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FUhrungsinstrument Anerkennender
Erfahrungsaustausch

Gesundheit ist immer noch ein relativ wenig erforschtes und untersuchtes Thema. Wir neigen nach wie vor
eher dazu, uns auf Krankheit zu konzentrieren — in der Annahme, dass das Fehlen biologischer Symptome
gleichbedeutend mit Gesundheit ist, oder, was noch bedenklicher ist, dass man sich mit kérperlichen

Einschrankungen nicht gesund, genuss- und leistungsfahig flihlen kann. Krankheit hat bislang das Rennen

um wissenschatftliche Aufmerksamkeit und Anerkennung gewonnen.

Einen Meilenstein fir ein neues Verstandnis von Gesundheit setzte die Salutogenese. Der
salutogenetische Ansatz betrachtet Erkrankungen eher unspezifisch und fragt — umgekehrt - warum und
wodurch Menschen gesund bleiben. Dabei wird insbesondere nach vorhandenen und genutzten
Gesundheitsressourcen geforscht und die grundlegende Tatsache des Menschseins bestatigt, dass ein
Mensch eher gesund als krank ist. Betriebliche Gesundheitsforderung ruht heute im Wesentlichen auf drei

Saulen:

o der gesundheitsfordernden Arbeitsgestaltung (Verhaltnispravention),
e den Gesundheitsangeboten im Unternehmen (Verhaltenspréavention),

e der gesundheitsférdernden Fihrung und dem gesundheitsférdernden Management.

Dabei ist gesundheitsfordernde Fiihrung sowohl Kronung als auch Fundament der betrieblichen
Gesundheitsforderung: Auf der einen Seite ermdglicht erst die Fihrungsentscheidung,
Gesundheitsangebote wahr zu nehmen und die Arbeit gesundheitsférdernd zu gestalten. Andererseits hat
das Fuhrungsverhalten wesentlich Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit und das Befinden der Mitarbeiter

und damit auf deren Motivation und Leistungsbereitschatft.

Unersetzliches Instrument der Fiihrungskréfte hierbei ist der geeignete Dialog mit den Mitarbeitern, und der

Schlussel zum Erfolg ist in der Qualitat und Intensitat von Fiihrung zu suchen.
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Belegschaftstypologie / Psychologische Arbeitsvertrage

Neben dem juristischen, schriftlich fixierten Arbeitsvertrag gibt es immer auch den sogenannten
.psychologischen Arbeitsvertrag”, der die individuellen Uberzeugungen und Empfindungen des Mitarbeiters
bezlglich des wechselseitigen Gebens und Nehmens zwischen Mitarbeiter und Unternehmen beschreibt.
Eine Untersuchung der Zusammenhéange zwischen krankheitsbedingten Fehlzeiten einerseits und dem
psychologischen Arbeitsvertrag andererseits zeigt, dass es idealtypisch in jeder Belegschatft vier
Mitarbeitertypen gibt. Der psychologische Arbeitsvertrag steht hier stellvertretend fur die Verbundenheit mit
dem Unternehmen, der Verbundenheit mit der Tatigkeit, fir Betriebsklima, Anerkennung der geleisteten
Arbeit durch die Fihrung, aber auch fir Klarheit in der Ausrichtung des Unternehmens. Der psychologische
Arbeitsvertrag kann nun aus Sicht des Mitarbeiters gebrochen, gestort oder véllig zerrittet sein, der
Mitarbeiter hat dann subjektiv die Sicht, dass das Unternehmen ihm mehr ,schuldet”, als im Arbeitsvertrag
vereinbart wurde. Der psychologische Arbeitsvertrag ist mithin der wesentliche Faktor fir das individuelle

Anwesenheitsverhalten, den es durch geeignete Fihrung positiv zu beeinflussen gilt.

Belegschaftstypologie Gesunde Dialoge mit allen Mitarbeitern
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Die Abbildung macht zunachst deutlich, dass Mitarbeiter, die in der Krankenstatistik aufféllig sind, durch das

Kriterium psychologischer Arbeitsvertrag eine wichtige Differenzierung erfahren.
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Fiihrung

Die vier verschiedenen Gruppen einer Belegschaft, die so unterscheiden lassen, erfordern im Sinne einer
gesundheitsfordernden Kommunikation vier unterschiedliche Dialogtypen zwischen Fihrungskraft und

Mitarbeiter, (wie obenstehende Abbildung zeigt):

e Fehlzeitengespréache zur Klarung des psychologischen Arbeitsvertrages mit dem Ziel einer

Verhaltensanderung des Mitarbeiters.

e Das Arbeitsbewaltigungsgesprach mit dem Ziel, vorhandene individuelle Gesundheitsressourcen zu
erkennen, die Arbeitsbedingungen (kurz-, mittel-, oder langfristig) dem veranderten

Leistungsvermégen anzupassen und den Mitarbeiter auf Dauer in Arbeit zu halten.

e Stabilisierungsgespréache als Vertiefung und Bestétigung positiver Haltungen, zur Veréanderung
unentschiedener oder negativer Haltungen durch Erhéhung des subjektiven Wohlbefindens, zur

Reduktion von Problemen und zur Aktualisierung der gegenseitigen Erwartungen.

e Der Anerkennende Erfahrungsaustausch mit dem Ziel, die Leistungstrager als kompetente,
interne Berater der Fiihrung in Sachen Arbeit und Gesundheit zu begreifen und dariiber
systematisch die vorhandenen Starken der Organisation zu erfahren. Das Gesprach Anerkennender
Erfahrungsaustausch selbst wirkt in hohem MaRe gesundheitsforderlich und verschafft den

Fuhrungskraften systematisch positive Gesprachsanlasse.
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Ein Beispiel, wie Fuhrungskrafte in einem Betrieb Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entsprechend der

Belegschaftstypologie zugeordnet haben, zeigt nachfolgende Ubersicht:

Ubersicht: Betriebliches Beispiel fir die Anwendung der Belegschaftstypologie

UNSTABILE GESUNDE und GESUNDETE
Frau, 29 Jahre, geschieden Mann, 50 Jahre, ledig
5 Jahre im Betrieb 30 Jahre im Betrieb
Unzuverlassig Zuverlassig und hilfsbereit
Ca. 5-10 Arbeitstage krank pro Jahr bis heute | Seit 9 Jahren keine krankheitsbedingten
Wankelmiitig — stark beeinflussbar Fehlzeiten
Privat unstabil Ausgeglichen und freundlich
Hoher Geltungsbedarf Kollegial und kooperativ

Ehrenamtlich tatig
ZYKLISCH ,UNGERECHTFERTIGT" GESUNDHEITLICH GEFAHRDETE UND
ABWESENDE (LANGZEIT-) ERKRANKTE
Mann, 39 Jahre Mann, 56 Jahre, verheiratet
Verheirat, 2 Kinder Kann nicht lange sitzen
9 Jahre Betriebszugehdrigkeit Schwere Knochenkrankheit macht ihm zu
Seit 5 Jahren jahrlich an etwa 35 Tagen schaffen
arbeitsunfahig krank, haufige Hilfsbereit und zuverlassig, wenn anwesend
Kurzerkrankungen Flexibel
Unordentlich, unflexibel 10 Jahre Betriebszugehorigkeit
Querulant — Miesmacher — negative Meldet sich trotz Krankheit im Betrieb
Einstellung zum Betrieb (Betriebsinteresse - hohe Verbundenheit)
Unzuverldssig, immer fordernd

Die betriebliche Gesundheitsférderung und das Management folgen unterschiedlichen Logiken. Die

Konfliktfelder werden im Folgenden kurz dargestellit:

o Betriebliche Gesundheitsférderung soll eingreifen, bevor die Probleme sichtbar werden — das
Management wartet meist, bis das Problem schon offensichtlich ist.
¢ Interventionen der betrieblichen Gesundheitsférderung verbinden Bekanntes mit Unbekanntem —

dem stehen Lerntberforderungen und Zeitmangel im Unternehmen gegeniber.

Die Unternehmen stehen heute unter einem enormen Druck, der sich nicht zuletzt in dem hohen
Erfolgsdruck, unter dem Manager stehen, widerspiegelt. Dabei ist das zentrale Mittel der Fihrungskraft das
Gesprach. Der Anerkennende Erfahrungsaustausch zwischen Fihrungskraften und gesunden und
gesundeten Mitarbeitern bedeutet Zuwendung zu den ,Leistungstragern im Unternehmen, tber blo3e

Belobigung hinausgehend.
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Ubersicht: Lob und Anerkennender Erfahrungsaustausch

Lob = Anerkennung?
Aktuelles Kompliment Generelle Wertschatzung
Leistungs-Beurteilung Leistungs-Wertschéatzung
Absichtsvoll im Moment des Lobes Absichtslos im Moment des AE
Sagen Fragen

Anerkennung ist das ernsthafte Interesse an den Mitarbeitern, deren Leistungen, Einschatzungen und
Vorschlagen. Anerkennender Erfahrungsaustausch ist eine Option, den dauerhaften und

gesundheitsforderlichen Dialog zwischen Fihrung und Mitarbeitern einzurichten.

Der Anerkennende Erfahrungsaustausch ist ein Vier-Augen-Gesprach, das den Grundregeln der
zwischenmenschlichen Kommunikation folgt. Dieser offene Dialog zwischen unmittelbarer Fihrungskraft
und gesund(et)em Mitarbeiter dauert erfahrungsgemal mindestens 30 Minuten. Es braucht dazu keinen
Fragebogen oder umfassenden Gesprachsleitfaden. Im Mittelpunkt steht eine besondere Auswahl an
empfohlenen Gesprachsthemen, die sich um Starken und Schwachen der Arbeit im Unternehmen aus Sicht

der Gesprachspartner drehen.

Ubersicht: Themen des Anerkennenden Erfahrungsaustauschs

Gesprachsthema Mégliche Fragestellung im Gesprach

Die Starken der Organisation Was gefallt Ihnen im Unternehmen und bei der Arbeit?

aus Sicht des Gesprachs-partners | Was geféallt Ihnen am meisten?

im Unternehmen und in seiner Auf was sind Sie stolz als Mitarbeiter des Unternehmens X?
Arbeit Was schatzen Sie besonders an lhrer Arbeit?

Was unternimmt das Unternehmen aus lhrer Sicht fur die

Gesundheit der Mitarbeiter?

Die Schwachen der Organisation |Was stort und belastet Sie im Unternehmen und bei der Arbeit?
aus Sicht des Gesprachspartners | Was stort und belastet Sie am meisten?
im Unternehmen und in seiner Wenn Sie an meiner Stelle wéaren, was wirden Sie als Erstes

Arbeit verbessern?
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Diese gesundheitsférdernde Strategie ist leicht erlernbar. Operative Fihrungskréfte erfahren und erproben
im unternehmensspezifischen Trainingsmodul die Gesprachs- und Auswertungsinstrumente. Der
Anerkennende Erfahrungsaustausch findet einmal pro Jahr statt und ist keine ,Eintagsfliege®. Um in den
Gesprachen sinnvoll an das jeweils vorhergehende anzuknipfen, braucht es fur beide Gesprachspartner
eine einfache Gesprachsnotiz als Erinnerungsstitze. Gleichzeitig sind diese Gesprachnotizen die Grundlage

flr eine anonyme, authentische Gesamtauswertung der Mitarbeitergesprache.
Auf drei Ebenen wirkt der Anerkennende Erfahrungsaustausch gesundheitsférdernd:

o Das Gesprach selbst ist Gesundheitsunterstiitzung fiir die Mitarbeiter durch die Wertschatzung und
das Interesse der Fuhrungskrafte, das sie damit den Mitarbeitern gegentiber zum Ausdruck bringen.

e Im Gesprach widmet man sich der systematischen Erhebung von Ressourcen und Belastungen aus
Sicht der einzelnen Mitarbeiter. Die Gesamtauswertung und Zusammenfassung aller Gesprache
ergeben fur Fihrungskrafte Ansatzpunkte der betriebliche Gesundheitsférderung und der
Foérderung von Mitarbeiterzufriedenheit.

e Nicht zu unterschatzen ist die Wirkung auf die Fihrungskraft selbst. Der Anerkennende
Erfahrungsaustausch stellt eine positive Ausgestaltung von Personalfihrungsaufgaben dar,

sozusagen als Ausgleich flr andere meist problembezogenen Gesprachsanlasse.

Der Anerkennende Erfahrungsaustausch zielt auf die Verstarkung beziehungsweise Wahrung der
Anerkennung und Wertschéatzung fur die (fast immer) Anwesenden, die oft aus den Augen verloren werden,
weil sie nicht (negativ) auffallen. Er stellt durch partizipativ-anerkennendes Vorgesetztenverhalten eine
Gesundheitsressource fiir die Beschaftigten dar. Gleichzeitig werden systematisch die Starken des
Unternehmens aus Sicht der Mitarbeiter erhoben, um diese dann weiter zu entwickeln oder zu sinnvoll zu
erhalten. Schlie3lich dient der Anerkennende Erfahrungsaustausch auch als Friherkennungssystem in
Bezug auf die Auswirkungen bestehender oder sich &ndernder Arbeitsbedingungen oder auch auf externe
Einflisse durch sich andernde Rahmenbedingungen - zum Beispiel Wegfall der gesetzlichen

Vorruhestandsregelungen.
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Autor und Ansprechpartner

Torsten Bokenheide, Torsten Bokenheide anerkennung.eu (Torsten.boekenheide@i-online.de)

Link www.anerkennung.eu
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