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1. Einleitung

In vielen Betrieben herrscht gegenwartig
eine Stimmung umfassender Unsicherheit.
Auf eine Krise folgt die ndchste, und Un-
ternehmen sind dabei auf der Suche nach
geeigneten Mafsnahmen, um ihre Hand-
lungsfahigkeit zu bewahren und zukiinftige
Herausforderungen besser antizipieren zu
konnen. In der Unternehmenspraxis werden
Antworten auf diese komplexen Herausfor-
derungen zunehmend in technischen Losun-
gen (Digitalisierung, KI-Anwendungen) ge-
sucht, um Prozesse zu optimieren.

Doch technische und organisationale Veran-
derungen haben Auswirkungen auf interne
Prozesse und Strukturen und somit auf jene,
die sie umsetzen und gestalten: die Beschaf-
tigten. So pragen verdnderte Rahmenbedin-
gungen und Umstellungen den Arbeitsalltag
vieler Beschiftigter, und diese erleben als
erste, wo Prozesse ins Stocken geraten, Ko-
ordinierungsprobleme entstehen oder Belas-
tungsspitzen zum Dauerzustand werden.

Gleichzeitig verfiigen sie {iber ein hohes
Maf3 an Prozesswissen und haben innovati-
ve Ideen, wie Strukturen verbessert werden

konnten. Dieses Wissen starker in die Aus-
gestaltung von Arbeit einzubeziehen ist ein
zentraler Ansatzpunkt, um die Resilienz von
Beschiftigten nachhaltig zu starken.

Dort wo Beschiftigte ihre Perspektiven in
Fragen der Arbeitsgestaltung einbringen
konnen, werden Belastungsquellen erst er-
kennbar. Es geht darum, Arbeitsprozesse
und Organisationsstrukturen so zu gestalten,
dass sie nachhaltig funktionsfahig sind und
Anforderungen bewiltigbar bleiben.

Mit der vorliegenden Handreichung moch-
ten wir einen niedrigschwelligen Einstieg
geben, wie die Resilienz von Beschiftigten
durch partizipative Arbeitsgestaltung ge-
starkt werden kann. Im Zentrum stehen An-
satze, die eine Reflexion von betrieblichen
Strukturen, der Arbeitsorganisation sowie
den Arbeitsumwelten ermoglichen.

Die Broschure unterstutzt dabei...

m Belastungen in Arbeitsprozessen aus
Beschiftigtensicht zu identifizieren;

m Diskussionen im Team iiber Ursachen
dieser Belastungsquellen zu organisie-
ren;

m partizipativ Gestaltungsansitze fiir
verbesserte Arbeitsbedingungen zu ent-
wickeln.

Die Broschure richtet sich an...

m Beschiftigte und Teams, die Belastun-
gen ihres Arbeitsalltags reflektieren und
gemeinsam Verbesserungsideen entwi-
ckeln mochten;

m Betriebsrite und betriebliche Interes-
senvertretungen, die mit Beschéftigten
iiber ihre Arbeitsbedingungen ins Ge-
sprach kommen wollen, um zusammen
an deren Verbesserungen zu arbeiten;

m Fiihrungskrifte, die nicht nur Anpas-
sungsfahigkeit von ihren Teams ein-
fordern, sondern verbesserte Rahmen-
bedingungen schaffen und dabei die
Perspektiven von Mitarbeitenden ernst
nehmen;




m Akteur:iinnen des betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements, die Aspekte der
Resilienzforderung mehr mit Fragen der
Arbeitsgestaltung und organisationalen
Rahmenbedingungen verkniipfen wol-
len.

Wie ist die Broschire aufgebaut?

Die Broschiire enthalt unterschiedliche In-
strumente und Methoden, wie zum Beispiel:

m Analyseinstrumente wie das Resilienz-
Audit (vgl. Kapitel 2.1), das relevante
Resilienzfaktoren tiberpriift,

m Checklisten als Handlungshilfen fiir
Fiihrungskrafte (vgl. Kapitel 2.3),

m  Workshopbeschreibungen fiir die Dis-
kussion im Team (vgl. Kapitel 2.2.2 und
2.2.3),

m Verweise auf weitere Materialien und
Informationen zur weiteren Vertiefung
(vgl. Kapitel 3).

Zu jeder Methode finden sich zu Beginn Hin-
weise zur jeweiligen Zielsetzung, Zielgruppe
und Umfang.

1.1 Resilienz von Beschaftigten
ganzheitlich betrachten

Arbeitsverdichtung, Leistungsdruck und feh-
lende Erholungsmoglichkeiten pragen in vie-
len Betrieben zunehmend den Arbeitsalltag
und fithren dazu, dass psychische Belastun-
gen insgesamt zunehmen (BAuA 2023). Im
Zuge dieser Entwicklung hat das Thema Re-
silienz in Betrieben an Bedeutung gewonnen.
Auch wenn der Begriff je nach Kontext ver-
schieden interpretiert und mit unterschied-
lichen Schwerpunktsetzungen verbunden
wird (vgl. Hartwig et al. 2016, S. 4), bezeich-
net Resilienz im Kern das Vermdogen von Per-
sonen und Organisationen mit Belastungen,
Herausforderungen und Krisen so umzuge-
hen, dass die (eigene) Handlungsfahigkeit
erhalten bleibt (vgl. Soucek 2019, S. 102).

Mit der wachsenden Bedeutung von Resili-
enz riicken auch Fragen gesundheitsforder-
licher Arbeitsbedingungen stdrker in den
Fokus. Einen wichtigen Rahmen dafiir bietet
das Betriebliche Gesundheitsmanagement
(BGM), das verschiedene MafiSnahmen des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes miteinan-

der verbindet. In vielen Unternehmen exis-
tiert daher mittlerweile ein breites Angebot,
welches von Informations- und Beratungs-
angeboten bis zu betrieblichen Gesundheits-
kursen reicht.

Betriebliches Gesundheitsmanagement &
Gefahrdungsbeurteilung

Ein wirksames Betriebliches Gesundheitsmanagement
(BGM) stellt einen wichtigen Hebel dar, Arbeitsbedingun-
gen systematisch zu verbessern und die Gesundheit von
Beschéaftigten langfristig zu sichern. Die gesetzliche Ver-
antwortung der Umsetzung liegt beim Arbeitgeber. Jedoch
mussen der Betriebsrat Gber seine Mitbestimmungsrechte
(§ 87 BetrVG) und die Beschaftigten tber ihre Mitwirkungs-
pflichten im Rahmen des Arbeitsschutzes nach Arbeits-
schutzgesetz (ArBG) — konkret § 15 ArbSchG — mit einbe-
zogen werden.

Zentrale Bausteine des BGM

Arbeits- und Gesundheitsschutz: Pflicht des Arbeitgebers,
MaBnahmen des Arbeitsschutzes, insbesondere die Ge-
fahrdungsbeurteilung, durchzufiihren (§ 5 ArbSchG, § 6
ArbSchG).



Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM): Pflicht
des Arbeitgebers, langer Erkrankten ein BEM anzubieten
sowie Unterstlitzung nach Krankheit nach dem Sozialge-
setzbuch (SGB) in § 84 SGB IX.

Betriebliche Gesundheitsforderung: freiwillige Angebote
zur Gesundheitsforderung und Pravention wie beispiels-
weise Sportkurse (§ 20 SGB V).

Gefahrdungsbeurteilung

§ 5 ArbSchG schreibt Arbeitgebern vor, eine Gefahr-
dungsbeurteilung durchzufihren, welche die Gestaltung
von Arbeitsabldufen, Arbeitszeit, deren Zusammenwir-
ken sowie die psychischen Belastungen umfasst.

Eine Gefahrdungsbeurteilung, die sich an den Leitlinien
der Gemeinsamen deutschen Arbeitsschutzstrategie ori-
entiert, gibt Belastungsfaktoren vor, die untersucht wer-
den mussen. Diese hangen von den jeweiligen Tatigkei-
ten und den spezifischen Arbeitsbedingungen im Betrieb
ab.

Mehr Informationen: https://www.gda-portal.de/DE/Aut-
sichtshandeln/Gefaehrdungsbeurteilung

Viele betriebliche Resilienz-Strategien zie-
len jedoch primdr auf die Starkung indivi-
dueller Handlungsfahigkeit ab, besser mit
Herausforderungen und Belastungen im Ar-
beitsalltag umgehen zu konnen. Betriebliche
Angebote zu Themen wie Stressbewaltigung
und Achtsamkeit konnen einzelnen Beschaf-
tigten helfen, einen besseren Umgang mit
stressigen Situationen und Belastungen zu
finden.

Diese Herangehensweise hat jedoch ihre
Grenzen, denn individuelle Mafinahmen
allein greifen oft zu kurz, wenn die Ursa-
chen der Belastungen in der Arbeit selbst
liegen. Im Arbeits- und Gesundheitsschutz
wird deshalb zwischen Verhaltenspraventi-
on und Verhdltnispravention unterschieden
(vgl. Schiitte & Rothe 2018, S. 6). Wahrend
die Verhaltenspravention die Fahigkeiten
einzelner Beschiftigter starkt, richtet sich
die Verhéltnispravention auf die Gestaltung
von Arbeitsbedingungen. Belastungen sollen
moglichst an ihrer Quelle reduziert werden.
Im Arbeitsschutz gilt dabei der Grundsatz
,Verhaltnisse vor Verhalten”, der auch dem
STOP-Prinzip zugrunde liegt.

STOP-Prinzip

Das STOP-Prinzip legt fest, in welcher Rei-
henfolge MaBnahmen zur Reduzierung
von Belastungen umgesetzt werden sol-
len:

S — Substitution — Belastung vermeiden
(z. B. ungeeignete Ablaufe &ndern oder
Belastungsquellen ganz beseitigen)

T — technische MaBnahmen — Arbeits-
mittel verbessern (z. B. ergonomische
Ausstattung, IT-Systeme)

O - organisatorische MaBnahmen — Ar-
beitsprozesse gestalten (z. B. klare Zustan-
digkeiten, realistische Arbeitszeiten)

P — personenbezogene MaBnahmen —
Beschaftigte unterstitzen (z. B. Schulun-
gen, Gesundheitsangebote)




Fir betriebliche Akteure erscheint es sinn-

voll, Mainahmen zur Starkung der Resilienz
ganzheitlich zu betrachten (Schiitte 2024, S. 3).
Um die Verantwortung fiir die Bewaltigung
von Herausforderungen nicht zu individuali-
sieren, ist ein Blick auf die Arbeitsstrukturen
und die betrieblichen Rahmenbedingungen
notwendig. Denn inwieweit Beschaftigte mit
Anforderungen im Arbeitskontext umgehen
konnen, hangt nicht nur von ihren individu-
ellen Ressourcen ab, sondern auch von den
sozialen und organisatorischen Bedingungen
ihres Arbeitsumfelds.

In der wissenschaftlichen Literatur unter-
scheiden Beitrdge daher zwischen der Ebene
einzelner Beschiftigter, der Teamebene und
der Organisationsebene. Diese Differenzie-
rung bietet einen hilfreichen Bezugsrahmen,
um unterschiedliche Ansatzpunkte zur Star-
kung der Resilienz systematisch zu betrach-
ten (vgl. Soucek et al. 2016, 2019, Soucek &
Voss 2020).

Tabelle 1: Ubersicht iiber unterschiedliche Dimensionen von Resilienz im Kontext von Arbeit

Ziel

Leitfragen

Fokus

Ansatz-
punkte

Heraus-
forderung

individuelle
Resilienz

Starkung einzelner Beschaftigter

Wie kénnen einzelne Beschaftigte
gestarkt werden?

personliche Bewaltigungs-
strategien

Achtsamkeit und Stressbewalti-
gung, Selbstwirksamkeit

Gefahr der Individualisierung

Resilienz auf Teamebene

Teams als Arbeitseinheit starken

Wie bleibt das Team gemeinsam
handlungsfahig?

gemeinsame Bewaltigung von
Anforderungen und Stérungen

gegenseitige Unterstiitzung,
offene Kommunikation, klare
Rollen und Zustandigkeiten

Teams puffern Belastungen ab
oder verstarken sie

Resilienz auf
Organisationsebene

Rahmenbedingungen der Arbeit
verbessern

Wie sind Arbeitsstrukturen
gestaltet?

gestaltete Rahmenbedingungen
von Arbeit

Arbeitsbedingungen und Prozess-
gestaltung, Mitbestimmung,
Fihrungskultur

Strukturelle Veranderungen
brauchen zeitliche und organisati-
onale Ressourcen

Quelle: IMU-Darstellung auf Basis der Arbeiten von Soucek und Kolleg:innen (Soucek 2016, 2019, 2020)




Es gibt vielfaltige Ansatze fiir Unternehmen, Die folgenden Seiten bieten hierfiir konkre-

wie sie Rahmenbedingungen schaffen kon- te Anregungen und illustrieren anhand un-
nen, um die Resilienz ihrer Beschéftigten zu terschiedlicher Methoden, wie betriebliche
starken (vgl. Abbildung 1). Akteur:innen die Diskussion tiber die Gestal-

tung resilienter Arbeitsbedingungen partizi-
pativ angehen konnen.

Abbildung 1: Ubersicht der Instrumente, um geeignete Rahmenbedingungen zu schaffen

regelméaBige Feedback- Teambuilding-MaBnahmen
gesprache
Friherkennungssystem
Kultur der Wertschatzung Belastungen
Etablierung Fehlerkultur Zugang zu Beratungs-

dienstleistungen

personliche Einfluss-

méglichkeiten Notfallplan fir Krisen-

situationen
clilefHnEEsE S betriebliches Gesundheits-
Arbeitslast management
realistische Erwartungen Fuhrungskraftetraining

Quelle: IMU-Darstellung
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2. Resilienz von Beschaftigten fordern

Es gibt viele Moglichkeiten, mit denen auf
Unternehmensebene die organisationale
Resilienz gestarkt werden kann (vgl. Abbil-
dung 2), d. h. beispielsweise die betrieblichen
Strukturen, die Arbeitsorganisation sowie die
Arbeitsumwelten zu verbessern. Gut gestal-
tet, konnen diese dabei helfen, mit Storungen
umzugehen, und sind daher zentrale Stellhe-
bel fiir zukunftsfahige Unternehmen. Resili-
enz entsteht dort, wo strukturelle Belastun-
gen bearbeitbar gemacht werden —nicht dort,
wo Beschiftigte ,trotz allem” leistungsfahig
bleiben.

m  Workshops vor Ort (vergleiche Kapitel
2.2) bieten ein interaktives Format, erfor-
dern jedoch hohen Zeit- und Ressourcen-
aufwand.

m Beschiftigtenbefragungen (vergleiche
Kapitel 2.2.2) helfen, Handlungsbedarfe
zu identifizieren, bieten jedoch wenig
Interaktion und miissen gut durchdacht
sein.

m  FEin Resilienz-Audit (vergleiche Kapitel
2.1) iiberpriift relevante Resilienzfakto-
ren durch umfangreiche Umfragen und

Interviews und ist besonders aufschluss-
reich im Vergleich verschiedener Unter-
nehmen.

Schliefllich konnten Checklisten (verglei-
che Kapitel 2.3.2) als Handlungshilfen
fiir Fiihrungskrafte erstellt werden.

In kleineren Unternehmen ist die Auseinan-
dersetzung mit dem Thema Resilienz haufig
einfacher als in Grofibetrieben, denn viele
Ansatzpunkte beziehen sich auf die Un-
ternehmenskultur oder konnen ,auf dem
kurzen Weg” erledigt werden. Dabei geht
es beispielsweise um eine Kultur der Wert-
schiatzung und den Kontakt mit den Mitar-

Abbildung 2: Ansatzpunkte fiir Verbesserung der Resilienz der Beschaftigten

> Erarbeitung von Checklisten

(z.B. ,,Resilienz-Kompass")

((WFNQN

@ > Durchfihrung von Workshops vor Ort
:&{ (interaktive Arbeit an Problemstellungen)

> Durchfliihrung von Beschaftigtenbefragungen
(Identifikation von Handlungsbedarfen)

Durchfiihrung eines Resilienz-Audits
(Uberprifung relevanter Resilienzfaktoren)

(Handlungshilfe fur Fihrungskrafte)

> Bereitstellung eines Nachschlagewerks

unternehmensspezifisch /
beteiligungsorientiert

generisch

Quelle: IMU-Darstellung



beitenden jenseits von starren Hierarchien
und Berichtspflichten, wie sie haufig in Grofs-
unternehmen anzutreffen sind.

Viele beschiftigtenorientierte Konzepte in
Unternehmen wie beispielsweise Wissens-
transfer, Corporate Social Responsibility,
Empowerment oder lernendes Unternehmen
stellen die Menschen in den Mittelpunkt.
Doch stehen die Beschaftigten seit dem Boom
solcher Konzepte tatsachlich im Mittelpunkt
der Unternehmenspolitik? Die betriebliche
Erfahrung zeigt, dass beteiligungsorientier-
te Konzepte haufig ambivalent sind und so-
wohl Vorteile als auch Nachteile fiir die Men-
schen mit sich bringen. Welche Effekte sich
durchsetzen, hangt wesentlich von der kon-
kreten Umsetzung ab.

Dafiir ist eine positive Unternehmenskul-
tur zentral, die darauf aufbaut, dass alle
Personen im Unternehmen respektvoll und
wertschdtzend miteinander umgehen. Mit-
arbeitende, die erleben, dass die Werte und
Uberzeugungen, die in Unternehmensleitbil-
dern genannt sind, in der betrieblichen Rea-
litat wichtig und handlungsleitend sind, sind

motiviert und arbeiten auch in schwierigen
Zeiten besser zusammen. Sie fithlen sich dem
Unternehmen stiarker verbunden.

Damit die Ansatzpunkte und Beispiele, die
nachfolgend vorgestellt werden, gut umge-
setzt werden, ist auch die Haltung des obe-
ren Managements wichtig. Dieses und die
Fiihrungskrafte miissen klar kommunizieren
und als Vorbilder agieren, d. h. die Resilienz
von Beschiftigten als grundlegende Gelin-
gensbedingung begreifen und fordern. So
schaffen sie ein Umfeld, in dem Veranderun-
gen akzeptiert und in einer von Krisen ge-
pragten Unternehmensrealitdt konstruktive
Antworten entwickelt werden. Um eine sol-
che Kultur zu etablieren, ist es wichtig, dass
alle Mitarbeitenden in den Prozess einbezo-
gen und ihre Perspektiven ernst genommen
werden. Ein standiger Austausch und die
Bereitschaft zur Reflexion helfen, eine Kultur
aufzubauen, die Verdnderungen und neue
Ideen unterstiitzt.

Dariiber hinaus sind gute soziale Beziehun-
gen eine wichtige Ressource fiir die soziale
Unterstilitzung untereinander. Soziale Bezie-

hungen scheinen zunéachst ein individuelles
Thema von Beschiftigten zu sein. Sie hangen
jedoch auch von der Arbeitsorganisation ab
und der Moglichkeit, sich im Team zu erle-
ben. Die gestiegene Verbreitung von hybri-
der Arbeit mit Homeoffice fithrte zu einem
technischen und organisatorischen Wandel
von Biiroarbeit. Dieser hat die Zusammen-
arbeit zwischen den Beschiftigten verandert.
Die kollegiale Unterstiitzung untereinander
ist auch vom Grad der hybriden Arbeit ab-
héangig. Dabei spielt das Verhiltnis von Ar-
beit im Homeoffice und Arbeit im Biiro eine
zentrale Rolle (Entgelmeier et al.: 2023), und
die Arbeitsorganisation der Unternehmen
muss an die post-pandemischen Rahmenbe-
dingungen angepasst werden, da die sozia-
le Unterstiitzung positiv mit der Motivation
und dem Wohlbefinden von Beschaftigten
zusammenhangt und beispielsweise dem
Gefiihl sozialer Isolation bei der Arbeit von
zu Hause aus entgegenwirkt.

Soll das Thema Resilienz umfassend bear-
beitet werden, bietet sich ein idealtypischer
Projektablauf an. Unabhdngig davon, ob es




einen konkreten Anlass gibt, wie die Einfiih-
rung von neuen technischen Tools oder einer
wirtschaftlichen bzw. geopolitischen Krise,
konnen Unternehmen sich an folgender Pro-
jektstruktur (vgl. Abbildung 3) orientieren.
Ein Resilienz-Audit bietet sich dabei als zen-
traler Einstieg in ein beteiligungsorientiertes

Anforderungskatalog durch externe Arbeits-
wissenschaftler:innen {iiberpriift werden,
oder projektbezogene ,Lessons Learned”
beim letzten Schritt, bei dem die Projekter-
gebnisse in betriebliche Prozesse und Werk-
zeuge einfliefSen.
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Resilienz-Projekt an.

Das Projekt sollte durch einen pa-
ritatisch besetzten Steuerkreis be-
gleitet werden. Der Steuerkreis ist
nicht fiir die konkrete Umsetzung
zustandig, sondern greift bei Kon-
flikten oder Streitigkeiten ein und
behilt die Gesamtperspektive im
Blick.

Die weiteren Projektschritte ori-
entieren sich an dem iterativen
vierphasigen Prozess fiir lernen-
de Organisationen mit Analyse
(,,Beteiligungsformate”), Planung
(,Lastenheft”), Umsetzung (,, Um-
setzung”, , Erprobung”) sowie
Evaluation (ggf. im Rahmen der
Planung), bei der Ergebnisse und

1. Projektstart |

paritatisch besetzter
Steuerkreis verstandigt
sich auf ein
beteiligungs-
orientiertes Resilienz-
Projekt

— o —

2. Beteiligungsformate

Pr

Abbildung 3: idealtypischer Projektablauf

ojektgruppe plant
Audit

kurze, pragnante
Formate

digital und in
Prasenz
Workshops,
Befragungen

3. Lastenheft —

Die Ergebnisse

werden in einem

Anforderungskatalog

zusammen gefasst

« Anforderungen an
Umsetzung

« ggf. durch Arbeits-
wissenschaftler:in
Uberprafen lassen

Quelle: IMU-Darstellung

4. Umsetzung

laufende Begleitung

+ Projektverantwort-
liche Person

* Umsetzungsteams

* punktuell inhaltliche
UnterstUtzung

+ Transparenz,
Information/
Kommunikation

5. Erprobung

intensiv begleitete
Phase

Ruckmeldekanal von
MA zu
Umsetzungsteam
.Lessons Learned”
Transfer in
betriebliche
Prozesse/
Werkzeuge



2.1 Resilienz-Audit

Bei einem Resilienz-Audit konnen Unter-
nehmen fiir sich selbst zu der Erkenntnis
gelangen, wie gut sie auf die aktuellen Her-
ausforderungen insbesondere im Bereich der
Resilienz der Beschéftigten vorbereitet sind.
Und so bietet das Audit fiir viele Unterneh-
men nicht nur einen ersten Einstieg, sondern
zugleich einen guten Kompromiss zwischen
einem eher generischen Format und einer
unternehmensspezifischen Analyse (vgl. Ab-
bildung 2).

Der Begriff Audit klingt zunédchst sehr tech-
nisch, kontrollierend und arbeitsintensiv.
Und in der Tat stellt ein Audit im Allgemei-
nen eine externe, systematisierte Uberprii-
fung dar, die Starken und Schwéchen auf-
decken und die Einhaltung von Standards
dokumentieren soll. Der Schwerpunkt liegt
dabei auf der Objektivitdt und der Vergleich-
barkeit mit entsprechenden Referenzen.

Ein solches Audit ist mit Arbeit verbunden.
Allerdings relativiert sich dieser Aufwand
durch zwei Aspekte: (1) Das Resilienz-Audit

kann aufgrund seiner hohen Standardisie-
rung sehr effizient und mit vergleichsweise
geringem Kapazitatsaufwand durchgefiihrt
werden.

(2) Das Resilienz-Audit dient der Uberprii-
fung eines bestehenden Handlungsbedarfs.
Insofern kann das Audit auch zu der Er-
kenntnis fithren, dass keine oder nur weni-
ge weitere Schritte erforderlich sind, um das
Unternehmen auf den gewiinschten Stand zu
bringen.

Folgende Argumente sprechen fiir die Durch-
fiihrung eines Resilienz-Audits im Vorfeld
weiterer Aktivitaten:

m  weitgehende Standardisierung des Ver-
fahrens und des Formats

m Beriicksichtigung individueller Gegeben-
heiten durch direkten Kontakt vor Ort

m insbesondere beim Vergleich verschiede-
ner Unternehmen(steile) aufschlussreich

m  bester Kompromiss bei begrenzten Res-
sourcen, aber grundsatzlichem Interesse
am Thema Resilienz der Beschaftigten

Je nach Ergebnis des Audits muss im Nach-
gang entschieden werden, welche konkre-
ten Mafsnahmen ergriffen werden, um auf-
gedeckte Schwachstellen zu bearbeiten und
das Unternehmen auf den gewiinschten Re-
silienz-Standard zu bringen. Ohne diese Er-
kenntnisse wiirden weitere Aktivitaten mit
fraglichem Erfolg nicht zielgerichtet und nur
mit grofier Ineffizienz vonstatten gehen. Das
Resilienz-Audit bietet im Gegensatz dazu
den Vorteil, den Hebel genau dort anzuset-
zen, wo der grofste Handlungsbedarf besteht.

Vorgehensweise

Das Resilienz-Audit besteht aus mehreren
Schritten. Zunachst erfolgt eine Selbstein-
schdatzung des generellen Resilienz-Risikos.
Darauf folgt ein Audit-Tag im Unternehmen,
bei dem im Rahmen von Gruppeninterviews
das Risiko entlang weiterer, die Resilienz
starkender oder schwachender Faktoren dis-
kutiert wird, und am Ende im Rahmen einer
Detailanalyse eine abgestimmte Bewertung
erfolgt.




Fir die Analyse im Vorfeld des Audittags
werden die Auspragungen der folgenden 15
Kategorien entlang einer vierstufigen Skala
(vgl. Abbildung 5) bewertet:

m Volatilitat des Geschéftsmodells

m  Wertschopfung

m  Kundenstruktur

m Globalitdt der Beschaffung

m Erfahrung mit Krisen

m  Komplexitat der Geschéftsprozesse

m Zusammensetzung der Belegschaft

m  Harmonie innerhalb der Belegschaft

m  Anzahl Schnittstellen in der Organisation
m  Aufgabenvielfalt

m Autarkie in der Arbeit

m  Verdnderungsbereitschaft

m  Unterstiitzung durch IT-Tools

m  Dokumentation von Prozessen

m  Sensibilitit fiir Resilienz der Beschaftig-
ten

Durch die Kategorisierung der Kriterien soll
zundchst die Ausgangssituation beschrieben
werden, in der sich das Unternehmen mit
Blick auf das generelle Stabilitatsrisiko befin-

det. Die Ubersicht dient vor allem dazu, die
Ergebnisse des sich anschliefenden Audits
besser interpretieren und in einen entspre-
chenden Kontext riicken zu kénnen.

Abbildung 4: Ablauf Resilienz-Audit

Analyse von zuvor abgefragten Basisdaten zum Unternehmen
Einschatzung des Stabilitatsrisikos (siehe Abbildung 5)

Vor-Ort-Audit im Unternehmen
3-5 Gruppeninterviews je 60-90 Minuten
Interviewgruppen:
> Geschaftsfiihrung
> FUhrungsebene (z. B. Abteilungs- bzw. Teamleiter)
> Arbeitsebene 1 (z. B. indirekte Bereiche)
> Arbeitsebene 2 (z. B. direkte Bereiche)
> Betriebsrat

Auswertung der Analyse- und Gesprachsergebnisse
Erstellung eines Ergebnisberichts
MaBnahmen umsetzen

Quelle: IMU-Darstellung




Abbildung 5: beispielhafte Selbsteinschatzung Stabilitatsrisiko

-

P

-

Volatilitat des Geschaftsmodells

Wertschopfung

sehr hoch

eher hoch

eher gering

sehr gering

Kundenstruktur

sehr gering

eher gering

eher hoch

sehr hoch

Globalitat der Beschaffung

sehr heterogen

eher heterogen

eher homogen

sehr homogen

Erfahrung mit Krisen

Komplexitat der Geschaftsprozesse

Zusammensetzung der Belegschaft

sehr global eher global eher lokal sehr lokal
sehr gering eher gering eher hoch sehr hoch
sehr hoch eher hoch eher gering sehr gering

Harmonie innerhalb der Belegschaft

sehr heterogen

eher heterogen

eher homogen

sehr homogen

sehr gering eher gering eher hoch sehr hoch
Anzahl Schnittstellen in der
Organisation sehr viele eher viele eher wenige sehr wenige
Aufgabenvielfalt sehr hoch eher hoch eher gering sehr gering
Autarkie in der Arbeit / sehr gering eher gering eher hoch / sehr hoch
Verjad chacaicchal 7~ sehr gering eher gering boslbo-b sehr hoch

hohes Stabilitatsrisiko geringes Stabilitatsrisiko

Untersrereerrrgerarerrr—roor sehr gering eher gering eTTeT TTOCT sehr hoch
Dokumentation von Prozessen sehr gering eher gering eher hoch sehr hoch
Sensibilitat fur Beschaftigtenresilienz sehr gering cher gering eher hoch sehr hoch

Quelle: IMU-Darstellung




Das Audit an sich erfolgt anschlieffend an
einem Tag vor Ort im Unternehmen. Je nach
Unternehmensgrofie und -struktur werden
die relevanten Informationen im Rahmen
von 3-5 Gruppeninterviews aufgenommen.
Hierdurch soll sichergestellt werden, dass
unterschiedliche Perspektiven in die Bewer-
tung mit einfliefen. So soll nicht nur die Ge-
schiftsfiihrung und die Leitungsebene ihre

Einschatzung abgeben. Vielmehr sollen auch
auf der Arbeitsebene beispielsweise durch
Gruppeninterviews entsprechende Bewer-
tungen in das Audit einflieflen.

Themenbereiche des Audits

Das Audit beleuchtet insgesamt 12 Themen-
bereiche, die die Resilienz der Beschiftigten
im Unternehmen beeinflussen. Jeder The-

menbereich besteht aus vier konkreten The-

sen. Jede dieser Thesen wird anhand der
folgenden Systematik (vgl. Abbildung 6)
bewertet — je nachdem ob die entsprechende
These eher einen positiven oder negativen
Aspekt darstellt:

Abbildung 6: Resilienz-Audit — Bewertungsskala und Auswertung

Bewertung der 1 f;\ (3) (1) 5
Einzelaspekte Y \lJ \lJ
z. B. Risiko sehr hoch hoch mittel gering sehr gering
z. B. Tool nicht vorhanden kaum vorhanden z. T vorhanden vorhanden etabliert
z. B. Auspraqunq sehr gering gering mittel hoch sehr hoch

I I

Ermittlung des
Gesamtscores

> Bewertung jedes Einzelaspekts je Interview gemaB obiger Skala
> ggfs. Gewichtung der Einzelaspekte innerhalb eines Themenbereichs

> Ermittlung eines Durchschnitts je Themenbereich aus den unterschiedlichen Interviews

> ggfs. Gewichtung der Themenbereiche zur Berechnung eines Gesamtscores
> Ermittlung eines Gesamtscores aus den gewichteten Durchschnitten der Themenbereiche

Quelle: IMU-Darstellung



Die folgenden Themenbereiche und Thesen
werden im Rahmen der Gruppeninterviews
systematisch abgearbeitet:

m grundsatzliche Sensibilisierung

o

das Thema Resilienz spielt bezogen
auf die Mitarbeitenden eine Rolle im
Unternehmen

die Geschaiftsleitung beschaftigt sich
regelmafiig mit dem Thema
Informationen zum Thema sind frei
verfligbar

es bestehen personliche Freirdume,
um sich mit dem Thema zu beschaf-
tigen

m  Kultur der Wertschdtzung

o

Flihrungskrafte geben regelmafig
auch positives Feedback

der Umgang im Unternehmen mitei-
nander ist wertschatzend

Meinungen auch zu kritischen The-
men konnen frei gedufsert werden
gute bzw. konstruktive Ideen werden
belohnt

m Fehlerkultur

o

Fehler konnen vom Verursacher ohne

Angst vor {ibertriebenen Konsequen-
zen gemeldet werden

beim Auftreten von Fehlern wird ge-
meinsam nach einer Losung gesucht,
um diese kiinftig zu vermeiden
proaktive Fehlervermeidungsstrategi-
en werden gefordert

es gibt einen definierten Prozess zur
Fehlermeldung

Beratungsleistungen/Weiterbildung

o

Beratungsleistungen/Weiterbildun-
gen mit Bezug zur Resilienz der
Beschiftigten sind im Unternehmen
bekannt

alle Mitarbeitenden haben Zugang zu
Beratungsleistungen/Weiterbildun-
gen

o Fithrungskréfte werben regelmafiig
fiir die Inanspruchnahme

o externe Unterstiitzung wird vom Un-
ternehmen als grundsatzlich hilfreich
angesehen

Teambuilding

o der Team-Gedanke ist im Unterneh-
men ausgepragt

o es finden regelmafiig Teambuilding-

Mafsnahmen statt

o das Unternehmen stellt fiir Team-
building-Mafinahmen ausreichende
finanzielle Mittel zur Verfiigung

o Beschiftigte finden bei Problemen
Unterstlitzung durch Teamstrukturen

Krisensituationen

o das Unternehmen hat Erfahrung mit
Krisensituationen

o beim Eintritt von Krisensituationen
greifen definierte Prozesse

o fiir die Bewaltigung von Krisen ste-
hen addquate Tools zur Verfligung

o Beschiftigte werden in Krisensituati-
onen ausreichend unterstiitzt

Fritherkennung

o es gibt Mechanismen/Tools zur
Fritherkennung von Belastungssitua-
tionen

o es gibt eine vorausschauende, strate-
gische Personalplanung

o bei Uberlastungssituationen wird
schnell und addquat reagiert

o erforderliche Qualifikationen werden

vorausschauend und bedarfsgerecht
aufgebaut




m  Gesundheitsmanagement

o das Unternehmen misst der Gesund-
heit der Belegschaft eine ausreichen-
de Bedeutung zu

o es besteht ein unternehmensweites
System zum Gesundheitsmanage-
ment

o die Beschiftigten haben Zugang zur
regelméBigen Uberpriifung von ge-
sundheitsrelevanten Faktoren

o gesundheitsfordernde Maffnahmen
werden unterstiitzt

m Feedback
o es finden regelmafiige Mitarbeiter-
gesprache statt

o Feedback ist auch aufSerhalb von Mit-
arbeitergesprachen moglich

o Feedback ist grundsatzlich bidirektio-
nal moglich und erwiinscht

o Unternehmen geht mit kritischem
Feedback konstruktiv um

m  Einflussmdoglichkeiten

o Beschiftigte konnen Strukturen und
Prozesse in ihrem Arbeitsbereich
mitgestalten

Beschiftigte werden regelmafiig nach
ihrer Meinung gefragt

Beschiftigte verfiigen iiber angemes-
sene Entscheidungsspielraume

o es besteht ein betriebliches Vor-
schlagswesen

Arbeitslast

o Uberlastungssituationen werden vom

Unternehmen grundsatzlich ernst
genommen

Beschiftigte konnen Uberlastungs-
situationen unkompliziert und sank-
tionsfrei kommunizieren
Kapazitatsausstattung entspricht in
der Regel dem Bedarf

Im Unternehmen besteht eine ange-
messene Work-Life-Balance

Erwartungen

o

Erwartungen an die Beschaftigten
sind grundsatzlich realistisch und
erfiillbar

Beschiftigte konnen Erwartungen an
das Unternehmen bzw. ihre Vorge-
setzten formulieren

Erwartungen werden offen und nach-
vollziehbar erlautert

o verfehlte Erwartungen werden trans-
parent und zeitnah kommuniziert

Die Bewertungen der Thesen werden zu-
nachst zu einem quantitativen Gesamtscore
(vgl. Abbildung 7) zusammengefasst. Hierzu
wird aus den Gruppeninterviews ein No-
ten-Durchschnitt fiir die jeweilige These ge-
bildet und auf dieser Basis ein Teilscore fiir
jeden Themenbereich gebildet. Aus diesen
Teilscores wird im Anschluss ein Gesamtsco-
re gebildet, der als Gesamtnote mit Blick auf
die im Unternehmen anzutreffende Resilienz
der Beschaftigten gelten kann.

Ein Vergleich dieser Gesamtnote mit einem
Zielwert oder aber auch dem Wert anderer
Unternehmen kann bereits auf einen mogli-
chen Handlungsbedarf hindeuten.



Abbildung 7: Resilienz-Audit — beispielhafter Gesamtscore

Themenbereich 1 (Teilscore)

Aspekt 1.1 3 2 4

Aspekt 1.2 1 2 2

Aspekt 1.3 4 3 4
Themenbereich 2 (Teilscore)

Aspekt 2.1 4 5 4

Aspekt 2.2 3 3 3

Aspekt 2.3 1 2 2

Themenbereich x (Teilscore)

Aspektx.1 3 2 4
Aspekt x.2 i 2 2
Aspekt x.3 4 3 4

Gew.
Asp

IS

Beitrag Gew. Beitrag
Teilscore | Teilscore | Gesamt-
score
2,56 1

2,92 0,64

Durchschnitt Einzelaspekt
aus Interviews

Beitrag Einzelaspekt zum
Teilscore des Themen-
bereichs (gewichtet)

gewichteter Teilscore des
Themenbereichs

Beitrag Themenbereich zum
Gesamtscore (gewichtet)

1 0,81 —
T50 2 075
4,00 1 —
3,00 2 1,50

C—
4,25 1 1,42
3,00 1 1,00
1,75 1 0,58
2,92 3,25 1 -—
3,25 1 0,65
1,50 2 0,60
4,00 2 2,00

Detailanalyse

Allerdings miissen die Auditergebnisse jen-
seits des Gesamtscores ndher hinterfragt
werden. In welchen Themenbereichen der
grofite Handlungsbedarf besteht, ist aus den
jeweiligen Teilscores ablesbar. Wahrend der
Gesamtscore unauffillig erscheinen mag,
konnen einzelne Themen prominent von die-

Quelle: IMU-Darstellung

sem Durchschnitt abweichen, nach oben wie
nach unten.

Zudem ist pro Themenbereich zu klaren,
wie grofs die Abweichung zwischen den
Bewertungen aus den einzelnen Gruppen-
interviews ist. So ist denkbar, dass die Ge-
schaftsfithrung einen Themenbereich eher
positiv bewertet, wahrend auf der Arbeits-

ebene eine entgegengesetzte Einschatzung
besteht. Das Ganze ist andersherum genauso
denkbar. Daher wird bei dieser Analyse die
Standardabweichung je Themenbereich be-
trachtet.

Weiterhin gilt es zu untersuchen, ob einzelne
Gruppeninterviews gewissen Auffilligkeiten
unterliegen. Wenn z. B. eine der Gruppen




Abbildung 8: Resilienz-Audit — beispielhafte Detailanalyse

hohe Streuung

Themenbereich 1
Themenbereich 2
Themenbereich 3
Themenbereich 4
Themenbereich 5
Themenbereich 6
Themenbereich 7
Themenbereich 8
Themenbereich 9
Themenbereich 10
Themenbereich 11

Themenbereich 12

R ﬁ

o
o
o
(o)
(o)
o
o
o
o
o

Handlungsbedarf

Gesamtscore

Quelle: IMU-Darstellung

2,50
4,80
3,70
2,00
2,20
4,10
3,70
1,50
2,10
3,00
3,20
2,60

0,5 Interview 1
1,0 Interview 1
1,7 Interview 3
0,2 Interview 1
0,3 Interview 2
1,8 Interview 1
0,4 Interview 4
0,8 Interview 1
0,2 Interview 2
1,9 Interview 4
1,1 Interview 1

Interview 1

Interviey/4

Auffilligkeiten

hochster
Wert

Interview 3
Interview 4
Interview 1
Interview 3
Interview 3
Interview 4
Interview 1
Interview 2
Interview 3
Interview 3
Interview 3

Interview 3

medrlgster hochster
Wert

Interview 1
Interview 2
Interview 3

N N R

viele der einzelnen Themenbereiche regel-
maflig deutlich besser oder schlechter als die
anderen Gruppen bewertet, ist dies bei der
Interpretation zu berticksichtigen.

Insgesamt ergibt sich aus dem Audit ein
Gesamtbild, aus dem der konkrete Hand-
lungsbedarf mit Blick auf die Resilienz der
Beschiftigten abgeleitet werden kann. In wel-
cher Form und mit welchen Formaten dieser
im Anschluss bearbeitet wird, muss im An-
schluss entschieden werden. In Abbildung 8
werden verschiedene Optionen vorgestellt,
die sich hinsichtlich ihres Ressourcenbedarfs
und ihrer Passung voneinander unterschei-
den.



2.2 Beteiligung zur Starkung
organisationaler Resilienz

In diesem Kapitel stellen wir verschiedene
Anséatze vor, die dabei helfen konnen, die
organisationale Resilienz zu stdrken. Diese
haben alle Beteiligung als Fundament, denn
das Wissen der Beschiftigten vor Ort ist es-
senziell bei veranderten Wertschopfungspro-
zessen. Es kommt auf die richtige Mischung
aus bottom-up und top-down Aktivitaten an.
Das heifst, alle Funktionen miissen einbezo-
gen werden: Fachabteilungen, Beschaftigte,
Personalabteilung, Betriebsrat. Uber die ein-
zelnen Menschen hinaus bedeutet Beteili-
gung auch, dass bei veranderten Prozessen in
einem Teilsystem aufgrund der wechselseiti-
gen Abhangigkeiten die weiteren Teile be-
riicksichtigt bzw. deren Vertreterinnen und
Vertreter beteiligt werden.

Partizipative und kooperative Verfahren kos-
ten zundchst mehr Zeit und Kapazitit zur
Abstimmung, schaffen am Ende aber abge-
stimmte, bessere und stabilere Ergebnisse.
Diese entstehen z. B., weil Wechselwirkungen

beachtet werden, eine gemeinsame (Fach-)
Sprache zwischen unterschiedlichen Abtei-
lungen entsteht und diese iiberhaupt mitei-
nander ins Gesprach kommen, oder zuvor je
nach Bereich anders geartete Vorstellungen
beziiglich einer passgenauen und effizienten
Losung miteinander abgestimmt und opti-
miert werden. Beteiligung fithrt auch dazu,
dass Transparenz iiber die bestehenden Pro-
blemstellungen, Prozesse, Anforderungen
und Losungsmoglichkeiten entsteht. Und ein
zentraler Aspekt ist, dass durch Beteiligung
Vertrauen entsteht — als Basis fiir Verande-
rungsbereitschaft und Identifikation bei Be-
schiftigten, Fiihrungskraften und Betriebs-
raten.

Nachfolgend werden im Rahmen der be-
teiligungsorientierten Ansdtze u. a. Work-
shop-Formate vorgestellt. Bei deren Planung
werden die Aspekte Zeit, Ziel, Inhalt, Me-
thode und Material (ZZIMM) beriicksichtigt,
denn ein gut geplanter Workshop basiert
auf klaren Zielen, die als Leitfaden fiir den
gesamten Prozess dienen. Diese Ziele sollten
idealerweise konkret definiert und messbar

sein. Bei der Wahl der Methoden sollte dar-
auf geachtet werden, dass aktivierende und
beteiligungsorientierte Ansitze gewahlt wer-
den. Eine abwechslungsreiche Auswahl von
Methoden kann dazu beitragen, die Mitar-
beitenden aktiv einzubinden und verschie-
dene Perspektiven zu fordern.

Literaturtipp

Thiagarajan, Sivasailam; van den Bergh, Samuel (2014):
Interaktive Trainingsmethoden. Thiagis Aktivitaten fir be-
rufliches, interkulturelles und politisches Lernen in Grup-
pen, Schwalbach/Ts.

Das Buch stellt Gber 70 Methoden
vor, die sich fur berufliche, interkul-
turelle und politische Bildungsarbeit
eignen. Diese Methoden fordern ein
respektvolles Miteinander und sind
einfach umsetzbar. Die Ubungen
sind Ubersichtlich dargestellt und
handlungsorientiert, was die Ler-
nenden aktiv einbezieht und sie zur
gemeinsamen Problemlésung und
| Konzeptentwicklung motiviert.




Konkret werden zwei Workshop-Formate
vorgestellt, die einen beschaftigtenorientier-
ten Ansatz verfolgen: Das , Belastungs-EKG”
(vgl. Kapitel 2.2.1) beschéftigt sich teamintern
mit Strategien, die eingefiihrt werden kon-
nen, um Beschaftigte in Zeiten zunehmender
Unsicherheiten zu schiitzen. Das ,,Stinden-

Abbildung 9: Analyse-Formate

Abteilung A

bock-Syndrom” (vgl. Kapitel 2.2.3) bezieht
sich darauf, wie Abteilungen in kritischen
(Beschaffungs-)Situationen mit- bzw. gegen-
einander arbeiten und sich gegenseitig zum
Stindenbock machen. Die Workshops wer-
den durch eine Fragebogenaktion (vgl. Kapi-
tel 2.2.2) erganzt. ,Frag die Expert:in” (vgl.

»~Sundenbock-Syndrom* —

> gemeinsames Verstandnis
> Verbesserung der Zusammenarbeit
> Optimierung der Prozessketten

Kapitel 2.2.4) mochte das spezifische Wissen
der Beschiftigten nutzen, um betriebliche
Prozesse zu gestalten und optimieren. Au-
lerdem wird mit der Belastungsampel (vgl.
Kapitel 2.2.5) ein kurzes Format vorgestellt,
das Teams einen schnellen Uberblick iiber
den aktuellen Belastungsstand verschafft.

y

Abteilung B

Fokus:

ausgewahlte

Abteilung

Abteilung C

Quelle: IMU-Darstellung

»Belastungs-EKG" %

> Identifikation relevanter Faktoren
> Zusammenhang Resilienz
> Verbesserung der Rahmenbedingungen

v

Abteilung D

.Frag die Expert:in” —

> Mensch, Technik, Organisation verzahnen
> Know-how-Transfer
> Kommunikation




Im Rahmen des Forschungsprojekts Re_KI_
lienz wurden die Workshops durch Mitar-
beitende des IMU Instituts moderiert und
dokumentiert. Die Fragebogenaktion wurde
ebenfalls durch das IMU Institut ausgewertet
und den Beteiligten vorgestellt. Dies hat den
Vorteil, dass eine neutrale Moderation von
auflen moglich ist. Wenn Mitarbeitende aus
dem Unternehmen diese Rollen tibernehmen,
muss darauf geachtet werden, dass sie den
Prozess nicht negativ, z. B. durch einseitige
Interessen, beeinflussen. Je nach Unterneh-
menskultur konnen Vorgesetzte diese Auf-
gabe iibernehmen. Im negativen Fall kann
diese jedoch dazu fiihren, dass Beschiftigte
in Anwesenheit ihrer Fithrungskraft nicht of-
fen iiber die Themen sprechen. Eine neutrale
Person, die moderiert und die unterschiedli-
chen Interessen vermitteln kann, ist wichtig
fiir die erfolgreiche Durchfithrung der unter-
schiedlichen Formate.

2.2.1 Belastungs-EKG

Das Workshop-Konzept Belastungs-EKG
mochte die Resilienz der Beschiftigten stei-
gern und legt dazu zundchst den Fokus auf
die Verbesserung der abteilungsinternen Ar-
beit. Dies umfasst die Ermittlung des Status
quo, um eine solide Basis fiir die Erarbeitung
von Optimierungsmafsnahmen zu schaffen.
Das Belastungs-EKG schaut dabei auf die
Binnensicht im Team — das Selbstbild.

In der Auseinandersetzung mit dem Selbst-
bild und den Anforderungen an die eigene
Arbeit werden vier Sdulen betrachtet, die
sich an den Gestaltungsbereichen der Ge-
fahrdungsbeurteilung psychische Belastun-
gen nach der VBG orientieren (VBG 2023).
Hierbei ist es wichtig, sowohl die Perspektive
der Mitarbeitenden als auch die strukturellen
Bedingungen zu beriicksichtigen. Anschlie-
lend an den Workshop sollte die Zusammen-
arbeit mit anderen Abteilungen ein weiterer
Schritt sein, um Synergien zu nutzen und den
gesamten Prozess zu optimieren: die Work-
shop-Reihe Stindenbock-Syndrom.

Literaturtipp

VBG |hr gesetzlicher Unfallversicherer (2023): VBG KiT.
Kurzanalyse im Team, Hamburg.

- VBG KiT ist ein Workshop-Verfah-
"""""""""""" ren zur Beurteilung der psychischen
A o Belastung am Arbeitsplatz.

Ziel dieses Verfahrens ist es, die Ar-
beitsbedingungen zu optimieren
und Entwicklungsprozesse fur ein
erfolgreiches und gesundes Ar-
— beitsumfeld zu férdern. Im Rahmen
Kuzanayse m Team des Workshops bringen Beschaftig-
te ihr Wissen Uber Arbeitsprozesse
und -inhalte ein, um eine fundierte
Analyse kritischer Arbeitsbedingun-
gen zu ermoglichen.




Ziele

abteilungsinterne Arbeit verbessern

relevante Faktoren identifizieren, d. h.
untersuchen, wie sich Resilienzbestim-
mende Faktoren in den letzten Jahren
verdandert haben (z. B. Terminvorgaben,
Kapazitaten, Marktentwicklungen,
Anforderungen an Qualifikation und
Know-how etc.)

analysieren, welche Auswirkungen sich
fiir die Beschiftigten ergeben haben, und
wie Unternehmen in der Vergangenheit
auf veranderte Rahmenbedingungen
reagiert haben

Handlungsbedarfe identifizieren

Ansatze zur Verbesserung der Resilienz
auf Ebene der Beschiftigten entwickeln

Rahmenbedingungen verbessern

Vorgehensweise

ein geeignetes Bewertungsschema erar-
beiten oder auswahlen

Fragebogenaktion (alle Beschiftigten in
den betroffenen Abteilungen)

Experteninterviews auf Basis der Befra-
gungsergebnisse

Auswertung der Befragungsergebnisse

Priorisierung von Mafinahmenvorschla-
gen

Inhalte

analysieren und aufzeigen, wie sich die
Eigen- und Fremdwahrnehmung der be-
troffenen Bereiche in den letzten Jahren
verandert hat

auswerten, welchen Einfluss die Position
in der Prozesskette auf die Fremdwahr-
nehmung hat

tiir die spezifischen Herausforderungen
der einzelnen Positionen in der Prozess-
kette sensibilisieren

geteiltes Verstandnis entwickeln fiir die
gemeinsamen Herausforderungen sich
andernder Strukturen, Prozesse und
Rahmenbedingungen

moglicher Ablaufplan

Dauer: 3 Stunden, z. B. 9:00-12:00 Uhr
(inkl. Pause)

Material: 1 Flipchart, 4 Moderations-
tafeln, Moderationsmaterial (Karten,
Stifte...)

Teilnehmende: Team (ggf. mit Fithrungs-
kraft), neutrale Moderation

Leitfragen fiir Unternehmen, die eine Ab-
teilung fiir ein Belastungs-EKG auswihlen
wollen:

Welche Abteilungen sind von techni-
schen und arbeitsorganisatorischen
Veranderungsprozessen betroffen?

Gibt es konkurrierende Arbeitsweisen
und Schnittstellenprobleme zwischen
Abteilungen?

Lassen sich besondere Problemlagen
aktuell in den betreffenden Arbeitsberei-
chen identifizieren?

Wie werden die Arbeitsaufgaben/
Arbeitsbedingungen wahrgenommen?
Gibt es kritische Falle?



Zeit

9:00-9:15

9:15-10:00

10:00-10:20
10:20-11:05

11:05-11:30
11:30-11:50
11:50-12:00

Ziele

Teilnehmende (TN) er-
fahren etwas Uber die
Inhalte und den Cha-

rakter des Workshops

TN erarbeiten Selbst-
bild und Belastungs-
punkte, die im spate-
ren Verlauf abgestellt
werden sollen

Pause

Tabelle 2: Vorschlag ZZIMM - Belastungs-EKG

Inhalt

BegriiBung, Einordnung Workshop (was kann Workshop leisten,
weitere betriebliche Aktivitaten), Vorstellung Ziele und Ablauf
Workshop

Diskussion des Selbstbildes und der Anforderungen an die eigene
Arbeit entlang der Saulen:

e Arbeitsinhalte/-aufgaben

e Arbeitsorganisation und Arbeitszeit,
jeweils

e ggf. Prasentation der Ergebnisse der Mitarbeitenden-Befra-
gung — falls vorhanden
Anforderungen der TN an ihre Arbeit
Anforderungen an die TN
weitere Themen/Aspekte, die bislang nicht erfasst wurden
Diskussion (Soll-Ist) und Gewichtung

Diskussion des Selbstbildes und der Anforderungen an die eigene
Arbeit entlang der Saulen:

e Arbeitsumgebung & Arbeitsmittel

e soziale Beziehungen

ggf. MaBnahmen ableiten, Vorschlage/ldeen
Wie weiter? Konkrete Verabredungen

Feedback Teilnehmende

Quelle: IMU-Darstellung

Methode/Material

Ablauf am Flipchart

mundliche Diskussion, notieren auf
Moderationstafel + Karten oder
Flipchart

mundliche Diskussion, notieren auf
Moderationstafel + Karten oder
Flipchart

Ergebnisse am Flipchart notieren

Ergebnisse am Flipchart notieren

Person

Workshop-
Leitung

alle




2.2.2 Fragebogenaktion

Im Workshop Belastungs-EKG liegt der Fo-
kus auf der Bestandsaufnahme aus Sicht
der ausgewadhlten Teams. Das Selbstbild mit
Blick auf interne Strukturen, Ablaufe und Ar-
beitsbedingungen wird nun um die Zusam-
menarbeit mit wichtigen Schnittstellenberei-
chen erweitert. Die Fragebogenaktion soll
dabei die spannende Frage beleuchten, wie
die anderen am Gesamtprozess beteiligten
Abteilungen das Pilot-Team selbst und die
Zusammenarbeit mit diesem bewerten.

Da es mitunter eine Vielzahl an relevanten
Schnittstellenbereichen gibt, bietet es sich
an, ein IT-Tool zur Befragung zu nutzen (bei-
spielsweise Lime-Survey, Microsoft Forms
etc.). Mit einem solchen Tool ist es moglich,
mit einer hohen Effizienz moglichst viele Be-
reiche einzubinden, und aufgrund standardi-
sierter Fragestellungen ein miteinander ver-
gleichbares Stimmungs- und Bewertungsbild
einzuholen.

Die Fragen orientieren sich dabei an den Er-
gebnissen der initialen Workshops, um mog-

lichst relevante und treffsichere Antworten
auf konkrete Fragestellungen zu erhalten.

Wichtig fiir die generelle Akzeptanz der Be-
fragten (immerhin ist sie fiir die Befragten
mit Arbeit verbunden) ist eine grundsatzli-
che Sensibilisierung fiir die abzufragenden
Themen. Insofern kommt einem passenden
Briefing eine grofie Bedeutung zu. Dieses
muss zeitlich und inhaltlich einen Bezug zu
aktuellen Themen schaffen und damit zur
Teilnahme motivieren.

Schliefdlich konnen die Ergebnisse, die im
Nachgang allen Beteiligten zur Verfligung
gestellt werden, auch fiir die Befragten von
Nutzen sein, wenn es z. B. um die Behebung
bekannter Probleme in der Zusammenarbeit
geht.

Idealerweise ist die Fragebogenaktion so ge-
staltet, dass zundchst iiber eher allgemein
gehaltene Fragen ein Einstieg in die Zusam-
menarbeit und ihre grobe Kategorisierung
gelingt.

Mogliche Fragestellungen in diesem Zusam-
menhang konnen sein:

m Ich stamme aus dem Bereich...

m Das Pilot-Team ist fiir mich vor allem...
(Kunde, Dienstleister, beides, etwas
anderes)

m  Der Kontakt zum Pilot-Team ist...
(sporadisch, regelmaflig, haufig)

m Die Art des Kontakts ist in der Regel...
(personlich, telefonisch, per E-Mail,
schriftlich, iber IT-Anwendungen, etwas
anders)

Nach diesen Einstiegsfragen erfolgt die ei-
gentliche Bewertung anhand verschiedener
Kriterien. Dabei sollte der Fragenbogen so
aufgebaut sein, dass anhand von Multiple-
Choice-Fragen eine effiziente Bewertung der
relevanten Fragestellungen moglich ist.

Uber entsprechende Freitextfelder soll die
Moglichkeit bestehen, Anregungen, Kritik
und Verbesserungsvorschlage zu duflern.
Eine mogliche Struktur der Befragung ist
in den folgenden Themenfeldern nebst De-
tailfragen dargestellt.



Erwartungen

Die an das Pilot-Team gestellten Erwar-
tungen sind legitim.

Die an das Pilot-Team gestellten Erwar-
tungen sind erfiillbar.

Die Vorgaben sind grundsatzlich realis-
tisch.

Die Rahmenbedingungen haben sich in
den letzten Jahren verandert.

Meine personlichen Erwartungen wer-
den erfiillt/zum Teil erfiillt/nicht erfillt.

Strukturen, Prozess, Ressourcen,
Qualifikation

Meiner Ansicht nach sind die Beschaf-
tigten des Pilot-Teams fiir die ihnen
zugewiesenen Aufgaben ausreichend
qualifiziert.

Die Ressourcen (Arbeitsmittel, IT-Tools
etc.), die dem Pilot-Team zur Erledigung
seiner Aufgaben zur Verfiigung stehen,
sind ausreichend.

Im Vergleich zu anderen Abteilungen
bzw. Teams in unserem Unternehmen

wiirde ich die Ausstattung des Pilot-
Teams wie folgt beurteilen.

Zusammenarbeit und Kommunikation

m  Wie bewertest Du die generelle Zusam-
menarbeit mit den Beschaftigten des
Pilot-Teams?

m  Mit der Qualitat der Arbeit des Pilot-
Teams bin ich insgesamt zufrieden.

m Sind die Aussagen bzw. Riickmeldungen
des Pilot-Teams stets verlasslich und
verbindlich?

m Bei Problemen agieren die Beschiftigten
des Pilot-Teams proaktiv.

m Die Erreichbarkeit der Beschiftigten des
Pilot-Teams bewerte ich wie folgt.

m Die Problemlosungskompetenz der Be-
schiftigten des Pilot-Teams bewerte ich
wie folgt.

m Die Beschiftigten des Pilot-Teams bear-
beiten ihre Themen mit Engagement und
Uberzeugung.

m Das Pilot-Team setzt bei seiner Arbeit die
richtigen Prioritaten.

Nach meinem Kenntnisstand bzw.
meiner Beobachtung ist die Atmosphare
im Pilot-Team am ehesten wie folgt zu
beschreiben.




Abbildung 10: beispielhafte Bewertung zu einem Themenblock

positiv (T | I cgativ
2 3 4

l 5

Gesamtergebnis [ [ Q | [ [ [ |

Bereich A | | e[ | | | |
Bereich B | | [ ]| | | | |
Bereich C | | [ @ | | | |
Bereich D | | @ | | | | |
Bereich E | | [ @ | | | |
Bereich F | | [ ] | | | | |
Bereich G | | @ | | | | |
Bereich H | | [ ) | | | | |
Bereich | | | e | | | | |
Bereich | | | @ | | | | |
Bereich K | | [ ] L | | | |

Quelle: IMU-Darstellung




2.2.3 Workshopreihe Siinden-
bock-Syndrom

Das Workshop-Format Siindenbock-Syn-
drom umfasst mehrere aufeinander aufbau-
ende Workshops und soll in heraufordern-
den Situationen zu einem gemeinsamen
Verstandnis von Problemstellungen und
einem Miteinander fithren und damit Zu-
sammenhalt und Problemlosungskompetenz
fordern. Basis ist das Belastungs-EKG (vgl.
Kapitel 2.2.1) in einer Abteilung und die Be-
fragung der angrenzenden Abteilungen (vgl.
Kapitel 2.2.2). Dieses Fremdbild wird der
Ausgangsabteilung vorgestellt und ggf. erste
Mafinahmen und Rahmenbedingungen fiir
die kiinftige Arbeitsgestaltung und Zusam-
menarbeit identifiziert. Anschlieffend erfolgt
an einer Schnittstelle ein Workshop mit den
beiden beteiligten Teams.

Ein Abgleich des aus den initialen Work-
shops generierten Selbstbilds mit dem mittels
Schnittstellenbefragung ermittelten Fremd-
bildes kann zu aufschlussreichen Erkennt-
nissen fithren. So konnte das Pilot-Team sei-
ne eigene Leistung eher kritisch beurteilen,

wiahrend die wichtigsten Schnittstellenbe-
reiche dem Team eher eine gute Leistung at-
testieren. Die Diskrepanz in der Betrachtung
kann genauso das entgegengesetzte Gefélle
aufweisen. In jedem Fall kann der Vergleich
einen bestehenden Handlungsbedarf identi-
fizieren, auch wenn dieser ggfs. nur in einem
verbesserten Selbstmarketing oder einer Ver-
anderung des Blicks auf sich selbst besteht.

Im Rahmen der Workshops und Fragebo-
genaktion werden Unzuldnglichkeiten in
der bestehenden Zusammenarbeit identifi-
ziert. Dies geschieht iiblicherweise, wenn Pi-
lot-Team und Schnittstellenbereich {iberein-
stimmend ein Problem benennen. Aber auch
dann, wenn nur einer dieser Bereiche ein
Problem benennt, das vom jeweils anderen
Bereich bislang nicht als ein solches erkannt
wird. Gerade diese Konstellation fiihrt zu ei-
nem wertvollen Erkenntnisgewinn.

Ziele
m gemeinsames Verstandnis herstellen

m Zusammenarbeit verbessern

m  Prozessketten optimieren

Vorgehensweise

m spezifische Fragebogen zu Eigen- und
Fremdwahrnehmung nutzen/entwickeln
(siehe Abschnitt 2.2.2)

m abteilungsbezogene Gruppeninterviews
m  Auswertung der Befragungsergebnisse

m abteilungsiibergreifende Ergebnisprasen-
tation

Inhalte

m analysieren und aufzeigen, wie sich die
Eigen- und Fremdwahrnehmung der be-
troffenen Bereiche in den letzten Jahren
verandert hat

m auswerten, welchen Einfluss die Position
in der Prozesskette auf die Fremdwahr-
nehmung hat

m fiir die spezifischen Herausforderungen
der einzelnen Positionen in der Prozess-
kette sensibilisieren

m geteiltes Verstandnis entwickeln fiir die
gemeinsamen Herausforderungen sich
andernder Strukturen, Prozesse und
Rahmenbedingungen




Abbildung 11: Workshop-Fahrplan
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operative Umsetzung

Workshop ,,Belastungs-EKG"
(s. Kapitel 2.2.1)

Befragung Fremdbild
(s. Kapitel 2.2.2)

Vorstellung Fremdbild

Schnittstellen-Workshop

Workshop ,,Stindenbock-
Syndrom”

Quelle: IMU-Darstellung

Moglicher Ablaufplan Workshop in der
Fokusabteilung — Vorstellung Fremdbild:

Dauer: 2 Stunden, z. B. 9:00-11:00 Uhr (inkl.
Pause)

Material: 1 Flipchart, Moderationsmaterial
(Karten, Stifte...)

Teilnehmende: Team (ggf. mit Fithrungs-
kraft), neutrale Moderation

ZZIMM: Tabelle 3 (Seite 27)



Zeit

9:00-
9:10

9:10-
9:55

9:55-
10:05

10:05-
10:40

10:40-
10:50

10:50-
11:00

Tabelle 3: Vorschlag ZZIMM — Ablaufplan Workshop Vorstellung Fremdbild

Ziele

Teilnehmende (TN) er-
fahren etwas Uber die
Inhalte und den Cha-

rakter des Workshops

TN bekommen Uber-
blick tber Fremdbild

Pause

TN identifizieren
Schwerpunkte, tGber
die im weiteren Ver-
lauf intensiver disku-
tiert und Lésungen er-
arbeitet werden

Inhalt

BegriiBung, Einordnung Workshop
(was kann Workshop leisten, weitere
betriebliche Aktivitaten), Vorstellung
Ziele und Ablauf Workshop

Vorstellung der Ergebnisse der
Befragung Fremdbild und Ruickfragen

detaillierte Diskussion der Ergebnisse
und MaBnahmen ableiten,
Vorschlage/ldeen entwickeln

Wie weiter? Konkrete Verabredungen

Feedback Teilnehmende

Quelle: IMU-Darstellung

Methode/Material
Ablauf am Flipchart

Vortrag und mundli-
che Ruckfragen,
erste Diskussion am
Flipchart notieren

Ergebnisse am
Flipchart notieren

Ergebnisse am
Flipchart notieren

Person

Work-
shop-
Leitung

Moglicher Ablaufplan fiir einen Schnitt-
stellen-Workshop:

Dauer: 3,5 Stunden, z. B. 9:00-12:30 Uhr
(inkl. Pause)

Material: 1 Flipchart, 4 Moderationstafeln,
Moderationsmaterial (Karten, Stifte...)

Teilnehmende: 2 Teams an einer Schnittstelle
mit ihren Fithrungskraften, neutrale Modera-
tion

ZZIMM: Tabelle 4 (Seite 28)




9:00-
9:10

9:10-
9:45

9:45-
10:05

10:05-
10:15

10:15-
10:35

10:35-
11:20

11:20-
12:00

12:00-
12:20

12:20-
12:30

Tabelle 4: Vorschlag ZZIMM - Ablaufplan fiir einen Schnittstellen-Workshop

Ziele

Teilnehmende (TN) erfahren etwas
Uber die Inhalte und den Charakter
des Workshops

TN erhalten einen Uberblick tiber
anwesende Personen und Funktionen

Uberblick fir TN (iber die bisherigen
Inhalte und Erkenntnisse aus den vor-
herigen Workshops als Diskussions-
grundlage fir die nachsten Schritte

TN identifizieren Schwerpunkte, Giber
die sie im weiteren Verlauf intensiver
diskutieren und Lésungen erarbeiten
wollen

Pause

TN identifizieren Schwerpunkte, tber
die sie im weiteren Verlauf intensiver
diskutieren und Lésungen erarbeiten
wollen

' Inhalt

BegriiBung, Einordnung Workshop, Vorstellung Ziele und Ablauf
Workshop

Vorstellungsrunde:
Organigramm der jeweiligen Abteilung wird vorgestellt
Teilnehmende stellen sich namentlich dabei vor

Prasentation der wichtigsten Erkenntnisse aus den bisherigen Work-
shops und der Befragung der Schnittstellenbereiche
+ Ruckfragen (Verstandnisfragen)

Themen, die auf Basis der Workshopergebnisse und der Befragung

identifiziert wurden

e Beispielthema 1 - Zustandigkeiten und Ubergreifende
Verantwortlichkeiten

e Beispielthema 2 — Kundenterminvorgaben

e Beispielthema ...

e Sonstiges/neue Themen: abfragen und ggf. ergédnzen

Handlungsmaéglichkeiten und Lésungsanséatzen zu den Beispielthemen in

(mehreren parallelen) Gruppen:
Arbeitsgruppen diskutieren einen der ausgewahlten Punkte + Ergeb-
nisse notieren
Vier-Felder Schema:
e [st-Zustand
Soll-Zustand
MaBnahmen
Warnhinweise: Worauf soll man achten, was darf dabei nicht
passieren

Ergebnisse im Plenum vorstellen und diskutieren
Vorschlage/ldeen einsortieren in Koordinatenkreuz mit den Achsen
Aufwand und Ertrag

Wie weiter? Konkrete Verabredungen

Feedback Teilnehmende

Quelle: IMU-Darstellung

' Methode/Material

Ablauf am Flipchart

Moderationstafel mit
Organigramm oder als
PowerPoint-Input

PowerPoint-Input +
moderierte Diskussion
bei Rlckfragen

mundliche Diskussion,
notieren auf Moderati-
onstafel + Karten oder
Flipchart

Ergebnisse notieren
2 Moderationstafel
(beidseitig mit Papier
bespannt) + Karten

mundliche Prasentation
Karten auf Moderations-
tafel

Person

Workshop-
Leitung

Flhrungs-
kraft und
alle

Workshop-
Leitung




2.2.4 Frag die Expert:in

Der Ansatz Frag die Expert:in hat das Ziel,
die drei betrieblichen Aspekte des Betriebs
als sozio-technisches System (Hirsch-Krein-
sen 2014) Mensch, Technik und Organisati-
on harmonisch miteinander abzustimmen,
und mochte die internen Ressourcen besser
nutzen. Damit soll die Akzeptanz fiir an-
stehende Verdnderungen gefordert sowie
Hemmschwellen und Angste bei den Mitar-
beitenden abgebaut werden. Der Dreiklang
aus Technologie, Organisation und Mensch
klingt umso harmonischer, je mehr diese As-
pekte aufeinander abgestimmt werden.

Das analytische Konzept des sozio-techni-
schen Systems nimmt die technologischen,
organisationalen und menschlichen Ele-
mente eines Unternehmens in den Blick
(vgl. Trist/Bamforth 1951). Ein Betrieb wird
als ,eine Produktionseinheit (...), die aus
interdependenten technologischen, organi-
satorischen und personellen Teilsystemen
besteht”, verstanden. Dies gilt ebenso fiir
die weiteren Unternehmensbereiche und
den Betrieb als Gesamtes. Damit wird der

Blick auf die Wechselwirkungen zwischen
sozialen und technischen Facetten eines Ar-
beitssystems gelenkt. Anderungen in einem
Teilsystem wirken sich aufgrund der engen
wechselseitigen Abhangigkeiten immer auch
auf die beiden anderen Teilsysteme aus. So
hat die Einfithrung neuer Technologien im-
mer Auswirkungen auf die Beschaftigten im
Unternehmen und die Organisation. Genau-
so wirken sich Veranderungen in der Organi-
sation auf die Beschaftigten und die techni-
schen Anforderungen aus.

Die Teilnehmenden arbeiten daher gemein-
sam an Problemldsungen. Ein weiterer wich-
tiger Aspekt ist, dass implizites Wissen inner-
halb der Organisation sichtbar und nutzbar
gemacht wird und {iiber die unterschied-
lichen Teilbereiche hinweg kommuniziert
wird. Dies ermdglicht es ihnen, Bedenken zu
auflern, Ideen einzubringen und gemeinsam
an Losungen zu arbeiten — eine grundlegende
Voraussetzung dafiir, dass die gemeinsamen
Ziele mit hoher Qualitat erreicht werden.

Abbildung 12: Betrieb als sozio-technisches System
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Quelle: IMU-Darstellung nach Hirsch-Kreinsen



Ziele

m Hemmschwellen und Angsten bei den
Beschiftigten abbauen (insbesondere mit
Blick auf den geplanten Einsatz von KI)

m Interesse an der Optimierung von Struk-
turen und Prozessen wecken, insbeson-
ders, indem Ziele, Vorteile und Chancen
aufgezeigt werden

m Problemldsungen auf Basis von Rah-
menbedingungen und Zielorientierung
gemeinsam erarbeiten

m (implizites) Wissen in der Organisation
bzw. bei der Belegschaft sicht- und nutz-
bar machen

Vorgehensweise

interdisziplindre Fokusgruppen bilden

m Ergebnisse aus dem Prozess laufend mit
der Sicht der Beschiftigten abgleichen

m flichendeckende Information der Beleg-
schaft tiber geeignete Kommunikations-
medien

m ggf. einen Riickkanal etablieren (Q&A,
Ideenmanagement)

Literatur

Hirsch-Kreinsen, Hartmut (2014):
Wandel von Produktionsarbeit — , Indus-
trie 4.0”. In: WSI Mitteilungen (6), S.
421-429.

Trist, Eric; Bamforth, Ken (1951): Some
social and psychological consequences
of the long wall method of coal getting.
In: Human Relations, 4, S. 3-38.

2.2.5 Belastungs-Ampel

Das nachfolgende Ampelsystem kann den
Belastungsstand von Teams erfassen. Es
kann Teams, operativen Einheiten und Pro-
jektgruppen einen schnellen Uberblick iiber
den aktuellen Belastungsstand verschaffen.
Dieses einfach umsetzbare Tool eignet sich
fiir Team-Meetings und bendtigt lediglich
funf bis zehn Minuten Zeit, um wertvolle In-
formationen zu liefern.

m  Ziel: Team/Projektgruppe bekommt
schnellen Uberblick {iber den aktuellen
Belastungsstand

m  Dauer: 5-10 Minuten

m Teilnehmende: Teams, operative Einhei-
ten, Projektgruppen

m  Material: Flipchart oder Whiteboard,
Farben oder Klebepunkte

moglicher Ablaufplan

Jedes Teammitglied hat die Moglichkeit, sei-
ne aktuelle Belastung auf einer klaren und
einfachen Skala zu bewerten:

® Griin: gut handhabbar
Gelb: erhohte Belastung
@ Rot: kritisch/Uberlastung

Zusatzlich gibt jedes Teammitglied eine kurze
Begriindung fiir seine Bewertung ab — nicht
mehr als einen Satz pro Person. Diese indivi-
duelle Reflexion fordert das Bewusstsein fiir
die eigene Situation und die des Teams.

Die Fithrungskraft oder Projektleitung hat
anschliefSend die Aufgabe, die Bewertungen
zu analysieren und ggf. Muster zu identifi-
zieren. Beispielsweise kann eine Haufung
von Gelb oder Rot auf Probleme im Team



hinweisen, die sofortige Mafsnahmen erfor-
dern.

Auf Basis der identifizierten Muster sollen
(gemeinsam mit dem Team) ein bis zwei kon-
krete Mafinahmen abgeleitet werden, wie
zum Beispiel:

m  Aufgaben umverteilen,

m Projekte und Projektaufgaben priorisie-
ren,

m zusatzliche Unterstiitzung organisieren.

Diese gezielten Schritte helfen, die Belastung
im Team zu reduzieren und das Wohlbe-
finden der Mitarbeitenden zu férdern. Das
Ampelsystem dient neben der Bestandsauf-
nahme des Status quo auch dazu, proaktive
Mafinahmen zu initiieren, die beispielsweise
Teamdynamik und Leistungsfihigkeit des
Teams verbessern.

2.3 Resilienzférdernde Fuhrung:
Fragestellungen und An-
regungen fur Fuhrungskrafte

2.3.1 Resilienz der Beschaftigten
durch gute Fuhrung starken

Fiihrungskrafte nehmen bei der Gestaltung
von Arbeitsbedingungen von Beschaftig-
tem eine zentrale Rolle ein. In ihrer Fiirsor-
gepflicht kommt ihnen dabei eine doppelte
Rolle zu: Sie sind sowohl fiir die Gestaltung
gesundheitsforderlicher ~ Arbeitsbedingun-
gen verantwortlich als auch dafiir, durch ihr
eigenes Verhalten eine Vorbildfunktion bei
der Einhaltung entsprechender Mafinahmen
zu erfiillen (Pischel et al. 2023). Denn ihre
Haltung und Agieren prégt stark das Bild,
was im Betrieb als Gefdhrdungslage gilt,
welche Arbeitsbedingungen als akzeptabel
angesehen werden und welche Ansitze und
Umgangsweisen mit den Verhaltnissen in
Frage kommen (vgl. Biniok/Sommer 2025, S.
68). Ihr Wirken hat daher direkt wie indirekt
Auswirkungen auf das Wohlergehen und die
Resilienz von Beschiftigten. Sie sind selbst

dabei selten aufsen vor; auch Fiihrungskréfte
sind mit arbeitsbezogenen Belastungen kon-
frontiert, deren Auswirkungen nicht nur ihre
eigene Gesundheit betreffen, sondern sich
auch auf ihr Fithrungsverhalten auswirken,
indem Stress und Druck an Mitarbeitende
weitergegeben werden konnen (vgl. Franke
et al. 2015, S. 256).

Der folgende Abschnitt benennt zentrale
Handlungsfelder und bietet Anregungen
fir Fiihrungskréfte, die die Resilienz ihrer
Teams stdarken wollen. Dabei geht es bei-
spielsweise um eine unterstiitzende Unter-
nehmenskultur, die das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden fordert, eine offene Kommu-
nikationskultur, Wertschatzung und Fehler-
toleranz. Zudem wird die Verbesserung der
Arbeitsorganisation und der sozialen Unter-
stiitzung durch Teambuilding sowie friihzei-
tige Intervention bei Belastungssymptomen
thematisiert.

eine unterstiitzende Unternehmenskultur
schaffen:

m eine offene Kommunikationskultur for-
dern: Regelmaflige Feedbackgesprache



schaffen Vertrauen und ermdglichen den
Austausch tiber Herausforderungen.

Wertschatzung und Anerkennung;:
Beschiftigte sollten regelmafsig fiir ihre
Leistungen anerkannt und gelobt wer-
den. Eine Kultur der Wertschatzung
starkt das Selbstbewusstsein und die
Motivation.

Fehlertoleranz fordern: Eine Arbeitskul-
tur, die Fehler als Lernmoglichkeiten an-
sieht, reduziert die Angst vor Versagen
und starkt die Resilienz.

Verbesserung der Arbeitsorganisation
aus Beschaftigtenperspektive

m Forderung von Selbstbestimmung und

Mitbestimmung: Beschaftigte sollten in
Entscheidungsprozesse eingebunden
werden und Spielraum fiir eigene Ent-
scheidungen haben.

Arbeitslast realistisch gestalten: Eine
faire Verteilung der Arbeitslast und
regelméafige Uberpriifung der Arbeitsbe-
lastung helfen, Uberforderung zu ver-
meiden.

Klare Zielsetzungen und Erwartungen:
Klare und erreichbare Ziele sowie regel-
mafiige Abstimmung dariiber, was von
den Mitarbeitenden erwartet wird, schaf-
fen Orientierung und Sicherheit.

soziale Unterstitzung und Teamfoérde-
rung

Teambuilding-Mafinahmen: Regelmaf3i-
ge Teamevents oder Workshops zur Ver-
besserung der Zusammenarbeit fordern
den Teamgeist.

Peer-Support: Mitarbeitende die sich
gegenseitig unterstiitzen, schaffen ein
Netzwerk fiir kollegiale Hilfe und den
Austausch tiber Herausforderungen.

frihzeitige Intervention bei Belastungs-
symptomen

Fritherkennung von Stresssymptomen:
Flihrungskrafte sollten geschult sein,
um Anzeichen von Uberlastung friih-
zeitig zu erkennen und entsprechend zu
reagieren.

m Zugriff auf Beratungsdienste: Einfache
und vertrauliche Zugange zu psycholo-
gischer Beratung oder Mitarbeiter-
unterstiitzungsprogrammen ermoglichen
frithzeitige Hilfe.

Angebote zur Gesundheitsforderung

m Betriebliches Gesundheitsmanagement:

Programme zur Forderung der korperli-
chen und psychischen Gesundheit, wie
Sportkurse, Erndhrungsberatung oder
Entspannungsiibungen.

Fiihrungskraftetraining: Fiihrungskrafte
sollten in der Forderung von Resilienz
bei ihren Teams geschult werden, da sie
eine wichtige Vorbildfunktion haben
und entscheidend zum Arbeitsklima
beitragen.
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2.3.2 Check-Liste fur Fihrungskrafte

In der folgenden Liste werden verschiedene
Aspekte der Fiithrung und Forderung der
Resilienz von Mitarbeitenden in Form einer
Frageliste zusammengefasst. Die folgenden
Leitfragen basieren auf arbeitswissenschaft-

lichen Beitragen gesundheitsforderlicher Ar-
beitsgestaltung sowie auf praxisorientierten
Leitfaden zu gesundheitsforderlicher Fiih-
rung (siehe Literaturtipps). Sie wurden fiir
den vorliegenden Kontext gebiindelt und
systematisch aufbereitet.

Sie weist Fiihrungskréfte beispielsweise dar-
auf hin, regelmaflig Anerkennung zu zeigen,
fiir eine offene Kommunikation zu sorgen
und eine positive Fehlerkultur zu fordern.
Um fiir diese und weitere Themen zu sensi-
bilisieren, werden jeweils Fragen vorgestellt,
mit denen Fiihrungskrafte ihren Fithrungs-
stil tiberdenken konnen.

Unterstitzung und Anerkennung

m Zeige ich regelmafsig Anerkennung fiir
die Leistungen meiner Mitarbeitenden?

Gibt es gentigend Moglichkeiten fiir mei-
ne Mitarbeitenden, Feedback zu geben
und zu erhalten?

Kommunikation und Information

m  Hore ich aktiv zu? Bin ich fiir meine Mit-
arbeitenden ansprechbar?

m Informiere ich meine Mitarbeitenden
iiber relevante Entwicklungen und Ent-
scheidungen?

m  Kommuniziere ich meine Erwartungen
an die Mitarbeitenden?

Life-Balance und Gesundheitsférderung

m Fordere ich die Life-Balance meiner Mit-
arbeitenden (z. B. durch flexible Arbeits-
zeiten oder Homeoffice-Optionen)?

m  Achte ich darauf, dass die Arbeitsbelas-
tung meiner Mitarbeitenden angemessen
ist?

Weiterbildung und Resilienzférderung

m Biete ich meinem Team regelmaflige
Weiterbildungsmoglichkeiten an, auch
in Bereichen wie Stressmanagement oder
Resilienz-Training?

m  Werden meine Mitarbeitenden ermutigt,
neue Aufgaben und Herausforderungen
anzugehen?




soziale Unterstitzung und Teamarbeit

Fordere ich aktiv den Teamzusammen-
halt durch Teambuilding-Aktivitaten?

Ko6nnen meine Mitarbeitenden sich ge-
genseitig unterstiitzen und voneinander
zu lernen?

Selbstbestimmung und Mitbestimmung

Haben meine Mitarbeitenden ausrei-
chend Handlungsspielraum und Ent-
scheidungsfreiheit in ihrer Arbeit?

Werden sie aktiv in Entscheidungspro-
zesse einbezogen, die sie betreffen?

Unterstiitze ich Mitarbeitende dabei, ei-
gene Ideen und Verbesserungsvorschla-
ge einzubringen?

Friherkennung und Intervention

Erkenne ich Anzeichen von Uberlastung
oder Stress bei meinen Mitarbeitenden
frithzeitig?

Reagiere ich angemessen, wenn ich mer-
ke, dass einzelne Personen Unterstiit-
zung benotigen?

organisatorische Unterstitzung und
Ressourcen

Stelle ich sicher, dass Mitarbeitende die
notwendigen Ressourcen und Mittel
haben, um ihre Arbeit erfolgreich zu
erledigen?

Ist die Arbeitsumgebung so gestaltet,
dass sie Resilienz fordert (z. B. ergono-
misch, ruhig, unterstiitzend)?

Sind klare Strukturen und Prozesse vor-
handen, die den Mitarbeitenden Orien-
tierung geben?

Selbstreflexion

m Reflektiere ich regelmafSiig mein eigenes

Verhalten und meinen Fithrungsstil im
Hinblick auf die Resilienzférderung?

Literaturtipp

Gesund und motivierend fiihren

sewthemen

Berufsgenossenschaft fur Gesund-
heitsdienst und Wohlfahrtspflege
(BGW) (2025): ,,Gesund und moti-
vierend fuhren. Wie Fihrungskrafte
ihr Team und sich selbst starken”,
Hamburg. Online abrufbar unter:
https://www.bgw-online.de/bgw-
online-de/service/medien-arbeitshil-
fen/medien-center/gesund-und-mo-
tivierend-fuehren-14708

(letzter Abruf: 28.05.20226)

Die Broschure beschaftigt sich mit Aspekten gesunder Fiih-
rung und beinhaltet Handlungshilfen sowie Checklisten fir
Fihrungskrafte zu dem Thema.

Verwaltungs-Berufsgenossen-
schaft (VBG) (2025): Gesund und
erfolgreich fuhren. Informationen
fur Fuhrungskrafte, Hamburg. On-
line abrufbar unter: https:/www.
vbg.de/cms/arbeitsschutz/gesund-
heit-schuetzen-und-foerdern/koer-
perliche-und-psychische-gesund-
heit/fuehrung-und-gesundheit/
gesunde-fuehrung

(letzter Abruf 28.05.2026)

Die umfangreiche Broschire enthalt Informationen und
Selbsttests zu Selbstflihrung, Fihrung von Mitarbeitenden
und Rahmbedingungen von Fihrung.



Initiative Neue Qualitat der Arbeit
=1 (INQA) (2015): Kein Stress mit dem
Stress. Eine Handlungshilfe fur Fih-
rungskrafte, Berlin.

Kein Stress
mit dem Stress

In dieser Broschiire werden praxis-
nahe Informationen und Anleitun-
gen fur Fihrungskrafte zum Thema
psychische Gesundheit bereitge-
stellt. Im Zentrum steht, wie Fih-
! rungskrafte durch eigenes Stress-
management und der Gestaltung gesundheitsférderlicher
Arbeitsbedingungen ihre eigene als auch die psychische
Gesundheit ihrer Mitarbeitenden unterstitzen kénnen.

2.4 Mitbestimmungsrechte von
Betriebsraten im Kontext
moderner Arbeitsgestaltung

Besonders wichtig ist die Zusammenarbeit
mit den Betriebsrdten, die gemafs dem Be-
triebsverfassungsgesetz (BetrVG) Mitbestim-
mungs- und Beteiligungsrechte haben. Die
Beteiligung der Betriebsréte bietet die Chan-
ce, dass neue Arbeitsweisen sowohl die Effi-
zienz des Unternehmens als auch das Wohl
der Mitarbeitenden steigern. AufSerdem wer-
den die rechtlichen Anforderungen eingehal-
ten.

Mitbestimmungsrechte auf Basis des Be-
triebsverfassungsgesetztes und des Arbeits-
schutzgesetzes (ArbSchG) beziehen sich u. a.
auf die allgemeinen Aufgaben des Betriebs-
rats, die Arbeitsgestaltung oder den Einsatz
von kiinstlicher Intelligenz (KI).

Allgemeine Aufgaben des Betriebsrats

m  §80 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG: allgemeine
Aufgabe des Betriebsrats, die Beschéftig-

tenrechte (Gesetze, Tarifvertrage etc.) im
Betrieb zu iiberwachen, beispielsweise
mit Blick auf Arbeitszeit, Arbeitsschutz
und Datenschutz

m  §80 Abs. 3 BetrVG: externen Sachver-
stand bei Arbeitsgestaltung oder der
Einfithrung von KI einbeziehen

Arbeitsgestaltung

Zentral fiir die Gestaltung von Arbeit sind die
Paragrafen im Betriebsverfassungsgesetz, die
sich beispielsweise auf die Anforderungen
an die Arbeitsplatze beziehen. Diese werden
durch das Arbeitsschutzgesetz mit den Rege-
lungen zur Gefdahrdungsbeurteilung ergéanzt.

Betriebsratsrechte bei neuen Anforderungen
an die Arbeitsplatze:

m  §90 BetrVG: Unterrichtungs- und Bera-
tungsrechte bei Neuerungen im Betrieb

m §91 Satz 1 BetrVG: Anspruch auf Maf3-
nahmen zur Abwendung und Milderung
von Belastungen




Arbeitsschutz — Gefdhrdungsbeurteilung
psychische Belastungen:

m  §4 Satz 3 ArbSchG: Arbeitgeber muss
aktuellen Stand der Technik und andere
gesicherte Erkenntnisse berticksichtigen

m  § 5 ArbSchG: Durchfiihrung einer Ge-
fahrdungsbeurteilung, die auch psychi-
sche Belastungen umfasst

Digitalisierung und KI

Fast alle technischen Unterstiitzungsmog-
lichkeiten und neue digitale Tools enthalten
heute KI-Anwendungen. Bei der Einfiihrung
von Software — auch ohne KI - ist der Be-
triebsrat in der Mitbestimmung.

m §87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG: Mitbestim-
mung bei technischen Einrichtungen und
Software, die zur Uberwachung einge-
setzt werden kann

m §87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG: Mitbestim-
mung beim Gesundheitsschutz, insbe-
sondere zur Vermeidung von Uberlas-
tung (durch IT-/KI-Anwendungen)

m  §95 Abs. 2a BetrVG: Mitbestimmung
beim Einsatz von KI in der Personalaus-
wabhl

Beim KI-Einsatz in Betrieb und Unternehmen
konnen verschiedene Beschiftigtenrechte ge-
fahrdet sein:

m  Schutz der Personlichkeit (Art. 2 Abs. 1 in
Verbindung mit Art. 1 Abs. 1 Grundge-
setz) einschliellich Schutz vor unzuléssi-
ger Uberwachung und Leistungskontrol-
le sowie Schutz der personenbezogenen
Beschiftigtendaten beim Einsatz von
KI-Systemen, insbesondere gemaf} Euro-
paischer Datenschutz-Grundverordnung
(EU-DSGVO)

m  Schutz vor Gesundheitsgefahrdung
durch Uberlastung und Entgrenzung,
insbesondere in der Einfithrungsphase

m  Schutz vor Fremdbestimmung durch
Technik (Artikel 22 EU-DSGVO) und
Diskriminierung durch automatisierte
und nicht nachvollziehbare Entscheidun-
gen (Allgemeines Gleichbehandlungsge-
setz)

Qualifizierung

Das Betriebsverfassungsgesetz und mittler-
weile mehrere Tarifvertrage zur Qualifizie-
rung bieten Betriebsraten umfassende Mit-
bestimmungsmdoglichkeiten beim Thema
Qualifizierung. Sie konnen bei unterschied-
lichsten Anldssen das Thema Qualifizierung
einbringen und bei konkreten Mafinahmen
beispielsweise iiber Inhalte und Teilnehmen-
de mitbestimmen

m  §§96-98 BetrVG: Mitbestimmungsrechte
in Aus- und Weiterbildung

m  §§97, 98 BetrVG: Mitbestimmung bei
Qualifizierungsbedarf

Neben den dargestellten Mitbestimmungs-
rechten, die einen direkten Bezug zum The-
ma Arbeitsgestaltung haben, konnen weitere
Mitbestimmungsrechte Anwendung finden,
die teilweise in der Folge von veranderten
Ablaufen gestreift werden. Dazu gehoren
beispielsweise verdanderte Arbeitszeiten oder
personelle Mafinahmen.



Arbeitszeit

Eine Mafinahme kann der flexiblere Umgang
mit Arbeitszeit (z. B. Moglichkeiten zum Ho-
meoffice, effizienterer Personaleinsatz) sein.

m §87 Abs. 1 Nr. 2 BetrVG: Mitbestim-
mung bei Fragen der Arbeitszeit (Lage,
Verteilung)

m §87 Abs. 1 Nr. 3 BetrVG: Mitbestim-
mung bei voriibergehender Verkiirzung
oder Verlangerung der Arbeitszeit

Versetzungen

Haufig werden Beschiftigte durch verander-
te Arbeitsabldufe anderen Arbeitsbereichen
zugewiesen oder sie iibernehmen hoherwer-
tige Tatigkeiten, die ggf. sogar eine Hoher-
gruppierung rechtfertigen.

m  §99 BetrVG: Mitbestimmung bei Verset-
zungen und personellen Einzelmafsnah-
men

Entlohnung m  §111 BetrVG: Betriebsdnderungen und
Interessenausgleichsverhandlungen
m §87 Abs..l Nr. 10 ].Setr.VG: Mitbestim- m § 112 BetrVG: Durchfiihrung von Ver-
mung bei der betrieblichen Lohngestal- handlungen bei fehlender Einigung tiber
tung Betriebsinderungen

m §87 Abs. 1 Nr. 11 BetrVG: Mitbestim-
mung bei der Festsetzung von leistungs-
bezogenen Entgelten

Interessenausgleich und Sozialplan

Einige der angestofSenen Veranderungspro-
jekte konnten nach § 111 BetrVG Betriebsan-
derungen (,grundlegende Anderungen der
Betriebsorganisation, des Betriebszwecks
oder der Betriebsanlagen bzw. Einfithrung
grundlegend neuer Arbeitsmethoden und
Fertigungsverfahren”) entsprechen. Diesem
Paragrafen zufolge ist es moglich, tiber das
Ob und Wie der geplanten Veranderungen
zu beraten. Kann keine Einigung hergestellt
werden, miissen Interessenausgleichsver-
handlungen nach § 112 durchgefiihrt wer-
den. Der Betriebsrat kann in Unternehmen
mit mehr als 300 Arbeitnehmern zu seiner
Unterstiitzung einen Berater hinzuziehen.




3. Weiterfihrende Materialien

Im folgenden Abschnitt werden verschiede-
ne Materialien und Methoden vorgestellt, die
Belastungen im Arbeitskontext reduzieren
konnen, wie beispielsweise der QAB-Check,
ein bewdhrtes Instrument zur Verbesserung
der Arbeitsbedingungen, das auf arbeits-
wissenschaftlichen Erkenntnissen basiert.
Aufierdem bieten Links Zugang zu Literatur
und Projekten, die sich vertieft mit dem The-
ma Resilienz von Beschiftigten auseinander-
setzen.

3.1 QAB-Check — Verbesserung
der Arbeitsbedingungen

Das Modell der Qualitat der Arbeitsbedin-
gungen (QAB) basiert auf arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnissen und Diskussio-
nen wie z. B. dem DGB-Index Gute Arbeit,
der differenziellen Arbeitsgestaltung nach
Eberhard Ulich (Arbeitspsychologe) sowie
dem Lernforderlichkeitsindex (LFI) nach Ek-
kehart Frieling (Arbeitswissenschaftler).

Der QAB-Check ist ein etabliertes Instrument,
um die Arbeitsorganisation in Produktions-

bereichen zu verbessern. Er setzt zwar auf
kontinuierlichen = Verbesserungsprozessen
(KVP) und Kaizen-Workshops auf und nutzt
diese effektiv, um neben Produktivitatsstei-
gerungen auch die Arbeitsbedingungen zu
verbessern, solche betrieblichen KVP-Pro-
jekte sind jedoch nicht zwingend notwendig.
Aufierdem konnen die Leitfragen leicht auf
weitere Arbeitsbereiche angepasst werden.

Anhand der in der Checkliste (vgl. Abbil-
dung 13) genannten Kriterien lassen sich die
konkreten Arbeitsbedingungen gemeinsam
mit den Beschaftigten beurteilen. Je nach Be-
reich konnen Gruppengespréche oder Frage-
bogen genutzt werden, um die Themen der
Checkliste zu bearbeiten.

Literatur
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kontinuierliche  Verbesserungspro-
zesse (KVP) und Kaizen-Workshops
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um neben Produktivitatssteigerungen auch die Arbeitsbe-
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Abbildung 13: QAB-Check — Checkliste

Checkliste fiir die Qualitit der Arbeitsbedingungen (QAB)

Untersuchter Kaizen-Titel: ....

Verschlechterung

unverdndert

Verbesserung

Abbildung 14: QAB-Check — Handlungsbedarfe

Aktueller Handlungsbedarf QAB

Welche Arbeitsbedingungen sollten unabh&ngig von der aktuellen Veranderung aus lhrer Sicht dringend

verbessert werden?

Ursache / Problem

Selbstandigeit a | a | a |
« Arbeitsgeschwindigkeit Selbstandigkeit
& * Vorgehensweise « Arbeitsgeschwindigkeit
. Auﬂraggre;henfo!ge Ursache: + Vorgehensweise
» Personliche Arbeitsunterberechnungen « Persénliche Arbeitsunterbrechungen
« Zugang zu Informationen « Zugang zu Informationen
Beteiligung g | o | a | « Auftragsreihenfolge
@ « Einfluss im Kaizen-event
» Gesfaltung von Arbeit und Arbeitsplatz Ursache: Beteiligung
+ Anschaffung von Arbeitsmitteln - @ « Einfluss im Kaizen-Event
Ergonomie 0 0 fu] + Gestaltung von Arbeit und Arbeitsplatz
« Ausleuchtung + Anschaffung von Arbeitsmitteln
s Gerduschpege! )
i « Raumtemperatur, Zugluft Ergonomie
» Gefahrstoffe Ursache: « Ausleuchtung
« Schwere Lasten « Gerduschpegel
* Korperhaltung, (stehen, gehen, sitzen) i + Raumtemperatur, Zugluft
Komplexitat/Variabilitat a a a * Gefahrstoffe
» Planen, Ausfiihren, Kontrolle + Schwere Lasten
« Umrtisten » Korperhaltung (stehen, gehen, sitzen)
@ * Reinigen, warten, instand halfen " P
« Qualitatspriifungen Ursache: Komplexitat/Varabiltst
s Stérungsbeseitigung + Planen, Ausfiihren, Kentrolle
« Rotation, Aufgabenwechsel * Umriisten
Kooperation/Kommunikation, Im] ) [u] = Reinigen, u(arten, instand halten
Riickmeldungen und Information * Qualitatsprtifungen
. B « Stérungsbeseitigung
1 * Absﬁmmt_mg_mﬂ Kallegen L * Rotation, Aufgabenwechsel!
» Kommunikation mit Kollegen maglich Ursache:
* Kenntnis des Gesamfprozesses ) Kooperation/Kommunikation
* Riuckmeldung zu Arbeitsergebnis Ruckmeldungen und Information
Leistungsabforderung und Stress a | 0 | o | 1 + Kommunikation mit Kollegen
* Bewiltigbare Aufgaben ! « Abstimmung mit den Kollegen mdglich
? . Sfc_:rungen stressfrei beheben * Kenntnis des Gesamfprozesses
* Ruckfragen Vorgesetzte Ursache: « Riickmeldung zu Arbeitsergebnis
« Héufigkeit von Stérungen
« Zielkonflikte Leistungsabforderung und Stress
Sonstige Veranderungen der A | a | a | « Bewdlti
" . . ligbare Aufgaben
? Arbeitsbedingungen « Stérungen stressfrei beheben
» Riickfragen Vorgesetzte
L Ursache: « Haufigkeit von Storungen
+ Zielkonfiikte
Wie hat sich die Veranderung insgesamt a a
auf Ihre Arbeitsbedingungen ausgewirki?
? Sonstige Veranderungen der
Ursache: r Arbeitsbedingungen
Datum: .......... Bearbeiter........................... Unterschrift: ..............................

Quelle: IMU-Darstellung




Abbildung 15: QAB-Check - Erlduterungen Dimensionen (I) Abbildung 16: QAB-Check - Erlduterungen Dimensionen (II)

Checkliste fiir die Qualitit der Arbeitsbedingungen (QAB) Komplexitat/Variabilitat
Planen, ausfiihren, Kontrolle
» Kannst du bei deiner Arbeit unterschiedliche Téatigkeiten ausfuhren: risten, warten, Qualitat prifen, die
Ergebnisse kontrollieren und Stérungen beseitigen?
» Sind die Tatigkeiten umfangreicher oder beschrankter geworden?

Selbstandigkeit

Arbeitsgeschwindigkeit
»  Musst du mehr oder weniger arbeiten?
» Kannst du deine Arbeitsgeschwindigkeit selbst bestimmen?

» st die Geschwindigkeit von anderen abhéngig? Reinigen, warten, instand halten
» Ist eine Reinigung vorgesehen und bleibt dafiir die bendtigte Zeit?

Umriisten
¥ Wurde etwas umsténdlicher? »  Wer ist fiir das Umristen zusténdig?
¥  Was passiert in der gesparten Zeit?

Vorgehensweise/Handlungs- und Entscheidungsspielraum

) ) 3 ¥ Sind die instandhaitungszykien bekannt und werden sie durchgefihri?
»  Wer entscheidet, wie die Arbeit ausgefiihrt werden soll?
& » st das Viorgehen stark vom Prozess abhéngig? Qualitatsprufungen
»  Wer entscheidet iiber die Reihenfolge der Tatigkeiten? Kannst du selbst dariber bestimmen? ¥ Werden die Teile auf Qualitat gepruft und von wem?
»  Kannst du tber den Verlauf eines Tages/einer Woche etwas &ndern? ¥ Sind die Prafunterlagen bekannt und vorhanden?

¥ Was passiert mit Schlechtteilen?
Personliche Arbeitsunterbrechungen P

»  Gibt es Zeit fiir persénliche Bediirfnisse (WC, Kaffee, Rauchen, Kiosk)? Stérungsbeseitigung

» Kannst du in Absprache mit deinen Kolleginnen den Arbeitsplatz verlassen? > Wie oft treten Storungen auf?
»  Wer ist Ansprechpartner bei Stérungen (Maschine / schlechte Teile / Fehlteile)?

Zugang zu Informaticnen »  Kannst du Stérungen selber beheben? Gehért das zu deiner Aufgabe?

»  Sind alle Unterlagen an deinem Arbeitsplatz vorhanden, die du zur Erledigung der Arbeit bendtigst?

(Auftrage, Montageanweisungen, Zeichnungen etc.) Rotation, Aufgabenwechsel
» Wechselst du zwischen verschiedenen Aufgaben und wirst an verschiedenen Arbeitsplétzen
Beteiligung/Einfluss im Kaizen-Event eingesetzt?

¥ Konntest du im Kaizen-Event deine Meinung sagen? Wurde sie beachtet? . L . R

» Kannst du die Arbeitsmethoden selbst wéhlen? ¥ Hast du Einfluss auf die Arbeitsabléaufe? Kooperation/Kemmunikation, Riickmeldungen und Information

»  Gibt es Stockungen im Arbeitsablauf? Abstimmung und Kommunikation mit Kollegen und Kolleginnen

@ Gestaltung des Arbeitsplatzes ¥ Ist Kommunikation und Abstimmung mit Kolleginnen méglich? Gehért es zu deiner Arbeitsaufgabe ?

b Wie ist der Infofluss zwischen Beschéftigten und Chef und in der Hierarchie auch nach oben?

»  Wurde der Arbeitsplatz vorher betrachtet? X
» Wurde die Arbeitssicherheit beteiligt? Siehst du Risiken? G Kenntnis des Gesamtprozesses
» Wo geht dein Teil hin, wo kommt es her?

Anschaffung von Arbeitsmitteln/Werkzeugen
»  Sind Werkzeuge, Messmittel usw. vorhanden? »  Sind die auch alle vor Ort? Rickmeldung zu Arbeitsergebnis
» Bekommst Du auch neue Werkzeuge? ¥ Gibt es Ruckmeldungen (Lob oder Tadel) z. B. zur Qualitat?
» Gibt es Informationen aus nachgelagerten Abteilungen?

Ergonomie/Gesundheit
Leistungsabforderung und Stress

Ausleuchtung
» Ist der Arbeitsplatz hell genug? »  Gibt es Blendung durch Reflexe? Bewiltigbare Aufgabe
Geruschpegel : :/:fr du fem_g? . , » Kannst du gleichméBig arbeiten?
_ i ) ; i ibt es geniigend Pausen?
¥ Wie laut ist es am Arbeitsplatz? > Gibtes Gehdrschutz? » Musst du zusétzliche Aufgaben ,nebenbei” erledigen (z. B. Dokumentation)?
Raumtemperatur, Zugluft .
» st die Raumtemperatur gut? Falls zu hoch/niedrig, wurden MalSnahmen dagegen ergriffen? ? Urmgang mit Stérungen
‘T »  Gibt es gesundheitliche Auswirkungen z. B. durch Zugluft? > Konnen Sterungen stressirel behoben werden? o
» Werden Stérungen dokumentiert? » Werden Stérungen auf Dauer beseitigt?
Gefahrstoffe » Gibt es Ansprechpartner bei unerwarteten Situationen? (Kolleginnen, Vorgesetzte)
»  Welche Gefahrstoffe gibt es am Arbeitsplatz? » st eine Absaugung vorhanden? » Gibt es hdufig Stérungen z. B. durch Telefon, Filhrungskréfte, Riickmeldungen?
Schwere Lasten/Korperhaltung Zielkonflikte
» Habt Ihr schwere Lasten? » Gibt es Konflikte zwischen Terminerfuliung, Qualitat, Kosten?
» Sind Hebelifte vorhanden? Warum werden sie ggf. nicht genutzt?
¥ Kannst du wechsein zwischen stehen, gehen, sitzen? Sonstige Verdnderungen der Arbeitsbedingungen
» Sind geeignete Stdhle vorhanden? »  Gibt es eine Stehhilfe? » Wie ist das Betriebsklima?
» Passt die Greifzone? ? »  Wie verhalten sich die Fihrungskréfte?
»  Sind die Teile gut zu montieren? »  Gibt es fiir dich Entwicklungsméglichkeiten im Betrieb? Ist eine Qualifizierung méglich?
¥ Wie ist dein persénlicher Gesamteindruck?
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3.2 Weiterfuhrende Literatur

Weiterfithrende Materialien zur vertieften
Beschiftigung mit dem Thema Resilienz
von Beschiftigten und betrieblichen Umset-
zungsideen:

Berufsgenossenschaft fiir Gesundheits-
dienst und Wohlfahrtspflege (BGW)
(2025):

Gesund und motivierend fiithren. Wie
Fiihrungskrafte ihr Team und sich
selbst starken, Hamburg, https://www.
bgw-online.de/bgw-online-de/service/
medien-arbeitshilfen/medien-center/ge-
sund-und-motivierend-fuehren-14708
(letzter Abruf: 28.05.2026).

Die Broschiire beschaftigt sich mit As-
pekten gesunder Fithrung und beinhaltet
Handlungshilfen sowie Checklisten fiir
Fiihrungskrafte zu dem Thema.

Hartwig, Matthias; Kirchhoff, Britta; Laf-
renz, Bettina; Barth, Anna (2016). Psy-
chische Gesundheit in der Arbeitswelt —
Organisationale Resilienz. BAuA: Bericht,
F2353-5, Dortmund, https://www.baua.
de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/

F2353-5 (letzter Abruf: 13.5.2026).

Veroffentlichung auf Basis eines For-
schungsprojekts. Die Broschiire bewertet
wissenschaftlich fundiert psychische Be-
lastungsfaktoren, identifiziert neue Anfor-
derungen durch den Wandel der Arbeit
und ordnet sie Themenfeldern zu. Das
Querschnittsthema , organisationale Re-
silienz” wird dabei als Gestaltungsansatz
auf organisationaler Ebene untersucht.

ifaa — Institut fiir angewandte Arbeits-

wissenschaft e. V., Institut fiir Arbeits-
wissenschaft, Technische Universitit
Darmstadt (IAD), Institut der deutschen
Wirtschaft Koln e. V., Hochschule Fre-
senius Diisseldorf (Hrsg.) (2019?): Resi-
lienzkompass zur Starkung der individu-
ellen und organisationalen Resilienz in
Unternehmen. Diisseldorf, https://www.
iwkoeln.de/fileadmin/user_upload/Studi-
en/Gutachten/PDF/2018/Gutachten_Resili-
enzkompass.pdf (letzter Abruf: 13.5.2026).

Der , Resilienzkompass” ist ein umfang-
reicher praxisorientierter Leitfaden aus
dem Projekt STARKE, mit dem Unter-
nehmen ihre Anpassungsfihigkeit an ak-

tuelle und kiinftige Bedingungen selbst-
standig analysieren und daraus passende
EntwicklungsmafSnahmen ableiten und
umsetzen konnen. Dazu zdhlen zum
Beispiel ~ Selbstbewertungsinstrumente,
Workshop-Konzepte oder Schulungen.
Er verbindet arbeitswissenschaftliche, be-
triebswirtschaftliche und psychologische
Ansdtze und nutzt als Analysebasis das
Modell der European Foundation for Qua-
lity Management (EFQM).

Initiative Neue Qualitit der Arbeit

(INQA) (2015): Kein Stress mit dem
Stress. Eine Handlungshilfe fiir Fiih-
rungskrafte, Berlin. https://www.
inqa.de/DE/mediathek/publikationen/
kein-stress-mit-dem-stress-eine-hand-
lungshilfe-fuer-fuehrungskraefte. html
(letzter Abruf: 29.06.2026).

In dieser Broschiire werden praxisnahe
Informationen und Anleitungen fiir Fiih-
rungskrdafte zum Thema psychische Ge-
sundheit bereitgestellt. Im Zentrum steht,
wie Fiihrungskréfte durch eigenes Stress-
management und der Gestaltung gesund-
heitsforderlicher Arbeitsbedingungen ihre




eigene als auch die psychische Gesundheit
ihrer Mitarbeitenden unterstiitzen konnen.

Matthii, Ingrid; Morschhaduser, Martina

(2009). Mitarbeiterbefragung ,, Gesundes
Arbeiten”. Arbeitspapier, Saarbriicken,
https://www iso-institut.de/wp-content/
uploads/2019/03/2009-Matthaei-Mitar-
beiterbefragung-gesundes-Arbeiten.pdf
(letzter Abruf: 13.5.2026).

Es wird der Fragebogen , Gesundes Arbei-
ten” zur Mitarbeiterbefragung vorgestellt.
Dieser erhebt auf breiter empirischer Basis
die Gesundheits- und Belastungssituation
im Betrieb mit dem Fokus auf Alternsge-
sichtspunkten. Die Ergebnisse liefern u. a.
Bewertungen der Arbeitsbedingungen aus
Sicht der Mitarbeitenden, altersdifferen-
zierte Einschatzungen zu Gesundheit, Zu-
friedenheit und Leistungsfahigkeit sowie
Hinweise auf sinnvolle bzw. dringliche
Handlungsansitze zur Férderung von Ge-
sundheit und Beschiftigungsfahigkeit.

Thiagarajan, Sivasailam; van den Bergh,

Samuel (2014): Interaktive Trainingsme-
thoden. Thiagis Aktivitdten fiir beruf-
liches, interkulturelles und politisches

Lernen in Gruppen, Wochenschau Verlag,
Schwalbach/Ts.

Das Buch stellt iiber 70 Methoden vor, die
sich fur berufliche, interkulturelle und
politische Bildungsarbeit eignen. Diese
Methoden fordern ein respektvolles Mit-
einander und sind einfach umsetzbar. Die
Ubungen sind iibersichtlich dargestellt
und handlungsorientiert, was die Lernen-
den aktiv einbezieht und sie zur gemeinsa-
men Problemlésung und Konzeptentwick-
lung motiviert.

VBG - Ihre gesetzliche Unfallversiche-

rung (2025): Gesund und erfolgreich
fithren. Informationen fiir Fithrungs-
krafte, Hamburg, https://www.vbg.de/
cms/arbeitsschutz/gesundheit-schuet-
zen-und-foerdern/koerperliche-und-psy-
chische-gesundheit/fuehrung-und-ge-
sundheit/gesunde-fuehrung (letzter Abruf
28.05.2026).

Die umfangreiche Broschiire enthilt In-
formationen und Selbsttests zu Selbstfiih-
rung, Fithrung von Mitarbeitenden und
Rahmbedingungen von Fithrung.

VBG - Ihre gesetzliche Unfallversiche-

rung (2023): VBG KiT. Kurzanalyse im
Team, Hamburg, https://www.vbg.de/
cms/arbeitsschutz/arbeitsschutz-orga-
nisieren/gefaehrdungsbeurteilung/ge-
faehrdungsbeurteilung-psychische-belas-
tung-kurzanalyse-im-team (letzter Abruf:
13.5.2026).

VBG KiT ist ein Workshop-Verfahren zur
Beurteilung der psychischen Belastung
am Arbeitsplatz. Ziel dieses Verfahrens ist
es, die Arbeitsbedingungen zu optimieren
und Entwicklungsprozesse fiir ein erfolg-
reiches und gesundes Arbeitsumfeld zu
fordern. Im Rahmen des Workshops brin-
gen Beschaftigte ihr Wissen tiber Arbeits-
prozesse und -inhalte ein, um eine fundier-
te Analyse kritischer Arbeitsbedingungen
zu ermoglichen.
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