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Kurzfassung

Fachkonzept ,Fiihrung und
psychische Gesundheit*

Die Verhiitung der arbeitsbedingten Gesund-
heitsgefahren, zu denen auch die psychi-
sche Belastung gezahlt werden, sowie die
menschengerechte Gestaltung der Arbeit
sind Bestandteile des gesetzlichen Auftrags
der Unfallversicherung.

Zunehmend werden Fiihrungskrafte als
Zielgruppe fiir entsprechende Praventions-
strategien adressiert. Neben den gesetzlich
festgelegten Aufgaben im Arbeitsschutz
geht vom personlichen Fiithrungsverhalten
ein mafBgeblicher Einfluss auf die Gesund-
heit der Beschéftigten aus. Auf diesen
Aspekt der personalen Fiihrung konzent-
riert sich das hier dargelegte Verstdndnis
gesundheitsfordernder Fiihrung. Der Stand
der Forschung bestdtigt den Zusammenhang
zwischen Fiihrung und psychischer Gesund-
heit. Grundsatzlich kénnen Fiihrungskrafte
tiber eine gesunde Selbstfithrung und die
Gestaltung der Arbeitsbedingungen auf

die Gesundheit der Beschéftigten Einfluss
nehmen. Eine Flihrungskraft kann nur so gut
»gesund fiihren®, wie es die betrieblichen
Rahmenbedingungen erméglichen. Hier

ist die Unterstiitzung durch die Unterneh-
mensfiihrung und das Personalmanagement
erforderlich.

Abstract

Functional Concept “Leadership
and Mental Health“

The prevention of work-related health risks,
which includes mental stress, and humane
working conditions are elements of the
statutory mandate of accident insurance.

Increasingly, supervisors are addressed

as the target group for relevant preven-

tion strategies. In addition to the statutory
tasks in health and safety at work, personal
leadership behaviour has a major influence
on employees’ health. The understanding of
health-promoting leadership outlined here
concentrates on this aspect of personal lead-
ership. The current state of research confirms
the connection between leadership and
mental health. In principle, supervisors can
only influence the health of their employees
with health-promoting-leadership and de-
sign of working conditions. A supervisor can
only “lead healthily” as well as the general
conditions in the company allow. Support
from the company management and person-
nel management is required here.



Résumé

Concept « Cadres et santé
psychique »

La prévention des risques sanitaires liés
aux conditions de travail, notamment les
tensions psychiques, ainsi qu’une organisa-
tion du travail adaptée aux travailleurs, font
partie intégrante du mandat légal de ’assu-
rance-accidents.

Les cadres font de plus en plus I’objet de
stratégies de prévention ciblées en ce sens.
Outre les obligations |égales en matiére de
santé et de sécurité au travail, I'attitude
individuelle des cadres exerce une influence
majeure sur la santé des collaborateurs.
Cest sur cet aspect de I’encadrement
individuel que se concentre la conception,
présentée ici, de la direction comme vecteur
de promotion de la santé au travail. L’état
actuel de la recherche confirme le lien exis-
tant entre direction et santé psychique. Les
cadres peuvent exercer une influence sur la
santé de leurs collaborateurs en adoptant un
self leadership sain et par 'organisation des
conditions de travail. L'optimisation de leur
encadrement ne peut dépasser les limites
posées par les conditions et le cadre de
’entreprise. C’est en ce sens que le soutien
et 'assistance de direction de I’entreprise et
des responsables R.H. sont indispensables.

Resumen

Concepto tematico «Liderazgo
y salud mental»

La prevencidn de los riesgos para la salud
relacionados con el trabajo, entre los cuales
se cuenta también la carga psicoldgica, asi
como la organizacion del trabajo adaptada
al ser humano, forman parte del mandato
legal del seguro de accidentes.

El personal directivo se convierte cada vez
mas en grupo destinatario para las estrate-
gias de prevencion pertinentes. Aparte de
las funciones definidas por ley en el area de
la seguridad y salud en el trabajo, el compor-
tamiento individual de los directivos tiene
un efecto considerable sobre la salud de los
empleados. La direccién de personas es el
aspecto en el que se concentra el concepto
de liderazgo saludable que aqui se expone.
Las investigaciones cientificas méas recien-
tes confirman la relacién entre liderazgo y
salud mental. En principio, y mediante un
saludable autoliderazgo y unas condiciones
de trabajo adecuadas, los directivos pueden
ejercer influencia sobre la salud de los
empleados. No obstante, un directivo s6lo
puede «liderar de forma saludable» en la
medida en que lo permiten las condiciones
marco que rigen en la empresa. Para ello,
necesita el apoyo de la clpula directiva y del
departamento de recursos humanos.
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Vorwort

Fithrungskréfte haben einen erheblichen
Einfluss auf Organisationsstrukturen,
betriebliche Rahmenbedingungen und das
personliche Miteinander im Unternehmen
und dadurch auf die psychische Gesundheit
der Beschéftigten. Als Verantwortliche fiir
die Arbeitssicherheit und Gesundheit ihrer
unterstellten Beschaftigten schaffen sie die
Voraussetzungen fiir sichere und gesunde
Arbeitspldtze. Sie beurteilen u. a. vorhan-
dene Gefdhrdungen und treffen geeignete
MaBnahmen, um diesen wirkungsvoll zu
begegnen. Bei der Umsetzung der Arbeits-
sicherheit (z. B. Gefahrdungsbeurteilung
und Unterweisung) beraten Fachkréfte fiir
Arbeitssicherheit und Betriebséarzte die
Fiihrungskréfte. Die gesetzliche Grundlage
fiir die Forderung der psychischen Gesund-
heit in der Arbeitswelt und dem Schutz vor
psychischen Belastungen bietet das Ar-
beitsschutzgesetz (ArbSchG). Das ArbSchG
verlangt in § 2 vom Arbeitgeber Schritte zur
menschengerechten Arbeitsgestaltung als
Manahmen des Arbeitsschutzes. Hierunter
fallen auch psychische Faktoren.

Es wird betont, dass die Méglichkeiten, ob
und wie einzelne Fiihrungskrafte Gesund-
heit als Fiihrungsaufgabe aktiv gestalten,
mafgeblich von den Rahmenbedingungen
zum Arbeits- und Gesundheitsschutz in den
Einrichtungen bestimmt werden.

Sowohl die Unternehmensfiihrung (Ge-
schéftsfithrung) als auch das Personal-
management gestalten die Grundlage bzw.
die Voraussetzungen fiir ein gesundheits-

forderndes Fiihrungsverhalten. Deshalb
sollte durch die Unternehmensfiihrung
z.B. im Unternehmensleitbild neben den
Qualitatszielen auch das Wohlbefinden

der Beschéftigten als Unternehmensziel

(., Welchen Stellenwert hat Gesundheit im
Unternehmen?“) festgelegt sein sowie tiber
das Personalmanagement strukturelle Rah-
menbedingungen geschaffen werden, z. B.
die Erstellung eines Konzepts zum einheit-
lichen Vorgehen fiir die Gefahrdungsbeurtei-
lung ,,Psychische Belastung®.

Gesundheitsfordernd fiihren sollte nicht nur
der direkte Vorgesetzte, sondern es handelt
sich um eine Fiithrungsaufgabe, die sich
Uber die verschiedenen Hierarchieebenen
erstreckt. Gesundheit als Fithrungsaufgabe
beinhaltet, die Gesundheit der Beschaftig-
ten zum Ziel und zum Thema zu machen,
fiir Gesundheit und Sicherheit zu sorgen,
Arbeitstatigkeiten gesundheitsfordernd zu
gestalten und Beschéftigte motivierend und
partizipativ zu fiihren.

Die vier Handlungsfelder beinhalten sowohl
notwendige Fiihrungsstrukturen, d. h. forma-
le Bedingungen, als auch das Fiihrungsver-
halten der Vorgesetzten. An der Umsetzung
der damit verbundenen Aktivitdten sind

alle betrieblichen Fiihrungsebenen beteiligt
(siehe Abbildung Seite 8) (Gregersen

u. Zimber 2008, Zimber u. Gregersen 2011).

Neben den gesetzlich festgelegten Auf-
gaben im Arbeitsschutz geht aber auch
vom personlichen Fiihrungsverhalten ein



Zentrale Gesundheitsaufgaben von Fiihrungskraften

oberes M: . iheit und Sicherheit
(Geschéftsfiihrung) zum Ziel und Thema machen

2. fiir Arbeitssicherheit sorgen
mittleres Management 3. Arbeitstatigkeiten gesundheits-

fordernd gestalten

4. Mitarbeiter motivierend und
partizipativ fithren
Gesundheitsaufgaben und Manage-
. . M
mentebenen, die vorrangig an der unteres Management

jeweiligen Umsetzung beteiligt sind

mafRgeblicher Einfluss auf die Gesundheit hier dargelegte Verstandnis gesundheitsfor-
der Beschiftigten aus. Auf diesen Aspekt der  dernder Fiihrung.
personalen Fiihrung konzentriert sich das




1 Die Relevanz gesundheitsgerechter Fiihrung unter der
Perspektive aktueller Trends und Entwicklungen

Fiihrungskrafte werden sich in Zukunft auch daran messen lassen miissen, inwieweit sich
ihr Fiihrungsverhalten vor dem Hintergrund aktueller Trends und Entwicklungen als effektiv
erweist. Welche Einflussfaktoren werden in Zukunft fiir Fiihrungskréfte besonders relevant
sein? Einschdtzungen zu dieser Thematik beriicksichtigen unterschiedliche gesellschafts-
politische Phdnomene. In den Schwerpunktthemen der Europdischen Agentur fiir Arbeits-
sicherheit und Gesundheitsschutz (European Agency for Safety and Health at Work 2012)
werden folgende strukturelle Verinderungen hervorgehoben:

e Derdemografische Wandel

e Ein wachsender Anteil weiblicher
Beschiftigter

e MehrBeschdftigte mit Migrations-
hintergrund

e Neue Beschaftigungsformen

e Neue Kommunikationstechnologien

Die strukturellen Verdnderungen sind hdufig
eng miteinander verknliipft, erlauben aber
dennoch eine erste Strukturierung des The-
menbereichs.

1.1 Demografischer Wandel

In der Bundesrepublik verandert sich die
Altersstruktur der Bevilkerung seit ge-
raumer Zeit. Fuchs (2006) beschreibt, dass
einerseits ein Mangel an Fachkraften, ande-
rerseits ein immer hoherer Anteil an dlteren
Beschéftigten erwartet wird. Im Jahr 2005 lag
das Durchschnittsalter bei 41 Jahren, 2030
wird es auf 51 Jahre angestiegen sein. 35,4 %
derin Deutschland lebenden Menschen
werden 2030 élter als 60 Jahre sein. Nach
2020 sollen sich die Folgen der demogra-
fischen Entwicklung in Génze zeigen. Das
Erwerbspersonenpotenzial wird bis 2050

um 7,7 Mio. abnehmen. Dieser Trend bringt

neue Anforderungen an Unternehmen

und insbesondere an Fithrungskrafte mit
sich. Fiilhrungskrafte sind aufgefordert, fiir
dltere Beschaftigte Arbeitsbedingungen

zu schaffen, in denen diese die geforderte
Arbeitsleistung erbringen und ihre Erfah-
rungs- und Wissenspotenziale einbringen
kdnnen. Fundierte themenspezifische
Kenntnisse tiber Qualifizierungsangebote,
ergonomische Losungen oder Arbeitsstruk-
turierungsmaBnahmen sind erforderlich.
Gleichzeitig kommt der Integration alterer
Neueinsteiger eine zentrale Rolle im Rahmen
des Fachkraftemangels zu. Aber auch die
Einbindung von Quer- und Wiedereinsteigern
und die bewusste Forderung von jungen
Beschaftigten sind Malnahmen, um auf die
Herausforderung zu reagieren. Schon heute
bleiben in vielen Branchen Aushildungs-
platze unbesetzt oder junge Beschaftigte
wechseln friihzeitig in andere Branchen.
Eine strategische Personalplanung wird zur
zentralen Fiihrungsaufgabe.

1.2 Ein wachsender Anteil weiblicher
Beschiftigter

In Zukunft ist mit einem hoheren Anteil an
weiblichen Beschéftigten zu rechnen



(z.B. aufgrund des Fachkraftemangels, ge-
sellschaftlicher Veranderungen). Ein ho-
herer Anteil an weiblichen Beschéftigten
kdnnte die Bedeutung bestimmter Merkmale
eines Arbeitsplatzes verandern, z. B. spielen
flexible Arbeitszeiten fiir Frauen, die in die
aktive Kinderbetreuung eingebunden sind,
eine zentrale Rolle. Gleichzeitig wird dis-
kutiert, ob mit einem solchen Wandel auch
andere Formen der Fithrung an Bedeutung
gewinnen. Filhrungsverhalten, das bewusst
individuelle Losungsméglichkeiten betont
und neue Strukturansatze fordert, konnte an
Bedeutung gewinnen. Mannliche und weib-
liche Fiihrungskrafte miissen sich also kiinf-
tig mit der Thematik auseinandersetzen und
ihr eigenes Rollenverhalten reflektieren.

1.3 Mehr Beschiftigte mit Migrations-
hintergrund

Aufgrund der demografischen Entwicklung
werden Modelle zur Anwerbung auslandi-
scher Fachkrafte zum Thema politischer
Diskussionen, ebenso wie eine bessere
Integration von Jugendlichen mit Migrations-
hintergrund.

Die kulturellen Unterschiede miissen beriick-
sichtigt und die betrieblichen Méglichkeiten
iberdacht werden; das Management von
Vielfalt (Diversity Management) ist Heraus-
forderung und Chance zugleich (Stuber
2004). Eine stdrkere Auseinandersetzung
mit anderen Kulturen diirfte auch aus einem
anderen Grund an Bedeutung gewinnen.

Die starkere Internationalisierung, die

dazu fiihrt, dass Unternehmen weltweit mit
vielen Standorten vertreten sind, erfordert
Flihrungskrdfte mit Kompetenzen auf diesem
Gebiet. In internationalen Firmen gewinnen

daher die Ansétze des ,,Cross-Culture-learn-
ing“ an Bedeutung (Gudykunst u. Hammer
1983).

1.4 Neue Beschéftigungsformen

Angesichts des demografischen Wandels
entwickeln sich neue Beschéftigungsformen.
Neben den vielfdltigen Teilzeit-Modellen
etablieren sich immer mehr an der direkten
Nachfrage orientierte Arbeitsvertrage, die
sogenannten ,,Job on Demand“-Modelle
(Arbeit auf Abruf). Die Folge ist eine Zu-
nahme von befristeten und prekdren
Arbeitsverhdltnissen. Die Bedeutung der
Variable ,,Angst um den Arbeitsplatz* fiir
das psychische Befinden der Beschéftigten
ist mehrfach nachgewiesen worden (Albani,
Blaser, Geyer, Berth, Brahler, Schmutzer,
Grulke u. Bailer 2008). Konkurrenz und
soziale Spannungen zwischen verschiede-
nen Beschéftigtengruppen, definiert iber
den Status ihrer Arbeitsvertrage, ist ein
relativ junges Forschungsfeld. Der Riickgang
betriebsbezogener Bindungen, auch vor dem
Hintergrund dhnlicher gesamtgesellschaftli-
cherVerdanderungen, verlangt nach Kompen-
sation durch personale Fiihrung, wie auch
Beriicksichtigung in den Zielsetzungen der
Unternehmensfiihrung generell.

1.5 Neue Kommunikationstechnologien

Die Globalisierung stellt Unternehmen und
Flihrungskréfte vor immer neue Herausfor-
derungen. GroBere Organisationseinheiten
fithren hdufig zu einer Dezentralisierung von
Arbeitspldtzen. Rdumlich weit entfernte Per-
sonen miissen miteinander kommunizieren
und im Team an einem gemeinsamen Ziel
arbeiten kénnen. ,,Unter virtuellen Teams



verstehen wir flexible Gruppen, bestehend
aus standortverteilten und ortsunabhéan-
gigen Beschaftigten, die in Anlehnung an
Arbeitsauftrage zusammengesetzt und
informationstechnisch vernetzt sind. Die
Zusammenstellung der Teams erfolgt in
erster Linie anhand der Kernkompetenzen
der Mitarbeiter“ (Konradt u. Hertel 2002).
Moglich wird dies durch die technologi-
sche Entwicklung, die die Kommunikation
zwischen Menschen mittels elektronischer
Medien, wie E-Mail, Webcam und Telefon
erleichtert. Die virtuelle Fiihrung bezieht
sich demnach auf die Fiihrung von Per-

sonen, die &rtlich und zeitlich getrennt von-

einander arbeiten und birgt einige Heraus-
forderungen in sich. Kommunikation tiber
digitale Medien wird zu einem zentralen
Bestandteil der Arbeit. Der Umgang mit
unterschiedlichen Medien erfordert Koor-
dinationsfdhigkeiten und Detailkenntnisse
und verstarkt den Bedarf nach kontinuier-
licher Fort-und Weiterbildung. Doch auch
soziale Fertigkeiten sind wichtig. Durch die
fehlende Face-to-Face-Interaktion kann es
zu Missverstandnissen, Misstrauen und
mangelnder Identifikation mit dem Team
kommen. Diesen Problemen ist durch eine
auf Transparenz, Vertrauen und gemeinsa-
men Verhaltensregeln basierende Filhrung
vorzubeugen.

Dariiber hinaus resultiert aus dem seit
Jahren zu beobachtenden Trend der Okono-
misierung eine Verknappung von Personal
und eine Zusammenlegung verschiedener
Organisationen (Fusion). Dies fiihrt zu einer
Zunahme der Arbeitsmenge und Arbeits-
dichte sowie zu einem Aufeinandertreffen
unterschiedlicher Unternehmenskulturen
und Leitbilder. Dies ist eine Problematik,
mit deren Losung sich unter anderem die
Ansatze des Changemanagements (Manage-
ment von Verdnderungen) befassen (Kostka
u. Ménch 2002).

Auch die Fiihrungskrafte von morgen miissen
Strukturverdnderungen bewaltigen. Um auf
diese standigen Veranderungen reagieren

zu kdnnen, ist die psychische und physische
Gesundheit des Einzelnen von zentraler
Bedeutung.



2 Fiihrung und psychische Gesundheit — eine Herausforderung
fiir die menschengerechte Arbeitsgestaltung

Seit den Anderungen des SGB VIl und der Einfiihrung des Arbeitsschutzgesetzes 1996
richtet sich das Praventionshandeln der gesetzlichen Unfallversicherung am sogenannten
erweiterten Praventionsauftrag aus. Die Verhiitung der arbeitsbedingten Gesundheitsge-
fahren, zu denen auch die psychischen Belastungen gezéhlt werden, sowie die menschen-
gerechte Gestaltung der Arbeit sind seitdem Bestandteile des gesetzlichen Auftrags

der Unfallversicherung und haben eine Reihe neuer ,,Produktentwicklungen / Priventions-
strategien* ausgeldst. Zunehmend werden Fiihrungskréfte als Zielgruppe fiir entsprechen-

de Praventionsstrategien adressiert.

Die Fiihrungskrafte als Verantwortliche fiir
die Arbeitssicherheit und Gesundheit ihrer
unterstellten Beschéftigten schaffen die
Voraussetzungen fiir sichere und gesunde
Arbeitspldtze. Sie beurteilen vorhandene
Gefahrdungen und treffen geeignete Maf-
nahmen, um diesen wirksam zu begeg-
nen. Fachkrafte fiir Arbeitssicherheit und
Betriebsadrzte beraten das Unternehmen bei
der Umsetzung dieser MaRnahmen (z. B.
Gefahrdungsbeurteilung). Die Fiihrungskraf-
te haben nicht nur durch ihre Aufgaben im
Arbeitsschutz, sondern auch durch ihr per-
sonliches Fiihrungsverhalten einen direkten
Einfluss auf die psychische Gesundheit der
Beschaftigten.

Welchen konkreten Einfluss haben Fiih-
rungskréfte auf die psychische Gesundheit
der Beschéftigten? Dies ist eine Fragestel-
lung, die hdufig stark polarisiert. Einseitige
Schuldzuschreibungen sind fiir die Diskus-
sion jedoch nicht hilfreich. Denn auf die Ge-
sundheit der Beschaftigten haben zahlreiche
Faktoren — innerhalb der Arbeit, der Person
und der Freizeit — Einfluss. Betrachtet man
den Zusammenhang zwischen Fiihrung und
Gesundheit aus der Perspektive der Fiih-

rungskrafte, sollte es vor allem darum gehen,
mogliche Gestaltungsspielrdume aufzuzei-
gen und zu nutzen.

Die Komplexitat der Thematik ,,Fiihrung“

und die unterschiedlichen Betrachtungs-
weisen erschweren eine Orientierung.

Zum besseren Verstandnis ist eine Differen-
zierung zwischen Unternehmensfiihrung,
Personalmanagement und personale Fiih-
rung (Mitarbeiterfiihrung durch die direkte
Fiihrungskraft) hilfreich (Wegge u. Rosenstiel
2007). Bei Unternehmensfithrung handelt es
sich um allgemeine Steuerungsfunktionen
(z.B. Gesundheit der Mitarbeit als gleichwer-
tiges Unternehmensziel definieren) und Per-
sonalmanagement beinhaltet die Umsetzung
des Unternehmensziels ,,Gesundheit der
Beschaftigten® z. B. durch die Formulierung
als Unternehmensleitlinie unter Einbezie-
hung der Beschaftigten (siehe Kapitel 6).

Der unmittelbare Einfluss erfolgt iber die
personale Fithrung, d. h. die Beeinflussung
von Einstellungen und Verhalten einzelner
Personen in Organisationen sowie die Steue-
rung und Koordination der Zusammenarbeit
in und zwischen Gruppen unter Beriicksich-



tigung der Gesundheit. (Felfe 2009, Wegge
u. Rosenstiel 2007). Das Ziel von Mitarbei-
terfihrung ist es, das Verhalten von Beschaf-
tigten im Sinne der Organisationsziele zu
steuern (Felfe 2009, Gebert u. Rosenstiel
2002, Neuberger 2002, Wegge u. Rosenstiel
2007, Yukl 2002).

In der Tradition der Fithrungsforschung stand
der Einfluss des Fiihrungsverhaltens auf
Leistung, Motivation und Arbeitszufrieden-
heit der Beschaftigten im Vordergrund. In
den vergangenen Jahren gab es ein zuneh-
mendes Interesse, den Einfluss des Fiih-
rungsverhaltens auf die Gesundheit und das
Wohlbefinden der Beschéaftigten zu untersu-
chen (Franke u. Felfe 2011, Vincent 2011).

Ein besonders starker Einfluss von Fiihrung
wird auf die psychische Gesundheit der
Beschaftigten vermutet. Fiihrung hat einen
besonderen Stellenwert und wird in der
Regel von allen Beteiligten als existenziell
erlebt. Wie auch immer Fithrung verstanden
und praktiziert wird, stets wird mit dem
Prozess der Fiihrung eine Beziehung (z. B.
Vorgesetzter — Beschaftigte / Beschiftigte —
Vorgesetzter) mit einer bestimmten Thematik
und einer spezifischen Dynamik beschrieben
(Gregersen 2011, Nieder 2000).

Die psychische Gesundheit wird haufig defi-
niert als ein ,,Zustand des Wohlbefindens, in
dem der Einzelne seine Fahigkeiten aus-
schopfen, die normalen Lebensbelastungen
bewaltigen, produktiv und fruchtbar arbeiten
kann und imstande ist, etwas zu seiner Ge-
meinschaft beizutragen® (Griinbuch 2005).
Die psychische Gesundheit als integraler
Bestandteil der Gesundheit ist mehr als die
Abwesenheit von Krankheit und untrennbar
mit der kdrperlichen Gesundheit verbunden.



3 Zusammenhang von Fiihrung und psychischer Gesundheit
der Gefiihrten — Stand der Forschung

Welchen Einfluss das Fiihrungsverhalten auf
die Gesundheit von Beschaftigten hat, ist
aktuell verstarkt Gegenstand wissenschaft-
licher Forschung. Allerdings gab es dazu
bislang keine einheitlichen Ergebnisse. Un-
klar war zum Beispiel, wie weit der Einfluss
von Fithrungskréften geht und was genau die
einzelne Filhrungskraft unternehmen kann,
um Gesundheit und Wohlbefinden ihrer
Beschaftigten zu fordern. Um dies herauszu-
finden, wurden in jiingster Zeit einige Litera-
turstudien bzw. Metaanalysen durchgefiihrt
(Gregersen et al. 2011[a], Kuoppala, Lammin-
paa, Liira u. Vainio: 2008, Skakon, Nielsen,
Borg u.Guzman 2010).

Grofere Klarheit schufen beispielsweise die
durch Gregersen et al 2011[a] gesichteten
Studien, Reviews und Metaanalysen mit Pub-
likationsdatum zwischen 1990 und 2009. Die
Befunde bestatigen, dass Fiihrungsverhalten
sowohl als Ressource als auch als Stressor
wirken kann (siehe Tabelle Seite 16). Es liegen
allerdings wesentlich mehr Studien vor, die
den Zusammenhang zwischen Fiihrungsver-
halten und Gesundheit als Ressource bestati-
gen, also die gesundheitsforderliche Wirkung
von Fiihrung belegen.

Fiihrungsverhalten als Ressourcce

Besonders haufig wurde bei den Studien die
Wirkung sozialer Unterstiitzung durch Vorge-
setzte als potenzielle Ressource untersucht

und bestatigt. Dariiber hinaus haben die ver-
schiedenen Fiihrungskonzepte eine gesund-
heitsforderliche Wirkung. Transformationale,

zu einem geringeren Anteil auch transaktionale
Fiihrung (Dimension ,leistungsorientierte
Belohnung* - d.h. das Austauschprinzip
zwischen Leistung der bzw. des Beschéftigten
und Belohnung durch die Fiihrungskraft) hat
ebenso positive gesundheitliche Folgen wie
eine mitarbeiterorientierte Fiihrung. Bei
Letzterer begegnet die Filhrungskraft dem
Gefiihrten mit Wertschatzung, Achtung sowie
Offenheit, ist bereit zu zweiseitiger Kommu-
nikation und zeigt Einsatz und Sorge fiir den
Einzelnen. Unter transformationaler Fiihrung
versteht man ein Fiihrungsverhalten, das u. a.
folgende Dimensionen abdeckt: Einfluss durch
Vorbildlichkeit, Einfluss durch Verhalten, Moti-
vation durch begeisternde Visionen, Forderung
des kreativen und unabhangigen Denkens,
individuelle Unterstiitzung und Férderung.

Nicht eindeutig sind dagegen die Aussagen
zum Einfluss des Faktors ,,Aufgabenorien-
tierung®. Er umfasst folgende Inhalte: Die
Fiihrungskraft ibernimmt die Strukturierung,
Definition und Kldrung des Ziels und des
Weges zum Ziel, aktiviert und motiviert den
Gefiihrten zu Leistungen und kontrolliert
diesen. Gesundheitsforderlich an der Auf-
gabenorientierung ist die Unterstiitzung der
bzw. des Beschaftigten zur Zielerreichung.
Gesundheitsgefdahrdend an der Aufgaben-
orientierung ist die Zielerreichung ohne Ein-
beziehung der/des Beschiftigten.

Fiihrungsverhalten als Stressor

Ebenfalls wurde nachgewiesen, dass Fiih-
rungsverhalten als Stressor wirken kann,



z. B. durch unzureichendes Konfliktmanage-
ment, Ungeduld des Vorgesetzten und belei-
digendes Verhalten.

Bei den Fiihrungskonzepten wurde die Lais-
sez-faire-Fiihrung mit einer hdufig negativen
Wirkung auf die Gesundheit der Beschaf-
tigten in Zusammenhang gebracht. Diese
Strategie ist durch Passivitdt und einen weit-
gehenden Verzicht auf Filhrung und Einfluss
gekennzeichnet.

Wie grof3 ist der Einfluss von Fiihrungsver-
halten auf die psychische Gesundheit?
Betrachtet man die Studienerkenntnisse zur
Varianzaufkldrung durch wissenschaftlich
etablierte Fiihrungskonzepte in Hinblick
auf das Kriterium psychische Gesundheit,
zeigt sich, dass der Einfluss von Fiihrungs-
verhalten auf emotionale Erschdpfung bei
8-30 % und auf Arbeitszufriedenheit bei ca.
50 % liegt (Gregersen, Kuhnert, Zimber u.
Nienhaus 2011[b], Kanste, Kyngas u Nikkila
2007, Seltzer, Numerof u Bass 1989, Seltzer
u. Numerof 1988, Stordeur, D’hoore u.
Vandenberghe 2001, Vincent 2011). Wird der
Einfluss liber ein explizit gesundheitsfor-
derliches Fiihrungsverhalten erfasst, dann
betrdgt die Varianzaufklarung von Fiihrung
auf das Kriterium emotionale Erschopfung
25 % (Vincent 2011). Fithrung ist somit ein
zentraler Einflussfaktor fiir die psychische
Gesundheit, aber nicht der einzige.

Wie wirkt Fiihrung auf die Gesundheit der Be-
schaftigten? Einige wenige Untersuchungen
haben tberpriift, ob Fiihrungsverhalten {iber
die Gestaltung von Arbeitsbedingungen
einen Einfluss auf die psychische Gesundheit
hat. In diesen Studien wurde nachge-
wiesen, dass Filhrung tiber die Gestaltung

von Rollenklarheit, Vorhersehbarkeit, Be-
deutsamkeit und Weiterentwicklungsmog-
lichkeiten das Wohlbefinden der Gefiihrten
beeinflusst (Arnold, Turner, Barling, Kelloway,
McKee: 2007, Nielsen, Randall, Yarker u.
Brenner 2008, Vincent-Hdper, Gregersen u.
Nienhaus 2013 in Rev.). In einem Teil der Stu-
dien zeigte sich, dass die Fiihrungskraft nicht
durch das Fiithrungsverhalten einen Effekt auf
das psychische Befinden der Beschéftigten
ausiibt, sondern ausschlieBlich tiber die
Gestaltung der Arbeitsbedingungen (z.B.
Rollenklarheit und Vorhersehbarkeit). Als
Empfehlung fiir die Fiihrungskréfte lasst sich
hieraus ableiten, dass sie inshesondere iiber
die Gestaltung der Arbeitsmerkmale, die
Gesundheit der Beschaftigten beeinflussen.

Zu beriicksichtigen sind bei der Interpreta-
tion dieser Forschungsergebnisse, dass in
Studien nicht die komplexe Gesamtsituation
erfasst werden kann. Fiihrungsverhalten ist
an gesamtbetriebliche Rahmenbedingungen
gebunden. Sowohl die Unternehmensfiihrung
(Geschaftsfiihrung) als auch das Personal-
management gestalten die Grundlagen bzw.
die Voraussetzungen fiir ein gesundheitsfor-
derndes Fithrungsverhalten, deshalb sollten
z.B. im Unternehmensleitbild neben den
Qualitatszielen auch das Wohlbefinden der
Beschiftigten als Unternehmensziel (,Wel-
chen Stellenwert hat Gesundheit im Unter-
nehmen?*) festgelegt sein (siehe Kapitel 6).

Aus der Praxis ist bekannt, dass Fiihrungs-
krafte haufig ihren Einfluss auf die Gesund-
heit ihrer Beschaftigten — was die Gestaltung
von Rahmen- und Arbeitsbedingungen,

aber auch ihre Vorbildwirkung anbelangt —
unterschatzen (Matyssek 2009, Zimber u.
Gregersen 2007). Grundsatzlich kénnen



Fithrungskréfte iber eine gesunde Selbstfiih-
rung und die Gestaltung der Arbeitsbedin-
gungen die Gesundheit ihrer Beschéftigten

beeinflussen.

Gesundheitsforderung als Fiihrungsaufgabe
kann der Fiihrungskraft nahegebracht wer-
den, indem man sie dazu bewegt, sich mit

der eigenen Gesundheit auseinanderzuset-
zen und dariiber eine personliche Betroffen-
heit herstellt.

Ergebnisse der Literatursuche von Gregersen et al. 2011[a]

Untersuchter Einflussfaktor

Untersuchtin

Besteht ein
statistischer
Zusammen-
hang zu
Gesundheit?

Untersuchte
Merkmale/ Wirkung

Risikofaktoren/Stressoren (gesundheitsbeeintrachtigend)

Soziale Stressoren (bedingt durch
Vorgesetztenverhalten)/unzu-
reichendes Konfliktmanagement

Ressourcen (gesundheitsforderlich)

Mitbestimmungs- und Betei-
ligungsmoglichkeiten/Aner-
kennung und Wertschatzung/
Gerechtigkeit
Kommunikationsmoglichkeiten/
soziale Unterstiitzung durch
Vorgesetzte

4 Publikationen

22 Publikationen

Konzept der transformationalen, transaktionalen und L

Transformationale Fiihrung

Transaktionale Fiihrung
— Leistungsorientierte
Belohnung

— Kontrolle (aktiv und im
Ausnahmefall)

Laissez-faire-Fiihrung

12 Publikationen

8 Publikationen

5 Publikationen

Ja, in allen
Studien

Ja, auBer einer

aissez-faire-Fiihru

Ja, in allen
Studien

Ja, auBer einer

Ja, auf3er einer

reduziert Anwesenheit
beziehungsweise erhdht
den Krankenstand, senkt
Arbeitszufriedenheit und
psychische Gesundheit

erhoht Anwesenheit
beziehungsweise senkt den
Krankenstand, verbessert
die psychische und physi-
sche Gesundheit sowie die
Arbeitsfahigkeit, reduziert
Burnout, erhoht die Arbeits-
zufriedenheit

ng

verbessert die psychische
Gesundheit beziehungs-
weise verringert Beein-
trachtigung des Befindens,
erhoht die Arbeitszufrie-
denheit

reduziert Stress bzw.
Burnout und erhoht Arbeits-
zufriedenheit

erhéht Stress

erhoht Stress




Mitarbeiterorientierung (MO) und
Aufgabenorientierung (AO)

8 Publikationen

Ja, in allen
Studien
Ausnahme:
Aufgaben-
orientierung
bei zwei
Studien

MO erhoht die Arbeits-
zufriedenheit, reduziert
Stress, Burnout und
Fehlzeiten

hohe AO gekoppelt mit
geringer MO erhoht gesund-
heitliche Beschwerden
(z.B. Burnout)

Zufriedenheit mit der Fiihrung/
Supervisor’s Attitude? (Ein-
stellung von Fiihrungskraften)/
Vorgesetzen und Fiihrungsver-
halten allgemein/Kommunikation
und Beziehung/Beziehung zum
Vorgesetzten

13 Publikationen

Ja, auBer einer

Geringe Zufriedenheit mit
F: erh6ht Angstlichkeit,
Depression und Stress

Hohe Zufriedenheit mit F:
verbessert das psychische
Wohlbefinden sowie die
Arbeitsfahigkeit




4 Eigene Gesundheit von Fithrungskraften

Mit dem Wandel der Arbeitswelt haben sich auch die Arbeitsanforderungen an die Fiih-
rungskrafte und damit ihre Arbeitsbelastungen und -beanspruchungen verédndert.
Aufgrund ihrer Fithrungsaufgaben sind Fiihrungskrafte zunehmend psychischen Belas-
tungen ausgesetzt, die sich von denen ihrer Beschiftigten teilweise unterscheiden und
davon abhédngig sind, in welcher Hierarchiestufe sie sich befinden. Vor allem an Fiihrungs-
krafte, die in der mittleren Fiihrungsebene arbeiten - in der sogenannten Sandwichposi-
tion mit Druck von oben, der iibergeordneten Fiihrungsebene, und Druck von unten, den
unterstellten Beschiftigten — werden besondere Anforderungen gestellt: z. B. die Ver-
mittlung zwischen den Interessen der Beschiftigten und der Unternehmensfiihrung, die
Leitung eines Teams, ohne Teil dessen zu sein, der Aufbau vertrauensvoller sozialer Ndhe
und gleichzeitiger notwendiger Distanz und das Treffen von Entscheidungen, teilweise

auf unsicherer Grundlage (INQA 2008). Diese Belastungen kénnen bei Fiihrungskréften zu
emotionalen und kognitiven Widerspriichen, zu Gewissenskonflikten zwischen den eigenen
Bediirfnissen, der Verantwortung den Beschéftigten und der Verpflichtung dem Unterneh-
men gegeniiber fiihren und gesundheitliche Auswirkungen haben (Alpers 2009, Pangert u.
Schiipbach 2011). Obwohl die gesundheitliche Situation von mittleren Fiihrungskréften in
der Forschung noch wenig beachtet bzw. erforscht wird (der Schwerpunkt liegt auf dem obe-
ren Management), konzentriert sich dieses Kapitel auf die Gesundheit von Fiihrungskraften
auf der mittleren Ebene. Bei den psychischen Belastungen nennen mittlere Fithrungskréfte
vor allem den starken Erfolgs-, Termin- und Zeitdruck, die standige Erreichbarkeit und

zunehmende Arbeitsverdichtung.

Hinzu kommen h&ufige Unterbrechung der
Arbeit, Informationsflut, Verlust an Hand-
lungsfreiheit, kiirzer werdende Planungs-
und Verdnderungsphasen, Uberforderung
durch Komplexitdt, Ad-hoc-Entscheidungen
sowie operativer Aktionismus (Aktivita-

ten ohne Konzept). Die durchschnittliche
wdochentliche Arbeitszeit von mittleren
Fiihrungskréften liegt weit tiber der ihrer
Beschiftigten (Alpers 2009, Rixgens

u. Badura 2011). Mittlere Fithrungskréfte
beklagen aber auch oft ihre zu geringe
Anordnungsbefugnis, ihre geringe Einfluss-
nahme und Mitwirkung bei Entscheidun-

gen auf oberer Fiihrungsebene sowie den
ungeniigenden Informationsfluss. Gefragt
nach den hdufigsten Belastungen nennen
mittlere Fiihrungskréfte den Umgang mit
Vorgesetzten, Kollegen und Beschaftigten —
hiervor allem das Konkurrenzverhalten und
die Kommunikationsstérungen —, fehlende
Unterstiitzung, quantitative und qualitative
Uberforderung wie Zeitdruck, Informations-
tiberflutung, Anfragen per E-Mail (Alpers
20009). Diese Belastungen haben in den ver-
gangenen fiinf Jahren zugenommen und ihre
Auswirkungen zeigen sich bei 20-25 % der
Flihrungskrafte (Befragung Alpers 2009) in



Form von psycho-vegetativen Beschwerden
wie Schlafstorungen, Depression, Erschdp-
fung, Mudigkeit, Reizbarkeit und Nervositat.

Die verbreitete Annahme, dass bei Fiihrungs-

kraften haufig die typische Managerkrank-
heit auftritt, ein erhohtes Vorkommen von
Herz-Kreislauf-Erkrankungen, ist nicht belegt
(Alpers 2009). Eine Befragung durch Pangert

und Schiipbach 2011 zum Prasentismus, d. h.

trotz Krankheit zur Arbeit zu gehen, ergab
bei unteren und mittleren Fiilhrungskraften
einen Wert von 8,3 Tagen in den vorangegan-
genen 12 Monaten. Ein Hinweis dafiir, dass
untere und mittlere Fiihrungskrafte haufig
trotz Krankheit arbeiten bzw. sich nach einer
Erkrankung nicht angemessen erholen,
sondern zu friih wieder an ihren Arbeitsplatz
zurtickkehren (Pangert u. Schiipbach 2011).

Fiir wie gesund sich mittlere Fiihrungskraf-
te selbst halten, hdngt nach empirischen
Befunden von ihrer Zufriedenheit mit ihren
Arbeits- und Rahmenbedingungen ab.

Sind sie mit dem Inhalt ihrer Arbeit, mit
dem Handlungsspielraum, den Partizipa-
tionsmoglichkeiten, der Aufgabenklarheit
einschliefilich zeitlicher Aspekte ihrer Arbeit
und vor allem mit den sozialen Beziehungen

zufrieden, wirkt sich das positiv auf ihren Ge-

sundheitszustand, ihr Selbstwertgefiihl und
Wohlbefinden aus. In einer Untersuchung
von Rixgens und Badura 2011 zeigte sich,
dass mittlere Fiihrungskrafte ihre Arbeits-
bedingungen und sozialen Beziehungen
deutlich positiver bewerten als ihre Beschaf-
tigten. Einzig eine zeitlich starkere Einbin-
dung in die Arbeit fiihrt dazu, dass mittlere
Fithrungskréfte gréf3ere Probleme haben,
Beruf und Freizeit miteinander zu vereinba-
ren, was aber nicht mit einem schlechteren
Gesundheitszustand einhergehen muss. Als

starkste und haufigste Ressource nennen
mittlere Fiihrungskrafte die Erweiterung ihres
Handlungs- und Entscheidungsspielraums.
Dieser gibt ihnen die Méglichkeit, ihre
Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass
weniger Zeitdruck sowie weniger emotionale
und kognitive Widerspriiche auftreten kon-
nen (Pangert u. Schiipbach 2011).

Die Gesundheit von Beschéftigten hangt also
nicht nurvon hohen Belastungen bei der
Arbeit und beruflicher Position ab, sondern
wird vor allem auch durch soziale Bezie-
hungen zwischen den Beschaftigten und
mittleren Fiihrungskraften, durch Qualitat
und Quantitat horizontaler sozialer Bezie-
hungen zwischen Fiihrungskraften gleichen
Ranges und durch kollektiv geteilte Werte
und Normen in Form einer gelebten Unter-
nehmenskultur bestimmt. Werden diese
Faktoren von den mittleren Fiihrungskréften
positiv gesehen und fiihlen sie sich durch
Zeitdruck und hohe Arbeitsanforderungen
nicht belastet, dann schadtzen sie ihre eigene
Gesundheit als gut ein (Rixgens u. Badura
2011).

Haufig verkennen Fiihrungskréfte, welche
Auswirkung der Umgang mit ihrer eigenen
Gesundheit auf sie selbst und ihre Beschaf-
tigten hat. Denn die gesundheitsorientierte
Selbstfithrung ist Vorbild und Anregung fiir
die Beschaftigten zugleich, sich ebenfalls ge-
sundheitsforderlicher zu verhalten (Franke u.
Felfe 2011). Auch welchen Einfluss sie auf die
gesundheitsforderliche Gestaltung von Rah-
men- und Arbeitsbedingungen ihrer Beschaf-
tigten haben, wird von vielen Fiihrungskraf-
ten unterschatzt (Matyssek 2009, Zimber u.
Gregersen 2007, Zimber u. Gregersen 2011). In
diesem Zusammenhang spielen die Unkennt-



nis liber Gestaltungsmdoglichkeiten sowie

die Befiirchtung, eine lastige Zusatzaufgabe
tibernehmen zu miissen, eine zentrale Rolle.
Flihrungskréfte sind nicht nur an den wirt-
schaftlichen Ergebnissen ihrer Arbeit, son-
dern auch am Umgang mit ihren Beschéftig-
ten, Kollegen und Vorgesetzten zu messen.
Deshalb ist es wichtig, dass in der Aus- und
Fortbildung, Bewertung und Fortentwicklung
von Fiihrungskréften der Zusammenhang
zwischen Fiihrung und Gesundheit eine
wichtige Rolle spielt (Hollmann u. Hanebuth
2011). Oft ist noch die fachliche Qualifikation
ausschlaggebend fiir den Aufstieg der Fiih-
rungskraft ins mittlere und hohere Manage-
ment. Auf dieser Stufe gibt es oft gute
Fachkrafte, aber haufig Flihrungskréfte ohne

Schlusselqualifikation bzw. personale Fiih-
rungskompetenz (Rieder u. Krause 2008).
Die notwendigen Fiihrungsaufgaben werden
haufig von den zu bewdltigenden Sachaufga-
ben verdrangt. Filhrungskrafte miissen dazu
befdhigt werden, ihre Aufgaben und Tatigkei-
ten gemaf3 ihrer Funktion kontinuierlich und
transparent wahrzunehmen und auszutben,
damit bei den Beschéftigten Sicherheit und
Vertrauen entsteht, was sich wiederum posi-
tiv auf die Gesundheit der Beschaftigten und
auf die der Fiihrungskraft auswirkt (Rieder

u. Krause 2008).



5 Gesundheit als Fiihrungsaufgabe

Der Einfluss ungiinstig gestalteter (psycho-
sozialer) Arbeitsbedingungen (z.B. fehlende
Rollenklarheit, unpassende quantitative
Anforderungen, mangelnde Vorhersehbar-
keit) auf die (psychische) Gesundheit ist
ausfiihrlich nachgewiesen (Oesterreich u.
Volpert 1999). Das Vorhandensein solcher
berufsbedingter Stressoren bzw. der Mangel
an entsprechenden Ressourcen kdnnen
neben anderen Faktoren die Entstehung
physischer und psychischer Krankheiten be-
glinstigen. Werden diese gesundheitsschad-
lichen Arbeitsbedingungen langerfristig
aufrechterhalten, kdnnen sich als Folge einer
dauerhaften Uber- oder auch Unterforderung
die Beschwerden in Form von verschiedenen
kdrperlichen, psychosomatischen oder psy-
chischen Erkrankungen chronifizieren oder
zusatzliche Folgeerkrankungen entstehen.
Beispielsweise kann der Versuch einiger Be-
troffener, die Folgen psychischer Fehlbean-
spruchung mithilfe des Konsums von Alkohol
oder Medikamenten zu bewdltigen, die Ent-
stehung einer Suchterkrankung begiinstigen,
was die vorhandene Belastungsproblematik
noch zusatzlich verscharfen wiirde.

Andererseits konnen ,,gesund“ gestaltete
Arbeitsbedingungen die Gesundheit der
Beschéftigten fordern und erhalten. Es kann
sich also doppelt auszahlen, als Fiihrungs-
kraft zeitlichen und finanziellen Aufwand in
die Gestaltung giinstiger Arbeitsbedingun-
gen zu investieren. Viele der genannten Fak-
toren wirken ndmlich in beide Richtungen.
Ein Mangel bestimmter Faktoren wie Hand-
lungsspielraum, Anerkennung und soziale

Unterstiitzung wirken gesundheitsschadlich,
wahrend das Vorhandensein derselben
Faktoren als gesundheitsforderlich wirkt und
sich positiv auf Zufriedenheit und Motivation
—und somit auch auf Leistung und Quali-

tdt — auswirken kann. Diese Ressourcen
sollten somit gezielt gefordert und gepflegt
werden.

Bei dem Versuch optimale Arbeitsbedingun-
gen zu schaffen, ist es nicht immer moglich,
ungesunde Bedingungen vollstandig zu
vermeiden (z.B. stark emotional belastende
Ereignisse im Bereich der helfenden Berufe).
Gesundheitsforderliche Bedingungen in
anderen Bereichen (z.B. Anerkennung,
Handlungsspielraum) wirken jedoch als
Ressourcen, die nicht nur allgemein die
Gesundheit fordern, sondern den ungesun-
den Bedingungen entgegenwirken, indem
sie nicht vermeidbare negative Faktoren bis
zu einem gewissen Grad ,,abpuffern“ und
ausgleichen kdnnen.

Es gibt zwei Modelle, die diese Zusammen-
hdange bestdtigen:

e Das Anforderungs-Kontroll-Modell (,,job-
demand-model®) von Karasek / Theorell
(1979, 1990) wurde in den achtziger
Jahren um die soziale Unterstiitzung er-
weitert (Johnson and Hall 1988, Johnson,
Hall, Theorell: 1989) und besagt, dass die
Wechselwirkung hoher Anforderungen
(Zeitdruck, Aufgabenkomplexitdt) mit
hohem Tatigkeitsspielraum (Entschei-
dungsspielraum / Kontrolle tiber Ausfiih-



rung) und hoher sozialer Unterstiitzung
chronische Stressreaktionen reduziert
und mit einem geringen Herzinfarktrisiko
in kausaler Beziehung steht.

e Das Modell beruflicher Gratifikations-
krisen von Siegrist (1996) zeigt ergan-
zend auf, dass hohe Anforderungen erst
dann zum Gesundheitsrisiko werden,
wenn damit fehlende Anerkennung
sog. Gratifikationskrisen) verbunden ist.

Die Beeinflussung der Gesundheit der Be-
schaftigten tiber die Gestaltung der Arbeits-
bedingungen kann als primdrpraventiver
Ansatz gesehen werden: Die Entstehung von
Krankheiten aufgrund langfristiger Uber-
forderung (oder Unterforderung) soll hier
vordergriindig vermieden werden. Hier ist
der Einfluss auf die Gesundheit der Beschaf-
tigten vermutlich am hdchsten.

Sekundarprdventiv ist es aber auch Aufgabe
der Fiihrungskrifte, mogliche Uberlas-
tungssymptome rechtzeitig zu erkennen,
bevor sich diese Beschwerden zu konkreten
Krankheitshildern chronifizieren kdnnen.
Sind Beschéftigte bereits erkrankt, liegt die
Aufgabe derVorgesetzten darin — im Sinne
der Tertidrpravention —, gemeinsam mit dem
Beschiftigten die Beschaftigungsfahigkeit
(z.B. tber die Arbeitsplatzgestaltung) wie-
derherzustellen. Beim Zusammenhang zwi-
schen Fithrung und Gesundheit kommt noch
ein weiterer Aspekt hinzu: Die Flihrungskraft
hat tiber ihr eigenes Gesundheitsverhal-

ten eine Vorbildfunktion gegeniiber den
Beschaftigten. Auf diese Inhalte wird in den
ndchsten Abschnitten ndher eingegangen.

5.1 Gesunde Selbstfiihrung -
Vorbildfunktion

Zu ,,Gesundheit“ als Fiihrungsaufgabe ge-
hort auch der eigene Umgang mit Gesund-
heit und mit Stress auslosenden Faktoren.
Flihrungskréfte dienen anderen Beschaf-
tigten als Vorbild, auch hinsichtlich ihres
eigenen Gesundheitsverhaltens (z. B. Sport,
eigene Pausengestaltung, Erreichbarkeit au-
Berhalb der Arbeitszeiten). Einem Vorgesetz-
ten, der selbst stressbedingt Anzeichen ei-
ner dauernden Uberforderung aufweist, wird
es sicherlich schwerer fallen, die Gesundheit
und Uberlastung anderer Beschiftigter zu
erkennen und darauf einzugehen als einem
gesunden und ausgeglichenen Vorgesetzten
(Matyssek 2009) (vgl. Kapitel 4).

Aus der gesundheitspsychologischen For-
schung ist bekannt, dass gesundheitsbezo-
gene Gedanken und Emotionen steuern, wie
stark Gesundheitsverhalten ausgepragt ist.
Wenn Flihrungskrafte eine Vorbildfunktion
einnehmen beziiglich des verantwortungs-
vollen Umgangs mit der eigenen Gesundheit,
beinhaltet diese gesunde Selbstfithrung
(Franke u. Felfe 2011):

e Mit eigener Gesundheit und gesundheit-
lichen Risiken bewusst auseinanderset-
zen — Achtsamkeit

e Gesundheitsforderliche Verhaltensweisen
kennen und anwenden — Selbstwirksam-
keit

e Stellenwert der eigenen Gesundheitim
Vergleich zu anderen Werten — Gesund-
heitsvalenz



5.2 Umgang mit psychisch auffilligen
Beschiftigten

Mochte man die Gesundheitskompetenz von
Flihrungskréften im Bereich psychische Be-
lastung und Beanspruchung erweitern, dann
ist es sinnvoll, zwei Bereiche zu trennen:

Auf der einen Seite stellt sich die Frage nach
dem richtigen Umgang mit Beschéftigten,
bei denen bereits eine Erkrankung vorliegt.
Besserist es jedoch, die Entstehung von
Krankheiten aufgrund arbeitsbedingter psy-
chischer Fehlbeanspruchung zu verhindern
oder zumindest die Wahrscheinlichkeit ihrer
Entstehung zu verringern (siehe Abschnitt
5.3). In diesem Zusammenhang ist auch

das frithzeitige Erkennen von Anzeichen
einer moglichen psychischen Fehlbean-
spruchung von Beschdftigten eine wichtige
Fiihrungsaufgabe. Mogliche berufliche, aber
auch private Uberlastungssymptome der
Beschaftigten konnen sich durch deutliche
Veranderungen hinsichtlich ihres Verhaltens,
der Arbeitsleistung oder auch des dufieren
(gesundheitlichen) Erscheinungsbildes
ankiindigen. Im Rahmen der Fiirsorgepflicht
von Fiihrungskraften konnen diese durch
rechtzeitiges Erkennen dieser Warnsignale
sowie durch friihes Eingreifen dazu bei-
tragen, dass sich aus anfénglichen Uber-
lastungssymptomen auf lange Sicht keine
chronischen Erkrankungen entwickeln

(BKK Bundesverband 2006, Matyssek 2009).

Viele Fiihrungskréfte fiihlen sich im Umgang
mit leistungsgewandelten oder (psychisch)
gesundheitlich beeintrachtigten Beschaf-
tigten unsicher und allein gelassen. Haufig
fehlt eine klare betriebliche Vereinbarung,
wie seitens der Fiihrungskréfte mit Be-

schéftigten umgegangen werden soll, die
entweder bereits ein psychisches Leiden
oder auffdllige Verdnderungen im sozia-

len Verhalten, dueren Erscheinungsbild
oder in ihrer Arbeitsleistung oder -qualitat
aufweisen. Eine Moglichkeit fir Handlungs-
sicherheit im Umgang mit leistungsgewan-
delten oder gesundheitlich beeintrachtigten
Beschaftigten bietet die Vereinbarung eines
Stufenplans, der bereits haufig im Umgang
mit Suchtkranken in Unternehmen einge-
setzt wird (BKK Bundesverband 2006). Hier
ist es ratsam, die arbeitspsychologischen
und arbeitsmedizinischen Experten hinzu-
zuziehen. Sie konnen die Fiihrungskréafte
beispielsweise mit gezielten Empfehlungen
beraten. In den arbeitsmedizinischen Vorsor-
geuntersuchungen oder in Beratungsgespra-
chen allgemein kénnen sie die Fiihrungs-
kraft darin unterstiitzen, dem Betroffenen
die Zusammenhange zwischen moglicher
gesundheitlichen Beeintrdchtigungen und
den Arbeitsbedingungen aufzuzeigen (in
Anlehnung an Becker BMAS 2011). Den
Beschaftigten kann es leichter fallen, im
Rahmen der Schweigepflicht mit einem
Experten anstatt mit dem direkten Vorgesetz-
ten tiber arbeitshedingte oder auch private
Belastungsfaktoren zu reden. Bei Bedarf
kénnen sie auch auf psychotherapeutische
oder fachdrztliche Hilfsangebote verweisen.

Dabei geht es nicht darum, als Fiihrungs-
kraft den Beschaftigten zu therapieren.
Vielmehrist man in der Rolle als Fiihrungs-
kraft gefordert, den Betroffenen im Rahmen
seiner Flirsorgepflicht so frith wie moglich
bei abweichendem Verhalten anzusprechen
und Unterstiitzung anzubieten.



Ein moglichst friihes Erkennen und Anspre-
chen kann verhindern, dass sich erste Symp-
tome zu einer manifesten Stérung entwickeln
(z.B. zu einer Depression) (Unfallkasse Post
u. Telekom, 2011). Eine nicht zu unterschét-
zende Fiihrungsaufgabe ist, das Thema
psychische Gesundheit im Unternehmen zu
enttabuisieren, um Betroffenen die Angst vor
Ausgrenzung und Stigmatisierung zu nehmen
und um fiir alle beteiligten Seiten Aufkla-
rung zu betreiben. Dafiir ist es erforderlich,
eine offene und faire Kommunikations- und
Vertrauenskultur zu schaffen, die z. B. das An-
sprechen psychischer Probleme erleichtert.

Auch praventiv kdnnen Fiihrungskrafte tiber
die Gestaltung der Arbeitsbedingungen auf
gesundheits- oder krankheitsfordernde Fak-
toren einwirken, da die Arbeitshedingungen
die Entstehung einer psychischen Stérung
sowohl positiv als auch negativ beeinflussen
kdnnen. Auch hierbei konnen Betriebsarzte
oder Arbeitspsychologen z.B. liber die Art
und den Umfang moglicher Praventionsmaf3-
nahmen beraten.

5.3 Menschengerechte Gestaltung
der Arbeit

Eine wichtige Voraussetzung fiir eine
gesundheitsforderliche Gestaltung der
Arbeitsbedingungen ist ein ausgewogenes
Verhiltnis zwischen den Anforderungen, die
sich aus einer Tatigkeit ergeben und den in-
dividuellen Voraussetzungen eines Beschaf-
tigten, die ihn wiederum dazu befahigen,
diese Tatigkeit auszufiihren. Dazu gehdren
nicht nur das notwendige Fachwissen und
die erworbenen Kompetenzen, sondern auch
personliche Variablen wie beispielsweise
das Alter, das Geschlecht oder die korperli-

che Leistungsfdhigkeit. Eine dauernde Uber-
oder Unterforderung kann sich langfristig
gesundheitsschadlich auf den Beschiéftigten
auswirken. Gesundheitsgerechte Fiihrung
beinhaltet demnach auch die Schaffung
menschengerechter Arbeitsbedingungen im
Allgemeinen.

Bei der menschengerechten Gestaltung der
Arbeit als Fiihrungsaufgabe ist Folgendes zu
beriicksichtigen (Bamberg, Busch u. Ducki:
2003, Vincent 2011, Zapf u. Semmer 2004).

¢ Die Gestaltung von Arbeits-
anforderungen:
Bietet die Tatigkeit Moglichkeiten zur per-
sonlichen Entwicklung bzw. hat der
Beschaftigte die Chance, Wissen und Kom-
petenzen umzusetzen und zu erweitern?
Es geht also um die Férderung von Lern-
und Entwicklungspotenzialen. Als konkre-
te Fihrungsaufgabe formuliert bedeutet
dies z.B., dem Beschaftigten Aufgaben zu
ibertragen, die den Einsatz seiner vielfalti-
gen Fahigkeiten und Fertigkeiten erfor-
dern, ihm eine weitgehend eigenstdndige
Planung, Ausfiihrung und Kontrolle dieser
Aufgaben zu erméglichen sowie Vertrauen
in die Fahigkeiten und Handlungen der
Beschaftigten auszudriicken.

¢ Die Reduzierung von Stressoren:
Beispielsweise die Reduzierung von
Zeitdruck, Arbeitsunterbrechungen,
emotionalen Belastungen und Rollen-
konflikten, d.h. die Gestaltung von
Arbeitselementen, die mit hoher Wahr-
scheinlichkeit zu einer Stressreaktion
flihren. Als konkrete Fiihrungsaufgabe
formuliert bedeutet dies z.B., den
Beschaftigten nicht unter Zeitdruck durch



die Delegation von zu vielen Aufgaben zu
setzen, ihm nicht zu viel Verantwortung
fiir Aufgaben, die er nicht erfiillen kann,
zu Ubertragen.

¢ Die Forderung von Ressourcen:
Beispielsweise Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum erméglichen, Ziele erldu-
tern, Aufgaben und Verantwortlichkeiten
klaren, Lob und Anerkennung fiir erbrach-
te Leistungen erteilen, d. h. die Gestaltung
von aufgabenbezogenen, sozialen und
organisationalen Bedingungen, die den
Umgang mit zahlreichen Anforderungen
ermdglichen. Als konkrete Fiihrungsauf-
gabe formuliert bedeutet dies z.B., sich
an Absprachen und Vereinbarungen zu
halten, bei Konflikten mit den Beteiligten
nach gemeinsamen Losungen zu suchen,
die zu erreichenden Ziele nachvollziehbar
zu erldutern, Unterstiitzung im Prozess
bei Schwierigkeiten anzubieten, dem
Beschaftigten Riickendeckung bei tiberzo-
genen Erwartungen von Kunden zu geben.

Folgende ausgewadhlte Fiihrungsinstrumente
konnen die Fiihrungskraft dabei unter-
stlitzen, diese gesundheitsforderlichen
Fithrungsaufgaben zu tibernehmen: die
gesundheitsbezogene Team- bzw. Arbeitsbe-
sprechung und das Unterstiitzungsgespréch.

Kernelement des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes ist die Beurteilung der
Arbeitsbedingungen beziiglich moglicher
Gesundheitsgefahrdungen (die Gefdhr-
dungsbeurteilung). Die Informationsgrund-
lage hierfiir kann durch eine gesundheits-
bezogene Team-bzw. Arbeitsbesprechung
geschaffen werden, in der die Fiihrungskraft
gemeinsam mit ihren Beschaftigten die

Arbeitssituation analysiert. Bei diesem
Vorgehen werden die Beschaftigten befragt,
wo ,,der Schuh am meisten driickt®.

Dadurch werden sie als ,,Experten“ aner-
kannt, an passgenauen Problemlosungen
beteiligt, tiber alle aktuellen Aktivitaten in-
formiert, in ihren Kompetenzen gestdrkt und
in ihren Bediirfnissen ernst genommen.

Das Vorgehen bei dieser gesundheitsbe-
zogenen Team-bzw. Arbeitsbesprechung
ldsst sich als Handlungszyklus darstellen:
Zundchst wird die aktuelle Situation im
Team / Arbeitsbereich analysiert (z.B. ,,Was
lauft bei uns gut?“, ,Was kénnte besser
laufen?“) und gemeinsam beurteilt. Werden
Probleme genannt, beginnt die Bearbeitung
damit, ein Ziel zu formulieren (z.B. ,Wie
sollte es sein?*). AnschlieBend werden
Losungsideen in einem Brainstorming ge-
sammelt, geeignete Lésungsalternativen
ausgewdhlt und diese méglichst konkret
formuliert. Danach werden die Bedingungen
zur Umsetzung der Problemlésung geklart
(,Bis wann sind diese Schritte umzu-
setzen?“, ,,Wer ist verantwortlich?“, ,,Wer
kontrolliert die Umsetzung?“). Die Durch-
fithrung wird in einem mit dem Team/
Arbeitsbereich vereinbarten Zeitraum
kontrolliert und das Ergebnis bei der nachs-
ten Besprechung diskutiert. Eventuell
ergeben sich aus der Umsetzung weiter-
fiihrende Schlussfolgerungen. Damit sich
das Team / der Arbeitsbereich nicht ,ver-
zettelt“ und die Besprechung zu befriedigen-
den Ergebnissen fiihren kann, sollte eine
feste Gesprachsstruktur eingehalten werden.
Am Beispiel schlechter Informationsfluss
wird eine Gesprachsstruktur vorgestellt
(siehe Tabelle Seite 26).



_

1. Was ist das Problem?

2. Wo und wann tritt es auf?

3. Was ist die Ursache?

4. Welche Beschwerden treten auf?

5. Welche Losungsvorschldge gibt es?

6. Wer setzt die Manahme um?
7. Bis wann?

8. Kontrolle durch wen?

Leitung

Schlechter Informationsfluss zwischen Pflegekréften
und Arzten

In unregelméaBigen Abstdnden, ca. 1-2 mal die Woche
Anderungen in der Medikamentengabe werden nicht
zuverldssig dokumentiert

Druck, Stress, zeitliche Verzdgerung, Beschwerden, keine
Einflussmoglichkeiten, Handlungsunfahigkeit

Abkldrung der Leitung mit Arzten: Anregung einheitliche
Dokumentation der Medikamentenvergabe

Verwaltung: Frau Maller

Termin 01.05.

Leitfragen fiir eine gesundheitsbezogene Arbeitsbesprechung am Beispiel

»schlechter Informationsfluss zwischen Pflegekriften und Arzten

Eine konkrete Anleitung, wie solche gesund-
heitsbezogenen Arbeitsbesprechungen
umgesetzt werden kdnnen, gibt die Schrift
»Arbeiten: entspannt, gemeinsam, besser.
So geht‘s mit Ideen-Treffen“ BGI/GUV-I
7010-1.

Das Unterstiitzungsgesprach als spezielle
Form des Mitarbeitergesprachs dient der
Klarung der Frage, wie ein in seiner Leis-
tungsfahigkeit gefahrdeter oder gesundheit-
lich beeintrichtigter Beschéftigter (wieder)
aufeinen ,,positiven Berufspfad“ kommen
kann. Ein professionell gefiihrtes Gesprach
kann auch dazu dienen, Beschaftigte zu
identifizieren, die trotz Unterstiitzung ,,die
Kurve*“ hochstwahrscheinlich ,,nicht kriegen®

werden. Die Flihrungskraft, die das Unter-
stlitzungsgesprach durchfiihrt, sollte im Vor-
feld folgende Fragen fiir sich geklart haben:

e Welche Veranderungen in der Berufsaus-
ibung oder in der Lebensfiihrung miissen
oder konnen vom Beschdftigten erwartet
werden (,Fordern®)?

e Welche Unterstiitzung kann vom Un-
ternehmen hierzu angeboten werden
(,Fordern“)?

Zu beiden Aspekten werden konkrete
Manahmen vereinbart (Zielvereinbarung),
deren Umsetzung beim ndchsten Gesprach
gemeinsam gepriift wird.



Die anonymisierten Ergebnisse aus den
gesundheitsbezogenen Arbeitsbesprechun-
gen und Unterstiitzungsgesprachen konnen
in die Gefahrdungsbeurteilung psychische
Belastung integriert werden. Befragungen zu
den Hintergriinden, weshalb die geforderte
Gefdhrdungsbeurteilung einschlieBlich
psychischer Belastungsfaktoren bisher nicht
erstellt wurde, zeigen unter anderem folgen-
de Ergebnisse: Die umsetzungshemmenden
Bedingungen liegen neben dem fehlendem
Wissen / Qualifikation (55 %) auch in einem
mangelnden Problembewusstsein (51 %).
Auch die Brisanz (59 %) oder die Schwierig-
keit des Themas (89 %) schrecken davon ab,
sich mit dem Thema psychische Belastungs-
faktoren zu beschaftigen (Beck, Richter, Ertel
u. Morschhduser 2012). Die Aufklarung tiber
den Sinn und Zweck einer Gefahrdungsbe-
urteilung scheint hier ebenso wichtig wie
der Hinweis auf die gesetzliche Forderung.
Um dem ,,Motivationsdefizit“ (64 %) der
betrieblichen Akteure entgegenzuwirken,
kann die Aufkldarung iiber den Nutzen einer
Gefdahrdungsbeurteilung nicht nur fiir die
Beschaftigten, sondern fiir das gesamte Un-
ternehmen einen sinnvollen Beitrag leisten.

Die Fachkraft fiir Arbeitssicherheit und der
Betriebsarzt stehen der Fiihrungskraft als
Berater zur Verfiigung. Sie kénnen, wenn
erforderlich, als neutrale Moderatoren den
Prozess begleiten. Dariiber hinaus zeigen
verschiedene Ratgeber, Biicher und Broschii-
ren fiir Flihrungskrafte Gestaltungsmoglich-
keiten auf und geben konkrete Hinweise fiir
die Umsetzung, wie z.B. Praktische Ratgeber
von Matyssek, BKK-Praxishilfe ,,Kein Stress
mit dem Stress“, VBG-Fachwissen Gesund
und erfolgreich fiihren — Informationen fiir
Flihrungskrafte (BKK Bundesverband 2011,
Matyssek 2007, VBG 2013).



6 Unternehmensfiihrung und Personalmanagement

Eine Fiihrungskraft kann nur so gut ,,gesund
fuhren“, wie es die betrieblichen Rahmen-
bedingungen ermoglichen. Diese wiederum
unterliegen auch den offiziellen Regelungen
des deutschen Rechtes fiir den Arbeits- und
Gesundheitsschutz (zu diesen Gesetzen vgl.
www.bmas.de).

Jede Organisation bedarf einer mehr oder
weniger explizit dargestellten Unterneh-
mensphilosophie, die sich in konkreten
Unternehmenszielen widerspiegelt — das gilt
sowohl fiir ein Wirtschaftsunternehmen als
auch fiir eine Einrichtung des o6ffentlichen
Dienstes und unabhéangig von der Grofie des
Unternehmens. Fiir die Festlegung der Ziele
ist die Unternehmensfiihrung und fiir deren
Operationalisierung das Personalmanage-
ment verantwortlich (siehe Kapitel 2). Aus-
gehend von den Zielen erfolgt die Regelung,
mit welchem Personal und welcher Struktur,
mit welchen Mitteln und Methoden diese
Zielstellungen erreicht werden sollen. Derar-
tige Regelungen beziehen sich sowohl aufin-
terne Prozesse im Unternehmen als auch auf
externe Prozesse der Zusammenarbeit mit
anderen Kooperationspartnern wie auch mit
Kunden. Festgeschrieben im Leitbild eines
Unternehmens sind Ziele und Regelungen
(auch zum Thema Gesundheit), verbindliche
fachliche und soziale Handlungshilfen fiir
Fiihrungskrafte und Beschaftigte gleicherma-
Ben (Matje 1996). Damit das Leitbild diese
Funktionen erfiillen kann, miissen die Inhal-
te allen Beschéftigten bekannt, von ihnen
akzeptiert und umgesetzt werden.

Welchen Giitekriterien soll ein Unterneh-
mensleitbild entsprechen, um die Entwick-
lung einer ,,gesunden® Organisation bzw.
eines ,gesunden” Unternehmens zu férdern
bzw. dieses Niveau halten zu konnen?
Badura, Ritter u. Scherf (1999) geben hierzu
eine moégliche Antwort:

»,Gesund’ ist eine Organisation, deren
Fiihrungsstil, deren Arbeitsorganisation und
Organisationskultur gleichermapen kunden-
wie beschdftigungsorientiert ist, die ihre
Ziele wirksam und effizient verfolgt, dabei
zugleich aber auch die eigenen Gesund-
heitspotentiale optimal zu entfalten bestrebt
ist und dies bereits bei den Prinzipien der
Arbeits- und Organisationsgestaltung
beriicksichtigt.“(S. 46)

Was Badura et al. (1999) hier aus Sicht gesi-
cherter wissenschaftlicher Erkenntnis zum
gesunden Unternehmen schreiben, ist auch
aus arbeitsschutzrechtlicher Sicht mit den
Bestimmungen im Arbeitsschutzgesetz und
im SGB VIl festgelegt. Nach dem Arbeits-
sicherheitsgesetz ist jedes Unternehmen
verpflichtet, einen sogenannten Arbeitsschut-
zausschuss (ASA) zu griinden, der fiir die
Beratung des Unternehmens zu Fragen des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes zustandig
ist (vgl. § 11 ASIG).

Diese Bestimmung zur Entfaltung der
Gesundheitspotenziale besagt, dass eine
»gesunde” Organisation auch eine Praven-
tionskultur pflegt, die auf leistungsfahige
und gesunde Beschaftigte setzt und dafiir



die gesundheits- und sicherheitsgerechten
Bedingungen am Arbeitsplatz herstellt. Dazu
gehort keinesfalls nur die Vermeidung von
Arbeitsunféllen und Berufskrankheiten, son-
dern auch der Ansatz, vorbeugend arbeitsbe-
dingte Gesundheitsgefahren zu vermeiden
bzw. diese rechtzeitig zu erkennen und sie
zu beseitigen. Es wird vom ,,erweiterten
Praventionsauftrag” gesprochen, wie erim

§ 1SGB VIl festgeschrieben ist. Zur Verhiitung
arbeitsbedingter Gesundheitsgefahren ge-
héren auch die Vermeidung oder der Abbau
negativer psychosozialer Arbeitsbelastun-
gen wie z. B. defizitdre Arbeitsorganisation,
krankmachender Arbeitsinhalt, autoritarer
Flihrungsstil sowie die Forderung von Res-
sourcen. Diese Zielstellungen im betriebli-
chen Arbeits- und Gesundheitsschutz sind
die Basis fiir eine gesundheits- und leis-
tungsforderliche Arbeitsgestaltung, die mehr
ist als die blof3e ergonomische Gestaltung
des Arbeitsplatzes. Um diesbeziiglich auch
zur Bewusstseinsbildung der Fiihrungskrafte
beizutragen, kann das Unternehmen z. B.

die Forderung der Beschaftigtengesundheit
durch die Fiihrungskrafte als gleichwertiges
Bewertungskriterium fiir deren Leistung
aufnehmen.

Zur rechtzeitigen Vermeidung benannter
Gesundheitsgefdhrdungen im Arbeitspro-
zess muss ein Unternehmen — laut Gesetz —
fiir jeden Arbeitsplatz eine Gefahrdungs-
beurteilung durchfiihren und das Ergebnis
dokumentieren (vgl. § 3 UVV Grundsétze
der Pravention sowie §§ 5, 6 ArbSchG).
Handlungsleitend fiir derartige Gefahrdungs-
beurteilungen sowohl fiir die sogenannten
»klassischen“ Gefdhrdungen wie z. B. Larm,
Klima, Ergonomie als auch fiir die arbeits-
bedingten psychischen Risikofaktoren ist

die Informationsschrift BGl / GUV-I 8700.

Fiir die Entwicklung eines gesundheits- und
leistungsfordernden Unternehmens kdnnen
folgende Grundsétze, die sich in vielen durch
die gesetzliche Unfallversicherung durch-
gefiihrten Beratungen der Unternehmen
bewdhrt haben, empfohlen werden:

(1) Ein gesundes, leistungsorientiertes
Unternehmen braucht gesunde,
motivierte, gut ausgebildete und eigen-
verantwortlich handelnde Beschiftigte
und Fiihrungskrafte.

Dazu gehort z.B.

e Die Verantwortung fiir die Gesundheit
liegt sowohl bei den Beschaftigten als
auch bei den Fiihrungskraften. Zur Wahr-
nehmung ihrer jeweiligen Verantwortung
brauchen diese die aktive Unterstiitzung
durch die Unternehmensfiihrung (z. B.
Qualifizierung).

e Empirisch als gesundheits- und leis-
tungsforderlich nachgewiesen sind z.B.
die Handlungs- und Entscheidungsspiel-
rdaume. Die betriebliche Gewdhrleistung
dieser Spielraume fiir alle Beschéftigten
ist ein Kriterium guter Arbeitsgestaltung.
Andererseits muss aber auch die indivi-
duelle Anwendung bzw. effektive Nutzung
derartiger Handlungsspielrdume gesichert
sein. D. h. jeder hat die Moglichkeit, die
Aufgabenziele entsprechend seiner Stér-
ken mit den fiir ihn geeigneten Mitteln,
Wegen und Methoden bestméglich zu
realisieren — bei gleichzeitiger Einhaltung
tiberbetrieblicher Gesetze und Vorschrif-
ten sowie betrieblicher Vorgaben. Die
Bedeutung von Handlungs- und Entschei-



dungsspielrdumen fiir die Gesundheit

- insbesondere auch der Altern —nimmt
angesichts des steigenden Anteils dieser
Beschiftigten zu (Hacker 1996).

¢ |nnovationen und Verbesserungsvorschla-
ge sind nicht nur hinsichtlich des eigenen
Arbeitsplatzes, sondern fiir das gesamte
Unternehmen erwiinscht; alle Beschaf-
tigten sollten daher als Experten ihres Auf-
gabenbereichs aktiv einbezogen werden
(Partizipation). Die Leistungsstarke und
das Image eines Unternehmens werden
wesentlich von Ideen bestimmt, die von
der,,Basis“ des Unternehmens ausgehen.

(2) Fiihrung hat eine soziale Funktion.

Dieses Anforderungskriterium an Fiihrungs-
krafte fehlt hdufig in den Unternehmensleit-
linien. Dazu gehort z. B.

e Rechtzeitige, ausreichend qualitative und
quantitative Informationsbereitstellung —
vor allem durch Vorgesetzte (einer jeden
Filhrungsebene) gegeniiber Unterstellten
- nimmt Angste bei der Aufgabenrealisie-
rung aufgrund besserer Durchschaubar-
keit und fordert die Leistungsfahigkeit.

e Riickmeldungen (Lob und Kritik) zu den
Arbeitsleistungen bzw. -ergebnissen der
Unterstellten sind ein wichtiges Arbeits-
instrument fiir Fiihrungskrafte. Fehler
werden sachbezogen, kritisch-konstruktiv
und nicht den Verursacher vernichtend
besprochen — mit dem Ziel, aus Fehlern
fiir die nachfolgenden Arbeitsaufgaben zu
lernen (Fehlerkultur).

(3) Ein leistungs- und gesundheitsforder-
liches Betriebs- / Arbeitsklima ist
Voraussetzung fiir ein wirtschaftlich
erfolgreiches Unternehmen

Dazu gehort z. B.

e Ein gesundheitsforderliches Betriebs-
bzw. Arbeitsklima erfordert in der betrieb-
lichen Hierarchie ein Vertrauen ,,von oben
nach unten“ und umgekehrt; es ist eine
Basis fiir soziales Wohlbefinden und
Leistungsmotivation der Beschéftigten.
Ein solches Klima zu schaffen und es zu
pflegen, erfordert von Beschéftigten wie
Fiihrungskréften eine permanent kritische
Selbst- und Fremdreflexion (Kontrolle)
sowie ein sozialkompetentes Leistungs-
verhalten in der Arbeitsgruppe. Als
Grundlage fiir eine vertrauensvolle Zusam-
menarbeit zdhlen Selbst- und Fremdbild-
Vergleiche; das gilt fiir Beschaftigte und
Fithrungskréfte gleichermafien.

e Derangemessene Umgang mit steigenden
Leistungsanforderungen und notwendigen
Veranderungen im Unternehmen erfordert
eine direkte wechselseitige, auf Empa-
thie beruhende Kommunikation, d. h.
ein ,,Reden miteinander“ und nicht ein
,Reden libereinander“: Betriebliche Hie-
rarchieebenen diirfen diesbziiglich keine
Kommunikationsschranken darstellen.

Eine offene Gesprdachskultur, Zusammenhalt
im Team, kollegiale Beratung und Unterstiit-
zung sind die besten Puffer zur Reduzierung
von negativen Beanspruchungsfolgen.



(4) Eine gute Leistung fiir den Kunden und
in der Zusammenarbeit mit anderen
Einrichtungen / Unternehmen ist das
tagliche Ziel.

Um dieses Ziel zu erreichen, bendtigen die
Beschiftigten entsprechende Schulungen zu
Bewadltigungs- und Kommunikationsstrate-
gien, vor allem wenn es sich um schwierige,
konfliktreiche oder um emotional belastende
Tatigkeiten (z. B. im Pflegebereich) handelt.
Auch Notfallplédne und Nachbesprechungen
kritischer Situationen sowie Deeskalations-
trainings konnen die Beschaftigten in

ihrer Arbeit unterstiitzen. Haufig sind Uber-
forderungen ein Ausdruck mangelnder
Arbeitsorganisation, d.h. die Tatigkeiten
miissen in der Regel unter groem Zeitdruck
bei gleichzeitig hohem Qualitdatsanspruch
und grof3er Verantwortung ausgefiihrt wer-
den. Durch realistische Planung und klare
Absprachen konnen Arbeitsspitzen ver-
mieden werden. Wertschatzung, Aner-
kennung und auch Riickendeckung bei
schwierigen Situationen mit Kunden durch
die Fiihrungskraft steigern nicht nur die
Leistungsfahigkeit, sondern auch die Wider-
standsfahigkeit gegentiber psychischen
Fehlbeanspruchungen.

Die aufgefiihrten Grundsdtze eines Un-
ternehmensleitbildes werden um weitere
Rahmenbedingungen, als Voraussetzungen
fiir eine gute Fiihrung, ergdnzt.

Die nachfolgende Aufzahlung beinhaltet
zahlreiche Erfahrungen der UV-Trdger, die
diese aus Betreuung und Weiterbildung fiir
die versicherten Unternehmen gewonnen
haben:

e Ein langfristiges betriebliches Personal-
entwicklungskonzept ist fiir ein zukunfts-
orientiertes Unternehmen unverzichtbar,
derzeit aber leider noch viel zu selten
vorzufinden; dies ist angesichts der de-
mografischen Entwicklung verhangnisvoll.
Ein effizientes Personalmanagement-Kon-
zept (Berthel u. Becker 2010) beinhaltet
auch die langerfristige gezielte fachliche
und soziale Kompetenzentwicklung der
Fiihrungskrafte.

e Vorallem fiir die Beschaftigung von Fiih-
rungskraften sollten befristete Arbeits-
vertrdge moglichst vermieden werden.
Nicht zuletzt unter Beachtung der sozialen
Funktion von Fiihrung — eine unterstellte
Gruppe von Personen effektiv zu leiten
—ist die Beschéftigungsdauer relevant.
Denn die Gruppenentwicklungsprozesse
bendtigen Zeit und Kontinuitat.

e Die Festschreibung eindeutig abgegrenzter
fachlicher Zustandigkeiten gibt der Fiih-
rungskraft Handlungssicherheit.

e Der personelle Verantwortungsbereich fiir
eine Fithrungskraft muss quantitativ und
raumlich / regional tiberschaubar bleiben,
um sowohl eine schnelle und eindeutige
arbeitsbedingte Kommunikation als auch in-
takte Gruppenprozesse sichern zu kdnnen.

e Planlose, fachlich unbegriindete Arbeits-
platzwechsel sollten in Unternehmen die
Ausnahme sein. Die Entwicklung gefestig-
ter sozialer Beziehungsstrukturen in den
Arbeitsgruppen, mit gesunden Gruppen-
normen als Merkmal eines ,,gesunden®
Unternehmens, kann dadurch gefahrdet
werden.



e Funktionierende betriebliche Arbeitsor-

ganisation und Informationsfliisse, die
transparent sind und die der Fithrungs-
kraft eine klare Einordnung und effiziente
Kooperation mit anderen Arbeitsgrup-

pen /Fachbereichen erméglichen, sind ein
gesamtbetriebliches Erfordernis und nicht
zuletzt auch Voraussetzung, um Fehlern
schnell nachgehen zu kénnen.

Das Unternehmen fordert die regelmafiige
Durchfiihrung ,,kollegialer Beratungen*
als ein Instrument zum Erfahrungsaus-
tausch und Problemldsen von Fiihrungs-
kréften untereinander (Matyssek 2003).

e Von besonderer Relevanz fiir die Arbeit
von Fithrungskraften speziell im 6ffentli-
chen Dienstist die Tatsache, dass diese
sowohl fachliche als auch politische
Aufgaben zu erfiillen haben. Wahrend die
hochsten Ebenen der Fiihrungshierarchie
noch am ehesten diese Aufgaben inhalt-
lich miteinander vereinbaren kénnen, ist
das fiir Beschaftigte und Fiihrungskrafte
der unteren Hierarchieebenen (in den so-
genannten Sandwich-Positionen) weitaus
schwieriger. Fiir diese ist es nicht immer
leicht, die politischen Aspekte zu durch-
schauen. Daraus resultieren nicht selten
Probleme bei der Zuarbeit von unten nach
oben.
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