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Zusammenfassung

Die Fihrungskréfte als Verantwortliche fir die Arbeitssicherheit und Gesundheit ihrer un-
terstellten Mitarbeiter schaffen die Voraussetzungen fiir sichere und gesunde Arbeitsplatze.
Die Fiihrungskréfte haben jedoch nicht nur durch ihre Aufgaben im Arbeitsschutz, sondern
auch durch ihr persdnliches Fiihrungsverhalten einen Einfluss auf die Gesundheit der Mit-
arbeiter. Zahlreiche Studien, Reviews und Meta-Analysen bestatigen den Zusammenhang
zwischen Fihrung und Gesundheit. Fiihrungsverhalten kann auf die Gesundheit der Mitar-
beiter als Ressource oder als Stressor wirken. Flihrungskrafte sehen zwar Einflussmoglich-
keiten auf die Gesundheit der Mitarbeiter, sie betrachten jedoch die Gesundheitsforderung
nicht als ihre zentrale Aufgabe. Wenn sie gesundheitsfordernd fiihren wollen, sind zwei
Voraussetzungen erforderlich: die gesunde Selbstfiihrung und die Gestaltung menschen-
gerechter Arbeitsbedingungen. Das theoretische Rahmenmodell der gesundheits- und
entwicklungsférderlichen Fiihrungsverhalten-Analyse (GEFA) gibt konkrete Hinweise fiir
Flhrungskréfte. Arbeitsschutzexperten stehen der Fiihrungskraft als Berater fiir die men-
schengerechte Gestaltung der Arbeit zur Verfligung.

Einleitung

Der demografische Wandel, der durch Geburtenriickgang und steigende Lebenser-
wartung gepragt wird, ist in den vergangenen Jahren in das Zentrum der 6ffentlichen
Diskussion geriickt. Diskutiert werden dabei vor allem die Folgen fiir die Wettbe-
werbsfahigkeit Deutschlands. Die sinkende Bevolkerung im erwerbsfahigen Alter und
die gleichzeitig steigende Anzahl alterer Menschen verandern die demografischen
Bedingungen in bisher nicht gekannter Art und Weise [3].

In Deutschland ist die Veranderung der Altersstruktur deutlich erkennbar: Ende 2012
gab es ca. 42 Millionen Beschiftigte, diese Zahl wird sich bis 2050 auf etwa 36 Millionen
reduzieren [42]. Das Durchschnittsalter wird sich in den deutschen Unternehmen in
den kommenden Jahren deutlich erhéhen und die mitarbeiterstarksten Alterskohor-
ten werden sich in den Bereich zwischen 45 und 60 Jahren verschieben [39]. Nicht nur
das Durchschnittsalter der Belegschaft wird sich erhéhen, sondern es werden auch
angesichts riicklaufiger Geburtenraten die Nachwuchskrafte knapper. Daher ist es von
wachsender Bedeutung, die Beschaftigten moglichst lange im Arbeitsleben zu halten
und ihr Wissen und ihre Motivation zu erhalten und zu férdern.
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Eine besondere Rolle als Ursache von Arbeitsunfahigkeit spielen fiir alle Branchen
und besonders flir das Gesundheits- und Sozialwesen die psychischen Stérungen [4,
9, 50]. Die Zunahme der Arbeitsunfahigkeitstage (AU) aufgrund psychischer Stérungen
ist seit etwa 15 Jahren die auffdlligste Entwicklung im Arbeitsunfahigkeitsgeschehen.
Im Gesundheits- und Sozialwesen fielen mit 287 Tagen je 100 beschéftigter Mitglieder
im Vergleich zu den anderen Branchen die meisten AU-Tage aufgrund psychischer
Erkrankungen an [9]. Auch im Gesundheitsreport 2013 der DAK liegt das Gesundheits-
wesen mit Arbeitsunfahigkeit aufgrund psychischer Erkrankungen an der Spitze: 301
Arbeitsunfahigkeitstage pro 100 Versichertenjahre wegen psychischer Stérungen, es
liegt damit um 48 % Uber dem DAK-Durchschnitt [4].

Diese Entwicklungen stellen erhebliche Herausforderungen fiir den Arbeits- und
Gesundheitsschutz der Einrichtungen des Gesundheits- und Sozialwesens dar. Die
Strategien zur betrieblichen Gesundheitsforderung fallen je nach der GroBe des Unter-
nehmens, den wirtschaftlichen Voraussetzungen und Zielsetzungen sehr unterschied-
lich aus. Jedoch wird seit einigen Jahren die Fiihrungskraft als zentraler Einflussfaktor
angesehen.

Die Flihrungskraft als Akteur im Arbeits- und
Gesundheitsschutz

Die Fuihrungskréafte als Verantwortliche fir die Arbeitssicherheit und Gesundheit ihrer
Mitarbeiter schaffen die Voraussetzungen fiir sichere und gesunde Arbeitsplatze. Sie
beurteilen vorhandene Gefdhrdungen und treffen geeignete MaBnahmen, um diesen
wirksam zu begegnen. Fachkréfte fir Arbeitssicherheit und Betriebséarzte beraten das
Unternehmen bei der Umsetzung dieser Malnahmen (z. B. Gefahrdungsbeurteilung).
Die Flihrungskrafte haben jedoch nicht nur durch ihre Aufgaben im Arbeitsschutz, son-
dern auch durch ihr personliches Fiihrungsverhalten einen Einfluss auf die Gesundheit
der Mitarbeiter.

Wie grof ist der Einfluss von Fuhrungskréften auf die Gesundheit der Mitarbeiter?
Dies ist eine Fragestellung, die haufig stark polarisiert. Je nach Adressat fallen die Ant-
worten unterschiedlich aus. Mitarbeitervertretungen sehen eine hohe Verantwortung
bei den Fiihrungskraften. Es gibt Antworten, wie ,Jede Flihrungskraft hat den Kranken-
stand, den sie verdient”. Fragt man Flihrungskréafte, schatzen diese ihren Einfluss auf das
Wohlbefinden und die Gesundheit von Mitarbeitern eher gering ein. Flihrungskrafte
neigen dazu, die Ursachen von krankheitsbedingter Arbeitsunfahigkeit weniger bei
sich als bei den Mitarbeitern zu suchen. Diese Ergebnisse werden auch durch eine Un-
tersuchung von Ruppert und Gerstberger [36] gestlitzt. Vorgesetzte wurden gebeten
anzugeben, was sie als die Hauptfaktoren flr Erkrankungen ihrer Mitarbeiter ansehen.
Nach ihrer Einschdtzung sind medizinische Faktoren (degenerative Erkrankungen, kor-
perliche Uberbeanspruchung, unfallbedingte Verletzungen etc.), persénliches Verhalten
(im privaten Umfeld) sowie private Probleme (z. B. Sucht) die Hauptgriinde fiir Erkran-
kungen und Fehlzeiten. Einflussfaktoren aus dem Arbeitsumfeld werden nicht genannt.
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Einseitige Schuldzuschreibungen sind fir die Diskussion jedoch nicht hilfreich. Denn
auf die Mitarbeitergesundheit haben zahlreiche Faktoren - innerhalb der Arbeit, der
Person und der Freizeit - Einfluss. Betrachtet man den Zusammenhang zwischen Flh-
rung und Gesundheit aus der Perspektive der Filhrungskrafte, sollte es vor allem darum
gehen, mogliche Gestaltungsspielrdume aufzuzeigen und zu nutzen.

Die Komplexitdt der Thematik ,Flihrung” und die unterschiedlichen Betrachtungs-
weisen erschweren eine Orientierung. Zum besseren Verstandnis ist eine Differenzie-
rung zwischen Unternehmensfiihrung, Personalmanagement und personaler Fiihrung
(Mitarbeiterfihrung durch die direkte Fiihrungskraft) hilfreich [46].

Bei der Unternehmensfiihrung handelt es sich um allgemeine Steuerungsfunktio-
nen (z. B. Gesundheit der Mitarbeit als gleichwertiges Unternehmensziel definieren);
Personalmanagement beinhaltet die Umsetzung des Unternehmensziels ,Gesundheit
der Mitarbeiter” (z. B. durch die Formulierung als Unternehmensleitlinie unter Einbe-
ziehung der Mitarbeiter).

Der unmittelbare Einfluss erfolgt iber die personale Fiihrung, d. h. die Beeinflus-
sung von Einstellungen und Verhalten einzelner Personen in Organisationen sowie
die Steuerung und Koordination der Zusammenarbeit in und zwischen Gruppen unter
Beriicksichtigung der Gesundheit [17, 46].

In der Tradition der Fiihrungsforschung stand der Einfluss des Fiihrungsverhaltens
auf Leistung, Motivation und Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten im Vordergrund.
In den vergangenen Jahren gab es ein zunehmendes Interesse daran, den Einfluss
des Flihrungsverhaltens auf die Gesundheit und das Wohlbefinden der Mitarbeiter zu
untersuchen [19, 44].

Es wird unterstellt, dass Flihrung einen besonders starken Einfluss auf die psychische
Gesundheit von Mitarbeitern hat. Ein Drittel von iber 6.000 befragten Arbeitnehmern
flhlt sich durch das Verhalten ihrer Vorgesetzten deutlich fehlbeansprucht (z. B. durch
UbermaBige Kontrolle, zu wenig Lob oder unangebrachten Umgangston) und nennt
Fihrungsverhalten als eine der drei Hauptursachen fiir psychische Fehlbeanspruchung
[1]. Wie eine Befragung der Initiative Gesundheit und Arbeit zeigt, zéhlen nicht nur die
Mitarbeiter selbst, sondern auch Arbeits- und Gesundheitsschutzexperten ,schlechtes
Flhrungsverhalten” neben Zeitdruck und Arbeitsplatzunsicherheit zu den drei relevan-
testen Faktoren fiir psychische Fehlbelastungen [35].

Nachfolgend wird ein Uberblick zum Stand der Forschung gegeben und dariiber,
was konkret gesundheitsférdernde Flihrung beinhaltet.

Zum Stand der Forschung

Welchen Einfluss das Flihrungsverhalten auf die Gesundheit von Mitarbeitern hat, ist
aktuell verstarkt Gegenstand wissenschaftlicher Forschung. Allerdings gab es dazu
bislang keine einheitlichen Ergebnisse. Unklar war zum Beispiel, wie weit der Ein-
fluss von Fiihrungskraften geht und was genau die einzelne Filhrungskraft unterneh-
men kann, um Gesundheit und Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter zu fordern. Um dies
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herauszufinden, wurden in jlingster Zeit einige Literaturstudien bzw. Meta-Analysen
durchgefihrt [21, 27, 40].

Einen Uberblick geben Gregersen et al. [21], indem sie Studien, Reviews und Meta-
Analysen mit Publikationsdatum zwischen 1990 und 2009 sichteten (Tab. 1). Die Be-
funde bestatigen, dass Flihrungsverhalten sowohl als Ressource als auch als Stressor
wirken kann. Es liegen allerdings wesentlich mehr Studien vor, die den Zusammenhang
zwischen Gesundheit und Fiihrungsverhalten als Ressource bestdtigen, also die ge-
sundheitsforderliche Wirkung von Fiihrung zum Gegenstand haben.

Tabelle 1: Ergebnisse der Literatursuche von Gregersen et al. [21]

Untersuchter Einfluss- Untersucht Bestehtein Untersuchte Merkmale/
faktor in statistischer Wirkung
Zusammen-
hang zu Ge-
sundheit?

Risikofaktoren/Stressoren (gesundheitsbeeintrachtigend)

soziale Stressoren (bedingt 4 Publika- ja,inallen reduziert Anwesenheit

durch Vorgesetzten- tionen Studien beziehungsweise erh6ht den
verhalten)/unzureichendes Krankenstand, senkt Arbeitszu-
Konfliktmanagement friedenheit und beeintrachtigt

die psychische Gesundheit

Ressourcen (gesundheitsforderlich)

Mitbestimmungs- und 22 Publika-  ja, auBer erhoht Anwesenheit be-
Beteiligungsmaoglichkeiten/ tionen einer ziehungsweise senkt den
Anerkennung und Wert- Krankenstand, verbessert die
schatzung/Gerechtigkeit/ psychische und physische
Kommunikationsméglich- Gesundheit sowie die Arbeits-
keiten/soziale Unterstuit- fahigkeit, reduziert Burnout,
zung durch Vorgesetzte erhoht die Arbeitszufrieden-
heit

Konzept der transformationalen, transaktionalen und Laissez-faire-Fiihrung

transformationale Fiihrung 12 Publika-  ja, in allen verbessert die psychische
tionen Studien Gesundheit beziehungsweise
verringert Beeintrachtigung
des Befindens, erhoht die
Arbeitszufriedenheit

transaktionale Fiihrung/ 8 Publika- ja, auBBer reduziert Stress bzw. Burnout
leistungsorientierte tionen einer und erhoht Arbeitszufrieden-
Belohnung heit
Kontrolle (aktiv und im s.0. s.0. erhoht Stress
Ausnahmefall)
Laissez-faire-Fiihrung 5 Publika- Ja, auBer erhoht Stress

tionen einer
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Tabelle 1: Ergebnisse der Literatursuche von Gregersen et al. [21] (Fort.)

Untersuchter Einfluss- Untersucht Besteht ein Untersuchte Merkmale/
faktor in statistischer Wirkung
Zusammen-
hang zu Ge-
sundheit?

Konzept der Aufgaben-/Mitarbeiterorientierung

Mitarbeiterorientierung 8 Publika- ja, inallen MO erhéht die Arbeitszu-
(MO) und Aufgabenorien-  tionen Studien friedenheit, reduziert Stress,
tierung (AO) Ausnahme:  Burnout und Fehlzeiten,

Aufgaben- hohe AO gekoppelt mit
orientierung geringer MO verstarkt ge-
bei zwei sundheitliche Beschwerden
Studien (z. B. Burnout)

Sonstige Aspekte von Fiihrung (zusammengefasst: Zufriedenheit mit Fiihrung (F))

Zufriedenheit mit der Fih- 13 Publika- ja, aul3er geringe Zufriedenheit mit
rung/Supervisor’s Attitude? tionen einer F: erhéht Angstlichkeit,
Einstellung von Fiihrungs- Depression und Stress,
kréften)/Vorgesetzen hohe Zufriedenheit mit F:

und Fuihrungsverhalten verbessert das psychische
allgemein/Kommunikation Wohlbefinden und die Arbeits-
und Beziehung/Beziehung fahigkeit

zum Vorgesetzten

Fiihrungsverhalten als Ressource

Besonders haufig wurde bei den Studien die Wirkung sozialer Unterstiitzung durch
Vorgesetzte als potenzielle Ressource untersucht und bestatigt. Darliber hinaus wird
verschiedenen Fihrungskonzepten eine gesundheitsférderliche Wirkung attestiert.
Transformationale, zu einem geringeren Anteil auch transaktionale Fiihrung (Dimension
Jeistungsorientierte Belohnung” - d. h. das Austauschprinzip zwischen Leistung des
Mitarbeiters und Belohnung durch die Fiihrungskraft), hat ebenso positive gesund-
heitliche Folgen wie eine mitarbeiterorientierte Fliihrung. Bei Letzterer begegnet die
Flhrungskraft dem Geflihrten mit Wertschatzung, Achtung und Offenheit, ist bereit
zur Kommunikation und zeigt Einsatz und Sorge fiir den Einzelnen. Unter transforma-
tionaler Fiihrung versteht man ein Flihrungsverhalten, das u. a. folgende Dimensionen
abdeckt: Einfluss durch Vorbildlichkeit, Einfluss durch Verhalten, Motivation durch be-
geisternde Visionen, Férderung des kreativen und unabhangigen Denkens, individuelle
Unterstlitzung und Férderung.

Nicht eindeutig sind dagegen die Aussagen zum Einfluss des Faktors ,Aufgaben-
orientierung”. Er umfasst folgende Inhalte: Die Fiihrungskraft tibernimmt die Struk-
turierung, Definition und Kldarung des Ziels und des Weges zum Ziel, aktiviert und
motiviert den Geflihrten zu Leistungen und kontrolliert diesen. Es gibt Hinweise, dass
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insbesondere die Kombination von hoher Mitarbeiter- und hoher Aufgabenorientie-
rung einen positiven Effekt auf die Gesundheit von Mitarbeitern hat, wahrend eine
hohe Aufgabenorientierung gepaart mit einer geringen Mitarbeiterorientierung einen
negativen Effekt austbt [28, 37].

Fiihrungsverhalten als Stressor

Ebenfalls wurde nachgewiesen, dass Fiihrungsverhalten als Stressor wirken kann, z. B.
durch unzureichendes Konfliktmanagement, Ungeduld des Vorgesetzten und belei-
digendes Verhalten.

Bei den Fiihrungskonzepten wurde die Laissez-faire-Fiihrung mit einer haufig nega-
tiven Wirkung auf die Gesundheit der Mitarbeiter in Zusammenhang gebracht. Diese
Strategie ist durch Passivitat und einen weitgehenden Verzicht auf Filhrung und Einfluss
gekennzeichnet.

Nach Sichtung des Forschungsstands wurde ein wissenschaftlich signifikanter Zu-
sammenhang zwischen Fiihrung und Gesundheit bestatigt.

Wie grofB ist der Einfluss von Fiihrungsverhalten auf die Gesundheit?

Die Zusammenhdnge zwischen dem Fiihrungsverhalten und der psychischen Gesund-
heit der Beschéftigen kdnnen als niedrig bis moderat bezeichnet werden; die Korrela-
tionen liegeni. d. R.zwischen r =,20 bis r =,30. Betrachtet man die Studienerkenntnisse
zur Varianzaufklarung durch wissenschaftlich etablierte Fihrungskonzepte in Hinblick
auf das Kriterium psychische Gesundheit, zeigt sich, dass der Einfluss von Flihrungs-
verhalten auf emotionale Erschopfung bei 8-30 % und auf Arbeitszufriedenheit bei
ca. 50 % liegt [23, 25, 37, 38, 43, 44]. Fihrung ist somit ein zentraler Einflussfaktor fir
die Gesundheit, aber nicht der einzige.

Wie wirkt Fiihrung auf die Gesundheit der Mitarbeiter?

In einigen wenigen Untersuchungen wurde der Frage nachgegangen, wodurch das
Flhrungsverhalten einen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeiter auslibt bzw. was
der zugrunde liegende Mechanismus dieser Beziehung ist (Abb. 7). In diesen Studien
wurde nachgewiesen, dass Flihrung tber die Gestaltung von Arbeitsmerkmalen wie
beispielsweise die Schaffung von Rollenklarheit, Vorhersehbarkeit, Bedeutsamkeit und
Weiterentwicklungsmdglichkeiten das Wohlbefinden der Gefiihrten beeinflusst [6, 33,
45]. Als Empfehlung fiir Fihrungskrafte lasst sich hieraus ableiten, dass sie insbesondere
Uber die Gestaltung der Arbeitsbedingungen die Gesundheit der Mitarbeiter beein-
flussen kdnnen. Es hat einen positiven Effekt auf die Mitarbeitergesundheit, wenn die
Fihrungskraft die Hintergriinde von Entscheidungen und die zu erreichenden Ziele
nachvollziehbar erlautert sowie den Sinn von Aufgaben verdeutlicht und bevorstehen-
de Veranderungen ankiindigt. AuBerdem hat es einen gesundheitsférderlichen Effekt,
wenn sie fur eindeutige Zustandigkeit und Verantwortlichkeit sorgt und sicherstellt,
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dass die Mitarbeiter ihre Aufgaben verstanden haben, und wenn sie die Aufgabenan-
forderungen und Erwartungen an ihre Mitarbeiter klar und deutlich benennt.

Arbeitsmerkmale

Rollenklarheit, Transparenz,
Bedeutung der Arbeit,
Entwicklungsmadglichkeiten

Transformationale Fiihrung

Abbildung 1: Wirkmechanismus von Fiihrung

Wohlbefinden der MA/
Gesundheit

Betrachten Fihrungskrafte die Gesundheitsforderung ihrer Mitarbeiter als
Fiihrungsaufgabe?

Im Rahmen einer Bachelorarbeit wurden sechs Pflegedienstleiter leitfadengestitzt
interviewt [14]. Es sollte das Fihrungsverstandnis, die Erfahrungen und das Wissen
von Pflegedienstleitungen in Kliniken bezlglich gesundheitsforderlicher Fihrung
erfasst werden. Die qualitativen Forschungsergebnisse wurden von Bussler [14] wie
folgt zusammengefasst:

e Gesundheitsverstandnis: Die befragten Pflegedienstleiter hatten ein biopsychoso-
ziales Gesundheitsverstandnis, sie verbinden mit Gesundheit und Krankheit sowohl
biologische als auch psychische und soziale Aspekte.

e FUhrungsverstandnis: Die teilnehmenden Leitungskrafte sind der Meinung, dass es
keinen generell anwendbaren Fiihrungsstil gebe, da die Individualitat der Mitarbeiter
beriicksichtigt werden musse. Die Anforderung an die Vorgesetzten und deren Sen-
sibilitdt zu erkennen, was der einzelne Beschaftigte bendtigt, ist hoch. Das beinhaltet
z. B., die Starken der Mitarbeiter zu fordern, flexible Arbeitszeitregelungen fiir ein-
zelne Personen in Riicksprache mit dem Team zu treffen, Probleme zu thematisieren
und Feedback-Regeln einzuhalten. Dadurch kénnen Unter- und Uberforderungen
vermieden und die Gesundheit der Beschéftigten bewahrt werden. Es wird jedoch
auch betont, dass nicht nur die Filhrungskraft verantwortlich sei, sondern auch der
Mitarbeiter selbst fir seine Gesundheit Verantwortung trage.

¢ Rolle der Fiihrungskraft in Bezug auf die Mitarbeitergesundheit: Flir den Grof3teil der
befragten Pflegedienstleitungen besteht ein Zusammenhang zwischen ihrem Fiih-
rungsverhalten und der Mitarbeitergesundheit. Folgende Aspekte werden benannt:
Transparenz der Filhrungsentscheidungen, respektvoller und gerechter Umgang mit
den Mitarbeitern, soziale Unterstiitzung der Beschaftigten durch den Vorgesetzten,
Einbezug des Personals bei wichtigen Entscheidungen sowie deren Férderung und
Weiterentwicklung. Jedoch wird betont, dass, um den Erfolg betrieblicher Gesund-
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heitsforderung zu gewahrleisten, diese in der Unternehmenskultur verankert sein
musse. Die Gesundheitsférderung miisse vom gesamten Leitungsteam (hierarchie-
Ubergreifend) unterstiitzt werden.

Gesundheitsbezogene MaBBnahmen der Fiihrungskraft: Es wird auch hier die Be-
riicksichtigung der individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter (u. a. durch regelma-
Bige Mitarbeitergesprache und -befragungen) genannt. Eine weitere MaBnahme ist
die Prasenz der Leitungskrafte als Ansprechpartner (u. a. durch Erreichbarkeit und
Begehungen der Station). Hervorgehoben wird darliber hinaus der Umgang mit
Konflikten (u. a. Probleme zligig I16sen, Riickmeldung beziiglich der Konfliktlosung
einholen). Ein weiterer Aspekt ist die Gestaltung von Arbeitsbedingungen (u. a. fur
arbeitserleichternde Geratschaften sorgen, sich fiir einen guten Personalschliissel
einsetzen). Bei den Angeboten zur Férderung der Mitarbeitergesundheit dominieren
die verhaltensorientierten MaBnahmen.

Betriebliche Rahmenbedingungen: Die Mitarbeitergesundheit ist grofStenteils in
den Leitbildern und Fiihrungsgrundsatzen der Krankenhduser verankert, jedoch
findet sie noch keine gleichwertige Beriicksichtigung in den Unternehmenszielen.
Wenn sie berticksichtigt wird, dann als Unterziel. Es besteht berwiegend Konsens,
dass die Gesundheitsforderung als Ubergreifendes Konzept in den Einrichtungen
integriert sein sollte und als EinzelmalBnahme unzureichend ist. Jedoch ist nicht
in allen Einrichtungen ein betriebliches Gesundheitsmanagement etabliert. Fih-
rungskrafteschulungen werden in fast allen Einrichtungen angeboten, jedoch nicht
mit dem Schwerpunkt ,Gesundheitsfordernde Fiihrung”. Die Kontrollfunktion der
Pflegedienstleiter und die Einbeziehung der Beschéftigten als Experten ihres Ar-
beitsplatzes wird ebenfalls hervorgehoben.

Hindernisse fiir gesundheitsférdernde Flihrung: Es werden Schwierigkeiten auf der
Ebene der Gesellschaft, des Unternehmens, der Leitungskrafte sowie der Mitarbeiter
benannt. Es wird kritisiert, dass die Pflege in der Gesellschaft eine zu geringe Lobby
habe (z. B.im Vergleich zur Arzteschaft). Mangelnde Bereitstellung von finanziellen
und personellen Ressourcen wird auf der Unternehmensebene als Problem genannt.
Fir sich selbst sehen die Pflegedienstleiter das grof3te Problem im Zeitmangel und
der fehlenden Moglichkeit, Prioritdaten zu setzen (zu viele ,Mussauftrage”). Die Forde-
rung der Gesundheit der Flihrungskrafte solle starker in den Blickpunkt riicken. Eine
wesentliche Schwierigkeit wird in der mangelnden gesundheitlichen Selbstflirsorge
und Eigenverantwortung der Beschéftigten gesehen.

Potenzial fir gesundheitsforderliche Fiihrung: Die Leitungskréfte sind der Ansicht,
man solle die Starkung des Berufsstands Pflege, des Selbstbewusstseins der Pflege-
krafte und die Professionalisierung des Pflegesektors vorantreiben. Die Unterstuit-
zung der obersten Leitung bei der Umsetzung von MaBhahmen im Rahmen des
betrieblichen Gesundheitsmanagements und Arbeits- und Gesundheitsschutzes
halten sie ebenfalls fiir einen wichtigen Erfolgsfaktor. Auf der Ebene der Fiihrungs-
krafte wird die Arbeit in Netzwerken und ein entsprechender Erfahrungsaustausch
als vorteilhaft angesehen. Darliber hinaus sollten Seminare ,Wie achte ich auf mich
selbst als Leitungskraft?” fir die Flihrungskrafte angeboten werden.
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Die Ergebnisse dieser Studie verdeutlichen, dass Pflegedienstleiter in Kliniken Gber
ein Gesundheits- und Fiihrungsverstandnis verfligen, das die Gesundheitsforderung
der Mitarbeiter beglnstigt. Im Widerspruch dazu steht, dass sie die Gesundheitsforde-
rung nicht als Hauptaufgabe von Leitungskraften genannt haben. Die Hauptaufgaben
wurden z. B. wie folgt beschrieben: ,Als Erstes habe ich personell die gesamte Pflege zu
verantworten, angefangen von Dienstpldnen, Einsatzpldnen, Ausfallpldnen, Urlaubsstatis-
tiken, Finanzierung und alles, was im Prinzip dazu gehért.” oder ,Personalauswabhl, Perso-
nalpldne, Freigabe von Urlaub, Fortbildungsorganisation, also erst mal die Bestimmung der
Themen ... Wir haben Umbauvorhaben, wo ich mit einbezogen werde, was die Ausstattung
des Krankenhauses angeht, Auswahl von medizinischen Gerdten. Das ist sehr vielfdltig.” Die
Aussagen machen deutlich, dass die Interviewteilnehmer Gesundheitsférderung nicht
explizit als eine ihrer Hauptaufgaben benennen. Dies kdnnte in einem Zusammenhang
stehen mit der fehlenden Berlicksichtigung der Gesundheitsforderung als gleichran-
gigem Unternehmensziel.

Gesundheit als Fiihrungsaufgabe

Projekte aus dem Arbeits- und Gesundheitsschutz und aus der betrieblichen Gesund-
heitsforderung weisen die Unterstiitzung durch das Management als zentralen Erfolgs-
faktor aus [7, 16, 31].

Fihrungskraften kommen sowohl Aufgaben im traditionellen Arbeitsschutz (Redu-
zierung vermeidbarer Belastungen) als auch bei der Gesundheitsférderung im weiteren
Sinne (Férderung von Ressourcen) zu. Es geht also nicht ausschlie3lich um die Reduzie-
rung von Belastungen (z. B. Zeitdruck), sondern auch um die Forderung von Ressourcen
(z. B. eigensténdige Gestaltung der Arbeitsablaufe).

Aus der Praxis ist bekannt, dass Flihrungskrafte haufig ihren Einfluss auf die Gesund-
heit ihrer Mitarbeiter — was die Gestaltung von Rahmen- und Arbeitsbedingungen,
aber auch ihre Vorbildwirkung anbelangt - unterschétzen [30, 48]. In diesem Zusam-
menhang spielen der geringe Stellenwert von Gesundheit, Unkenntnis tUber Gestal-
tungsmoglichkeiten sowie die Beflirchtung, eine lastige Zusatzaufgabe Gibernehmen
zu missen, eine zentrale Rolle. Leider zeigt sich in der Praxis immer wieder, dass der
Arbeits- und Gesundheitsschutz vom Management eher als nachrangige Aufgabe
wahrgenommen wird. Dieser untergeordnete Stellenwert spiegelt sich in den Ergeb-
nissen verschiedener empirischer Erhebungen wider: Zum Beispiel stimmten bei einer
Umfrage in Betrieben aus unterschiedlichen Branchen [20] Fiihrungskrafte, Betriebsrate
und Berater Gibereinstimmend folgenden Aussagen zu:

e Flhrungskrafte sehen Gesundheitsmanagement eher als lastige Zusatzaufgabe.

e Flhrungskrafte wissen zu wenig Gber den Gesundheitszustand ihrer Mitarbeiter.

e Flhrungskrafte achten selbst nicht auf ihre Gesundheit und sind deshalb auch keine
Vorbilder.
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Allerdings lassen die Daten aus der zitierten Studie auch eine Trendwende erkennen:
Nach Einschdtzung der Mehrheit der Befragten wird das Thema Gesundheit in der
Unternehmensentwicklung an Bedeutung gewinnen.

Gesundheitsfoérderung als Fiihrungsaufgabe kann der Flihrungskraft nahegebracht
werden, indem man sie dazu bewegt, sich mit der eigenen Gesundheit auseinanderzu-
setzen. Das hierfir ein Bedarf besteht, verdeutlichen auch die Ergebnisse der explorati-
ven Interviewstudie von Bussler [14]. Uber den Zugang tiber die eigene Gesundheit der
Fuhrungskraft wird eine persénliche Betroffenheit hergestellt, Gestaltungsspielrdume
aufgezeigt und die Vorbildfunktion hervorgehoben. Dadurch wird die Akzeptanz bei
Fihrungskraften dafirr gefordert, die Gestaltung der Arbeits- und Rahmenbedingun-
gen von Mitarbeitern als gesundheitsrelevante Fiihrungsaufgaben wahrzunehmen.

Gesundheit als Fiihrungsaufgabe beinhaltet daher die gesunde Selbstfiihrung, d. h.
der Umgang der Fihrungskraft mit der eigenen Gesundheit sowie die menschenge-
rechte Gestaltung der Arbeit, d. h. die Gestaltung von Arbeitsbedingungen.

Gesundheitsférdernd Fiihren — gesunde Selbstfiihrung (Umgang der
Fiihrungskraft mit der eigenen Gesundheit)

Die Grundannahme dieser Betrachtungsweise ist, dass Fiihrungskréafte, die auf ihre eige-
ne Gesundheit achten auch die Gesundheit ihrer Mitarbeiter verstarkt berticksichtigen,
was dazu fuhrt, dass das gesundheitsforderliche Verhalten der Fiihrungskraft von den
Mitarbeitern als authentisch erlebt wird.

Der Gesundheitszustand von Fiihrungskraften ist bei Zugrundelegen des Kriteriums
.Krankenstand” als gut zu bewerten, dasiei. d. R. einen geringen Krankenstand aufwei-
sen. Jedoch gibt es Befragungsergebnisse, die darauf hinweisen, dass Flihrungskrafte
trotz Krankheit zur Arbeit gehen. Eine weitere Relativierung erfahrt dieser ,gute” Ge-
sundheitszustand, wenn andere Kriterien beriicksichtigt werden, wie z. B. die kognitive
und emotionale Beanspruchung (Irritation), die bei Fihrungskraften signifikant erhéht
ist [34]. Hieraus lasst sich eine Relevanz fiir die gesundheitsfordernde Selbstfiihrung
ableiten.

Vor allem an Flhrungskrafte, die in der mittleren Flihrungsebene arbeiten - in der
sogenannten Sandwichposition mit Druck von oben, der ibergeordneten Fiihrungs-
ebene, und Druck von unten, den unterstellten Mitarbeitern — werden besondere
Anforderungen gestellt: z. B. die Vermittlung zwischen den Interessen der Mitarbeiter
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 [2]. Diese Belas-
tungen kénnen bei Filhrungskraften zu emotionalen und kognitiven Widerspriichen,
zu Gewissenskonflikten zwischen den eigenen Beddrfnissen, der Verantwortung den
Mitarbeitern und der Verpflichtung dem Unternehmen gegentiber fiihren und gesund-
heitliche Auswirkungen haben [5, 34].

Wenn Vorgesetzte sich nicht mit ihrem eigenen Stresserleben, persdnlichen Belas-
tungsfaktoren und Ressourcen auseinandersetzen, kdnnen sie diese Aspekte bei ihren
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