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Unfallkassen und
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Praxishilfe

komm mensch

Sicher. Gesund. Miteinander.

Sicherheit & Gesundheit

in Veranderungsprozessen



Veranderungsprozesse gelingen sicher,
wenn alle mitgenommen werden kénnen.



Sicherheit & Gesundheit

Veranderung ist notwendig

Digitalisieren, innovativ und flexibel bleiben, global agieren, Netzwerke und
Plattformen nutzen und damit kundenorientiert sein, das sind zentrale Herausfor-
derungen fiir Organisationen. Es zwingt deren Mitglieder — also die Menschen —

dazu, sich standig zu verdndern.

Wer braucht die Handreichung und
warum?

Warum scheitern Restrukturierungsmaf3-
nahmen? Weil sie nicht ,,bis zu Ende
gedacht” sind oder die Beschaftigten
nicht ,mitspielen®. Diese Praxishilfe
unterstiitzt dabei, es richtig zu machen
und die Beschaftigten mitzunehmen. Es
klingt banal, ist aber wichtig: Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter sollten nicht
iberrumpelt werden, sondern die Griin-
de fiir die Veranderungen klar und ver-
standlich dargelegt bekommen. Es ge-
nigt nicht, die Order auszugeben, dass
ab morgen die Dienstsprache aus-
schlie3lich Englisch ist. Wichtig ist da-
zuzusagen, warum dies angestrebt wird.
Insbesondere in zu-
nehmend dezentralen
und agilen (sich
schnell verdndernden)
Einheiten ist es not-
wendig, in Bindung an
die Organisation zu
investieren, damit
diese Bindung bei den
standigen Verande-
rungsanforderungen
nicht verloren geht.
Verlieren Beschéftigte
das Vertrauen in ihre

Organisation, kann dies zu Gleichgiiltig-
keit und Unachtsamkeit fiihren. Unter-
nehmensziele wie zum Beispiel Produk-
tivitat, Sicherheit und Gesundheit
kdnnen negativ beeinflusst werden.
Insbesondere in Phasen von Verande-
rung oder Krisen zeigt sich die ,,Robust-
heit“ der Bindungen, denn jede Verdn-
derung schafft zwangslaufig
Unsicherheit, Angste und Hoffnungen
zugleich. Das gewohnte Handeln funkti-
oniert nicht mehr oder ist nicht mehr
erwiinscht. Das ,,neue“ Handeln steht
jedoch noch nicht sicher fest bzw. muss
erst erlernt werden. Das verdandert die
Beziehungen der Organisationsmitglie-
der untereinander.
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Der Veranderungsprozess

Nach dem 3-Phasen-Modell der Verande-
rung des Organisationspsychologen Kurt
Lewin beispielsweise (vgl. Abb. 1) gibt es
in solchen krisenhaften Verdnderungssi-
tuationen zwei Arten von Kréften: wider-
strebende und antreibende Krafte.

- In der ersten Phase {iberwiegen hau-
fig die antreibenden Krafte. Der Wandel
wird aus guten Griinden initiiert.

- In der zweiten Phase wird spadtestens
vielen bewusst, welche und wie viele
alltagliche Konsequenzen mit der Verdn-
derung verbunden sind, und es entsteht
Widerstand. Die widerstrebenden Krafte
kdonnen in dieser Phase so stark werden,
dass die Produktivitat sogar sinkt. Der ur-

spriinglich durch das Management ange-

ProduklilEL

stolene Schwung muss nun wieder von
den Mitgliedern einer Organisation auf-
genommen und genutzt werden, damit

sich eine neue Balance etablieren kann.

---% Die dritte Phase, in der die widerstre-
benden Kréfte zurlickgedrangt werden,
ist die Etappe, die nach einer Stabili-
sierung des neuen Status quo strebt. In
allen Phasen werden Beschéftigte oft
»Sich selbst iiberlassen®, indem die Ziele
der Verdnderung beispielsweise nur un-
vollstandig oder gar nicht kommuniziert
werden. Dies kann bei den Beschiftigten
so wirken, als wiirden bewdhrte Vorgange
»aus Prinzip“ abgeschafft, ohne dass
dies hinterfragt wird. Es kann auch der
Eindruck entstehen, dass sowohl Fiih-
rungskréfte als auch Beschaftigte schein-
bar willkiirlich ausgetauscht werden.
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Dadurch nimmt die Wahrscheinlichkeit
unsicherer Handlungen zu. Auch nicht
direkt betroffene Mitarbeitende werden
psychisch negativ beansprucht. Uber-
forderungssituationen, die Angst, den
Arbeitsplatz zu verlieren, oder fehlende
soziale Unterstiitzung kénnen beispiels-
weise zu Demotivation, Prasentismus (un-
produktive Anwesenheit) oder Schlafsto-
rungen und depressiven Episoden fiihren.
Betroffene geraten an ihre Grenzen. Es
beginnt ein Teufelskreis aus gemindertem
Leistungswillen und geringerer Leistungs-
fahigkeit, Blockadehaltungen und Aus-
fallrisiken.

Gesundheitskompetente Fiihrungskréfte
konnen diese Effekte abmildern und sind
daher schon zu Beginn der Veranderung
achtsam. Sie wollen die Resilienz (ge-
sundheitliche Widerstandsfahigkeit) ihrer
Mitarbeitenden starken:

e Sie entscheiden sich fiir die aktive Steu-
erung von Restrukturierungsprozessen.

e Sie formulieren ein klares Ziel.

e Sie helfen, bilden gezielt weiter und
informieren, wenn sich Beschiftigte
»~auf den Weg machen*.

e Sie kalkulieren Widerstande, Konflikte
und Fehler ,,auf dem Weg* als wichtige
Lernschritte mit ein (Phase 2).

e Sie bedienen sich in aller Regel eines
Fiihrungsstils, der darauf ausgerichtet
ist, Angste zu nehmen und die Mitar-
beitenden so zu beeinflussen, dass sie
handlungssicher bleiben und die Orien-
tierung nicht verlieren.
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Das heift, sie gehen einerseits auf die
individuellen Bediirfnisse der Mitarbei-
tenden ein und motivieren andererseits
durch einen begeisternden, visiondren
Stil und das bewusste Wahrnehmen ihrer
Vorbildfunktion.

Gut durchgefiihrte Verdnderungen sor-
gen fiir weniger Angst, mehr Sicherheit,
Gesundheit, Innovationskraft und Lern-
fahigkeit. Es entstehen eine stabile
Kultur und eine gesundheitlich wider-
standsfdahige Belegschaft, kurz: eine
resiliente Organisation. Organisations-
psychologisch wirksame Merkmale sind
(1) die Verbundenheit und gegenseitige
Wertschatzung, (2) Menschen, die sich
als selbstwirksam (Hindernisse/Probleme
kdnnen eigenstdndig geldst werden) er-
leben, und (3) Belegschaften, die einen
Sinn in ihrem Tun sehen.

Die folgende Checkliste basiert auf ar-
beitswissenschaftlichen Erkenntnissen
und Beobachtungen der Aufsichtsdiens-
te. Sie kann als Gedankenstiitze und Leit-
faden fiir sichere und gesunde Restruktu-
rierungsprozesse dienen.
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Was muss getan werden und wie?

v
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Wenn Veranderungsentscheidungen getroffen werden, dann eindeutig

und durchgehend.

Regelmafiige Planungs- und

Strategiebesprechungen mit der

Belegschaft.

Es wird keine aktive Entschei-

== dung getroffen, sondern passiv

reagiert.

V Verdnderungen brauchen ,,6ffentliche* Erklarungen.

Offentliche und persénliche Er-
klarung der Veranderungshoff-
nungen (Sinn und Zweck) und

der damit verbundenen neuen
Perspektive fiir die Betroffenen
(Verstehbarkeit).

Das ,,Warum* und ,Wozu“ einer
Veranderung werden haufig nur
oberflachlich benannt und nicht
tatsdchlich erklart.

V Verdnderungen brauchen ,,Gesichter” und Anlaufstellen.

»ES wird kein Blatt vor den
Mund genommen*“: Geriichte
werden aufgeklart, Fragen be-
antwortet. Auch unangeneh-
me Folgen der Veranderung fiir
Einzelne werden deutlich be-
nannt, nach dem Motto: ,Lieber
ein Ende mit Schrecken als ein
Schrecken ohne Ende.*

+ ,,Motivator*/- ,,Demotivator*

6

Riickfragen und Gertichten wird
mit dem ,,Pochen auf die Ein-
haltung des Dienstweges* be-
gegnet: Sie werden als ,,nicht
gerechtfertigtes Norgeln“ abge-
tan oder bleiben ganzlich unbe-
antwortet.



Die Beschdftigten werden friih
in Veranderungsiiberlegungen
einbezogen und in der Umset-
zung unterstiitzt und geschult.
Gefahrdungen fiir Leib und Le-
ben sowie im Hinblick auf die
psychische Belastung werden
vorab bewertet. Das ,Wie“ und
,Womit*“ werden also unter-
stiitzt und sicher gestaltet, ohne
dass das ,,0b“ der Veranderung
infrage gestellt wird.
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v Veranderungen erfordern eine Beurteilung der Gefahrdungen.

Neue Arbeitsmittel, neue Ent-
scheidungswege oder neue
Technologien werden ohne
aktive Beteiligung und Weiter-
bildung der Beschdftigten ein-
gefiihrt. Mogliche Risiken und
Gefdhrdungen werden ignoriert
oder ,,weggeschoben®.

Verdnderungen brauchen eine konsequente Umsetzung.

Nachdem das ,Wozu“ ausfiihr-
lich erklart worden ist, geht es
ausschlieBlich um das ,Was“
und ,Wie“, also die erfolgreiche
Umsetzung.

Es wird sténdig tiber das ,,Wa-
rum* der Verdanderung disku-
tiert. Dadurch entstehen falsche
Hoffnungen auf das Fehlen ei-
ner Verdanderungsnotwendigkeit
und Konflikte.

.....
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Geschiitzte ,,Ausprobierraume
und -zeiten* einplanen. Mogli-
che Fehler einkalkulieren. Feh-
lerfolgen abfangen, beispiels-
weise durch vorriibergehende
zusatzliche Unterstiitzer.

v Verdnderungen brauchen ,,Raum* fiir Fehler und Experimente.

Bestrafung von Kritikern der
Veranderung oder Beschaftig-
ten, die das ,,Neue“ nicht von
Beginn an richtig anwenden
konnen.

Verdanderungen brauchen die Wiirdigung des Bestehenden.

Anerkennung des Geleisteten
mit der Botschaft, dass auch
das Vergangene mithsam erar-
beitet wurde und diese Kompe-
tenz jetzt wieder benotigt wird.

Verdnderungen brauchen Vorbilder.

Gefiihle werden offen benannt.
Der Austausch wird gesucht.
Aussagen sind verldsslich und
ehrlich.

Herabwirdigung der Dinge, die
in der Vergangenheit ,,gewollt*
und ,richtig* waren.

Das Verhalten der Fiihrungskraf-
te ist nicht authentisch, sondern
unehrlich oder illoyal. Fiihrungs-
kréfte, die als ,,Retter” oder
,Heilsbringer” auftreten, fordern
Blockaden und verhindern Enga-
gement.
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v Verdnderungen brauchen Perspektivenwechsel und Demut.

Fiihrungskréafte und Beschaf-
tigte nutzen die gemeinsamen
+ Gesprdche, um wechselseitig

die jeweils anderen Sichtweisen

kennenzulernen und ein Ver-
standnis zu entwickeln.

Feindbilder wie ,,die da oben*
werden geschiirt. Es fehlt die
Bereitschaft an zu erkennen,
dass ,,alle nur Menschen“ sind.

V Verdnderungen brauchen Erfolgserlebnisse.

Kleine Schritte in die richtige
Richtung werden gelobt und
unterstiitzt. Der Fokus der Auf-

+ merksamkeit liegt auf losungs-
orientierten Ansatzen, nicht auf
dem ,,Problemewalzen®.

V Veranderungen brauchen Unterstiitzer.

Ein gemischtes Team aus samt-

lichen Hierarchieebenen berei-
+ tet die Verdnderung und deren

Kommunikation gezielt vor.

Erzwungene Verhaltensande-
rungen durch die Bestrafung
von ,,Blockierern® schaffen
Angst und Lahmung.

Verdnderungen die (aus Unsi-
cherheit) ,,im stillen Kimmer-
lein“ entstanden sind, sind zu
vermeiden, denn ,,iiberrumpel-
te“ Menschen sind dngstlich
oder wiitend. Sie blockieren nur
aus Prinzip auch Positives.

.....
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v Verdnderungen brauchen etwas ,,Einwirkzeit“.

Gemeinsam geplante Verdande-

rungen mit Feedbackschleifen

erhdhen die Anwendungswahr-
scheinlichkeit (Commitment)

=} derneuen Regeln um ein Vielfa- —

ches. Es geht darum, das Neue

einfach zu machen, zu loben,

Geduld zu haben und ,,Luft zum
Durchatmen® zu ermdglichen.

Verdanderungen ,von heute auf
morgen®, ohne Fehlererlaubnis
und mit Druck von oben durch-
gesetzt.
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