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das dortmunder Forschungsbüro für arbeit, Prävention und Politik (doFaPP) hat sich diesen heiklen themen im 
rahmen eines vom Bundesministerium für arbeit und soziales (BMas) gefördertem Projekt gewidmet. in Koopera-
tion mit vier weiteren Forschungseinrichtungen verschiedener arbeitswissenschaftlicher disziplinen (das institut 
für angewandte innovationsforschung e.V (iai); das institut für sozialwissenschaftliche Forschung e.V. München 
(isF); das artec | Forschungszentrum nachhaltigkeit (zWe der universität Bremen) und das institut für arbeitswis-
senschaft und Prozessmanagement der universität Kassel) wurde versucht, den aktuellen stand der Wissenschaft 
bilanzierend darzustellen und handlungsempfehlungen für die betriebliche Praxis zu geben. in vielen Workshops 
mit Wissenschaftlern und Praktikern wurden zentrale theoretische aspekte sowie Befunde aus der Praxis diskutiert 
und überlegt, welche praxisrelevanten Folgerungen daraus zu schließen sind. 

als Praxispartner konnten wir die Berufsgenossenschaft holz und Metall (BGhM), das Bildungs- und tagungszentrum 
hVhs springe e.V. sowie die aoK nordWest gewinnen.

die vorliegende Broschüre enthält die zentralen praktischen handlungsempfehlungen, die im rahmen des Projektes 
herausgearbeitet wurden. sie richtet sich vornehmlich an Führungskräfte und Personalverantwortliche sowie 
Betriebs- und Personalräte.

zum aufbau der Broschüre: die einzelnen Kapitel widmen sich unterschiedlichen schwerpunkten vor dem  
besagten thematischen hintergrund. zuerst möchten wir einige Grundlagen darstellen, darauffolgend möglichst  
praktische handlungsempfehlungen für eine gesundheitsförderliche und beteiligungsorientierte Gestaltung von 
Veränderungsprozessen geben.

dabei werden ihnen häufig textfelder in orange und blau begegnen:

am ende dieser Broschüre haben wir noch einige weitere empfehlungen, Weblinks und ein kommentiertes  
literaturverzeichnis für sie zusammengestellt.

an dieser stelle möchten wir uns herzlich bei allen Projektbeteiligten und –unterstützern bedanken:  
andreas Peter (doFaPP); sabine Pfeiffer und tobias ritter (isF München); oliver sträter, Jürgen Klippert, sonja Kopplin, 
stephanie schmidt und Markus unger (universität Kassel); Guido Becke und eva senghaas-Knobloch  
(artec universität Bremen); Bernd Kriegesmann und thomas Kley (iai Bochum); Wolfgang Gehring (hVhs springe); 
Marc rockhoff und Gudrun Wagner (Berufsgenossenschaft holz und Metall); oliver Vogel (aoK nordWest);  
Kerstin Guhlemann und ralf Kopp (sozialforschungsstelle dortmund).

ein besonderer dank gilt dem arbeitskreis arbeits- und Gesundheitsschutz der iG Metall Verwaltungsstelle Köln/ 
leverkusen.

die in der Broschüre verwendete männliche Form bezieht selbstverständlich die weibliche Person mit ein.  
auf die durchgängige Verwendung beider Geschlechtsformen wird lediglich mit Blick auf die bessere lesbarkeit des 
textes verzichtet.

G e s u n d h e i t  u n d  
B e t e i l i G u n G  
i n  C h a n G e - P r o z e s s e n

Veränderungsprozesse gehören heutzutage zum alltag vieler unternehmen und Betriebe. in einer immer schnelleren 
abfolge reagieren unternehmen auf den Wandel des Marktes mit der umgestaltung von Prozessen und strukturen 
in den unterschiedlichsten Formen. die Beschäftigten sind durch diese reorganisationen „in dauerschleife“  
nicht nur ständigen anpassungserfordernissen ausgesetzt, sondern haben auch mit erheblichen unsicherheiten  
zu kämpfen, nicht zuletzt mit der sorge um ihren arbeitsplatz. 

nicht ohne Grund wird dieser Problemzusammenhang mittlerweile in regelmäßigen erwerbstätigenbefragungen 
abgefragt: im Jahr 2014 fühlte sich jeder Fünfte der Befragten (in nrW) durch umstrukturierungsmaßnahmen 
stark belastet.1

diese Belastungen durch häufige Veränderungen von bisher vertrauten arbeitssituationen können auf dauer 
negative auswirkungen auf die (psychische) Gesundheit der Beschäftigten haben. 

dies wird bei der Gestaltung von Veränderungsprozessen jedoch meist nicht ausreichend bedacht: unternehmens- 
strategien werden nicht rechtzeitig kommuniziert, betriebliche entscheidungen nicht wirklich transparent 
gemacht. das Betriebsklima leidet in den meisten Fällen erheblich darunter. eine rechtzeitige und angemessene 
Beteiligung der Beschäftigten und der interessenvertretungen findet oft nicht statt. 

aber nicht nur die anforderungen der Beschäftigten, auch die anforderungen an die mittleren und unteren  
Führungskräften sind erheblich: sie stehen in vielen Fällen vor der aufgabe, top-down-entscheidungen angemessen 
umzusetzen, an denen sie selbst nicht ausreichend beteiligt waren und dabei die Ängste und sorgen ihrer Mitarbeiter  
aufzufangen.

Wie also kann die Gestaltung von Veränderungsprozessen aussehen, die die Partizipation der betroffenen betrieb- 
lichen akteure gewährleistet und dadurch psychosoziale Belastungen „abpuffern“ kann? Können Change-Projekte 
in der art und Weise ihrer durchführung gar gesundheitsförderliche effekte für die Beschäftigten haben?  
Betriebliche Gestalter fühlen sich in diesen Fragen oft machtlos und haben kein greifbares Packende. häufig fehlt  
es dabei aber an dem richtigen Know-how. 

V o r W o r t
die orangen Felder beinhalten
wichtige informationen, denen
sie besondere aufmerksamkeit
schenken sollten.

Gut zu wissen

die blauen Kästchen beinhalten 
interessante hintergrundinfor- 
mationen zum thema.
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es gibt viele Gründe für unternehmen, tief greifende restrukturierungen auf der ebene von arbeitsplatz und 
Betrieb auf die tagesordnung zu setzen. dabei wird in einer immer schneller werdenden abfolge auf den Wandel 
des Marktes mit der umgestaltung von Prozessen und strukturen in den unterschiedlichsten Formen reagiert.  
Viele Gründe sind für alle Beteiligten gleichermaßen gut und wichtig (z.B. die einführung neuer belastungssen-
kender technologien, humane Änderungen in der arbeitsorganisation), andere weniger (abbau von arbeitsplätzen 
aufgrund rein ökonomischer Verwertungsinteressen). Wandel ist notwendig und oftmals eine Chance, bisher 
unentdeckte oder sich neu entwickelnde Potentiale zu nutzen.

Was immer die Motive sein mögen – es ist das a und o für ein gesundes Gelingen, dass die Beschäftigten rechtzeitig  
informiert und in allen Phasen der Veränderung beteiligt werden. Warum das so wichtig ist und wie dies zum erfolg 
führen kann, soll ihnen die folgende Broschüre mit auf den Weg geben. 

selbst wenn es bei dem Wandel nicht um gravie-
renden arbeitsplatzabbau geht – allein die Verän-
derung von bisher vertrauten arbeitssituationen 
in ihren abläufen stellt eine nicht zu unterschät-
zende psychosoziale Belastung dar – und das 
kann auf dauer richtig krank machen!G e s u n d h e i t  u n d  B e t e i l i G u n G 

i n  V e r Ä n d e r u n G s P r o z e s s e n  -  
W o h i n  s o l l  d e r  W e G  G e h e n ?  

Motive, erfolgsfaktoren und ausgangsbedingungen   

1
Gut zu wissen: Psychische erkrankungen sind seit eini-
gen Jahren die dritthäufigste arbeitsunfähigkeitsursa-
che. sie sind häufig mit einer langen erkrankungsdauer 
verbunden. die daten der Krankenkasse variieren dabei 
in abhängigkeit der jeweiligen Versichertengruppe 
um ein paar Prozentpunkte. zum Beispiel machten bei 
den daK-Versicherten psychische erkrankungen 14,6 % 
des Krankenstandes aus, mit einer durchschnittlichen 
erkrankungsdauer von 34,2 tagen.

ein aktuelles wissenschaftliches Gutachten zeigt 
anhand einer auswertung einer Vielzahl von nationalen 
wie internationalen studien auf: in etwa jede vierte  
beschäftigte person ist von dem zusammenhang 
zwischen psychosozialen arbeitsbelastungen und 
erkrankungswahrscheinlichkeit betroffen. Jede Gesund-
heitsstörung wird durch unterschiedliche Bedingungen 
und risikofaktoren verursacht. arbeitsbelastungen 
stellen dabei einen von mehreren einflussfaktoren dar. 
rein rechnerisch sind bis zu 20 % aller depressionen in 
der erwerbsbevölkerung dem einfluss psychosozialer  
arbeitsbelastungen zuzurechnen (vgl. Angerer et al. 
2014, S. 139. Mehr Information zu diesem wissenschaft- 
lichen Gutachten finden Sie im Anhang).

unabhängig davon, ob nun restrukturierungen zum 
erwünschten erfolg führen oder nicht: auch die 
anforderungen an Führungskräfte sind enorm, insbe-
sondere für diejenigen, die vor der aufgabe stehen, 
entscheidungen „von oben“ angemessen „nach unten“ 
zu transportieren und die Beschäftigten dabei  
entsprechend zu motivieren. 
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an wen richtet sich diese handlungshilfe?

die handlungshilfe richtet sich an alle „Gestalter“ im Betrieb, ob Kleinunternehmer, Führungskräfte oder  
interessenvertretungen. 

•	 als Führungskraft sind sie „Vertrauensmanager“ im permanenten Change. das ist nicht nur eine Frage des 
redens und der Motivation („anreize“), sondern auch der ehrlichen erfolgsbilanzen und des fairen umgangs mit 
den Beschäftigten.

•	  als Betriebs- oder Personalrat brauchen sie nicht nur informationen für eine effektive Gestaltung guter arbeit 
im rahmen ihrer Mitbestimmungsrechte, sondern auch um ihre Belegschaft so umfassend wie möglich in die 
Prozesse einbeziehen zu können.

•	  als inhaber eines mittelständischen Betriebes läuft zwar Vieles auf ihre Person zu, sie wissen aber genau,  
dass ihr erfolg am Markt nicht ohne eine gesunde und motivierte Belegschaft zu haben ist.

Wenn auch die Perspektiven der Beteiligten oftmals unterschiedlich sind – beim zusammenwirken sitzen alle in 
einem Boot. Konflikte sind dabei unvermeidlich. es kommt darauf an, wie damit umgegangen wird. dazu bieten wir 
lösungsansätze und anregungen, die sie noch für ihren Betrieb, ihre Belegschaftsstruktur und unternehmensgröße 
„übersetzen“ müssen.

„das musst du als Prozess verstehen. du machst 
zwar Fehler, aber du lernst auch was draus.“  
Betriebsrat (Interview)

die handlungshilfe soll sie außerdem dabei unterstützen, eine vorausschauende perspektive einzunehmen: 
Gesundheitsbezogene arbeitsgestaltung ist nicht damit getan, einmal eine Mitarbeiterbefragung durchzuführen. 
das thema Gesundheit muss vielmehr so in betriebliche strukturen integriert sein, dass sie es bei dynamischen 
Veränderungen und neuen herausforderungen „mitdenken“ können.

Gibt es eine „erfolgsformel“?

das „erfolgsrezept“ für gesunde, gelingende Verände-
rungsprozesse gibt es natürlich nicht. Jeder Betrieb ist 
anders, die Beschäftigten vielfältig, Motive, ziele und 
Formen der Veränderung verschieden. aber es gibt 
grundlegende erfahrungen, die sie vor und während 
der Veränderungsprozesse beachten und berücksich-
tigen können – und die letztlich dazu beitragen, dass 
Beschäftigte, interessenvertretungen und die mittleren 
Führungskräfte weniger belastet und motivierter bei  
der arbeit sind und gleichzeitig der Betrieb wirtschaft-
lich erfolgreich handeln kann. 

Menschen in Veränderungsprozessen sind und bleiben 
gesund, sofern sie sich gegenüber den Veränderungen 
in ihrer umwelt im einklang mit eigenen positiven 
Perspektiven, entsprechend den eigenen Wertvorstel-
lungen sowie dem eigenen arbeitsvermögen verhalten 
können. salopp formuliert: sie müssen „das neue“ für 
sich praktisch „auf die reihe kriegen“.

„Gesundheit ist zweierlei zugleich. sie ist die Vorausset-
zung für gute arbeitsergebnisse, aber auch das ergebnis 
guter arbeitsbedingungen.“ (schmidt 2013, s. 129)

hinterm horizont geht´s weiter?

damit das alles klappen kann, müssen Voraussetzungen erfüllt sein. so ist eine beteiligungsorientierte Gestaltung 
nur dort möglich, wo raum dafür vorhanden ist oder geschaffen werden kann. sie kann sich v.a. auf Formen 
interner restrukturierung beziehen, wie die umgestaltungen von abteilungen, arbeitsbereichen und –abläufen, 
und auf solche Maßnahmen, die in den Geltungsbereich des arbeitsschutzgesetzes (arbschG), des Betriebsverfas-
sungsgesetzes (BetrVG) bzw. Personalvertretungsgesetzes (PersVG) fallen. Bei anderen Formen der restrukturierung 
(wie z.B. standortschließungen) ist das Gestaltungspotential oftmals zunächst eingeschränkt und erwächst erst aus 
interessenauseinandersetzungen. 

Worüber reden wir eigentlich?

eine Vielzahl unterschiedlicher Begriffe ist im zusammenhang mit restrukturierung in der literatur und der 
unternehmenspraxis zu hören, oftmals identisch gebraucht, nicht immer trennscharf, und wegen der weltweiten 
Perspektiven womöglich auch noch in deutsch-englischer Mischung: „Permanenter Change“, „Management 
organisatorischer transformation“, „Veränderungsmanagement“ oder „Business-reengineering“. alle sollen sie die 
Vorgehensweisen einer zielgerichteten neuausrichtung von unternehmen charakterisieren.
eine Möglichkeit, die Begriffe auseinanderzuhalten, bezieht sich darauf, was sie neu ausrichten wollen. zielt  
restrukturierung etwa auf die struktur größerer unternehmenseinheiten (z.B. Verlagerung von unternehmens- 
einheiten ins ausland), so bedeutet reorganisation meist eine neuaufstellung von „kleineren“ einheiten im un-
ternehmen (z.B. Gruppenarbeit). das klassische change Management zielt auf die stabilisierung der ressourcen, 
der strukturen und Kompetenzen einer organisation im Veränderungsprozess. sowohl in der umgangssprache als 
auch in der Wissenschaft gibt es nur geringe unterschiede. eine eindeutige definition der verschiedenen Begriffe 
im rahmen von Change Management gibt es derzeit nicht. in der folgenden tabelle haben wir einen Versuch 
unternommen, einige Begriffe zu erläutern. dabei soll es sich eher um orientierungshilfen als um festgelegte 
definitionen handeln.
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unabhängig davon, wie das unternehmen seinen Veränderungsprozess bezeichnet: 
Wenn das Vorhaben einer beteiligungsorientierten Prozessgestaltung ernst gemeint ist, dann erfordert das zeit, 
langen atem und „Biss“. aber es lohnt sich!

im Folgenden möchten wir ihnen die wichtigsten argumente aufzeigen, die dafür sprechen, Veränderungsprozesse 
beteiligungsorientiert zu gestalten. zu den Gründen und zusammenhängen können sie sich in den späteren 
abschnitten informieren.

change Management Management der Veränderungen: umfassende und weitreichende strategieprozesse 
und ihre umsetzung in allen unternehmensstrukturen und –prozessen

restrukturierung auch umstrukturierung: zielt auf die Änderung „großer“ strukturen des unterneh-
mens zur Marktanpassung (z.B. standortverlagerungen, stilllegungen, Fusionen)

reorganisation „Kleine“ einheiten der organisation ändern hinsichtlich Funktionen, aufgaben- oder 
Bereichszuschnitten

outsourcing auch auslagerung: abgabe von unternehmensaufgaben an externe (oder interne) 
dienstleister, oft auch auslagerung von arbeitsplätzen in Billiglohnländer

downsizing auch Verkleinerung, „Gesundschrumpfung“: reduktion der ausgaben  
(z.B. durch entlassungen) aber unter Beibehaltung des outputs.

argumentationshilfen

•	  restrukturierungen erfolgreich gestalten: Mehr als die hälfte aller Change- Projekte führen niCht zum 
gewünschten erfolg. ein wesentlicher Misserfolgsfaktor ist dabei, dass entscheidungen und Motive nicht 
transparent genug sind und die Beschäftigten vor vollendete tatsachen gestellt werden.

•	  psychische Belastungen vermindern: zu den häufigsten arbeitsbedingten psychischen Belastungen der  
Beschäftigten zählen heutzutage restrukturierungsprozesse. dauerhafte arbeitsplatzunsicherheit kann 
vermehrt zu psychosomatischen erkrankungen führen.

•	  Wettbewerbsfähigkeit des unternehmens erhalten: Bei einem lang andauernden Veränderungsprozess mit ein-
schneidenden Maßnahmen, von denen viele Beschäftigte betroffen sind, steigt die Wahrscheinlichkeit gesund-
heitlicher Beeinträchtigungen in der Belegschaft. die damit einhergehende verminderte leistungsfähigkeit 
und -bereitschaft kann zu Produktivitätseinbußen führen und die Wettbewerbsfähigkeit des unternehmens 
bedrohen.

•	  Widerstände vermeiden: transparenz schafft Vertrauen, und wenn die sinnhaftigkeit von Maßnahmen nach-
vollzogen werden kann, dann können die Beschäftigten die Veränderungen auch eher mittragen. andernfalls 
entstehen u.u. Widerstände bei Beschäftigten wie mittleren Führungskräften.

•	  Vorteile für Beschäftigte deutlich machen: Veränderungsprozesse können innovativ sein und den Beschäftigten 
interessantere aufgaben, Kompetenzzuwachs und verbesserte handlungsspielräume bieten.

•	  die ganze Belegschaft im Blick haben: risiken gesundheitlicher Beschwerden und Motivationsverlust steigen 
nicht nur bei den nach restrukturierung ausscheidenden Mitarbeitern („victims“), sondern auch bei den 
weiterhin Beschäftigten („survivors“).

•	  aufkommenden Vertrauensverlust bearbeiten: es gibt in der Beziehung zwischen Beschäftigten und arbeit-
gebern erwartungen, die über den schriftlichen arbeitsvertrag hinausgehen, etwa bzgl. arbeitsbedingungen, 
leistungsbereitschaft oder Berechenbarkeit des arbeitgeberverhaltens. dies wird „psychologischer arbeits-
vertrag“ genannt. Brüche dieses „Vertrages“ durch undurchsichtiges Verhalten der Betriebsleitung bewirken 
Motivations- und Vertrauensverlust. 

•	  dienstleistungs- und produktqualität sichern: Bei guter und frühzeitiger Beteiligung der Beschäftigten in 
restrukturierungsprozessen können sie sich als „experten in eigener sache“ ernstgenommen fühlen, was die 
sicherung von dienstleistungs- und Produktqualität erleichtert.

Wa r u M  B e t e i l i G u n G 
s o  W i C h t i G  i s t  – 
G r u n d l a G e n  u n d  
z u s a M M e n h Ä n G e 2
das folgende Kapitel soll ihnen etwas näher bringen,  
warum die Beteiligung von Beschäftigten und interessen- 
vertretungen eine so unerlässliche Bedingung für den 
erfolg von Change-Projekten ist. es wird die Frage behan-
delt, was unter psychosozialen Belastungen zu verstehen 
ist – insbesondere vor dem hintergrund ständiger betrieb-
licher Veränderungsprozesse. es wird ihnen dargestellt, 
welche negativen Folgen daraus für die Gesundheit der 
Beschäftigten entstehen können, aber auch, welche 
rahmenbedingungen einen positiven Beitrag leisten. 
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Change-Projekte können vielerlei Gestalt annehmen – so wie auch ihre hintergründe und Motive unterschiedlichs-
ter natur sind. Veränderungsprozesse werden meistens eingeleitet aufgrund von anpassungserfordernissen der 
Betriebe und unternehmen an „den Markt“, aus kritischen Kosten- oder Konkurrenzsituationen heraus.  
Manchmal sind es unternehmensberatungen, die diese zwingenden erfordernisse propagieren und bestimmende 
reorganisationsmaßnahmen vorschlagen. 

Vielfach sind Veränderungen notwendig, um neue Potentiale entdecken und entwickeln zu können. Problematisch 
werden Change-Projekte vor allen dingen dann, wenn sie zu häufig und ohne klare leitorientierung ablaufen – und 
wenn die Beschäftigten dabei (oftmals leider im wahrsten Wortsinne) nicht mehr mitkommen. denn selbst ohne 
drohenden arbeitsplatzverlust bedeuten die Veränderungspläne des Betriebes für die Beschäftigten anpassungs- 
und Bewältigungsarbeit. unklar strukturierte Veränderungen werden z.B. als „Bedrohung“ wahrgenommen, wenn 
effektiv arbeitende teams auseinandergerissen werden, die zudem gute persönliche Beziehungen hatten. der 
dadurch entstehende „reibungsverlust“ wird oft nicht mitgedacht. dabei ist er ein nicht unerheblicher Grund dafür, 
warum so viele Change-Projekte (studien zufolge bis zu 70%)2 nicht zum gewünschten erfolg führen. 

how to do it wrong - wie man es falsch machen kann:

•	 Führen sie Veränderungen immer mit hohem zeitdruck durch und ohne systematische Vorbereitung.
•	 erklären sie den sinn und das genaue erfordernis der Maßnahmen nicht. nur so können sie sicherstellen,  

dass die Beschäftigten sich nicht mehr mit dem Betrieb identifizieren können und weniger motiviert und 
produktiv sind.

•	 stellen sie die Beschäftigten entweder vor vollendete tatsachen oder beziehen sie sie erst dann mit ein, wenn 
alles im Grunde schon beschlossen ist. dann fragen sie, was sie wollen und lassen die Wünsche/Vorschläge im 
sande verlaufen. Beteiligung unter falschen Voraussetzungen kann nachhaltig den besten schaden anrichten.

•	 Machen sie entscheidungen nicht nachvollziehbar, stellen sie komplexe zusammenhänge unverständlich dar. 
Wenn schon schlecht kommuniziert wird, vermeiden sie auf jeden Fall mögliche negative auswirkungen auf die 
Belegschaft zu benennen.

Veränderungsprozesse sind oft mit Konflikten verbunden; das ist ziemlich normal und unvermeidlich. es gibt 
verschiedene erfahrungen, interessen und handlungslogiken bei den verschiedenen Beteiligten im unternehmen, 
die immer wieder neu verhandelt werden müssen. denn es werden „naturgemäß“ in einem unternehmen von den 
verschiedenen Parteien, Führungskräften wie interessenvertretungen, erst einmal verschiedene ziele verfolgt:  
die Führungsebene strebt in erster linie effizienz und daraus resultierenden wirtschaftlichen erfolg an und sieht die 
Beschäftigten durch diese „Brille“. die interessenvertretungen hingegen haben zwar ebenfalls den wirtschaftlichen 
erfolg im hinterkopf, stehen aber in erster linie für die interessen der Beschäftigten an angemessenem entgelt und 
menschgerechten arbeitsbedingungen, also sicherheit, Gesundheit und entwicklungsmöglichkeiten. 

Beteiligung (bei Change-Projekten) einzufordern ist nicht nur mit Verweis auf unsere allgemeinen demokratischen 
strukturen richtig. Beschäftigte sollen aktiviert werden, sie sollen am arbeitsplatz selbstbewusst handelnde indi-
viduen sein und keine Befehlsempfänger. Wo es aber Widersprüche gibt zwischen dem „erleben“ und dem eigenen 
„Wollen“ oder wo Beschäftigte gegen ihr besseres Wissen handeln sollen, erleben sie das als Mangel an selbstbe-
stimmung. diese emotionale seite bei der inneren Vorbereitung des eigenen handelns wurde lange unterschätzt. 
Wir sehen heute in den vielgestaltigen „Burnout“-Phänomenen auch Gefühlsverletzungen, die zu Blockaden im 
weiterhin erforderlichen innovations- und reformgeschehen führen können. dagegen ist transparente Beteiligung 
von großer Bedeutung für die persönliche Perspektive zur Bewältigung anstehender Belastungen und anforderungen.

Machen sie es besser!

prozessvorbereitung: legen sie eine analyse der ausgangssituation vor und setzen sie klare ziele!
ablauf: stellen sie einen Fahrplan auf, in dem von Prozessbeginn an Beteiligung, entscheidungsregeln und -kriterien 
festgelegt sind.
Beteiligung: alle Beschäftigten sind zu beteiligen. dazu wird laufend über den stand der dinge berichtet.  
lassen sie raum für argumente und für emotionen.
reflexion: reflektieren sie den Prozess vor der nächsten restrukturierung.

ein einfaches Beispiel soll ihnen an dieser stelle schon einmal verbildlichen,  
wie interessenvertretung und Beschäftigte erfolgreich in einem Change-Projekt  
integriert werden können (mehr Beispiele „Guter Praxis“ sehen Sie in Kapitel 6). 

Bei einem schiffbauzulieferer waren durch auftragsein-
brüche arbeitsplätze bedroht. die Beschäftigten und ihr 
Betriebsrat wurden selbst aktiv. in einem mehrmona-
tigen Verfahren wurden 150 Personen daran beteiligt, 
arbeitsprozesse zu überprüfen und neu zu organisieren. 
in einer Betriebsvereinbarung wurde geregelt, dass 
alle Mitarbeiter Verbesserungen vorschlagen können 
und dadurch keine arbeitsplätze abgebaut werden. 
das Management verzichtete im Gegenzug auf die 
Verlagerung von arbeitsplätzen und Änderungen der 
arbeitsbedingungen.

Geschäftsführung: „...Akzeptanz und Motivation zu 
weiteren Verbesserungen ist am ehesten durch  
weitgehende Beteiligung der Mitarbeiter zu erreichen.“

Betriebsrat: „…das höchste Sparpotential liegt in der 
Verbesserung der Prozesse. Wir kennen die Prozesse besser 
als jeder Externe. Wir verstanden dieses Projekt von 
Beginn an als unseres.“ 3
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„schöne neue arbeitswelt“ - die auswirkungen  
ständiger Veränderungsprozesse auf die  
Gesundheit der Beschäftigten 

Was verstehen wir eigentlich unter psychosozialen Belastungen? 

Psychische erkrankungen belegen seit einigen Jahren Platz 3 der Gründe für Krankschreibungen. auch wenn sich 
sicherlich das diagnoseverhalten der Ärzte diesbezüglich verändert hat (Psychische erkrankungen sind weniger 
tabuisiert; gleichzeitig gibt es neue diagnosemöglichkeiten), spricht vieles dafür, dass die anzahl dieser erkran-
kungen auf gesellschaftliche Veränderungen und somit auf die vielfältigen Veränderungen in der arbeitswelt 
zurückzuführen ist. es wird in der Fachwelt immer noch darüber gestritten, was genau unter psychischen oder 
psychosozialen Belastungen zu verstehen ist, wie psychische erkrankungen entstehen und inwieweit die arbeits-
welt daran beteiligt ist. 

das leben ist kein labor

aufgrund der Vielzahl von unterschiedlichen einflussfaktoren auf den Menschen (bei der arbeit, aber natürlich auch 
im Privatleben) ist die ausschließliche Betrachtung eines einzigen Faktors und seiner Wirkung wie im Physiklabor 
natürlich unmöglich. Kein arzt oder Psychologe kann mit absoluter sicherheit diagnostizieren, ob eine erkrankung 
hauptsächlich aufgrund der Belastungen bei der arbeit oder doch eher wegen privater Probleme entstanden ist. 
es gibt immer Wechselbeziehungen. das bedeutet aber im umkehrschluss keinesfalls, dass sich ein arbeitgeber 
bequem zurücklehnen kann: die Belastungen am arbeitsplatz sind auf jeden Fall so zu minimieren, dass die 
Gefahrenquelle für eine mögliche entstehung reduziert wird. so steht es im arbeitsschutzgesetz (§ 4 allgemeine 
Grundsätze).
die Gewerkschaften und eine reihe von Bundesländern (unter der Federführung von hamburg) haben zudem 
dazu aufgefordert, durch eine „anti-stress-Verordnung“ mehr Klarheit und eine bessere handhabe im umgang mit 
psychosozialen Gefährdungsfaktoren am arbeitsplatz zu schaffen.

zunächst einmal können psychische Belastungen am arbeitsplatz als einflüsse aus arbeitsaufgabe, arbeitsinhalt, 
arbeitsumgebung und arbeitsorganisation verstanden werden. ob sich diese einflüsse für den Beschäftigten als 
gesundheitsfördernd oder als gesundheitsbeeinträchtigend auswirken können, das ist vor allem abhängig von den 
persönlichen wie organisationalen ressourcen der Bewältigung (s. dazu auch in Kap.5 den Abschnitt zur „voraus-
schauenden Gefährdungsbeurteilung“). 

Von Bedeutung bei Veränderungsprozessen in unternehmen sind insbesondere die psychosozialen einflüsse. damit 
sind Prozesse gemeint, die die Kooperation, die Kommunikation, das Führungsverhalten, das kollegiale Miteinander 
sowie die Beteiligungsmöglichkeiten von Beschäftigten (als ressource) bei der ausgestaltung der arbeit betreffen. 
diese aspekte sind von Bedeutung, weil sie gleichermaßen Potentiale/Chancen wie einschränkungen/risiken 
bergen und Keimzelle für Konflikte sein können.

aber auch gesellschaftliche rahmenbedingungen (wie z.B. die allgemeine wirtschaftliche lage, Veränderung kul-
tureller normen oder Freizeitverhalten) haben einen einfluss auf das arbeitsverhalten und darauf, dass sich immer 
mehr Beschäftigte am arbeitsplatz überlastet fühlen. im Grunde lassen sich gesellschaftliche, arbeitsbedingte und 
private einflüsse nicht voneinander trennen, weil sie sich gegenseitig stark beeinflussen, der Mensch lebt schließ-
lich ganzheitlich. auf diese zusammenhänge möchten wir im folgenden abschnitt etwas genauer eingehen:

Wandel von arbeit(sformen) und der Verlust von sicherheiten

zahlreiche Prozesse und ereignisse der letzten Jahrzehnte haben die arbeitsgesellschaft insgesamt tiefgreifend 
verändert, an einige wollen wir kurz erinnern: 

•	 „neue kommunikationstechnologien“: sie haben zweifelsohne vieles vereinfacht, gleichzeitig aber auch 
manche Vorgänge und Verhaltensweisen grundlegend verändert: schnellere arbeitsabläufe, engere zeitvorga-
ben, ständige erreichbarkeit, verstärkte Kontrolle, auflösung der eindeutigen Grenzen zwischen Produktion und 
dienstleistungen sowie zwischen arbeit- und Privatleben. 

•	  Veränderung der Wirtschaft: hier sind vor allem das anwachsen des dienstleistungssektors und der zuneh-
mende Bedarf an hohen und mittleren Qualifikationen zu nennen (bei gleichzeitiger ausweitung der Frauener-
werbstätigkeit und des niedriglohnsektors). die Folgen des demografischen Wandels sind noch nicht absehbar.

•	 die Globalisierung der Märkte hat die lage in vielen unternehmen verschärft. eine unspezifische angst vor 
arbeitsplatzverlust sitzt bei vielen tief. zugunsten der neoliberalen Vermarktlichung sind die „altbewährten“ 
institutionen von arbeit (arbeitsschutzbehörden, Gewerkschaften) immer weiter abgebaut bzw. geschwächt 
worden. zugleich wird die eigenverantwortung der Beschäftigten für ihre Gesunderhaltung immer stärker 
eingefordert. es scheint, als sei die Gesellschaft mittlerweile geprägt durch einen Verlust von sicherheiten und 
langfristiger planbarkeit. 

Für die meisten Menschen bedeutet arbeit viel mehr als nur „seine Brötchen zu verdienen“. arbeit stiftet sinn im 
leben, man kann seine persönlichen Fähigkeiten und talente einsetzen und entwickeln, soziale Kontakte werden 
geknüpft. das ist gut und wichtig so – nur leider führt das zusammenspiel all dieser aufgezählten Faktoren oft 
dazu, dass sich innere Wertmaßstäbe und Verhaltensorientierungen ändern und Menschen sich für ihre arbeit so 
sehr verausgaben, dass sie letztlich erkranken. 



exkurs: kennen sie schon das prinzip der „indirekten steuerung“?

durch die Globalisierung des neoliberalen Kapitalismus haben sich mit der zeit nicht nur die Verhaltensmaßstäbe 
von unternehmen geändert, sondern auch die der Beschäftigten. dies wird von diesen jedoch meist gar nicht 
bewusst wahrgenommen.

hierzu ein Beispiel: die mögliche Maßnahme der abschaffung von arbeitszeiterfassungssystemen und die 
einführung von Vertrauensarbeitszeit bedeutet in vielerlei hinsicht einen Freiheitsgewinn für den Beschäftigten, 
sprich: mehr handlungsspielraum bzw. autonomie (zum Stellenwert der Autonomie: s. Kapitel 4). die andere seite 
der Medaille sieht jedoch so aus, dass dadurch eine neue Form von steuerung eingeführt wird, eine indirekte form 
von steuerung. denn nun ist nicht mehr das unternehmen dafür verantwortlich, dass die arbeitsaufgaben in der 
vorgesehenen arbeitszeit erledigt werden, sondern die Verantwortung wird auf den Beschäftigten selbst übertra-
gen. Mit der zeit werden die logiken des Marktes verinnerlicht, das handeln wird – ob bewusst oder unbewusst – 
zumindest zum teil danach ausgerichtet, verstärkter Wettbewerb unter Kollegen entsteht. der „ideale“ Beschäftigte 
wird heutzutage nicht mehr daran gemessen, dass er sich nach von außen an ihn herangetragene Vorgaben richtet, 
sondern er wird eher anhand seiner eigenen initiative beurteilt. 

Kommt jemand damit nicht mehr zurecht, kann sich das eher in antriebslosigkeit bzw. sogar in einer depression 
(„Burnout“) ausdrücken als in offenen Konflikten bspw. mit dem arbeitgeber. der Konflikt wird sozusagen  
verinnerlicht, weil die einstellung verinnerlicht wurde, man sei selbst daran schuld, wenn die arbeit nicht mehr zu 
bewältigen ist. 

der Wissenschaftler, referent und Berater dr. Klaus Peters hat diese Form der neuen arbeitsorganisation bereits im 
Jahr 2000 folgendermaßen modellhaft veranschaulicht:
Früher (nur) Modell „Pistole“: die klassische unternehmensorganisation erreicht die organisiertheit im unterneh-
men durch unterordnung des Willens der Mitarbeiter während der arbeitszeit unter den Willen von Vorgesetzten.
Modell „Krokodil“: die neue unternehmensorganisation erreicht das organisierte handeln dadurch, dass sie den 
eigenen Willen des Mitarbeiters funktionalisiert für den unternehmenszweck.

ausführlich nachzulesen unter: http://www.cogito-institut.de/Pages/Krokodil.aspx  

Quelle: Glißmann, Peters 2001; Ehrenberg 2008

Betriebliche Gestalter sollten sich darüber bewusst sein, wie tiefgreifend diese geschilderten Prozesse sind,  
um den zusammenhang von Veränderungsprozessen und Gesundheit besser verstehen und einordnen zu können. 

ständige Veränderungen und unsicherheiten als Belastungsfaktor

zahlreiche umfragen zählen „restrukturierung“ zu den am häufigsten genannten Belastungsfaktoren bei der 
arbeit. die folgende Grafik zeigt, dass in restrukturierungsprozessen psychosoziale Belastungsfaktoren auf  
mehreren ebenen zusammentreffen.
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doch wie können diese Belastungsfaktoren auf dauer einfluss auf die Gesundheit der Beschäftigten haben,  
und was für Folgen hat dies möglicherweise für das ganze unternehmen? 

Mögliche gesundheitliche Folgen für die Beschäftigten

Mittlerweile haben viele studien aufgezeigt, dass (insbesondere die durch entlassungen gekennzeichneten) 
Veränderungsprozesse mit einem erhöhten Gesundheitsrisiko und erhöhten Krankenständen einhergehen.
Wissenschaftlich belegt sind z.B. folgende zusammenhänge (vgl. im Folgenden LIA.nrw 2013): 

•	 Personen, die ihren arbeitsplatz als unsicher einstufen, leiden häufiger an psychischen erkrankungen und 
psychosomatischen Beschwerden.

•	 arbeitsplatzunsicherheit kann sich durch eine Veränderung der gesundheitsbezogenen lebensweise auf die 
Gesundheit auswirken (z.B. alkohol- und zigarettenkonsum).

•	 Ängste und Überforderung durch arbeitsverdichtung können mit einem verstärkten auftreten von psychischen 
erkrankungen (z.B. depressionen) einhergehen.

•	 zeitdruck und arbeitsstress können zu einem um 50 % höheren risiko für die entwicklung einer koronaren 
herzerkrankung führen.

•	 Körperliche und psychische Belastungen, hervorgerufen durch die erhöhte arbeitsintensität, können zu einem 
anstieg der Muskel-skelett-erkrankungen führen.

diese studien belegen, dass psychische Belastungen in Form von Überforderung und arbeitsplatzunsicherheit auf 
dauer zu körperlichen erkrankungen führen können. logisch, denn Körper, Psyche und umwelt sind untrennbar 
miteinander verbunden.

erkrankung muss nicht immer abwesenheit vom Betrieb bedeuten. einige Beschäftigte, die ihren arbeitsplatz als 
unsicher einstufen, gehen trotz erkrankung zur arbeit (Präsentismus). Wenn Beschwerden und erkrankungen aller-
dings zu lange ignoriert werden, können sich diese weiter verschlimmern, umso länger fällt der erkrankte letztlich 
aus (und verursacht für das unternehmen höhere Krankheitskosten).

(Quelle: BIBB/BAuA-Erwerbstätigenbefragung 2011/2012: Köper 2012, S. 148.)

Belastungen in restrukturierungen



exkurs: 

Jede Medaille hat zwei seiten. so ist es positiv, dass das thema „psychische Belastungen“ durch Medien und 
initiativen gesellschaftlich enttabuisiert wurde. leider führt dies auch dazu, dass soziale Faktoren wie z.B. stress 
im Job oder arbeitslosigkeit bei diagnosestellungen von Betroffenen oftmals nur medizinisch betrachtet werden: 
so werden Menschen vorschnell zu Patienten gemacht, Folgen betrieblicher Konflikte als individuelle Befindens-
störung medizinisch therapiert. die aufmerksamkeit kann auch dazu führen, dass sich Beschäftigte mehr und 
mehr gefährdet und belastet fühlen. „unsere Gesellschaft schiebt die schuld daran, dass jemand nicht mehr richtig 
funktioniert lieber dem Betroffenen zu. sie behandelt dann lieber kranke Menschen, als ihre sozialen Probleme zu 
lösen“ (schneider 2015).4
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Mögliche Folgen von Veränderungsprozessen für die Gesundheit des  
Mitarbeiters und des unternehmens 
(nach LIA.nrw 2013, Kieselbach et al. 2009)

faktoren auf unternehmensebene
dimensionen der Veränderung

•	 Änderungen des aufgabenfelds
•	 Veränderungen in der  

teamkonstellation
•	 längere arbeitszeit
•	 Personalabbau
•	 lohnkürzungen
•	 erzwungene Flexibilität
•	 Kurzzeitverträge
•	 anhaltende unsicherheit

psychosoziale auswirkungen auf 
persönlicher ebene

•	 arbeitsplatzunsicherheit 
(qualitativ und quantitativ)

•	 Wahrnehmung von ungerech-
tigkeit in der organisation

•	 Geringeres engagement
•	 Geringere Motivation
•	 Mehrarbeit

auswirkungen auf unternehmensebene

•	 erhöhter Krankenstand
•	 einfluss auf Vertrauenskultur
•	 wachsender „Change zynismus“
•	 Präsentismus
•	 Fluktuation
•	 schlechtes Betriebsklima
•	 verminderte Produktivität
•	 verminderte Produktqualität
•	 langfristige Krankschreibungen

Gesundheitliche auswirkungen auf persönlicher ebene

•	 stress
•	 schlafstörungen
•	 Veränderungen gesundheitsrelevanter Verhaltens 

weisen (z.B. suchtmittel, ungesunde ernährung ...)
•	 unfällt am arbeitsplatz und arbeitsbedingte  

erkrankungen
•	 erkrankungen des Bewegungsapparats
•	 herz-Kreislauf
•	 Geringe arbeitszufriedenheit/identifikation mit 

tätigkeit und organisation 
•	 hohe arbeitsplatzunsicherheit
•	 zunehmendes empfinden von hilflosigkeit und 

Kontrollverlust
•	 Verringerte leistungsbereitschaft

legitimität der Veränderung

•	 Krisenprävention oder  
kurzfristiger Gewinn?

•	 entlassungen nur als  
letzter ausweg?

Vorgehensweise bei der Veränderung

•	 Verzögerte information  
über Veränderungen

•	 intransparente  
entscheidungsprozesse

•	 unfaire Verteilung



Was erhält die Beschäftigten gesund?

der zusammenhang von (permanenten) Veränderungsprozessen und Gesundheit/Krankheit gilt also mittlerweile 
durch viele studien als belegt. die gute nachricht für sie ist: 

durch die richtige Gestaltung von Veränderungsprozessen können negative auswirkungen aufgefangen werden!

dies wird dann möglich, wenn sich der Blickwinkel nicht nur auf Gefährdungen und Belastungen richtet, sondern 
auch auf die sogenannten ressourcen, z.B. die gesundheitsfördernden Faktoren. die Frage, was ein unternehmen 
dafür tun kann, dass seine Beschäftigten gesund bleiben, ist dabei zentral. diesen Perspektivenwechsel greift z.B. 
das Konzept der salutogenese (Gesundheitsentstehung) von aaron antonovsky (1997) besonders veranschauli-
chend auf. Wie gut ein Mensch in der lage ist, die Widerstandsfaktoren zum erhalt seiner Gesundheit zu nutzen, 
hängt demnach von seiner individuellen Grundhaltung ab, die als sog. Kohärenzgefühl (Kohärenz = zusammen-
hang, stimmigkeit) bezeichnet wird. diese Grundhaltung setzt sich aus drei Bestandteilen zusammen:

•	  Verstehbarkeit: ich kann meine alltäglichen informationen und situationen ordnen, erklären und zu einem 
stimmigen Bild zusammenfügen.

•	  handhabbarkeit: ich habe eine realistische einschätzung meiner ressourcen, um anforderungen zu bewältigen 
und bin überzeugt davon, dass schwierigkeiten lösbar sind.

•	  sinnhaftigkeit: ich empfinde mein leben als sinnvoll. das motiviert mich, schwierigkeiten anzugehen,  
zu bewältigen und daraus zu lernen.

stressfaktoren können je nach ausprägung des Kohärenzgefühls krankheitsförderlich, neutral oder sogar  
gesundheitsförderlich sein. das erzielen der gesundheitsförderlichen Wirkung hängt von der aktiven Gestaltung ab. 
Übersetzt auf die „ideale“ handlungsweise eines Betriebes im restrukturierungsprozess könnte man sagen:

•	 Verstehbarkeit: das unternehmen macht anforderungen lösbar, indem es adäquate ressourcen zur Verfügung 
stellt und dadurch das Gefühl der handhabbarkeit des Veränderungsprozesses (reagieren, eingreifen, einfluss 
nehmen) erzeugt.

•	 handhabbarkeit: das unternehmen braucht ein Management, das Kommunikation nach innen und außen, 
information und Kalkulierbarkeit fördert und somit ein Gefühl der Verstehbarkeit vermittelt.

•	 sinnhaftigkeit: das unternehmen entwickelt ziele und Werte, die an einer möglichst guten integration von 
individuellen zielen der Beschäftigten und zielen des unternehmens orientiert sind. Für Beschäftigte wird  
eine sinnstiftende tätigkeit u.a. durch entscheidungsspielräume, anerkennung und Wertschätzung sowie 
Beteiligung an entscheidungsprozessen erzeugt.

Was sind ressourcen?

ressourcen stehen entweder für organisationale Bedingungen oder für persönliche eigenschaften, die dabei helfen, 
ziele zu verfolgen, störende einflüsse zu reduzieren oder anforderungen auf andere art und Weise zu bewältigen, 
um gesund zu bleiben. diese ressourcen können sich auf individuelle eigenschaften beziehen, aber auch aus 
betrieblichen strukturen entstehen, wie z.B. einer guten arbeitsgestaltung, der Kooperation im team, dem erlernen 
von Bewältigungsstrategien für Beschäftigte und Führungskräfte oder der entwicklung einer Fehlerkultur im 
unternehmen. 

ressourcen sind jedoch nicht immer und selbstverständlich abrufbar. teilweise können zugriffe verhindert werden. 
Genauso wie natürliche rohstoffe können individuelle ressourcen irgendwann verbraucht sein, insbesondere wenn 
es für Beschäftigte, betriebliche interessenvertretungen und Führungskräfte darum geht, sich immer wieder neu auf 
betriebliche Veränderungen und zumutungen mit all ihren beabsichtigten und nicht-beabsichtigten Folgen einzulas-
sen. auch die Wahrnehmung der Partizipationsmöglichkeiten durch die Beschäftigten muss als ressource gesehen, 
und diese muss in vielen Fällen erlernt, entwickelt und erprobt werden. die Beschäftigten müssen die erfahrung 
machen, dass ihr engagement zu Veränderungen führt und sie einen nutzen von diesen Veränderungen haben.  
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die stärkung der ressourcen kann die schaffung 
guter arbeitsbedingungen nicht ersetzen, da  
ressourcen zwar das Bewältigungsvermögen  
steigern, aber auch nicht beliebig und generell 
ungünstige arbeitsbedingungen „abpuffern“  
können. deshalb bleibt die menschengerechte  
arbeitsgestaltung (nicht nur im rahmen von  
Veränderungsprozessen) unabdingbar.

Grundsätzlich sollte es bei der Beurteilung von psychischen Gefährdungsfaktoren am arbeitsplatz (zur Gefähr-
dungsbeurteilung s. auch Kap. 5) immer auch um vorhandene bzw. fehlende ressourcen bei den Beschäftigten und 
im unternehmen gehen. Psychosoziale Belastungen und ressourcen sollten nie unabhängig voneinander betrachtet 
werden. Gefährdungen können also nur dann angemessen ermittelt werden, wenn die ressourcen miteinbezogen 
werden.
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spezifische anforderungen und (rollen-)Konflikte

arbeitgeber und betriebliche interessenvertretungen handeln „naturgemäß“ im Betrieb nach verschiedenen 
logiken. die „eine seite“ muss in ihrer rolle als unternehmer danach streben, dass das unternehmen Gewinn 
einbringt. Betriebliche interessenvertretungen hingegen vertreten in erster linie die interessen der Beschäftigten, 
der im arbeitsrechtlichen sinne abhängig arbeitenden, und haben somit im auge, dass die arbeitsbedingungen 
entsprechend deren interessen und Vorstellungen gestaltet sind.

häufig sind dabei die Fronten sehr verhärtet. so gibt es oft festgefahrene routinen, die die Gestaltung von Verände-
rungsprozessen erschweren. doch wenn die themen „Beteiligung“ und „gesunde Beschäftigte“ ernsthaft vorange-
trieben werden sollen, müssen beide Parteien zusammenwirken – das heißt nicht, dass es keine unterschiedlichen 
ansichten mehr geben darf. es kommt aber darauf an, wie man damit umgeht.

im Folgenden wollen wir uns den spezifischen anforderungen der beiden „schlüsselgruppen“ bei der Gestaltung 
von betrieblichen Veränderungsprozessen widmen – womöglich können sie das als anregung sehen, mal in die 
Perspektive des anderen zu schlüpfen – das kann hilfreich sein, gerade wenn es um festgefahrene Verhaltensmuster 
geht!

die rolle des mittleren und unteren Managements 

insbesondere in bestimmten Großunternehmen und Konzernen, in denen entscheidungen oft kurzfristig und „ein-
sam an der spitze“ getroffen werden und eine hohe Fluktuation von Führungskräften besteht, bleiben oftmals ge-
rade bei den umsetzenden der sinn und die strategie hinter den Change-Projekten unklar. dennoch müssen sie die 
Vorgaben und ziele umsetzen, dahinterstehen bzw. die „top-down“-Maßnahmen glaubwürdig und professionell an 
die Belegschaft „verkaufen“. diese besondere anforderung wird als „selling Change“ bezeichnet. Mitarbeitern den 
„sinn des Wandels“ erklären – das fällt insbesondere dann schwer, wenn nur finanzwirtschaftliche Kennzahlen die 
ziele sind, die dann auf „sachziele“ heruntergebrochen werden. „Über Kennzahlen ist keine ‚Begeisterung für den 
Wandel‘ zu generieren!“ so Prof. Bernd Kriegesmann vom Bochumer institut für angewandte innovationsforschung 
(iai). die offene und ehrliche Kommunikation zwischen der direkten Führungskraft und den Beschäftigten ist 
insbesondere bei Veränderungsprozessen zentral! es wird also von seiten der Mitarbeiter besonderer Wert darauf 
gelegt, dass „Klartext“ gesprochen und nichts „schöngeredet“ wird. an diese stelle wird jedoch besonders deutlich, 
dass insbesondere Führungskräfte der mittleren und unteren ebene häufig in einem enormen zwiespalt stecken: 
sie agieren zumeist genau zwischen den unternehmensanforderungen und den interessen der Beschäftigten, sie 
befinden sich in der sogenannten „sandwichposition“. sie müssen die zielvorgaben „von oben“ umsetzen, gleich-
zeitig aber auch die emotionalen reaktionen ihrer Mitarbeiter puffern. nicht selten müssen sie also als „Blitzab-
leiter“ herhalten, obwohl sie selbst nicht wirklich von der strategie überzeugt sind, die als nächstes einzuschlagen 
ist. zudem müssen allzu kritische Führungskräfte oft selbst um ihren arbeitsplatz fürchten. Welche informationen 
offiziell preisgegeben werden dürfen, wird häufig „ganz oben“ festgelegt. die Frage der offenen Kommunikation ist 
somit eine Frage der unternehmenskultur, die auch von oberster stelle angestoßen werden müsste.

sandwichposition von führungskräften (nach lia.nrw 2013)

V e r Ä n d e r u n G s P r o z e s s e  
B e t e i l i G u n G s o r i e n t i e r t  
G e s ta lt e n  

zu den grundsätzlichen anforderungen und  
rechtlichen rahmenbedingungen  

3
Geschäftsführung/Vorstand/Bereichsleitung •	 unternehmerische Verantwortung

•	 Visionen, ziele, Vorgaben  

•	  Verantwortung für umsetzung der ziele und Vorgaben
•	  loyalität zu dem unternehmen und zu den Beschäftigten
•	  eigene Bedürfnisse und Ängste 

•	 Veränderungsängste, Widerstände, zweifel
•	 soziale und materielle Bedürfnisse
•	 Verantwortung für die Qualität der arbeit und leistung

Mittleres und unteres Management

Beschäftigte



24 | 25

die rolle und anforderungen der  
betrieblichen interessenvertretungen

Wie unterschiedlich Veränderungsprozesse von Mitarbeitern und Führungskräften erlebt werden, untermauert 
eine studie des instituts für angewandte innovationsforschung (iai)5, in der fast 300 restrukturierungsprozesse 
untersucht wurden. 90 % davon wurden als erfolg kommuniziert. nur weniger als die hälfte wurden jedoch von 
den Mitarbeitern akzeptiert. zielerreichung und akzeptanz der ergebnisse von reorganisationen bei der Belegschaft 
fallen also häufig erheblich auseinander. auch die anforderungen von Führungskräften, ihr persönlicher Grad an 
psychischer Belastung bzw. erschöpfung wurden in der untersuchung unter die lupe genommen. dabei wurde  
deutlich, dass es unterschiedliche typen von Führungskräften bei Veränderungsprozessen gibt:

„Impulsgeber“:  44 % der befragten Führungskräfte sahen sich in einer aktiv gestaltenden rolle. 
„umsetzer“:  38% der Führungskräfte wählten als selbstbeschreibung: „ich wurde mit der umsetzung  
 dieser innovation beauftragt“. 
„passiv Betroffene“:  17% der Führungskräfte konnten sich nicht aktiv einbringen.

es ist nun keine große Überraschung, dass die „impulsgeber“ sich am wenigsten belastet fühlten, da sie zum 
entscheidungsprozess beitragen und gleichzeitig dem operativen Geschäft am ehesten fernbleiben können. die 
Gruppe der „passiv Betroffenen“ hingegen wies einen ausgeprägten energiemangel durch erhöhte reizbarkeit und 
Gefühle der „demoralisierung“ und entmutigung auf. umso mehr gewinnt der achtsame umgang mit den eignen 
ressourcen und der eigenen Gesundheit an Bedeutung.

die anforderungen und Belastungen sind also auch für Führungskräfte (insbesondere des unteren und mittleren 
Managements) hoch. dazu kommt häufig, dass die umsetzung von Change-Projekten eine zusätzliche aufgabe 
zum üblichen tagesgeschäft darstellt. auch hier gibt es selbstverständlich keine „erfolgsformel“ dafür, wie sich 
diese Belastungen beheben lassen können. doch viele Beispiele aus der Praxis zeigen (s. auch hierzu Kapitel 6), wie 
durch einen regelmäßigen (!) dialog mit den Beschäftigten und interessenvertretungen sorgen „abgepuffert“ und 
festgefahrene Kommunikationsmuster „aufgeweicht“ werden können.

Für größere unternehmen kann es auch eine Möglichkeit sein, sogenannte „Change-agents“ als Multiplikatoren im 
Veränderungsprozess einzusetzen. allein für die akzeptanz bei der Belegschaft eignet es sich dabei jedoch weniger, 
externe für diese Funktion vorzusehen. es sollten daher entweder interne Führungskräfte oder andere Mitarbeiter 
„freigeschaufelt“ und für den verantwortungsvollen umgang mit ihrer aufgabe und rolle geschult werden.
einige unternehmen greifen aber auch auf ehemalige, z.t. bereits verrentete Mitarbeiter zurück, die über die 
nötigen unternehmenskenntnisse verfügen und sich dieser aufgabe gerne widmen möchten.

sie können die nötigen „soft skills“ für die angemessene Kommunikation mit ihren Beschäftigten sowie den  
achtsamen umgang mit ihren eigenen ressourcen erlernen. seminare und schulungen für Führungskräfte werden 
u.a. von Krankenkassen im rahmen von Betrieblicher Gesundheitsförderung angeboten und ggf. auch von ihrem 
unfallversicherungsträger.

Veränderungen werden von vielen Menschen zunächst einmal als „Bedrohung“ wahrgenommen. Betriebliche 
interessenvertretungen stehen im rahmen von Veränderungsprozessen verstärkt vor der aufgabe, die sorgen und 
Ängste dieser Beschäftigten aufzufangen, ihre Perspektive einzunehmen und für gute arbeitsbedingungen zu 
sorgen. das bedeutet, dass die Gruppe der Betriebs- und Personalräte bei jeglicher Form von gesunder Prozessge-
staltung in vielen Fällen der zentrale Impulsgeber ist! Betriebliche interessenvertretungen befinden sich jedoch 
oftmals in einem loyalitätskonflikt zwischen Geschäftsführung und Belegschaft und sind einem hohen erwartungs-
druck ausgesetzt.
 
Gerade bei dem thema Gesundheit gibt es grundsätzlich oftmals sogar streitigkeiten innerhalb des interessenver-
tretung-Gremiums, weil das Problembewusstsein fehlt bzw. die Prioritäten in anderen Bereichen liegen. auch die 
Beschäftigten sitzen nicht immer mit im Boot, haben häufig auch Vorurteile und sind skeptisch. das erfordert eine 
Menge Überzeugungsarbeit!

position des Betriebsrats

•	 Vertretung der Beschäftigten und deren interessen
•	 Vermittlung zwischen Geschäftsführung/  

Management und Beschäftigten
•	 Mitarbeiterorientierte Begleitung des  

Veränderungsprozesses
•	 soziale Verantwortung
•	 ausschöpfen der arbeitsrechtlichen Möglichkeiten

Gut zu wissen: sind restrukturierungen im Vorfeld für 
betriebliche interessenvertretungen erkennbar?
Grundsätzlich ist es schwierig, doch es gibt hinweise 
auf bevorstehende restrukturierungen:

•	 schlechte Geschäftszahlen  
(im Vergleich zu Mitbewerbern)

•	 Personelle Wechsel in Geschäftsführung bzw. 
topmanagement

•	 externe unternehmensberatungen im Betrieb
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Gesetzlicher rahmen für arbeitgeber und betriebliche  
interessenvertretungen 

die Gefährdungsbeurteilung bildet den dreh- und angelpunkt des arbeitsschutzgesetzes (arbschG) und eines der 
wichtigsten handlungsinstrumentarien für betriebliche interessenvertretungen auf dem Gebiet der Prävention. 
nach § 4 arbschG haben die arbeitgeber Gefährdungen für leben und Gesundheit zu vermeiden, bei der arbeitsge-
staltung gesicherte arbeitswissenschaftliche erkenntnisse zu berücksichtigen, interdisziplinär an die arbeitsgestal-
tung heranzugehen sowie nach § 5 die vorhandenen Gefährdungen zu ermitteln und nach § 6 zu dokumentieren. 
auch und insbesondere in Veränderungsprozessen spielt das instrumentarium der Gefährdungsbeurteilung eine 
ausschlaggebende rolle (mehr dazu in Kapitel 5 und 6 zur „vorausschauenden Gefährdungsbeurteilung“).

diese Grundpflichten der arbeitgeber auf dem Gebiet arbeit und Gesundheit sowie Prävention sind zumeist mit 
entsprechenden Beteiligungsrechten der Betriebsräte verknüpft, wie sie vorwiegend im Betriebsverfassungsgesetz 
(BetrVG) und ähnlich im öffentlichen sektor durch das Personalvertretungsgesetz geregelt sind. in einigen Fällen 
gehört es leider zur strategie von Geschäftsführungen, erst dann über die neuesten Pläne zu informieren, wenn 
keine zeit mehr für Mitgestaltung bleibt. dies widerspricht jedoch dem Betriebsverfassungsgesetz (z.B. 90/91 
BetrVG).

nachfolgend sollen die grundlegenden im BetrVG verankerten Beteiligungsrechte des Betriebsrates bei Change- 
Projekten exemplarisch dokumentiert werden. die konkreten Paragraphen werden ausführlich im anhang dieser 
Broschüre (s.56) benannt.

Mitbestimmungs- und Gestaltungsrechte des Betriebsrates im  
Veränderungsprozess

•	 rechtzeitige und umfassende informationspflicht durch unternehmer über geplante Betriebsänderungen,  
die nachteile für die Belegschaft zur Folge haben können (gilt für unternehmen mit mehr als zwanzig  
wahlberechtigten arbeitnehmerinnen)

•	 recht auf inanspruchnahme einer externen Beratung in unternehmen mit mehr als 300 arbeitnehmern, 
einbindung des Betriebsrats beginnend mit Planungsbeginn

•	 Festlegung von regeln mit dem unternehmer, die bis zur umsetzung der restrukturierung gelten sollen
•	 Mitbestimmungsrecht bei allen sozialen angelegenheiten (z.B. bei arbeitszeitgestaltung und entlohnungs-

grundsätzen)
•	 Mitbestimmungsrecht bei technisch-organisatorischen Veränderungen (z.B. arbeitsgestaltung und  

arbeitsschutz)
•	 informations- und Beratungsrecht bei allen personellen sachverhalten

Was sind arbeitswissenschaftlich gesicherte erkenntnisse? Prof. dr. Wolfhard Kohte, universität halle-Wittenberg

eine schlüsselrolle im heutigen arbeitsschutzrecht nehmen die gesicherten arbeitswissenschaftlichen erkennt-
nisse ein. sie sind teilweise strikt zu beachten, in anderen Fällen sind sie zu berücksichtigen (§ 4 nr. 3 arbschG). 
arbeitswissenschaftliche erkenntnisse können die Bewältigung „neuer“ themen, so z.B. die Fragen psychischer 
Belastungen, die eindämmung monotoner arbeitsweisen sowie die Verringerung von Über- und unterforderun-
gen, erleichtern. Für diese Kategorien sind die strikten und eher hierarchischen regelsetzungen der allgemein 
anerkannten regeln der technik weniger geeignet. erkenntnisse sind bereits dann gesichert, wenn sie methodisch 
abgesichert und von einer überwiegenden Meinung der beteiligten Fachkreise zugrunde gelegt werden; in der 
regel wird eine praktische erprobung zumindest in einem oder wenigen Betrieben zu verlangen sein. Bisher fehlt 
es an einer Verallgemeinerung der eignung von Verfahren, wie die Gesichertheit solcher erkenntnisse festgestellt 
wird. 

sie können sich aus unterschiedlichen Quellen ergeben. zu nennen sind zunächst die regeln der unfall-
versicherungsträger; eine wichtige rolle sollen die technischen regelwerke spielen, durch die die neueren 
arbeitsschutzverordnungen (z.B. arbeitsstättenverordnung, Betriebssicherheitsverordnung, Biostoffverordnung, 
Gefahrstoffverordnung) konkretisiert werden sollen. 

solche erkenntnisse können sich aber auch aus tarifvertraglichen regelungen, aus gesetzlichen normen sowie im 
einzelfall auch aus technischen normen ergeben. (s. dazu auch Kap.5)

in der zukunft dürfte vor allem der ausbau des informationsnetzwerkes der europäischen agentur für sicherheit 
und Gesundheit am arbeitsplatz eine wichtige rolle spielen, in dem bereits heute zahlreiche “good/best practices” 
dokumentiert werden. auch die Veröffentlichungen der unfallversicherungsträger bzw. aufsichtsbehörden 
unserer nachbarstaaten können selbstverständlich gesicherte arbeitswissenschaftliche erkenntnisse enthalten.

Quelle: Abschlussbericht „Präventive Arbeitsgestaltung unter Nutzung von §§ 90/91 BetrVG.  
(Download unter: http://www.dofapp.de/downloads/)
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sie alle kennen leitbilder. in unternehmen soll damit 
schriftlich fixiert werden, an welchen handlungsleiten-
den (Wert-)vorstellungen sich das unternehmen und 
seine Beschäftigte orientieren. 

die Berücksichtigung von leitorientierungen ist dabei 
immer „einfacher gesagt, als getan“, vor allem da 
sie schwer greifbar sind und sich nicht in Form von 
Kennzahlen messen lassen. daraus sollte aber nicht der 
Gegenschluss gezogen werden, sie ganz außer acht zu 
lassen. denn gerade diese „weichen“ Faktoren sind für 
den erfolg von Veränderungsvorhaben und das Befinden 
der Beschäftigten zentral. da jedes Change-Projekt 
prozesshaft und immer „schritt für schritt“ begriffen 
und weiterentwickelt werden sollte, helfen leitbilder  
als regulierende ideen, die nötigen gemeinsamen 
orientierungen (wieder)herzustellen.

Wir möchten ihnen ein leitbild ans herz legen, das den 
genannten Kriterien eine richtungsweisende orientie-
rung geben soll: „take Care“. 

der ursprünglich aus dem Pflegebereich (auch im sinne 
von „selbstsorge“) stammende und recht facettenreiche 
Begriff wird nun schon seit geraumer zeit verstärkt in 
einem anderen zusammenhang verwendet: im hinblick 
auf die unter den gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen rahmenbedingungen als notwendig erachtete 
Veränderung von arbeitsverhältnissen.6

Beschäftigte sind keine „einzelkämpfer“: die entwick-
lung sozialen zusammenhalts und Möglichkeiten zur 
gegenseitigen unterstützung sollten gefördert werden, 
ganz besonders bei Veränderungsprozessen.

Mit „take Care“ (Care = sorge) soll ein allgemeines Prin-
zip für einen verantwortlichen umgang mit sich selbst, 
aber auch das „Füreinander-sorge-tragen“ gemeint sein.

es kann nicht oft genug betont werden: Bei einer gesundheitsförderlichen Gestaltung von Veränderungsprozessen 
gibt es keinen „one best way.“ Jedes Vorgehen muss konkret auf die jeweilige betriebliche situation, die art  
von Veränderungen und in erster linie auf die Bedürfnisse und Perspektiven der Beschäftigten abgestimmt sein. 
Bevor wir zu einigen konkreten instrumenten und Verfahren kommen, die sie bei „ihrem“ Change-Projekt  
unterstützen können, möchten wir aufzeigen, welche grundlegenden ansatzpunkte sie bei der Gestaltung von 
Veränderungsprozessen berücksichtigen sollten.

 
Was sollten die handlungsleitenden Wertvorstellungen sein, insbesondere wenn es um die arbeitsbezogene 
Gestaltung von Maßnahmen geht? in welche richtung soll die reise für die Beschäftigten gehen? Welches leitbild 
(z.B. zum Change Management, zur Gesundheit) gibt es im unternehmen? Welche unternehmenskultur herrscht 
in Übergangssituationen? Welche aspekte spielen für ein gutes Betriebsklima eine rolle? Vieles erscheint dabei 
auf den ersten Blick selbstverständlich, aber dennoch sollten sie sich diese grundlegenden Werte von zeit zu zeit 
immer noch einmal bewusst machen. als nächsten schritt sollten sie sich dann fragen: Wie steht es derzeit damit 
in unserem Betrieb? Was denkt das Management hierzu? Was haben wir für erfahrungen diesbezüglich gemacht? 
die vier zentralen ansatzpunkte, die wir ihnen vorschlagen möchten, sind:  

(1) humane Managementmethoden (hr Management)
(2) autonomie (teilautonomie der arbeit)
(3) resilienz und Bewältigungskompetenz
(4) arbeitsvermögen 

diese empfehlungen wurden im rahmen des eingangs erwähnten Projekts „Psychosoziale Belastungen in  
Change Management-Prozessen“ herausgearbeitet. sie basieren auf branchenübergreifend  
gesammelten erfahrungen zum umgang mit psychosozialen Belastungen in betrieblichen Veränderungsprozessen.

hr 
Manage-

ment

take Care

Bewälti-
gungs-

kompetenz 
(resillienz)

autonomie
arbeits-

vermögen

diese vier Felder, inhaltlich sowie gestalterisch 
ausgerichtet an dem gemeinsamen leitbild „take Care“, 
möchten wir ihnen nun kurz beschreiben. unterfüttert 
werden sie im späteren Kapitel (Kap.5) mit einer auswahl 
an möglichen instrumenten und Verfahren, mit deren 
unterstützung diese Felder in ihrem Betrieb „Gestalt“ 
annehmen bzw. berücksichtigt werden können.
Falls sie sich zu den einzelnen Feldern und zu „take Care“ 
ausführlicher informieren möchten:  
Viele dokumente sind auf der Projekthomepage:  
www.das-change-projekt.de zu finden (unter Downloads).

„take Care“ – ein neues leitbild für Veränderungsprozesse? 
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humane Managementmethoden (human resource Management)
humane Managementmethoden sollen den zusammenhalt und das Vertrauen im Betrieb fördern und ökonomische 
effizienz mit humanen arbeitsbedingungen verbinden. dabei spielen Fairness und transparenz sowie ein offener 
umgang mit Konflikten eine große rolle. Vertrauen ist ein kritischer erfolgsfaktor. Permanente reorganisationen 
lassen in vielen unternehmen das Vertrauen im Wandel brüchig werden. die akzeptanz von Veränderungsinitiati-
ven geht verloren, wo der faire umgang mit Beschäftigten nicht gewährleistet wird. in unternehmen sollte daher 
auf ein set von Maßnahmen gesetzt werden, das als partizipative unternehmens- und Vertrauenskultur beschrie-
ben werden kann. 
eine offene informationspolitik und wertschätzendes Betriebsklima sind dabei Grundelemente. Vertrauen ist nicht 
nur eine Frage dessen, dass den einzelnen nichts schlechtes passiert, sondern auch, dass auf eine Beteiligung in 
Form von Mitarbeiterbefragungen und gemeinsam erarbeiteten inhalten etwas Wirksames und erfolgreiches folgt.
Bei betrieblichen Veränderungsprozessen gerät die Balance von gegenseitigem „Geben und nehmen“ besonders 
schnell aus den Fugen. Beispielsweise müssen bei einem häufigen Wechsel von Geschäftsführungen vertrauens-
volle Beziehungen immer wieder neu aufgebaut bzw. Fragen der arbeitsplatzsicherheit immer wieder neu gestellt 
werden. an einer stabilen Vertrauenskultur im Betrieb lässt sich jedoch arbeiten, indem entscheidungen (frühzeitig) 
transparent gemacht und räume für die Bearbeitung von Konflikten geschaffen werden.

arbeitsautonomie
humane arbeitsgestaltung basiert auf der Vorstellung, den Beschäftigten offene handlungsspielräume im team  
(s. auch Kap.5, 2 b: Teilautonome Gruppenarbeit) zu ermöglichen. Fehlende handlungsspielräume in Verbindung mit 
mangelnder anerkennung, aber auch falsch gestaltete handlungsspielräume, bei denen der Marktdruck auf die 
Beschäftigten abgewälzt wird, führen zu erhöhtem arbeitsstress und letztlich zu arbeitsbedingten erkrankungen. 
es gilt also, autonomie nicht mit indirekten steuerungsformen zu verwechseln, sondern handlungsfreiräume zu 
schaffen, die als wichtige ressource dabei helfen, berufliche wie private anforderungen in einklang zu bringen und 
im sinne einer positiven Gesamtentwicklung zu bewältigen.

organisationale und individuelle Bewältigungskompetenz (resilienz)
organisationale resilienz (anpassungs- und Bewältigungsfähigkeit in einer organisation) zur Bewältigung von 
nicht beabsichtigten und nicht vorhersehbaren Folgen des Wandels gilt als ein grundlegendes Prinzip der zukunft. 
auch die individuelle „Widerstandskraft“ von Personen ist eine wichtige ressource. darunter zählen sowohl die 
Fähigkeit zur selbstsorge als auch der achtsame umgang mit deinen eigenen ressourcen. die Fähigkeit, diese 
realistisch einzuschätzen, erhöht die Bewältigungskompetenz im permanenten Wandel. 

arbeitsvermögen (als ressource)
als arbeitsvermögen werden alle aktuellen und perspektivischen Fähigkeiten bezeichnet, über die eine Person 
verfügt und die sie braucht, um ihre tätigkeit dauerhaft auszuführen. dazu gehört vor allem das erfahrungswissen 
als eine nicht zu unterschätzende ressource. Bei Personalabbau, Versetzungen und Frühverrentungsprogrammen 
kann diese wichtige Quelle schnell aus den augen verloren werden. die Beschäftigten sind darauf angewiesen, dass 
bei restrukturierungen einer organisation die bestehenden Vorräte von erfahrungswissen nicht einfach wegfallen. 
darüber hinaus spielt das erfahrungswissen bei der Mitgestaltung (von neuen arbeitsplätzen etc.) eine große 
rolle. auch die Fähigkeit, eine vorausschauende Perspektive einzunehmen im umgang mit dem spannungsfeld von 
Flexibilität und stabilität des arbeitshandelns („Balancearbeit“) gehört zum arbeitsvermögen. hier gilt es, objektive 
wie subjektive Vorkehrungen zu treffen und rechtzeitig risiken zu erkennen. aufzubauen sind ressourcen bzw. 
Puffer, die vorbeugend oder flankierend Problemen im Verhältnis von Flexibilität und stabilität entgegenwirken 
können, bevor diese zu ernsthaften störungen werden. Mögliche Maßnahmen sind regelmäßiges Feedback, die 
Verbesserung des erfahrungsaustauschs und des Verhältnisses von erfahrenen und weniger erfahrenen Kollegen, 
eine vertrauensvolle unternehmenskultur und instrumente zur strukturierung, dokumentation und Planung von 
arbeit.

autonomie und arbeitsvermögen, Bewältigungskompetenz (resilienz) und humane Managementmethoden bilden 
grundlegende ansatzpunkte zur Gestaltung von gesundheitsförderlichen Veränderungsprozessen. im nächsten 
abschnitt möchten wir ihnen nun einige instrumente und Verfahren vorstellen, die sie dabei unterstützen können, 
diese aspekte bei ihrer Prozessgestaltung zu berücksichtigen.

V e r Fa h r e n  u n d  i n s t r u M e n t e

5
Grundsätzlich sollte jeder Wandel als Prozess betrachtet werden, der sich über unterschiedlich lange zeiträume 
erstrecken kann. der Prozess enthält vier schritte: (1) den Wandel vorbereiten, (2) die situation (oder ausgangslage) 
verstehen, (3) den Wandel gestalten und (4) den Wandel bewerten.7

der Wandel als prozess
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Welche instrumente und Verfahren eignen sich aber nun für die Gestaltung dieses Prozesses? Wie können die im 
letzten Kapitel vorgestellten vier zentralen ansatzpunkte berücksichtigt werden?

Wer sich beispielsweise die ein oder andere im internet vorhandene toolbox ansieht, wird möglicherweise vor 
der schier unendlichen Vielfalt „kapitulieren“. aus der Vielzahl der instrumente nun „das richtige“ zu finden, ist 
nicht einfach. der jeweilige aufwand (die Gruppengröße, Freiheitsgrade bei der anwendung, einsatzbereiche 
oder nutzen) sowie die erforderlichen Vorkenntnisse können sehr unterschiedlich sein. so verschieden sich jeder 
Prozess darstellt, so vielfältig sind die Werkzeuge, die währenddessen zum einsatz kommen könnten: von einfachen 
instrumenten zu komplexen Verfahren, die sich letztlich aus mehreren instrumenten zusammensetzen. Klassisch 
werden bei Change-Projekten Planungsphase, umsetzungs- und Kontrollphase unterschieden, worauf noch eine 
Weiterentwicklungsphase folgen soll. in zeiten des „permanenten Change“ verflüssigen sich allerdings die Grenzen: 
(„Change never stops, because it never ends“) und gestalten sich eher zyklisch (vgl. Abb. auf S. 31). ein Projekt ist 
noch nicht abgeschlossen, schon wird ein neues gestartet. 

Gut zu wissen: Jede Berufsgenossenschaft, jede Gewerkschaft oder das zuständige Ministerium bietet mittlerweile 
leitfäden und handlungshilfen, vor allem für Verfahren zur erkennung von psychischen Belastungen, an. hier eine 
kleine auswahl. eine ausführliche liste mit Kommentierungen finden sie im anhang dieser Broschüre.

•	 auf dieser Plattform finden sie umfangreiche informationen und Materialien zum thema „Psychische  
Gesundheit in der arbeitswelt“: www.psyga.info.

•	 den Wandel gesund gestalten – langfristig erfolgreich restrukturieren. ein leitfaden für Personalverantwortliche  
und Führungskräfte: lia.nrW (2013)

•	 hier finden Betriebs- und Personalräte hilfreiche einstiegsliteratur: rupp, rudi (2012):  
restrukturierungsprozesse in Betrieben und unternehmen.

•	 rund 30 Werkzeuge des Wandels werden im gleichnamigen Buch von roehl, Winkler, eppler und Fröhlich (2012) 
(v.a. für Berater) empfohlen. 

•	 eine datenbank der Bundesanstalt für arbeitsschutz und arbeitsmedizin (Baua) enthält fast 70 instrumente. 
online unter: www.baua.de/de/informationen-fuer-die-Praxis/handlungshilfen-und-Praxisbeispiele/toolbox. 

•	 die initiative neue Qualität der arbeit (inQa) hat Beispiele guter betrieblicher Praxis aus unterschiedlichsten 
Branchen gesammelt und im internet veröffentlicht: http://www.inqa.de/de/lernen-Gute-Praxis/ 
top-100-Gute-unternehmenspraxis.

die Präventionsmatrix „Change“

im Folgenden möchten wir ihnen nun eine aus unserer sicht erfolgsversprechende auswahl an (z.t. altbewährten) 
Verfahren und prozessorientierten instrumenten vorstellen, die wir im rahmen der sogenannten Präventionsmatrix 
„Change“ (vgl. tab. s. 33) zusammengestellt haben. Beachten sie, dass es sich dabei weder um eine klassische tool-
box handeln soll, noch soll der eindruck erweckt werden, es gäbe keine anderen instrumente oder Verfahren. in der 
Matrix werden die Möglichkeiten aufgezeigt, die sich auf der sachlichen und sozialen ebene eines unternehmens 
anbieten. ein aspekt ist die Frage: „Wo wird das instrument oder die Maßnahme eingesetzt?“: sind die adressaten 
eher die Beschäftigten (individuum/Gruppe), die abteilung (Gruppe/system) oder das gesamte unternehmen 
(system/netzwerk)? diese dimension nennen wir die sozialdimension einer Maßnahme. die sachdimension 
unterscheidet die instrumente oder Verfahren nach den inhalten und dem ziel des einsatzes: Wird das instrument 
zur analyse von arbeitsbedingungen und/oder ermittlung von möglichen Gefährdungen benötigt? oder soll das 
Verfahren vielmehr den Wissenstransfer im unternehmen verbessern? die Matrix ist daher zugleich als handlungs-
orientierung sowie als hilfe zur auswahl von instrumenten zu verstehen.

Für eine erste orientierung sind die einzelnen Verfahren nachfolgend grob skizziert. Für den „methodischen 
Feinschliff“ möchten wir auf weiterführende literatur im anhang und auf die Projekt-homepage  
www.das-change-projekt.de verweisen.

ausgehend von einem bereits bekannten instrument, wie der Gefährdungsbeurteilung (1a), geht es zunächst 
darum, diese in einen für Veränderungsprozesse notwendigen vorausschauenden Präventionsansatz zu integrieren. 
es besteht sodann die Möglichkeit, in richtung der beiden Matrix-dimensionen anknüpfungen für die nächsten 
schritte zu finden. entweder in sozialer richtung z.B. zu Gesundheitszirkeln (1b) überzugehen, in sachlicher rich-
tung zu Modellen menschengerechter arbeitsgestaltung (2a) oder diagonal zur entwicklung teilautonomer arbeits-
gruppen (2b). die „andockung“ von weiteren Maßnahmen muss vor ort auf Basis der spezifischen Problemstellung 
entschieden werden. aus unserer sicht ist die auswahl allerdings nicht völlig beliebig. eine einzige, punktuelle 
Maßnahme wäre deutlich zu wenig, um einen „gesunden Veränderungsprozess“ voranzutreiben. umgekehrt führt 
aber auch nicht der einsatz aller Maßnahmen zum ziel – wir empfehlen eine auswahl von drei nacheinander 
folgenden Maßnahmen, die einen Prozess anstoßen und die verschiedenen ebenen einbeziehen. 

oft kommt es zunächst erst mal darauf an, vertrauten Methoden zu einer neuen einbettung in die veränderten 
restrukturierten Verhältnisse zu verhelfen. dabei sollte auf einmalige „hauruck-aktionen“ ohne nachfolgeprozesse, 
die oft nur einen teilbereich abdecken, verzichtet werden, vielmehr muss von Beginn an in einer schrittabfolge 
(„Prozessorientierung“) gedacht werden. Vor dem start sollten zwischen den Beteiligten die eckpunkte und wichtige 
zwischenschritte im Prozess vereinbart werden, sowie natürlich die Frage nach den finanziellen, zeitlichen und 
personellen ressourcen.

Vorab sollten sie sich folgende grundlegende fragen stellen:

•	 Welcher handlungsrahmen und welche betrieblichen strukturen bestehen zur realisierung? 
•	 Können sie an bereits vorhandenen strukturen anknüpfen („huckepack“-strategie)?
•	 Kann ein steuerkreis gebildet werden?
•	 Welche betrieblichen ressourcen (finanziell, zeitlich und personell) stehen zur Verfügung? 

sozialdimension

sachdimension

a) individuum/Gruppe b) Gruppe/system c) system/netzwerk

1) Bestandsaufnahme/    
Bewertung

Vorausschauende  
Gefährdungsbeurteilung

Gesundheitszirkel netzwerkprojekte

2) prinzipien der 
Gestaltung

Menschengerechte 
arbeitsgestaltung

teilautonome  
arbeitsgruppen

Prozessbeteiligung

3) Gemeinsames 
lernen/Gestalten 
im prozess

Betriebliche 
dialogforen

lernstätten Change labs

die präventionsmatrix

Quelle: Eigene Darstellung
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spätestens seit der ergänzung des arbeitsschutzgesetzes ende 2013 gelten diese Verpflichtungen (neben den 
„klassischen“ Gefährdungen wie lärm, Gefahrstoffe etc.) auch für psychische faktoren in der arbeitswelt.  
zu betrachten sind hier in anlehnung an die Gda-leitlinie „Beratung und Überwachung bei psychischer Belastung 
am arbeitsplatz“ 10 mindestens die folgenden Faktoren:

Bei Veränderungsmaßnahmen sollten daher unter Beteiligung der Beschäftigten nicht nur die möglichen körperli-
chen Belastungen, sondern auch die genannten psychischen Faktoren einer vorausschauenden Gefährdungsbeur-
teilung unterzogen werden, wie es der Planungs- und Gestaltungsansatz des arbeitsschutzgesetzes vorsieht.11  

1 b) Gesundheitszirkel „Change“ (GzC)

das Verfahren des Gesundheitszirkels ist inzwischen vielfach erprobt und evaluiert. in moderierter, grundsätzlich 
ergebnisoffener diskussion werden arbeitsanforderungen, die von den Beschäftigten als gesundheitlich belastend 
erlebt werden, identifiziert, Problemlösungen erarbeitet und in die betriebliche Gesundheitspolitik eingebracht. 
zwei leitfragen stehen dabei im Vordergrund: Welche körperlichen Beschwerden und psychosozialen Belastungen 
treten bei der arbeit auf und welche (z.B. technischen, organisatorischen und qualifikationsbezogenen) Verbesse-
rungsvorschläge können für die besonders belastenden arbeitsbedingungen umgesetzt werden?

im unterschied zum klassischen Gesundheitszirkel hat der einsatz eines zirkels vor oder während laufender 
Veränderungsprozesse eine erweiterte zielsetzung: solange die Beschäftigten nicht wissen, was mit den organisati-
onsänderungen auf sie zukommt, entstehen Belastungen durch Befürchtungen hinsichtlich arbeitsplatzverlust bzw. 
scheitern persönlicher lebenspläne, hilflosigkeit gegenüber dem Gesamtprozess bis hin zum kompletten einbruch 
der betrieblichen Vertrauenskultur. ist ein Veränderungsprozess angelaufen, kommen u.u. Belastungen durch neue 
Kollegen/teamstrukturen, arbeitsaufgaben oder arbeitsverdichtungen hinzu. der GzC muss daher stärker als der 
reine Gesundheitszirkel die betriebliche Gesamtsituation in den Blick nehmen und die Probleme der „Bleiber“ eben-
so behandeln wie die der (demnächst) entlassenen Beschäftigten sowie der sandwich-positionierten (mittleren) 
Führungsebene (nähere Informationen zum Ablauf des Gesundheitszirkel „Change“ unter www.das-change-projekt.de).

1 c) netzwerkprojekte 

Von besonderem interesse für das thema psychosoziale Belastungen in Veränderungsprozessen sind unternehmen-
sübergreifende netzwerke zu den themen psychische Gesundheit in der arbeitswelt (z.B. psyGa (www.psyga.info)), 
Wissen (z.B. etablierung von Communities of Practice), Betriebliche Gesundheitsförderung und Qualität der arbeit 
(z.B. dnBGF, inQa) oder innovation (v.a. zum austausch von neuen ideen, wie open innovation). auf den Websites 
der netzwerke werden u.a. instrumente vorgestellt, Materialien zum Bestellen oder download angeboten sowie 
Praxisbeispiele präsentiert.
der Grundgedanke von betrieblichen netzwerken wiederum ist, sich mit anderen zusammenzutun, gemeinsam 
etwas zu erreichen und/oder sich (gegenseitig) zu informieren. die Vorteile von netzwerken resultieren vor allem 
aus dem erfahrungsaustausch von akteuren unterschiedlichster herkunft, den daraus entstehenden lerneffekten, 
der Wissensweitergabe (v.a. erfahrungswissen) sowie möglichen neuen impulsen. da mittlerweile fast jedes un-
ternehmen/jeder Betrieb erfahrungen mit Change Management hat, ist auch dies ein thema in betrieblichen wie 
überbetrieblichen netzwerken. Falls nicht: Machen sie es zum thema! Über bereits existierende netzwerke oder die 
Möglichkeiten, sich mit anderen zusammenzuschließen, können sie sich z.B. unter www.inqa.de informieren. 

im Folgenden stellen wir die einzelnen Felder der Präventionsmatrix kurz vor.8

1 a) Gefährdungsbeurteilung 

die vorausschauende Gefährdungsbeurteilung

die Gefährdungsbeurteilung physischer und psychischer Belastungen bildet das grundlegende instrument des 
arbeitsschutzes. Gemäß der §§ 3 bis 6 des arbeitsschutzgesetzes (arbschG) und der unfallverhütungsvorschrift 
„Grundsätze der Prävention“ der deutschen Gesetzlichen unfallversicherung (dGuV Vorschrift 1) sind alle arbeit-
geber verpflichtet, die arbeitsbedingungen dem Prozess der Gefährdungsbeurteilung zu unterziehen. im rahmen 
dieser Gefährdungsbeurteilung sind schrittweise alle möglichen Gefährdungen bei der arbeit zu ermitteln, zu 
bewerten, Maßnahmen einzuleiten und deren Wirksamkeit zu prüfen. dies gilt auch dann, wenn sich arbeitsplätze 
verändern.

in § 3 der dGuV Vorschrift 1 wird bspw. gefordert, die Gefährdungsbeurteilung insbesondere dann zu überprüfen, 
wenn sich die betrieblichen Gegebenheiten hinsichtlich sicherheit und Gesundheitsschutz verändert haben. dem-
nach sind Betriebe, die sich in restrukturierungsprozessen befinden bzw. anlagen oder Maschinen um- oder neu 
bauen, dazu angehalten, die veränderten arbeitsplätze einer neuerlichen Gefährdungsbeurteilung zu unterziehen 
und somit auf die risiken, die sich aus der Veränderungsmaßnahme ergeben, vorausschauend zu prüfen.

Planungen und investitionen mit negativen auswirkungen auf die Beschäftigten und deren Gesundheit können  
so bereits im ansatz erkannt und vermieden werden und sie werden zudem nicht zu Fehlplanungen und  
Fehlinvestitionen (zur vorausschauenden Gefährdungsbeurteilung lesen Sie bitte auch Kap. 6).

Merkmalsbereiche und Inhalte der Gefährdungsbeurteilung psychischer Belastung

Prozess	  der	  Gefährdungsbeurteilung	  
Arbeitsbereiche	  und	  Tä,gkeiten	  festlegen	  

Gefährdungen	  ermiUeln	  

Gefährdungen	  bewerten	  

	  Schutzmaßnahmen	  festlegen	  

Maßnahmen	  durchführen	  und	  Wirksamkeitskontrolle	  

Dokumenta,on	  

Fortschreibung	  (insbes.	  bei	  betrieblichen	  Veränderungen)	  

9



2 a) Modelle menschengerechter arbeitsgestaltung 

die menschengerechte Gestaltung der arbeit kann nach dem arbeitspsychologen e. ulich12 auf drei verschiedene 
arten vorgenommen werden. Bei der korrektiven arbeitsgestaltung wird lediglich auf die Beseitigung vorhandener 
Mängel abgezielt. Bei einer präventiven Gestaltung werden bereits im stadium der Planung arbeitswissenschaftli-
che und arbeitspsychologische erkenntnisse berücksichtigt. Bei beiden arten geht es vorrangig um die Vermeidung 
oder Beseitigung von gesundheitlichen schäden und Bedrohungen. nur eine prospektive arbeitsgestaltung beinhal-
tet auch die schaffung von Möglichkeiten zur Persönlichkeitsförderung - insofern ist diese immer anzustreben. eine 
herausforderung bei jeder Form der arbeitsgestaltung ist die Verschiedenheit der menschlichen eigenschaften. 
hierbei ist es wichtig, zwischen unveränderbaren (z.B. Geschlecht, Körperbau, sinnesleistungen), veränderlichen 
(z.B. alter, Gewicht, Gesundheitszustand) und veränderbaren (z.B. Fähigkeiten, Fertigkeiten, erfahrung, schulbildung, 
Wissen) eigenschaften zu unterscheiden.

arbeit sollte folglich so gestaltet sein, dass Menschen mit unterschiedlichen eigenschaften ihre tätigkeiten ohne 
gesundheitliche schädigung oder Bedrohung ausüben und die im laufe des lebens erworbenen veränderbaren 
eigenschaften einbringen und weiterentwickeln können.

Menschengerechte arbeitsgestaltung ist in den arbeitswissenschaften folgendermaßen definiert:

•	 arbeit soll für die Beschäftigten ausführbar und schädigungslos sein.
•	 Beschäftigte sollen frei von Beeinträchtigungen und zumutungen arbeiten können.
•	 sie sollen erworbene Fähigkeiten und Fertigkeiten einbringen und weiterentwickeln können.
•	 arbeit ist unter dem aspekt der zufriedenheit auch persönlichkeitsfördernd bzw. gesundheitsförderlich  

zu gestalten.
•	 arbeit soll sozialverträglich und unter Beteiligung der Beschäftigten organisiert werden.

dazu wurden sieben humankriterien definiert: arbeitsaufgaben sind gut gestaltet, wenn:

•	 die erfahrungen und Fähigkeiten der Beschäftigten berücksichtigt werden,
•	 sie die entfaltung unterschiedlicher Fertigkeiten und Fähigkeiten gestatten,
•	 sie arbeitsschritte von der Planung bis zur Kontrolle ermöglichen,
•	 die arbeitenden ihren Beitrag am Gesamten erkennen,
•	 angemessener handlungsspielraum besteht,
•	 ausreichende rückmeldung erfolgt,
•	 vorhandene Fertigkeiten genutzt und neue entwickelt werden können.

diese Kriterien finden sich im teil 2 der din iso 10075 und vor allem in der norm für Bildschirmarbeitsplätze din 
iso 9241-2 wieder. sie gelten als gesicherte arbeitswissenschaftliche erkenntnisse und als anforderungen für 
menschengerecht gestaltete arbeitsbedingungen. die letztere iso norm wurde zudem in einem urteil des Bundes-
arbeitsgerichts (s. auch S. 42).

2 b) entwicklung teilautonomer arbeitsgruppen 

die teilautonome arbeitsgruppe basiert auf den Prinzipien humaner arbeitstätigkeiten und war ursprünglich gegen 
eine einseitige standardisierung und Monotonie bei der Fließbandarbeit gerichtet. ziel ist es, eine hohe Kooperation 
durch eine selbstorganisation der Gruppe zu erreichen und die handlungsspielräume der Beschäftigten zu erwei-
tern. die Gruppe strukturiert sich selbst, erarbeitet sich ihren Qualifizierungsbedarf, koordiniert ihre zusammenar-
beit und – je nach Modell – beteiligt sich an der Gestaltung der arbeitsabläufe. 

der empirische Befund zur einführung von Gruppenarbeit in der deutschen industrie ist jedoch ernüchternd: 
die in deutschen Betrieben überwiegenden Formen der Gruppenarbeit sind so genannte „regulationsorientierte 
Gruppen“, die zu keiner arbeitsinhaltlichen anreicherung der Produktionsarbeit geführt haben. allein die tatsache, 
dass teilautonome arbeitsgruppen (taGs) nicht aus der wissenschaftlichen und arbeitspolitischen diskussion zur 
zukunft der arbeit verschwinden, weist auf ihr innovations- und gesundheitsförderndes Potenzial hin.13 allerdings 
kann die Frage der aufgabenintegration nicht allein im Vordergrund stehen, vielmehr müssen angepasste leitorien-
tierungen und regulative ideen in Gruppenarbeitsmodellen neuen typs über alle Branchen hinweg entwickelt und 
umgesetzt werden.
 

2 c) Prozessbeteiligung

Mit Beteiligung sind Verfahren gemeint, die arbeitnehmern bei der Gestaltung ihrer arbeitsbedingungen nicht 
nur eine stimme, sondern auch konkrete verbindliche Mitwirkungsmöglichkeiten geben. dazu gehört, dass die 
Beschäftigten im gesamten Gestaltungsprozess von der entwicklung einer Fragestellung (Problemdefinition) bis zur 
realisierung einer lösung Gelegenheit haben, als gleichberechtigte akteure mitzuwirken.14 

das Beteiligungsinteresse von Beschäftigten an der Gestaltung ihrer arbeitsumwelt, arbeitsinhalten, arbeitsbedin-
gungen und arbeitsergebnissen geht auf ihr elementares Bedürfnis nach selbstbestimmung zurück. ihr erfahrungs-
wissen ist gleichzeitig notwendiger Bestandteil von erfolgreichen, weil nachhaltigen, restrukturierungsprozessen.
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es muss ausreichend zeit (ressourcen) für gemeinsame reflexion und Weiterbildung bereitgestellt werden.
die Beschäftigten sollten Vertrauen zu ihren innovatorischen Qualifikationen und ihrem arbeitsvermögen  
gewinnen können.
die Beschäftigten müssen sehen, dass aus ihren Vorschlägen auch Maßnahmen erfolgen und diese nicht  
stillschweigend „im sande verlaufen“.



3 a) Betriebliche dialogforen 

eine untersuchung zum Burnout, die lange vor der Wirtschaftskrise durchgeführt wurde, hat eindeutig nachgewie-
sen, dass arbeitsbedingte depressionen zumeist nicht die Folge von zu harter arbeit oder zu hoher arbeitsbelastung 
sind, sondern mit der organisation der arbeit zusammenhängen, vor allem mit den dazugehörenden sozialen 
Beziehungen.15 häufig werden die Probleme im Veränderungsprozess nicht bei den umstrukturierungen, sondern 
bei den Beschäftigten gesucht, die als „unangepasste“ oder „Widerständige“ eingestuft werden. das führt zu der 
paradoxen situation, dass dem unmittelbaren Kern der arbeit, der Facharbeit, immer weniger aufmerksamkeit 
gewidmet wird und dagegen das Management sowie die rationalisierung und Kontrolle von Prozessen stärker in 
den Vordergrund rücken. dies erweist sich jedoch als kontraproduktiv für die Qualität der arbeitsergebnisse.
um hier abhilfe zu schaffen und zu einer neuen, positiven, „gesunden“ einstellung zur betrieblichen Wirklichkeit zu 
gelangen, bedarf es neben der humanen Gestaltung der Bedingungen einer diskursiven, kommunikativen anstren-
gung der Personen, um insgesamt zu menschengerechten sozialen Verhältnissen zu gelangen. dies lässt sich u.a. 
über einen betrieblichen dialog erreichen, der:

•	 mit einer klaren rollenverteilung zu konkreten betrieblichen Projekten oder anliegen mit den relevanten 
betrieblichen zielgruppen diskutiert.

•	 alle Betroffenen frühzeitig und offensiv einbindet und ihnen die Möglichkeit gibt, auf augenhöhe an der 
diskussion teilzunehmen, auch wenn manche themen strittig sind.

3 b) lernstätten

das Konzept der lernstätten beruht auf dem Grundgedanken, betriebliche Probleme unter Beteiligung der Beschäf-
tigten zu lösen. das Verfahren ist offener konzipiert als beispielsweise Gesundheitszirkel und kann dazu dienen, 
in der Gruppe vor, während und nach den Veränderungen gemeinsam auftretende Probleme zu bearbeiten sowie 
Verbesserungsvorschläge zu entwickeln. im Fokus können dabei fachliche Qualifikationserweiterungen oder der 
erhalt von erfahrungswissen stehen.

das ursprüngliche lernstattkonzept sieht mehrere moderierte, zeitlich begrenzte treffen von einer Kleingruppe 
(6-10 Mitarbeiter gleicher hierarchiestufe oder auch hierarchieübergreifend) während der arbeitszeit vor. unter 
den Bedingungen von „permanentem Change“ bietet es sich an, diese treffen in einen regelmäßigen turnus zu 
implementieren. Wichtige Grundlage bleibt jedoch die Freiwilligkeit. Geschäftsführung (insbesondere „mittleres“ 
Management) und Betriebsrat bilden eine steuerungsgruppe, in der die betroffenen unternehmensbereiche sowie 
eine konkrete arbeits- und zeitplanung festgelegt werden. darauf folgt die information der gesamten Belegschaft. 
die einrichtung von lernstattgruppen bei Veränderungsprozessen bietet sich insbesondere an, um bereits im 
Planungsstadium beginnend (z.B. bei konkreten Änderungen der arbeitsplätze durch neue Fertigungsanlagen, 
arbeitsorganisation) die betroffenen Mitarbeiter zur diskussion einzuladen. eine der ersten Fragestellungen könnte 
dabei lauten: „Was genau wird sich ändern und mit welchen konsequenzen?“ Gemeinsam können somit in regel-
mäßigen treffen (z.B. monatlich) erste Problemlösungsstrategien entwickelt werden.

3 c) Change lab

der finnische Pädagoge Yrjö engeström hat sogenannte Change labs entwickelt.16 Change labs generieren lern- 
und Wissensformen als simultane einheit von tätigkeitssystemen. das Change lab ist eine zentrale Methode, um 
den von Veränderungen ausgehenden anforderungen unter einbezug der Beschäftigten zu begegnen. im Change 
lab werden einzelne umsetzungsschritte besprochen, die Veränderungen im unternehmen und die Fallstricke, die 
dabei aufgetreten sind, diskutiert. das Change lab behandelt die regeln und Werkzeuge, aktivitäten, Wissen und 
Medien in sogenannten tätigkeitssystemen. altes Verhalten wird gespiegelt, aufgelöst und in neue handlungs-
formen transformiert. im unterschied zum Gesundheitszirkel analysiert das Change lab nicht nur die aktuellen 
Belastungen und Beanspruchungen und entwickelt neue ideen, sondern es hat den anspruch, in der umsetzungs-
phase die realisierung der ideen zu begleiten und die handlungen im tätigkeitssystem zu rekonstruieren.
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neues Wissen oder die Generierung von neuem Wissen entsteht nicht „out of the blue“: es ist abhängig vom  
tätigkeitssystem und davon, inwiefern es gelingt, das alte Wissen abzuschütteln. lernen ist nur in einem Prozess 
möglich und letztlich nie abgeschlossen. expansives lernen findet dort statt, wo es gelingt, eine qualitative  
transformation der objekte und der tätigkeiten zu erreichen. im Veränderungsprozess sind daher nicht nur die 
Werkzeuge von Bedeutung, sondern immer auch die tätigkeiten. das Change lab zielt darauf ab, neues Wissen in 
der Praxis vor ort zu beobachten und zu verändern. 

zusammenfassung

die folgende tabelle gibt einen Überblick über die vorgestellten Verfahren. 

der einsatzaufwand bezieht sich auf die Vorbereitungs-, durchführungs- und nachbereitungszeit. der aufwand 
bzw. die handhabbarkeit der Verfahren hängt natürlich stark von der Größe des unternehmens und dem  
einsatzbereich ab. ein Verfahren, welches für jede abteilung eingeführt wird, ist naturgemäß sehr zeitintensiv.  
die vorgeschlagenen Gruppengrößen sind „ideale Größen“ und variierbar. der freiheitsgrad zeigt an, inwiefern 
spielraum oder klare Vorgaben bei der anwendung der Methode bestehen. 

aufwand 
 

Gruppengröße freiheitsgrad einsatzbereiche

Vorausschauende  
Gefährdungsbeurteilung

mittel - vorstrukturiert diagnose, Maßnahmen 
festlegen und umsetzen

Gesundheitszirkel  
„change“

hoch 7 bis 20 vorstrukturiert diagnose, situation 
verstehen, ideen für  
den Wandel 

netzwerkprojekte mittel - hoch 20 bis 300 offen situation verstehen, 
informationsaustausch, 
erfahrungstransfer

dialogforen hoch - sehr hoch 10 bis 200 offen lernen, 
zukunft gestalten, 
Wandel bewerten

lernstatt hoch 5 bis 20 mittel Kompetenzen aufbau-
en (Wandel gestalten) 

change lab sehr hoch 7 bis 20 vorstrukturiert Wandel vorbereiten, 
gestalten und 
reflektieren
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Beispielbetrieb 1 hat das Verfahren der vorausschauenden Gefährdungsbeurteilung in einer Betriebsvereinbarung 
und somit ein kontinuierliches Vorgehen bei betrieblichen Änderungen festgeschrieben (s. auch Kap. 5, 1a). die 
Beispielbetriebe 2 und 3 bedienten sich jeweils dialogorientierter Verfahren (s. auch Kap.5, 3a und 3b), um Konflikte 
aufzulösen und an der Kommunikations- und Vertrauenskultur zu arbeiten.

1. Vorausschauend Gefährdungen vermeiden

der ansatz der vorausschauenden Gefährdungsbeurteilung17 ist als eine ergänzung der „bewährten“ ganzheitlichen 
Gefährdungsbeurteilung zu verstehen, bei der der Planungs- und Gestaltungsansatz des Gesetzes aufgegriffen 
wird. Mit anderen Worten: der Fokus liegt auf dem im Gesetz verankerten Präventionsansatz.

die hires-expertengruppe empfiehlt:

„um mögliche ungünstige auswirkungen der 
restrukturierung auf die Gesundheit und sicherheit 
der Beschäftigten zu minimieren, sollte die Be-
wertung der risiken sowohl vor, während als auch 
nach der restrukturierung erfolgen und anschlie-
ßend in einem Maßnahmenprogramm zur lösung 
der aufgedeckten Probleme umgesetzt werden.“18

dies bedeutet nichts anderes, als dass die restrukturierungsmaßnahmen selbst der Gefährdungsbeurteilung unter-
zogen werden müssen und über die Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats in den einflussbereich der betroffenen 
Beschäftigten geraten.

Grundsätzlich betrachtet lässt sich das Konzept der vorausschauenden Gefährdungsbeurteilung indirekt aus dem 
Gesetz ableiten. es setzt an der allgemeinen Verpflichtung des arbeitgebers an, arbeit menschengerecht zu planen 
und zu gestalten (§§ 2 und 4) und leitet daraus die notwendigkeit ab, eine art vorausschauende Gefährdungsbeur-
teilung bereits vor der umsetzung eines umstrukturierungsprozesses oder der neugestaltung von arbeitsplätzen 
vorzunehmen. die zentralen ansatzpunkte lassen sich dabei aus den Paragraphen 2 und 4 des arbeitsschutzgeset-
zes ableiten. in § 2 arbschG wird zunächst festgelegt, dass es bei Maßnahmen im sinne des Gesetzes um Maßnah-
men menschengerechter arbeitsgestaltung geht. dies bezieht sich erstmals auf Maßnahmen, die „die Gestaltung 
von arbeits- und Fertigungsverfahren, arbeitsabläufen und arbeitszeit und deren zusammenwirken“ sowie die 
„unzureichende Qualifikation und unterweisung der Beschäftigten“ (§ 5 arbschG abs. 3 nr. 4 und 5) betreffen. 
damit sind insbesondere Belastungen aus der arbeitsorganisation und nicht zuletzt psychische Belastungen als 
Gegenstand der Gefährdungsbeurteilung angesprochen.

das letzte Kapitel widmet sich nun konkreten Beispielen 
aus der Praxis. den vorgestellten Betrieben ist es mit 
erfolg gelungen, ihre Veränderungsprozesse beteili-
gungsorientiert und gesundheitsförderlich zu gestalten. 
Wir zeigen ihnen, welche Verfahren dabei zum einsatz 
kamen.
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der charakter einer vorausschauenden Gefährdungsbeurteilung im planungsstadium ist im Gesetz angelegt, als 
allgemeiner Grundsatz in § 4 arbschG. hier sind die für eine vorausschauende Gefährdungsbeurteilung maßgebli-
chen Grundsätze aufgeführt, an denen sich der arbeitgeber bei Maßnahmen des arbeitsschutzes orientieren muss:

•	 „die arbeit ist so zu gestalten, dass eine Gefährdung für leben und Gesundheit möglichst vermieden und die 
verbleibende Gefährdung möglichst gering gehalten wird.“ (§4 nr. 1)

•	 „Gefahren sind an ihrer Quelle zu bekämpfen.“ (§ 4 nr. 2)
•	 „Bei den Maßnahmen sind der stand der technik, arbeitsmedizin und hygiene sowie sonstige gesicherte  

arbeitswissenschaftliche erkenntnisse zu berücksichtigen.“ (§ 4 nr. 3)
•	 „Maßnahmen sind mit dem ziel zu planen, technik, arbeitsorganisation, sonstige arbeitsbedingungen,  

soziale Beziehungen und einfluss der umwelt auf den arbeitsplatz sachgerecht zu verknüpfen.“ (§ 4 nr. 4)
•	 „individuelle schutzmaßnahmen sind nachrangig zu anderen Maßnahmen.“ (§ 4 nr. 5)

das bedeutet: schon bei der Konzeption von restrukturierungsmaßnahmen muss der arbeitgeber prüfen, ob die 
dabei entstehenden arbeitsbedingungen mit den Grundkriterien menschengerechter arbeit in einklang stehen 
(zu den Kriterien s. auch Kap.5 2a) und diese Veränderungsplanung sowie seine Prüfergebnisse hierzu konkret und 
arbeitsplatzbezogen dem Betriebsrat vorlegen. 

der Begriff menschengerechte arbeitsgestaltung ist dabei von fundamentaler Bedeutung, weil er zum einen 
arbeitswissenschaftlich fest definiert ist und zum anderen explizit auf Beteiligung (s. auch Kap. 5 2c) der Beschäftig-
ten bei der Gestaltung von arbeit verweist. der Begriff wurde zudem erstmals 2004 in einem höchstrichterlichen 
urteil des Bundesarbeitsgerichts im zusammenhang mit der Mitbestimmung bei der Gefährdungsbeurteilung an-
gesprochen, was wiederum von zentraler relevanz für die durchsetzung von Maßnahmen zum Gesundheitsschutz 
ist. Mittlerweile hat der Gesetzgeber dem ansatz der vorausschauenden Gefährdungsbeurteilung bei der Änderung 
des arbeitsstättenrechts im Jahre 2010 ausdrücklich rechnung getragen und im neuen § 3 arbstättV angeordnet, 
dass bereits beim einrichten einer arbeitsstätte eine Gefährdungsbeurteilung durchzuführen ist. damit besteht 
heute eine explizite Pflicht zur Gefährdungsbeurteilung bei baulichen Maßnahmen und Veränderungen oder bei 
der Festlegung von arbeitsplätzen (vgl. auch den Begriff des »einrichtens« in § 2 abs. 5 arbstättV).

ansätze einer vorausschauenden Gefährdungsbeurteilung wurden 2013 erstmals von der iG Metall in tarifverhand-
lungen zu einem ergänzungstarifvertrag in einem konkreten betrieblichen Konfliktfall eines automobilherstellers 
aufgegriffen und im tarifvertrag festgeschrieben. 

für eine klar geregelte Vorgehensweise: eine Betriebsvereinbarung abschließen

diese vorausschauende Gefährdungsbeurteilung im sinne einer „Veränderungsplanung menschengerechter arbeits- 
gestaltung“ lässt sich idealerweise in einer Betriebsvereinbarung festhalten, in der im Fall einer reorganisation 
eine vorausschauende Gefährdungsbeurteilung zur Vermeidung restrukturierungsbedingter Gesundheitsgefahren 
eingefordert wird.

zur Veranschaulichung: in einem Betrieb in norddeutschland (Vertrieb und Marketing eines Großkonzerns) mit 
400 Beschäftigten wurde dies bereits im Jahre 2005 exemplarisch umgesetzt. diese Betriebsvereinbarung ging von 
folgenden Grundsätzen aus:

„das umstrukturierungskonzept wird zu erheblichen Veränderungen im 
Betrieb führen. hierbei sollen arbeitsaufgaben, arbeitsabläufe, arbeits-
mittel und arbeitsumgebung vernünftig gestaltet werden. es sind die 
anforderungen von § 4 arbschG zu berücksichtigen. Bei der neugestal-
tung von arbeitsaufgaben sind die Beschäftigten und der Betriebsrat ent-
sprechend den gesetzlichen regelungen zu beteiligen. dies setzt voraus, 
dass arbeitnehmer und arbeitnehmerinteressenvertretung so rechtzeitig 
informiert und in die Beratungsphase mit einbezogen werden, dass diese 
in der lage sind, einfluss auf die Planungen zur umsetzung des umstruk-
turierungskonzeptes zu nehmen. die Betriebsparteien sind sich darüber 
einig, dass bei der umsetzung des umstrukturierungskonzeptes auch die 
aspekte der menschengerechten Gestaltung der arbeit berücksichtigt 
werden müssen. diese Betriebsvereinbarung soll einen möglichst rei-
bungslosen Planungs- und umsetzungsprozess des umstrukturierungs-
konzeptes ermöglichen und zugleich auch sicherstellen, dass anforde-
rungen der gesicherten arbeitswissenschaftlichen erkenntnisse über die 
Gestaltung von arbeit hierbei berücksichtigt werden.“19 

in der Betriebsvereinbarung heißt es weiterhin, dass die in der iso 9241 teil 2 (s. S. 36 dieser Broschüre) normierten 
Kriterien für alle betroffenen arbeitsplätze maßgeblich seien. die Betriebsparteien sollen diese Grundsätze als 
Gestaltungs- und Prüfkriterien anwenden, um Belastungen möglichst gering zu halten. 
 
es wird weiter festgehalten, dass der arbeitgeber dem Betriebsrat rechtzeitig eine konkrete Veränderungsplanung 
vorlegen muss, aus der detailliert die geplanten Veränderungen z.B. im Bereich arbeitsorganisation hervorgehen 
müssen (anzahl der veränderten arbeitsplätze, tätigkeitsbeschreibungen, Qualifizierungsbedarf usw.) 



auszug aus der anlage zur Betriebsvereinbarung (vgl. Gäbert/Maschmann-schulz 2008, in: satzer 2011):

arbeitsorganisation: 

•	 die arbeit muss so organisiert sein, dass arbeiten unter starken zeit- bzw. termindruck vermieden wird 
(zeitlicher spielraum); die tätigkeiten müssen so organisiert sein, dass die arbeitsabläufe für die Beschäftigten 
transparent sind (transparenz der tätigkeiten…).

•	 die tätigkeiten müssen so geplant und organisiert werden, dass sie innerhalb der regelmäßigen betrieblichen 
arbeitszeiten erledigt werden können (den tätigkeiten angemessene arbeitszeiten).

Qualifizierung der Beschäftigten:

•	 der Qualifizierungsbedarf muss ausreichend ermittelt werden (ausreichende Qualifizierung).
•	 es müssen Qualifizierungskonzepte erstellt werden (ausreichende Planung der Qualifizierung).

durch die einbeziehung der Beschäftigten entsprechend §§ 15 bis 17 arbschG soll gewährleistet werden, dass 
sachkunde und erfahrung der Betroffenen bei der neugestaltung von arbeitsabläufen und der Änderung von 
aufgabenzuschnitten angemessen berücksichtigt wird, um zu optimalen ergebnissen zu gelangen. hierzu werden 
die Beschäftigten, in deren abteilung sich aufgabenstellung bzw. arbeitsabläufe ändern, abteilungsweise über 
die Veränderungsplanungen generell informiert (…). im rahmen dieser information soll Gelegenheit gegeben 
werden, die Vor- und nachteile der beabsichtigten Maßnahmen zu erörtern. ausdrücklich werden die Beschäftigten 
gebeten, Vorschläge zu unterbreiten. an den Gesprächen können Vertreter des Betriebsrates teilnehmen. in jedem 
Fall ist sicherzustellen, dass vor der durchführung von einzelgesprächen bzw. der realisierung der Maßnahmen zur 
neugestaltung von arbeitsabläufen und der Änderung von aufgabenzuschnitten die betroffenen Beschäftigten 
Gelegenheit erhalten, hierzu stellung zu nehmen.“

Mit der oben dargestellten Betriebsvereinbarung konnte in dem Betrieb ein abgesichertes Verfahren geschaffen 
werden, mit dem regelungen des arbeitsschutzgesetzes konkretisiert und Beteiligungs- und Mitbestimmungsräume 
im sinn echter einflussnahme und Mitentscheidung für die unmittelbar betroffenen Beschäftigten ermöglicht 
werden, um negative gesundheitliche Folgen von restrukturierungen zu vermeiden.

2. räume für den dialog schaffen

eine soziale einrichtung in norddeutschland mit insgesamt 400 Beschäftigten stand vor folgendem Veränderungs-
vorhaben: Vier dezentrale Wohngruppen der psychosozialen hilfen sollten in einem neu errichteten zentralen 
Gebäude zusammengeschlossen werden. die einrichtung hatte zwar bereits mehrere reorganisationen in den 
letzten Jahren hinter sich gebracht, dieses Veränderungsprojekt stellte die Beschäftigten jedoch vor besondere 
herausforderungen. aufgrund der zu erwartenden weitreichenden Konsequenzen (Veränderung des arbeitsortes 
und der arbeitsplätze, höhere anzahl an Klienten) war die Verunsicherung besonders hoch.20

die universität Bremen konnte die einrichtung im rahmen eines Forschungs- und Gestaltungsprojektes bei diesem 
Veränderungsprozess begleiten und ein dialogorientiertes Gestaltungskonzept21 erproben. dieses Konzept beruhte 
im Wesentlichen auf der ermöglichung und Gestaltung von dialogräumen von Beschäftigten und Führungskräften 
und ist grundsätzlich als eine sinnvolle ergänzung zur Betrieblichen Gesundheitsförderung und zum modernisier-
ten arbeitsschutz zu verstehen. so können „geschützte dialogräume“ auch als Verfahren für Gefährdungsbeurtei-
lungen genutzt werden, um psychosoziale Gesundheitsgefährdungen zu ermitteln.

dialogräume fördern den abteilungs- und hierarchieübergreifenden Wissens- und erfahrungsaustausch. darüber 
hinaus ermöglichen sie, die erwartungen aller Beteiligten (mittleres und leitendes Management, betriebliche 
interessenvertretung, Beschäftigte unterschiedlicher Bereiche usw.) an andere Gruppen oder an projektförmig 
angelegte Veränderungsvorhaben zu erkennen, zu diskutieren und entsprechend darauf zu reagieren. so können 
bspw. unbeabsichtigte nebenfolgen geplanter Veränderungsprozesse erkannt, analysiert und bearbeitet werden. 
dies kann erwartungssicherheit – vor allem in unsicheren zeiten des Wandels – erzeugen und zu einer Festigung 
von Vertrauensbeziehungen im unternehmen beitragen. die arbeit mit und in dialogräumen setzt eine systemati-
sche Beteiligung der Beschäftigten voraus und fördert sie zugleich. ein dialograum kann im rahmen eines anderen 
Kommunikationsinstruments eingerichtet werden (z.B. der teambesprechung). allerdings erfordert der dialograum 
meist einen größeren zeitlichen rahmen als bspw. eine teambesprechung.

stufe 1: Geschützte dialogräume

in geschützten dialogräumen können grundsätzlich verschiedene wichtige themenkreise in den Blick genommen 
werden: z.B. Fragen der arbeitsbelastung oder arbeitsorganisation, der Kommunikation zwischen Personen oder 
abteilungen, der Vertrauensbeziehungen im unternehmen oder zwischen teams. hier tauschen sich auf freiwilliger 
Basis und während der arbeitszeit die Beschäftigtengruppen, die im arbeitsalltag miteinander kooperieren (ohne 
die Beteiligung von Führungskräften) oder auch die Führungskräfte einer hierarchieebene (einrichtungsleitungen) 
über ihr erleben und ihre erfahrungen mit permanenter reorganisation aus. eine externe Moderation empfiehlt 
sich dafür in jedem Fall. Wenn (z.B. aus Kostengründen) keine externe Moderation realisiert werden kann, sollte eine 
Person aus dem unternehmen die Moderation übernehmen, die möglichst wenig mit dem verhandelten thema zu 
tun hat oder zumindest als überparteilich oder vertrauenswürdig gilt. diese Person muss für die aufgabe  
entsprechend qualifiziert werden. 

Vertrauensförderliches diskussionsklima

Von ausschlaggebender Bedeutung ist es, in den dialogräumen eine vertrauensvolle atmosphäre zu schaffen. 
zwischen den Beteiligten sollte „auf augenhöhe“ kommuniziert werden können. das bedeutet, dass jede Äußerung 
und jeder Veränderungsvorschlag als gleichwertig anerkannt und dass ein wertschätzender umgang mit Kritik 
geübt wird. Jede ablehnung von Vorschlägen sollte zeitnah begründet werden. 

die Beschäftigten der sozialen einrichtung waren durch dieses Verfahren sowie die Moderation dazu bereit, psycho-
soziale Belastungen und ihren umgang damit anzusprechen und sich über vorhandene Konflikte auszutauschen. 
der schutzcharakter dieses dialogs bestand darin, dass sich die Beteiligten darauf verständigten, nur jene inhalte 
oder ergebnisse ihrer diskussion nach außen weiterzugeben, die von allen Beteiligten gemeinsam getragen werden. 
hierzu wurde durch den Moderator ein ergebnisprotokoll erstellt, das von allen Beteiligten gelesen und freigegeben 
wird. das Protokoll beinhaltete konkrete Gestaltungsideen der Beteiligten zur konstruktiven Bewältigung der 
wahrgenommenen Konflikte.
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> lediglich das anonymisierte und autorisierte Protokoll 
wird in weitere innerbetriebliche gruppenübergreifende 
dialogprozesse eingebracht. 

in den „geschützten dialogräumen“ mit den Beschäf-
tigten der vier einrichtungen wurde deutlich, dass sich 
ihre ablehnung des Veränderungsvorhabens vor allem 
darauf begründete, dass die anfängliche Beschäftig-
tenbeteiligung an der Planung und Gestaltung des 
neubaus „im sande verlief“ und ihre Beteiligungsideen 
weitgehend verworfen wurden. dies verstärkte 
verständlicherweise das Misstrauen gegenüber der 
unternehmensleitung. darüber hinaus erlebten die 
Beschäftigten die zusammenlegung als große Belastung 
für ihr berufliches selbstverständnis. sie befürchteten, 
in der neuen einrichtung ihre berufliche autonomie 
nicht wahren und nicht mehr nach ihren persönlichen 
Qualitätsansprüchen mit den ihnen anvertrauten 
Klienten arbeiten zu können. 

es bietet sich an, einen steuerungskreis einzusetzen, der 
die interne Koordinierung, umsetzungsbegleitung, die 
evaluation der dialogräume und der gemeinschaftlich 
beschlossenen Maßnahmen übernimmt.

stufe 2: dialogkonferenzen

die zweite stufe des dialogkonzepts sieht dialogkonferenzen vor, die ebenfalls bestenfalls extern moderiert 
werden. in einer dialogkonferenz soll hierarchie- und bereichsübergreifender austausch stattfinden. hier suchen 
Führungskräfte unterschiedlicher hierarchieebenen mit Beschäftigten aus Bereichen, die von einem bestimmten 
Veränderungsvorhaben direkt oder mittelbar betroffen sind, und (soweit vorhanden) der betrieblichen interessen- 
vertretung nach konstruktiven und gemeinsam getragenen lösungen. die unterschiedlichen erwartungen der 
Beschäftigten an die organisation und die daraus resultierenden Konflikte sollen dabei zentrales thema sein. 
danach ist es ziel, Gestaltungsvorschläge zu erarbeiten, die unter konkreter angabe der ziele, Mittel, Wege, zeiten 
und verantwortlich handelnder personen auf den Weg gebracht werden. 

die dialogkonferenz in der sozialen einrichtung ermöglichte erstmals einen austausch zwischen Vorstand und den 
Beschäftigten zu den oben genannten Problematiken. ein zentrales ergebnis der dialogkonferenz bestand darin, 
die Befürchtungen der Beschäftigung über abfallende berufliche standards in der neuen einrichtung zu zerstreuen. 
dieser berufliche „identitätskonflikt“ ließ sich somit auflösen. ein weiteres bedeutendes ergebnis war, dass auf der 
Basis der dialogkonferenz das betriebliche Veränderungsmanagement grundlegend anders ausgerichtet wurde. 
Jedes Veränderungsvorhaben wird nunmehr mit einer systematischen und kontinuierlichen Beteiligung von 
Beschäftigten verbunden.

das Gestaltungskonzept organisationaler achtsamkeit ist an spezifische erfolgsvoraussetzungen gebunden: hierzu 
gehört in erster linie – wie immer  die Bereitschaft der unternehmensleitung und der mittleren Führungsebene zur 
unterstützung eines solchen selbstreflexiven Veränderungsansatzes. die erfolgschancen sind auch dann gering, 
wenn es um eine kurzzyklische ökonomische ergebnisorientierung geht, und dort, wo unternehmensentscheidungen 
weitgehend entkoppelt von der betrieblichen ebene getroffen werden. 

Weitere detaillierte Infos zu dem Instrument der Dialogräume (aus www.ressourcenbox.de):  
http://www.ressourcenbox.de/?p=262.

3. neuausrichtung einer Kommunikations-  
und Vertrauenskultur (zukunftswerkstatt)

„Wir möchten Muster unterbrechen.“ 
(Gesamtbetriebsrat)

das folgende Beispiel guter Praxis zeigt Wege auf, wie mit hilfe eines Verfahrens der Grundstein dafür gelegt 
werden kann, festgefahrene Verhaltensmuster in der Kommunikationskultur zwischen unternehmensleitung und 
Betriebsrat bei Veränderungsprozessen zu durchbrechen. es kann dazu führen, (um-)denkprozesse anzustoßen, 
Blockaden zu lösen, haltungen und Wertvorstellungen zu überdenken. Grundlegende Voraussetzung dafür:  
alle Beteiligten müssen bereit sein, sich für neue Methoden zu öffnen und an einem strang zu ziehen. in der 
Präventionsmatrix könnte das Verfahren der zukunftswerkstatt dem Feld „dialog“ zugeordnet werden.

Bei dem Beispielbetrieb handelt es sich um die zentrale eines europaweit agierenden Konzerns. die zentrale 
besteht aus 11 Betrieben mit insgesamt 20 000 Beschäftigten. auch dort „jagt“ seit vielen Jahren eine restrukturie-
rung die nächste - aus den unterschiedlichsten Motiven. im laufe der zeit haben sich zwischen Geschäftsführung 
und interessenvertretung bestimmte rollen- und Verhaltensmuster regelrecht festgefahren. dieses ritualisierte 
Verhalten bestand auf seite der (oberen) Geschäftsführung darin, viel zu spät (teilweise nur eine Woche vor Beginn) 
über geplante Veränderungen zu informieren. die mittlere Führungsebene musste bei geplanten Veränderungspro-
zessen teilweise eine art „Verschwiegenheitsklausel“ unterschreiben, über einen gewissen zeitraum nicht mit ihren 
Beschäftigten und der betrieblichen interessenvertretung über die Pläne zu sprechen. die interessenvertretung 
konnte unter dieser Voraussetzung zum zeitpunkt der information nur noch mit einer „Blockade“ reagieren.  
die einberufung von einigungsstellen stand somit quasi auf der tagesordnung. 

„und aber das verhärtet ja dann auch immer die 
Fronten. da geht’s ja dann richtig zur sache. also mit 
schreien und so weiter … und ich hab mir immer ge-
wünscht, dass wir das, also dass wir mehr einfluss 
kriegen, und dass wir da auch frühzeitig mit reinkom-
men, damit man auch tatsächlich mitgestalten kann.“ 
(Gesamtbetriebsrat)
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der Gesamtbetriebsratsvorsitz konnte (nach längerer 
Überzeugungsarbeit im eigenen Gremium) durchsetzen, 
dass in einer jährlich stattfindenden Betriebsrätever-
sammlung des Gesamtbetriebsrates eine sogenannte 
„zukunftswerkstatt“ durchgeführt wurde. Von der 
(mittleren) Führungsebene wurde die idee grundsätzlich 
sehr gut angenommen.

Gut zu wissen: ursprünglich wurde die Methode 
der zukunftswerkstatt bereits in den 1960er Jahren 
entwickelt von dem Publizisten und zukunftsforscher 
robert Jungk. die Methode unterscheidet zwischen 
einer Kritikphase (Wie ist es heute, was läuft nicht gut?), 
einer Phantasiephase (Wie müsste es in einem Jahr sein, 
damit es gut ist?) und einer Verwirklichungsphase (Wie 
könnten wir das heute schon umsetzen?). Grundlegend 
dabei ist die Beteiligung: alle teilnehmenden sollen 
gleichberechtigt und ohne festgelegte hierarchien am 
Problemlöseprozess beteiligt sein. die Methode der 
zukunftswerkstatt sieht keine vorgegebene Vorgehens-
weise vor im Gegenteil. Grundlegend ist „nur“, dass ein 
dialog, ein reflexionsprozess über das eigene Verhalten 
angestoßen wird.

ablauf

normalerweise sollte die Gruppengröße einer zukunftswerkstatt die zahl von 30 Personen nicht übersteigen.  
Bei der Betriebsräteversammlung im Beispielbetrieb waren jedoch insgesamt 120 Vertreter der Geschäftsführung 
und des Betriebsrates anwesend. deshalb wurde auf eine externe Moderation zurückgegriffen, die mit einer Gruppe 
dieser Größenordnung vertraut war. die dadurch entstandenen Kosten haben sich interessenvertretung und 
arbeitgeberseite geteilt.

die zukunftswerkstatt wurde an zwei aufeinanderfolgenden tagen durchgeführt. in einem ersten schritt wurden 
alle teilnehmenden im großen Kreis gefragt: Wenn sie zurückdenken, was fällt ihnen spontan für ein erlebnis ein 
(entweder aus dem privaten, beruflichen oder sportlichen Kontext), was richtig erfolgreich war? 

Jeder teilnehmende sollte nun für sich eine kleine Geschichte aufschreiben. der nächste schritt sah vor, sich dazu 
in zweiergruppen (einmal Führungskraft, einmal interessenvertretung, die jeweils unterschiedlich farbige namens-
schilder trugen) auszutauschen und eine der beiden Geschichten auszuwählen. darauf wurden Vierergruppen 
gebildet. Wieder wurde eine Geschichte ausgewählt. der ablauf folgte dieser systematik, so dass am ende 12 
Geschichten in der „großen runde“ vorgestellt werden konnten. nun wurde gefragt: Was waren die erfolgsfaktoren, 
die all diesen Geschichten gemein waren? nach einer arbeitsgruppenphase konnten folgende Faktoren identifiziert 
werden:

•	 Vertrauen zu haben
•	 hilfe anzunehmen
•	 sich mit jemanden austauschen können

nun folgte die „entscheidende“ Phase: in Form von rollenspielen und kleinen arbeitsgruppen fand ein austausch 
über ein vorgegebenes thema statt. dabei sollten die teilnehmenden sich konkret damit auseinandersetzen, welche 
rituale und Verhaltensmuster die beiden Betriebsparteien an den oben genannten erfolgsfaktoren hindern. diese 
Phase konnte grundlegend dazu beitragen, die sichtweise der „anderen Partei“ besser kennenzulernen, sich besser 
in die Position des anderen hineinversetzen zu können. der „Mensch dahinter“ wurde greifbarer, was in einem so 
großen unternehmen nicht immer gegeben ist.

„… und dann ist da was passiert. alle sind sich 
relativ näher gekommen, also haben auch nähe 
zugelassen, dass man auf einmal mal dem leiter 
vom einkauf erzählt hat, irgendwas Persönliches 
oder so.“
(Gesamtbetriebsrat)

am ende des zweiten tages wurden insgesamt fünf leitsätze zur zukünftigen zusammenarbeit festgehalten.  
die statements wurden mit handzeichen ausgewählt. auswahlkriterium war dabei nicht die Mehrheit, sondern 
wirklich jeder teilnehmende musste zustimmen, damit der leitsatz schriftlich fixiert wurde. am ende wurden 
folgende leitsätze von allen unterzeichnet:
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Wir wagen Veränderungen

•	 Wir tauschen uns zu aktuellen themen auf  
augenhöhe regelmäßig aus und legen die Fakten 
auf den tisch.

•	 Wir geben einander Vertrauensvorschuss!
•	 Wir respektieren unsere unterschiedlichkeit und 

rollen und finden gemeinsame lösungen.
•	 Wir meinen, was wir sagen und sagen,  

was wir meinen!
•	 Wir kommen mit interesse(n) und eckpunkten und 

formulieren ein gemeinsames ziel!

Gut zu wissen: aus dem ablauf und den ergebnissen  
der zukunftswerkstatt wurde ein schaubild mit  
illustrationen erstellt, welches daraufhin in der  
gesamten zentrale und in vielen Büros aufgehängt 
wurde. dies hilft dabei, sich die zukunftswerkstatt 
immer wieder ins Gedächtnis zu rufen.

„so was ist kein selbstläufer“

Bei einem Verfahren wie der zukunftswerkstatt ist der prozesscharakter von ganz besonderer Bedeutung.  
die Beteiligten müssen „am Ball bleiben“. eine neuausrichtung einer Kommunikationskultur ist ein langwieriger 
Prozess, der durch ein Verfahren wie das der zukunftswerkstatt nur angestoßen werden kann. das gemeinsam 
erlebte/erarbeitete muss regelmäßig in erinnerung gerufen und reflektiert werden, damit alte routinen tatsächlich 
durchbrochen werden können.

ein Jahr später wurde daher bei der nächsten Betriebsräteversammlung revue passiert: Was hat sich verändert? 
Was ist bisher gut gelaufen und wo gibt es noch Verbesserungspotenzial? Bei der „revue“ wurde dieses Mal ohne 
externe Moderation ein World Café durchgeführt. dabei konnten folgende erfolge festgehalten werden:
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zusammenfassende Übersicht der vorgestellten Verfahren

Wie sie sehen konnten, sind je nach ursache, zweck und art der Change-Projekte unterschiedliche Verfahren für 
eine gesundheitsförderliche Gestaltung denkbar und einsetzbar. allerdings ist gleichfalls zu berücksichtigen, dass 
die (soziale) organisation von Veränderungsprozessen äußerst vielschichtig und komplex ist.  
Mit anderen Worten: es handelt sich bei den vorgestellten ansatzpunkten, instrumenten und Verfahren um  
empfehlungen und orientierungshilfen, die in der folgenden tabelle noch einmal für sie zusammengefasst werden:

art der reorganisation 
  

konsequenz Wichtige  
aspekte  
im prozess 

Verfahren  
(Präventionsmatrix 
Kap.5)

Personalabbau arbeitsverdichtung, Ände-
rung der arbeitsorganisation, 
arbeitsplatzverlust…

transparente  
Kommunikation;
auswahlkriterien für ent-
lassungen so gestalten, 
dass sie nachvollziehbar 
sind und als fair  
empfunden werden

dialog, Beteiligung

Veränderung am  
arbeitsplatz, z.B. neue 
„Produktionsanlage“

Änderung der arbeitsabläufe Beteiligung der Beschäf-
tigten bei der Änderung 
des arbeitsplatzes  

Vorausschauende Ge-
fährdungsbeurteilung;
Gesundheitszirkel 
Change

Fusion oder Merger neue leitkultur identifizierung von 
Werten und unbewuss-
ten stereotypen, norm 
(„unternehmenskultur“)

dialog, Beteiligung, z.B. 
in Form einer zukunfts-
werkstatt

Ganzheitliche  
Produktionskonzepte

Flexible standardisierung, 
taktzeitenverringerung

Messen der Gefährdung 
durch geringere taktzeiten

„lernstatt“, dialog, 
Beteiligung

Kostensenkung Verdichtung der arbeit  
(bei einsparung von  
Personalressourcen)

analyse von erfolgsfak-
toren, realen Kosten und 
sozialen Folgekosten,  
Gemeinkosten,  
effizienzanalyse etc.

Beteiligung,  
Gesundheitszirkel,  
Gefährdungsanalyse 
psychischer Belastungen

Permanenter
Change

unendliche Veränderung, 
ständige Projekte, veränderte 
anerkennung, Mehrarbeit, 
kürzere erholungszeiten, 
(arbeitsplatz-)unsicherheit

radar der achtsamkeit: 
Was ändert sich wie?
resilienz: Was macht 
mich/uns stark? Welche 
ressourcen stehen uns 
zur Verfügung?

Gesundheitszirkel 
Change, dialog

•	 in vielen der 11 Betriebe wird seither alle zwei Wochen ein fester Jour fixe durchgeführt zum austausch 
zwischen Geschäftsführung und interessenvertretung – auch ohne konkret anstehendes Veränderungsprojekt. 
so wird der regelmäßige austausch gewährleistet, informationen können schneller fließen und Vertrauen wird 
auf- und ausgebaut.

•	 die Verhandlungen zu restrukturierungen laufen zumeist konzentrierter, konstruktiver und in einem  
wertschätzenden umgangston ab. der zeitraum (9:00 uhr bis maximal 19:00 uhr) bleibt begrenzt, und es läuft 
nicht mehr nach der devise: „Wer als erster umfällt, der hat verloren“. 

•	 abbau der gegenseitigen Feindbilder/Vorurteile: das „klassischen rollenverhalten“ konnte deutlich verändert 
werden. auch wenn die ebenen der interessenvertretung und Führung von hoher Fluktuation gekennzeichnet 
sind, besteht hier dennoch die Chance, dass sich die Veränderung zumindest in teilen auf die „nächste  
Generation“ überträgt.

… man kann nicht einfach sagen, wir sind jetzt 
ab heute offen und ehrlicher zueinander ... aber 
man kann sich immer wieder gemeinsam erin-
nern … also das sind halt so dinge, die daraus ent-
standen sind, dass man mehr miteinander redet. 
dass man auch mal klopft und sagt, sie, ich hab 
gehört, das, wie ist denn das? und dass sich das 
jetzt auch zum Vorstand durchgesprochen hat … 
Weil das einfach nicht so emotionsbeladen ist. 
Man kann miteinander draußen stehen und einen 
Kaffee trinken und erzählen. und dann geht man 
wieder rein und verhandelt weiter.“ 
(Gesamtbetriebsrat)
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Weitere empfehlungen



54 | 55

„ideen-treffen“ als Mittel, um betriebliche Veränderungsprozesse  
steuerbar zu machen

eine bewährte weitere Methode zur Beteiligung von Beschäftigten an betrieblichen (Veränderungs-) Prozessen, 
insbesondere in kleinen und mittleren Betrieben (KMu) sind Workshops. der Vorteil gegenüber anderen Methoden 
ist, dass die Belastungssituationen im detail diskutiert und abgebildet werden können und die ableitung von 
geeigneten Maßnahmen direkt mit den Betroffenen gemeinsam erfolgen kann. diese Vorteile zeigen sich vor allem 
dann, wenn die durchführung z.B. von Mitarbeiterbefragungen nicht zielführend ist. ein Mitarbeiterworkshop kann 
sowohl instrument zur analyse und Bewertung psychischer (und physischer) Belastungen als auch instrument 
zur Gestaltung von Veränderungsprozessen und zukünftigen arbeitsbedingungen sein. in beiden Fällen ist er eine 
pragmatische Möglichkeit, die „wahren Fachleute“ im Betrieb, nämlich die Beschäftigten, an der Veränderung und 
Verbesserung ihrer arbeitsbedingungen zu beteiligen. 

seitens der Berufsgenossenschaften, Krankenkassen und verschiedener Beratungsinstitute gibt es hierzu reichliche 
unterstützungsmöglichkeiten für interessierte Verantwortliche im Betrieb. ein bewährtes und frei verfügbares 
Workshop-instrument, soll hier exemplarisch kurz vorgestellt werden: 

Gesund und fit im kleinbetrieb - so geht’s mit Ideen-treffen

die Broschüre „Gesund und fit im Kleinbetrieb“ der deutschen Gesetzlichen unfallversicherung bietet auf wenigen 
seiten eine pragmatische handlungshilfe zur Planung, durchführung und dokumentation von Mitarbeiterwork-
shops. diese können sowohl thematisch frei gewählt als auch auf das thema „Gefährdungsbeurteilung Psychischer 
Belastung“ hin fokussiert werden.22 im zuletzt genannten Fall sollte die Merkmalsliste aus der Gda-leitlinie als 
diskussionsgrundlage für die Workshops verwendet werden.

im sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) werden für eine begrenzte zeit regelmäßige 
„ideen-treffen“ von Mitarbeitern aus ausgewählten abteilungen oder arbeitsbereichen nach festgelegten ablauf-
mustern durchgeführt. die Verantwortlichen im Betrieb müssen im Vorfeld festlegen, welchen zeitlichen rahmen 
die treffen haben sollen, wer an den treffen teilnehmen und wie lange das Projekt an sich laufen soll. der sinn und 
zweck der ideen-treffen sollte Beschäftigten und Führungskräften verdeutlicht werden, um eine möglichst große 
anerkennung der ergebnisse zu erreichen. im sinne der nachhaltigkeit sollte bei allen „ideen-treffen“ der vorge-
gebene ablauf eingehalten und die ergebnisse dokumentiert werden. Gerade mit Blick auf betrieblich notwendige 
Veränderungsprozesse ist es wichtig, die „ideen-treffen“ ergebnisoffen zu gestalten. auch wenn dies schwierig 
erscheint, dürfen keine ergebnisse vorgegeben werden. zur dokumentation und nachverfolgung der identifizierten 
Probleme und der abgeleiteten Maßnahmen bietet die Broschüre „Gesund und fit im Kleinbetrieb“ dokumenta-
tionsvorlagen, die es betrieblichen Verantwortlichen ermöglichen, ohne hilfe externer Fachleute zielgerichtete 
Workshops durchzuführen. 

die „ideen-treffen“ beziehen sich nicht explizit auf die Bewertung zukünftiger arbeitssituationen, sind aber 
aufgrund ihrer thematischen offenheit durchaus auch zur steuerung und dokumentation betrieblicher Verände-
rungsprozesse geeignet. in diesem Fall ist es die aufgabe des Moderators bzw. der Moderatorin, die beteiligten 
Beschäftigten anzuhalten, sich gedanklich eben nicht nur mit der heutigen, sondern auch der zukünftigen 
arbeitssituation zu beschäftigen. zusätzlich können bereits durchlaufene Veränderungsprozesse auf ihre Qualität 
und auswirkungen hin bewertet werden. die so gewonnenen erkenntnisse erleichtern den nächsten anstehenden 
Veränderungsprozess. 

unabhängig davon, ob die vorgestellten „ideen-treffen“ oder ein anderes Workshop-Konzept bevorzugt wird, 
drängen sich mit Bezug auf betriebliche Veränderungsprozesse vor allem die folgenden Fragen auf, die im rahmen 
von Mitarbeiterworkshops behandelt werden sollten: 

zentrale fragen im Veränderungsprozess 

•	 Was war bisher gut? Was sollte unbedingt erhalten werden? 
•	 Was lief nicht so gut? Worauf können wir verzichten? 
•	 Welche positiven/negativen Folgen erwarte ich durch die angestrebte Veränderung?
•	 Welche Folgen hat es, wenn wir uns nicht verändern?
•	 Was ist nötig, um die Veränderung für alle Beteiligten „erfolgreich“ zu machen? 
•	 Wer kann was tun, damit die Veränderungen nicht zu Chaos und Frustration führen?

Wichtig ist, dass die Meinung der Beschäftigten nicht nur im rahmen der Workshops wahrgenommen wird, 
sondern die Vorschläge und Wünsche der Mitarbeiter auch in den entscheidungsprozess der Führung im rahmen 
der angestrebten Veränderungsprozesse einfließen. dies bedeutet nicht (immer), dass alles umgesetzt werden 
muss, was die Beschäftigten vorgeschlagen haben. es bedeutet jedoch, dass entscheidungswege transparent und 
nachvollziehbar bleiben. allein die Möglichkeit zur Mitgestaltung unterstützt schon die akzeptanz für Veränderungen 
und deren Folgen. 

Gesundheitschancen vs. Gesundheitsrisiken gemäß din sPeC 91020 ein 
instrument aus dem betrieblichen Gesundheitsmanagement

eine weitere Methode, die sich eignet, betriebliche Veränderungsprozesse zu begleiten, stammt aus dem Betriebli-
chen Gesundheitsmanagement (BGM) und wird in der din sPeC 91020 „Betriebliches Gesundheitsmanagement“ 
als zentraler Bestandteil eines solchen systems beschrieben. alle Bedingungen und Prozesse im Betrieb sind hier 
nach einem festgelegten, nachvollziehbaren und dokumentierten Verfahren daraufhin zu untersuchen, ob sie eine 
Gesundheitschance oder ein Gesundheitsrisiko darstellen. die din sPeC 91020 ist keine gesetzliche oder berufs-
genossenschaftliche Verpflichtung oder empfehlung. sie entspringt dem Wunsch von einigen wenigen deutschen 
betrieblichen Verantwortlichen, das thema Gesundheit im Betrieb im rahmen eines Managementsystems  
plan- und steuerbar und dieses system letztlich bewertbar zu machen. 

ein wichtiges ziel des BGMs ist es, arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass Beschäftigte nicht negativ dadurch 
beeinträchtigt, sondern im idealfall gefördert und motiviert werden. die rahmenbedingungen von Betrieben sind 
in einem ständigen Wandel, der sich auf die direkten arbeitsbedingungen und somit auf die Beschäftigten auswirkt. 
das Konzept der „Gesundheitschancen und -risiken“ kann in diesem zusammenhang sicher losgelöst von einem 
BGM dazu beitragen, Veränderungsprozesse im hinblick auf ihre Wirkung auf die Mitarbeitergesundheit steuerbar 
zu machen. 
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rechte des Betriebsrates im BetrVG

Informationsrechte 

•	 BetrVG § 80 (1) allgemeines informationsrecht zur durchführung der aufgaben des Br
•	 BetrVG § 90 (2) informations- und Beratungsrecht bei neu- und umbauten, geplanten neuen technischen 

anlagen, arbeitsverfahren und arbeitsplätzen
•	 BetrVG § 89 (2) information und Beratung des Betriebsrates durch den arbeitgeber und die zuständigen 

Behörden und Berufsgenossenschaften
•	 BetrVG § 89 (5,6) aushändigung von niederschriften über untersuchungen, Besichtigungen und  

Besprechungen, unfallanzeige 

Beratungsrechte zusammenarbeit 

•	 BetrVG § 89 (4), asiG § 11 teilnahmerecht des Betriebsrates am arbeitsschutzausschuss und/oder  
Besprechungen mit den sicherheitsbeauftragten 

•	 BetrVG § 89 (1) Verpflichtung zur unterstützung der Behörden und Berufsgenossenschaften
•	 asiG § 9 (1) Verpflichtung der Betriebsärzte und der Fachkräfte für arbeitssicherheit zur zusammenarbeit,  

information und Beratung
•	 BetrVG § 88 Freiwillige Betriebsvereinbarungen zur regelung zusätzlicher Maßnahmen zur Verhütung von  

arbeitsunfällen und Gesundheitsschädigungen 

Mitbestimmungsrechte 

•	 BetrVG § 87 (1) 7 Mitbestimmung bei regelungen zur unfallverhütung und des Gesundheitsschutzes im 
rahmen der auslegung gesetzlicher Bestimmungen und Vorschriften

•	 BetrVG § 97 (1) 2 Mitbestimmung bei regelungen zur arbeitszeit/Pausen
•	 BetrVG § 91 Korrigierende Mitbestimmung zur abwendung, Milderung, ausgleich von nachteilen bei Änderung 

von arbeitsplätzen, arbeitsabläufen und arbeitsumgebung bei Verstoß gegen die gesicherten  
arbeitswissenschaftlichen erkenntnisse und besonderer Belastung

•	 BetrVG § 99 Mitbestimmung personelle einzelmaßnahmen bei ernennung Fachkraft für arbeitssicherheit, 
Betriebsarzt, sicherheitsbeauftragte als arbeitnehmer

•	 BetrVG § 98 Mitbestimmung bei durchführung betrieblicher Bildung/unterweisung 
•	 BetrVG §111/112 Betriebsänderung/sozialplan bei umfangreichen betrieblichen Veränderungen,  

interessenausgleich ist möglich
•	 BetrVG § 77 abschluss von Betriebsvereinbarungen zu gemeinsamen Beschlüssen

Weitere normen und regelwerke für die Prüfung  
der arbeitsbedingungen

Bildschirmarbeitsverordnung – BildscharbV § 3: Bei der Beurteilung der arbeitsbedingungen nach § 5 arbschG  
hat der arbeitgeber bei Bildschirmarbeitsplätzen die sicherheits- und Gesundheitsbedingungen... hinsichtlich 
psychischer Belastungen zu ermitteln und zu beurteilen.

Gda leitlinie „Beratung und Überwachung bei psychischer Belastung am arbeitsplatz“.  
sie definiert Mindestanforderungen für aufsichtsbehörden.

BGi 650 „Bildschirm- und Büroarbeitsplätze“: Gestaltungshinweise für gesunde Büroarbeit. 

dIn en Iso 10075: ergonomische Grundlagen bezüglich psychischer arbeitsbelastung

teil 1 allgemeines und Begriffe. (din en iso 10075-1:2000)
teil 2 Gestaltungsgrundsätze. (din en iso 10075-2:2000)
teil 3 Grundsätze und anforderungen an Verfahren zur Messung und erfassung psychischer arbeitsbelastung.  
(din en iso 10075-2:2004) 

dIn en Iso 9241: ergonomische anforderungen für Bürotätigkeiten mit Bildschirmgeräten bzw. neu: ergonomie 
der Mensch-system-Interaktion

teil 1 allgemeine einführung (din en iso 9241-1:1997 a1:2001)
teil 2 anforderungen an die arbeitsaufgaben, leitsätze (din en 29241-2:1993)

zu empfehlende lektüre

arBeIt. zeitschrift für arbeitsforschung, arbeitsgestaltung und arbeitspolitik. schwerpunktheft Psychosoziale 
Belastungen in Change-Managementprozessen. heft 2, Jg. 24 (2014). 

zeitschrift für arbeitswissenschaft (z.arB.Wiss.). schwerpunktheft restrukturierung und Gesundheit.  
heft 4, Jg. 66 (2012), s. 241-326. 
Das Schwerpunktheft der ARBEIT ist wie diese Broschüre im Rahmen des INQA geförderten Change-Projektes ent-
standen. Beide oben genannte Schwerpunkthefte, das der ARBEIT 2014 wie auch Z.ARB.WISS. 2012, geben zusammen 
genommen einen guten interdisziplinären Überblick über den aktuellen Stand arbeitswissenschaftlicher, arbeitspsy-
chologischer wie arbeits-, organisations- und betriebssoziologischer Forschung und Anwendung in Deutschland mit 
interessanten neuen Zugangsweisen zur Problematik psychosozialer Belastungen in Restrukturierungsprozessen.

rigotti, t.; otto, k.; köper, B. (2014): herausforderung restrukturierung - Bedeutung, auswirkungen,  
Gestaltungsoptionen. dortmund; Bundesanstalt für arbeitsschutz und arbeitsmedizin
Dieser Kurzbericht widmet sich auf der Basis verschiedener Datengrundlagen einer Bestandsaufnahme des Restruk-
turierungsgeschehens in Deutschland in den letzten Jahren. Einbezogen werden dabei sowohl Daten auf Organi-
sationsebene (European Restructuring Monitor, M&A-Database) als auch die Sichtweisen der Beschäftigten (BIBB/
BAuA-Erwerbstätigenbefragung, DGB Index Gute Arbeit) und von Betriebsräten (WSI Betriebsrätebefragung). Den 
Bericht gibt es im PDF-Format zum Herunterladen unter der Adresse www.baua.de/publikationen im Internetangebot 
der BAuA.

Bundesanstalt für arbeitsschutz und arbeitsmedizin (hrsg.) (2013): arbeitnehmer in restrukturierungen.  
Gesundheit und kompetenz erhalten, Bielefeld, W. Bertelsmann. 
Diese Veröffentlichung befasst sich mit der Perspektive der Beschäftigten in Restrukturierungsprozessen. Die Beiträge 
umfassen Praxisberichte, Fallstudien und wissenschaftliche Analysen. Auf die theoretische Einordnung von Restruktu-
rierung und deren Auswirkungen auf Unternehmen folgen branchenspezifische Analysebeispiele sowie Eindrücke aus 
der Sicht von Personalverantwortlichen und Interessenvertretungen. Die Beiträge im Buch richten sich vornehmlich 
an Personalverantwortliche, Gesundheitsberater, Organisations- und Personalentwickler, Arbeitsmarktexperten sowie 
Betriebs- und Personalräte.

lIa.nrw (2013): den Wandel gesund gestalten – langfristig erfolgreich restrukturieren. ein leitfaden für  
personalverantwortliche und führungskräfte.

das lia.nrw hat im Jahr 2013 zusammen mit dem institut für Betriebliche Gesundheitsförderung BGF Gmbh zum 
ersten Mal für Führungskräfte und Personalverantwortliche den zusammenhang von Veränderungsprozessen und 
Gesundheit anschaulich in einem leitfaden dargestellt.

Baden, e. (2012): Initiativen des personalrats zum Gesundheitsschutz und bei Gefährdungsbeurteilungen. 
In: der personalrat 2012, s. 351-355.
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nützliche Weblinks

Wer psychischen Belastungen in organisationen systematisch, methodisch sauber und nachvollziehbar auf den 
Grund gehen möchte, findet in der toolbox der Bundesanstalt für arbeitsschutz und arbeitsmedizin (Baua) eine 
Übersicht, die den stand des Wissens und der verfügbaren Verfahren widerspiegelt. die derzeit fast 100 Verfahren 
in der „Werkzeugkiste“ sind anhand verschiedener Kriterien kategorisiert, vielfältige suchoptionen erleichtern die 
auswahl der für den jeweiligen zweck geeigneten instrumente. allerdings ist die Baua-toolbox nichts für einsteiger 
auf der suche nach schnellen lösungen: auf der Website selbst wird darauf hingewiesen, dass der „einsatz der 
Verfahren im Betrieb ohne theoretisches und methodisches Grundwissen auf dem Gebiet ‚Psychische Belastung‘ 
kaum möglich“ ist. zwar können einzelne Verfahren von „ungeschulten nutzern“ eingesetzt werden, doch bei dieser 
Gruppe handelt es sich nicht um reine laien, sondern z.B. um Fachkräfte für arbeitssicherheit oder Betriebsärzte. 
http://www.baua.de/de/informationen-fuer-die-Praxis/handlungshilfen-und-Praxisbeispiele/toolbox/toolbox.html

die online-Plattform des inQa-Projekts „Psychische Gesundheit in der arbeitswelt bietet zahlreiche informationen 
und Materialien zum thema an:
www.psyga.info

zum thema restrukturierung bietet die Baua zudem eine ganze sammlung von Veröffentlichungen zu  
Forschungsprojekten und Fachartikeln an:
http://www.baua.de/de/themen-von-a-z/restrukturierung/restrukturierung.html

Wer noch etwas tiefer in die thematik einsteigen und sich anschauen möchte, was sich auf dem Gebiet auch im 
internationalen raum bewegt, für den ist diese englischsprachige Plattform zu empfehlen: 
http://responsible-restructuring.eu/

alles Wissenswerte zum betrieblichen arbeitsschutz und mehr, gut verständlich aufbereitet:
www.ergo-online.de
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