TITELTHEMA CHANGEMANAGEMENT

DARUM GEHT ES

1. Die Mehrbelastung
und Unsicherheit im Job
ist ein fester Bestandteil.

2. Eine Gefdhrdungs-
beurteilung zu psychi-
schen Belastungen hilft,

Beschiftigte zu schiitzen.

3. Die Informationen
aus der Gefahrdungs-
beurteilung liefern

dem Betriebsrat gute
Argumente und Losungs-
ansatze.

GUT ZU WISSEN

Unterschiedliche
Belastungen
Impulsgeber erleben
Verdnderungsprozesse
nur zu 13,6 Prozent als
belastend, Umsetzer
zu 25,5 Prozent und bei
den passiv Betroffenen
sind 39,1 Prozent stark
erschopft.
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Den Wandel
im Griff haben

BELASTUNGEN Fusionen und Entlassungen gehoren zum Alltag vieler
Unternehmen. Das fiihrt zu einer hohen Belastung der verbleibenden
Beschdftigten. Eine Gefdhrdungsbeurteilung tut hier Not.

VON PETRA KASTENHOLZ, ANNEGRET KUPPERS UND RALF HEIDEMANN

erdnderungsprozesse im Unter-

nehmen verlaufen aus Sicht des

Betriebsrats oft unbefriedigend:

Der Arbeitgeber kommt kurzfris-
tig auf das Gremium zu und informiert iiber
eine geplante Anderung. Im Anschluss ist der
Betriebsrat damit beschéftigt, Informationen
einzufordern und selbst zusammenzutragen,
um eine Bewertung der arbeitgeberseitigen
Planung vornehmen zu kénnen. Gleichzeitig
drédngt der Arbeitgeber regelmiRig darauf, Ver-
handlungen mit dem Betriebsrat zeitnah ab-
zuschlieBen. Am Ende dominieren hiufig die
Diskussionen iiber die Anzahl von Képfen und
zur Hohe von Abfindungen. Die Belastungssi-
tuation der im Betrieb verbleibenden Beschiif-
tigten verschwindet aus dem Fokus. Dabei sind
gerade sie wichtig fiir den weiteren Bestand
des Unternehmens und fiir eine starke Stel-
lung des Betriebsrats. Kein Unternehmen kann
mit erschopften Mitarbeitern den Wettlauf um
die effizienteste Organisation gewinnen. Der
Vertrauenskredit der Belegschaft wird verspielt
durch intransparente, nicht vollstindig durch-
dachte Verédnderungsprozesse sowie einseitige
Ziele des Arbeitgebers.

Mehrbelastung und Unsicherheit =
fester Bestandteil des Arbeitslebens

In der Vergangenheit stellten Verdnderungspro-
zesse zeitlich begrenzte Belastungsspitzen dar.
Nach Abschluss einer Umstrukturierung ge-
langte die Belegschaft wieder in einen (neuen)
Regelbetrieb. Heute sind die Zeitabstinde zwi-
schen den OrganisationsmaRRnahmen deutlich

kiirzer und immer héufiger iiberschneiden sie
sich. Die fiir die Regeneration wichtige Entlas-
tungsphase nach der Verdnderung ist nur noch
selten erlebbar. Die Mehrbelastung und Unsi-
cherheit in Verdnderungsprojekten ist ein fes-
ter Bestandteil des Arbeitserlebens geworden.
Nach einer Studie des Instituts fiir ange-
wandte Innovationsforschung (iAi) in Bochum
werden die Beteiligten an Verdnderungen je
nach Rolle sehr unterschiedlich belastet (siehe
»Gut zu Wissen« in der Randspalte auf dieser
Seite). Daraus ldsst sich ableiten: Wer organi-
satorische Verdnderungen in seinem Arbeitsbe-
reich als passiv Betroffener ohne Moglichkei-
ten zur Einflussnahme erlebt, ist im Vergleich
dem héchsten Risiko von vitaler Erschépfung
ausgesetzt. Diejenigen, die hingegen den stra-
tegischen Impuls zum Wandel geben, dem
operativen Geschift aber fern sind, erleben die
geringste Erschopfung.' Die negativen Auswir-
kungen zeigen sich in den jihrlich steigenden
Zahlen von Krankheitsfillen, die im Zusam-
menhang mit Fehlbelastungen stehen.

Uberwachung von Verinderungen ...

Von Peter Drucker, dem US-amerikanischen
Okonom, stammt die Aussage: »If you cannot
measure it, you cannot manage it!« Anders ge-
sagt: »Man kann nur managen, was man auch
messen kann!« .

Fiir Produktionsanlagen ist das relativ
einfach. Dort kiimmert sich der Arbeitgeber
darum, Ausfille zu vermeiden: Es gibt Steuer-
pulte, Messpunkte, Grenzwerte und definierte
Ablédufe, wenn Verdnderungen an einer Anlage

1 »Vertrauensorientiertes Changemanagementc, Institut fiir
angewandte Innovationsforschung e.V. Bochum, 2013, S. 21.
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vorgenommen werden. Wenn Anpassungen im
laufenden Betrieb gemacht werden, wird ge-
nau iiberwacht, ob kritische Messwerte iiber-
schritten und Gegenmalinahmen initiiert wer-
den miissen.

... auch wichtig bei der Belegschaft

Wie ldsst sich die Belastung des »Systems Be-
legschaft« messen, um eine Uber- oder Fehl-
belastung zu vermeiden? Die Informationen,
die dem Betriebsrat aus der alltdglichen Arbeit
vorliegen, sind fiir den gewiinschten Zweck
nicht geeignet, weil es individuelle Aussagen
sind, die keine Riickschliisse auf die Gesamt-
situation zulassen. Anders ist das mit den In-
formationen aus der Gefdhrdungsbeurteilung
psychische Belastung. Das Arbeitsschutzgesetz

CHANGEMANAGEMENT TITELTHEMA

fordert seit 2013 in § 5 im Rahmen einer ganz-
heitlichen Gefdhrdungsbeurteilung ausdriick-
lich die Messung der psychischen Belastung
und die Behebung von Fehlbelastungen (siehe
»Checkliste 1« auf dieser Seite).

Messen mit Gefdhrdungsbeurteilung

Aus unserer Sicht ist eine verantwortungsvoll
durchgefiihrte Gefdhrdungsbeurteilung psych-
sicher Belastungen (GBpsych) das geeignete
Instrument, um die Belastung der Belegschaft
zu messen und
damit die Belastungssituation vor der Veran-
derung zu analysieren,
Belastungsziele zu definieren, welche am
Ende des Prozesses nicht {iberschritten wer-
den sollten und

CHECKLISTE 1

Merkmalsbereiche und Inhalte der Gefdhrdungsbeurteilung nach GDA

(Gemeinsame deutsche Arbeitsschutzstrategie)

1. Merkmalsbereich:
Arbeitsinhalt/Arbeitsaufgabe

- Vollstandigkeit der Aufgabe

- Handlungsspielraum: Einfluss auf Arbeitsin-
halt, Arbeitspensum und Arbeitsmethoden

- Abwechslungsreichtum

- Information/Informationsangebot: von zu
umfangreich (Reiztiberflutung) bis zu unzu-
reichend (wichtige Informationen fehlen)

- Verantwortung, insbesondere unklare
Kompetenzen oder keine klar definierten
Verantwortungsbereiche

- Qualifikation: Uber-/Unterforderung oder
unzureichende Einweisung/Einarbeitung
in die Tatigkeit

2. Merkmalsbereich: Arbeitsorganisation

- Arbeitszeit: vor allem wechselnde oder
lange Arbeitszeit, ungiinstig gestaltete
Schichtarbeit, umfangreiche Uberstunden
oder Arbeit auf Abruf

- Arbeitsablauf: z.B. Zeitdruck, hohe Arbeits-
intensitdt oder haufige Stérungen/Unter-
brechungen

- Kommunikation/Kooperation: vor allem
keine oder geringe Moglichkeit der Unter-
stiitzung durch Vorgesetzte oder Kollegen
oder unklare Verantwortungsbereiche

3. Merkmalsbereich: Soziale Beziehungen

- Fehlende soziale Unterstiitzung

- Keine Qualifizierung der Fiihrungskrafte

- Fehlendes Feedback, fehlende Anerkennung
fur erbrachte Leistungen

- Haufige Streitigkeiten und Konflikte

- Emotionale Kundenkontakte

4. Merkmalsbereich: Arbeitsumgebung
- Physikalische und chemische Faktoren:
z.B. Larm, unzureichende Beleuchtung

- Physische Faktoren: vor allem ungiinstige
ergonomische Gestaltung oder schwere
kérperliche Arbeit

- Arbeitsplatz- und Informationsgestaltung:
z.B. ungiinstige Arbeitsraume, raumliche
Enge

- Arbeitsmittel: insbesondere fehlendes oder
ungeeignetes Werkzeug bzw. unzureichende
Softwaregestaltung

5. Merkmalsbereich: Neue Arbeitsformen

- Raumliche Mobilitat

- Atypische Arbeitsverhéltnisse, diskontinu-
ierliche Berufsverldufe

- Mangelnde Abgrenzung zwischen Arbeit
und Privatleben

- Zeitliche Flexibilisierung

BEGRIFFSKLARUNG

Belastung

In der Arbeitswissen-
schaft wird der Begriff
neutral bewertet und be-
schreibt die Gesamtheit
aller Einfluisse, die von
auRen auf den Menschen
zukommen und auf ihn
einwirken. Umgangs-
sprachlich ist der Begriff
eher negativ besetzt.
Deshalb verwenden wir
im Artikel den Begriff
Fehlbelastungen immer
dann, wenn Arbeitsmerk-
male gemeint sind, die
sich negativ auswirken.
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BEGRIFFSKLARUNG

Changemanagement

bezeichnet fortlaufende

Verdnderungen der Struk-

turen einer Organisation

zu Anpassungen an sich

wandelnde Umwelt- und

Rahmenbedingungen.

Changemanagement

ist umso notwendiger,

je schneller sich die

Umwelten von Unterneh-

men dndern. Besondere

Dynamik entsteht durch

Faktoren wie

- Internationalisierung

- Globalisierung von Ab-
satz- und Finanzmarkten

- rasanter technischer
Fortschritt

- politische Veranderun-
gen, z.B. gesetzliche
Auflagen

- soziale Verdnderungen,
wie demografischer
Wandel

- groleres Beddirfnis
nach Work-Life-Balance
bei Beschaftigten

- 6kologische Verénde-
rungen, wie Verknap-
pung von Ressourcen
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CHECKLISTE 2

So kann der Betriebsrat vorgehen:

- Zielsetzung und Vorgehensweise in
einer BR-Sitzung zum Tagesordnungspunkt
»GBpsych«kldren und Beschluss dazu fassen

- Kontakt mit dem Arbeitgeber aufnehmen,
um ein gemeinsames Vorgehen zu be-
sprechen. Diesen darauf hinweisen, dass
gemaR § 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG der BR beim
Gesundheitsschutz die Méglichkeit hat,
die Initiative zu ergreifen, Vorschlige zu
machen und wenn die Uberzeugungsarbeit
nicht ausreicht, eine angemessene Be-
triebsvereinbarung (BV) rechtlich in einer
Einigungsstelle durchzusetzen

- Akteure im Betrieb an einen Tisch bringen:
Betriebsrat, Personalabteilung, Fachkraft
Arbeitssicherheit, Arbeitsmediziner,
ggf. Schwerbehindertenvertretung, ggf.
Sprecherausschuss Leitende Angestellte,

Gegenmalinahmen zu vereinbaren, wenn

diese Grenzwerte iiberschritten werden.

Hier kann zum Beispiel vereinbart werden,

dass im Verdnderungsprozess abgebaute

Stellen doch (teilweise) wiederbesetzt wer-

den, um Fehlbelastungen zu beseitigen.
Sofern es im Unternehmen noch keine brauch-
bare Messung der Belastungssituation gibt, ist
nun der richtige Zeitpunkt, diese als Betriebs-
rat einzufordern, denn der nichste Veriande-
rungsprozess kommt bestimmt (siehe » Check-
liste 2« auf dieser Seite).

Ablauf bei Verdnderungsprozessen

Zu Beginn eines jeden Verdnderungsprozesses
stehen eine Zielformulierung und eine aus-
sagekriftige Beschreibung des Ist-Zustandes.
Um die Belastung der Belegschaft zu mana-
gen, sollte sowohl die Zielformulierung als
auch die Ist-Analyse Aussagen zur Belastung
beinhalten. Entsprechende Zahlen liefert eine
gut durchgefiihrte GBpsych. Dies bedeutet, es
gibt vor der Verdnderung eine fundierte und
unstrittige Messung iiber die aktuelle Belas-
tungssituation. Mit den Riickmeldungen der
Belegschaft kann der Betriebsrat

im Vorhinein priifen, wie die aktuelle Belas-

tung in den betroffenen Bereichen aussieht;

beurteilen, ob die benétigten Ressourcen fiir

Controlling ... daraus einen Steuerungskreis
bilden, dessen Aufgabe festlegen sowie die
Rollen seiner Mitglieder kldren
- Bestandsaufnahme im Betrieb durchfiihren,
insbesondere mit:
- Kennzahlenanalyse (Fehlzeiten, Langzeit-
erkrankte, Fluktuation ...)
- PersonalentwicklungsmaRnahmen
(Trainings, Workshops, Coachings ...)
- BGM-Aktivitdten (Sport-, Gesundheits-
angebote, Suchtpréavention ...)
- Analyse von bestehenden Mitarbeiter-
befragungen
- Konfliktmanagement-Aktivititen
- Belegschaft informieren tiber den Sinn und
Zweck der GBpsych sowie iiber die Not-
wendigkeit der aktiven Beteiligung aller bei
der Durchfiihrung

den angedachten Verdnderungsprozess zur
Verfiigung stehen;

besser abschitzen, in welchen Bereichen
der Arbeitgeber im Vorfeld zum Verinde-
rungsprozess durch geeignete Manahmen
erst eine Stabilitét etablieren sollte;
bewerten, an welchen Stellen vom Arbeitge-
ber Zugestdndnisse einzufordern sind, um es
dem Betriebsrat zu ermdglichen, dem kon-
kreten Verdnderungsprozess zuzustimmen.

Nach dem abgeschlossenen Veridnderungspro-
zess liberpriift eine erneute GBpsych, ob es
durch die Verdnderungen zu Fehlbelastungen
bei der verbliebenen Belegschaft gekommen
ist. Sollten sich die Messwerte verschlechtert
haben, kénnen zeitnah MaRnahmen zur Ver-
besserung der Situation initiiert werden. Der
Betriebsrat kann vorausschauend eine solche
Entwicklung im Interessenausgleich oder ei-
ner Betriebsvereinbarung zugunsten der Be-
schiftigten regeln, selbst wenn Manager diese
zu Beginn von Verhandlungen fiir unwahr-
scheinlich halten.

» Beratertipp:

Fiir den Fall, dass die Messwerte nicht die zu-
vor beschriebenen Ziele widerspiegeln, emp-
fehlen wir, in den Vereinbarungen méglichst
konkrete Nachsteuerungen durch den Ar-
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beitgeber festzulegen. Gleichzeitig ist aus den
Messwerten zu ersehen, ob es gelungen ist,
die Mitarbeiter »mitzunehmen« und das Ver-
trauen in die Fiihrung, in Verdnderungen im
Unternehmen allgemein und in die Arbeit des
Betriebsrats zu stdrken.

Beschiftigte als Experten ihrer Arbeit

Dauern die Verdnderungsprozesse langer, sind
Zwischenmessungen sinnvoll, denn so erhilt
das Projektteam wertvolle Riickmeldungen
aus der Belegschaft. Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter werden in der Verdnderungsphase
zu ernst genommenen Experten ihrer Arbeit.
Die Ergebnisse der GBpsych konnen unmittel-
bar mit den Werten aus der Ist-Analyse, den
Planwerten und bei mehrjihrigen Verinde-
rungsprozessen mit vorherigen Zwischenmes-
sungen verglichen werden. Die Verantwortli-
chen erhalten wichtige Hinweise, an welchen
Stellen der konkrete Prozess derart von der
Planung abweicht, dass nachgesteuert werden
muss (siehe Checkliste 3 auf dieser Seite).

Messwert fiir erfolgreiche Veranderung

Es mag heute noch befremdlich klingen, die Be-
lastungssituation der Belegschaft als Messwert
fiir erfolgreiche Verdnderungsprozesse heran-
zuziehen. Gleichwohl sollte jeder verantwort-
lich handelnde Arbeitgeber ein Interesse daran
haben, alle relevanten Kennzahlen im Auge zu
behalten, um schnell auf unerwartete Ereignis-
se reagieren zu konnen. Das gilt unabhingig
davon, ob es sich um die Umstellung einer An-
lage, um Verdnderungen im Produktportfolio
oder um sonstige Verdnderungsprozesse im

CHECKLISTE 3

Wichtige Fragen sind hier:

- Wird die Belegschaft ausreichend mit-
genommen?

- Welche weiteren Veranderungen haben
Einfluss auf die Organisationseinheiten
und fiihren zu unerwarteten Effekten?

- Wurden neue Aufgaben und Abliufe
ausreichend kommuniziert?

- Erledigen Mitarbeiter aus Gewohnheit
noch Dinge, fir die sie gar nicht mehr
zustdndig sind?

CHANGEMANAGEMENT TITELTHEMA

Unternehmen handelt. In einer schnelllebigen
Welt ist eine zeitnahe Riickkopplung der Ga-
rant fiir Flexibilitdt, Erfolg und Vertrauen in
zukiinftige Verédnderungsprozesse.

Voraussetzung hierfiir ist, dass die GB-
psych verantwortlich gehandhabt wird. Das
wird durch einen transparenten Prozess er-
reicht, in dem der Fokus auf der Identifikati-
on von Handlungsfeldern und der Suche nach
besseren Losungen liegt. Nicht forderlich ist
eine vergangenheitsbezogene Rechtfertigung
und Suche nach »Schuldigen«. Dann liefern
die ermittelten Kennzahlen klare Hinweise fiir
eine zielfiihrende Steuerung (siehe Checkliste
4 auf dieser Seite).

Wird ein Dienstleister mit der Begleitung
der GBpsych beauftragt, darf dieser keine Vor-

CHECKLISTE 4

Folgende Aspekte machen GBpsych

erfolgreich:

- Die Messwerte miissen zeitnah (max.

1 Woche) ausgewertet sein und in einer
tibersichtlichen Form vorliegen.

- Das System zur Messung der Belastung
muss effizient sein, geringen zeitlichen
Aufwand fir die einzelnen Mitarbeiter
verursachen und dennoch aussagekraf-
tige Informationen uber die gesamte Be-
legschaft liefern. Das bedeutet méglichst
wenige, gut durchdachte und strukturier-
te Fragen.

- Nicht sinnvoll ist es, Stichproben von
ausgewahlten Mitarbeitern oder nur
ausgewahlte Riickmeldungen als Basis zu
verwenden. Das Ziel ist, eine reale Sicht
auf die Belastungssituation zu erhalten
und nicht eine »heile betriebliche Welt«
darzustellen.

- Die Auswertungen werden in einer
tibersichtlichen und einfach lesbaren
Form benétigt. Die einzelnen Messungen
mussen einfach vergleichbar sein, um
Entwicklungen (Verschlechterungen und
Verbesserungen) leicht zu erkennen.

- Die Zahlen missen eine gute Einschit-
zung der aktuellen Belastungssituation
und der Griinde, die zu Fehlbelastungen
fuhren, wiedergeben und dies ohne
groBRen Interpretationsrahmen und ohne
groBen Nachfrageaufwand.

AIB-SEMINARTIPPS

Zum Schwerpunkt der AiB
7-8/2018 empfiehlt lhnen die
AiB-Redaktion diese Seminare
im Jahr 2018:

ver.di b+b

Betriebliches Changema-
nagement
Handlungsmdoglichkeiten und
Beteiligungsrechte der gesetz-
lichen Interessenvertretung
5.—7.11. Berlin

Weitere Seminare unter:

» www.verdi-bub.de/3734

1G Metall

BRkompakt - Umstrukturie-
rungen im Unternehmen
23.-28.9. Sprockhovel
11.-16.11. Bad Orb

18.-23.11. Berlin

16.-21.12. Beverungen
Weitere Seminare unter:

» www.igmetall.de/seminare

DGB Bildungswerk
Change-Management
Gestalten Sie Verdnderungs-
prozesse aktiv und nutzen Sie
die Chancen

Im DGB Bildungszentrum
15.-19.10. Hamburg

Weitere Seminare unter:

» www.dgb-bildungswerk.de/
seminar/18126393

IG BCE BWS GmbH
Betriebliche Veranderungen
erkennen und begleiten

Im IG BCE-Bildungszentrum
24.-26.10. Kagel-Méllenhorst
Weitere Seminare unter:

» www.igbce-bws.de/
seminare/seminarsuche
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LITERATURTIPPS

Empfehlungen zur
Umsetzung der Gefahr-
dungsbeurteilung psychi-
scher Belastung, Hrsg.:
Leitung des GDA-Arbeits-
programms Psyche, 2.,
erweiterte Auflage, S. 17.
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auswahl der zu befragenden Mitarbeiter durch
den Arbeitgeber zulassen. Auch muss jener
die Befragungsergebnisse zeitnah zur Verfii-
gung stellen. Die Ergebnisse sollten nach einer
Ubergangsphase auch ohne weitere Unterstiit-
zung des Dienstleisters lesbar und nutzbar
sein - dhnlich dem Steuerpult in der Produk-
tionsanlage. Auch hier will niemand warten
miissen, bis der Hersteller der Anlage oder der
Software die Messwerte interpretiert.

Breite Informationsbasis fiir den Betriebsrat

Die Beriicksichtigung der korperlichen Ge-
fahrdung durch Arbeit ist heute Standard. Das
gilt fiir die psychische Belastung noch nicht.
Die Steuerung eines Unternehmens ohne aus-
sagekriftige Informationen ist nicht vorstell-
bar. Niemand wiirde eine groflere Anlage ohne
entsprechende Kontrollsysteme und Wartungs-
intervalle betreiben. Aber die durchdachte
Steuerung der Wirkungsfahigkeit der Beleg-
schaft im Zusammenhang mit Verdnderungs-
prozessen steckt noch in den Kinderschuhen.
Fiir den Betriebsrat ist es ratsam, sich hier
zu positionieren. Die Informationsbasis fiir
die Diskussionen mit dem Arbeitgeber wird
verbessert. Die aus der GBpsych gewonnenen
Messwerte liefern dem Betriebsrat fundierte
Argumente. So kann auch im Interessenaus-
gleich zu einer Betriebsdnderung oder in einer
Betriebsvereinbarung zu Digitalisierung oder
Arbeit 4.0 erreicht werden, dass noch vor Um-
setzung der Verdnderungen eine Messung der
Belastungssituation durchgefiihrt wird (siehe
»Praxisbeispiel« auf dieser Seite).

Fit fiir die Zukunft

Die Informationen basieren auf dem Exper-
tenwissen der Belegschaft. Deshalb hat der
Betriebsrat hervorragende Uberzeugungsmog-
lichkeiten als Interessenvertreter in Diskus-
sionen mit dem Management. Gleichzeitig
stellt er sich als modernes und auf die Zukunft
ausgerichtetes Gremium dar. Hierzu eroffnen
Arbeitsschutz- und Betriebsverfassungsgesetz
die Moglichkeiten und enthalten die erforder-
lichen Rechte fiir eine wirkungsvolle Interes-
senvertretung der Belegschaft.

Das bedeutet jedoch nicht, dass das Be-
triebsratsgremium den Aufwand der Durch-
fithrung der GBpsych stemmen muss. Die Rol-
le des Betriebsrats ist es, diese einzufordern, zu
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PRAXISBEISPIEL

Interessenausgleich, in dem Personal-
abbau geregelt wird:

Es wird vereinbart, diesen Veranderungs-
prozess fiir alle Beteiligten innovativ und
zielfihrend zu steuern. Wichtiger Bestand-
teil ist dabei die Messung der individuellen
Belastung der verbleibenden Mitarbeiter
mit dem Ziel, dass eine zusatzliche Belas-
tung jedes Mitarbeiters verhindert wird
und notwendige MaRnahmen zur Abhilfe
zeitnah eingeleitet werden. Hierzu wird ein
Instrument eingefiihrt, welches kurzfristig
authentische Kennzahlen zur »Betriebstem-
peratur« mit hoher Aussagekraft und
zugleich niedrigem Zeitaufwand in einer
objektiven Darstellung zur Verfligung stellt,
um belastbare MaBnahmen zur Optimie-
rung abzuleiten, die von den Mitarbeitern
getragen werden kénnen. Zur Bewertung
etwaiger Belastungen werden insbeson-
dere Abwesenheiten, Mehrarbeitskonten,
Kommunikationseffizienz, Teamverstindnis
und Fiihrungsverhalten als Kriterien heran-
gezogen.

Das Instrument und die aus seinem Einsatz
abzuleitenden MaRnahmen zur Verringe-
rung von Belastungen werden durch eine
gesonderte Vereinbarung bis zum (Datum,
zeitnah und realistisch) eingefihrt.

begleiten sowie die Durchfiihrung der daraus
abzuleitenden MaRnahmen nachzuhalten und
bei Bedarf gegeniiber dem Arbeitgeber durch-
zusetzen. <

Petra Kastenholz,
Diplom-Ingenieurin, zertifizierte
Prozessmanagerin GBpsych
www.PerspektivWerkstatt.com

Annegret Kiippers,
Diplom-Betriebswirtin, zertifizierte
Prozessmanagerin GBpsych
www.PerspektivWerkstatt.com
Ralf Heidemann,

Fachanwalt furr Arbeitsrecht
CNH-Anwalte in Essen.
www.BR-Anwilte/Essen




