15 Fihrung und Gesundheit

Fihrungskraft als (Mit-)Gestalterin der Arbeitsaufgaben und Arbeitsbedingungen in
den Mittelpunkt. Dieses Modell beschreibt, dass Fihrungskrafte einen direkten Einfluss
auf Anforderungen, Stressoren und Ressourcen haben und somit vermittelt Gber die
Arbeitsbedingungen auf die Gesundheit der Mitarbeiter einwirken (Tab. 2).

Ausgehend von diesem Rahmenmodell wurden folgende drei Faktoren gesundheits-
forderlicher Fiihrung als relevant beschrieben [44]:

e (berfordernde Fiihrung
e entwicklungsorientierte Fiihrung
e unterstlitzungsorientierte Flihrung

Tabelle 2: Gesundheits- und entwicklungsforderliches Fiihrungsverhalten

Uberfordernde Fiihrung

quantitative Die Fuhrungskraft tibertragt ihren Mitarbeitern zu viele Aufgaben, setzt
Uberforderung: sie unter Zeitdruck und erwartet von ihnen ein zu hohes Arbeitstempo.

qualitative Die Fuihrungskraft tibertragt ihren Mitarbeitern Aufgaben, die zu
Uberforderung: schwierig sind und diese inhaltlich iberfordern.

Entwicklungsorientierte Fiihrung

Komplexitat/ Die Fiihrungskraft Gbertragt ihren Mitarbeitern Aufgaben, die den Einsatz
Variabilitat: von vielfdltigen Fahigkeiten und Fertigkeiten erfordern und durch die
sich die Mitarbeiter weiterentwickeln kénnen.

Handlungs- Die Fiihrungskraft erweitert die Handlungsspielraume ihrer Mitarbeiter.

spielraum: Sie lasst die Mitarbeiter selbst entscheiden, wie diese ihre Aufgaben
bearbeite, und tbertragt ihnen weitgehend die Planung, Ausfiihrung und
Kontrolle ihrer Arbeit.

Partizipation: Die Fuihrungskraft beteiligt ihre Mitarbeiter an der Gestaltung von
Veranderungen sowie an Entscheidungen, die deren Arbeit oder
Arbeitsplatzumgebung betreffen und greift die Ideen und Vorschldage
der Mitarbeiter auf.

Vertrauen in Die Fuihrungskraft zeigt Vertrauen in die Fahigkeiten und Handlungen
die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter und traut ihnen zu, dass sie eigenverantwortlich und
der Mitarbeiter: selbststandig gute Leistung erbringen.

Unterstiitzungsorientierte Fliihrung

instrumentelle  Die Fihrungskraft ist ansprechbar, wenn Probleme bei der Arbeit auf-

Unterstlitzung/ treten, und unterstitzt ihre Mitarbeiter im Arbeitsprozess, wenn diese

Information: Schwierigkeiten haben. Sie informiert ausreichend und stellt stets alle zur
Aufgabenerfillung relevanten Informationen zur Verfligung.

Klarheit/ Die Fiihrungskraft erldutert Hintergriinde von Entscheidungen und die zu

Transparenz: erreichenden Ziele nachvollziehbar und verdeutlicht den Sinn bestimm-
ter Aufgaben. Sie sorgt flir eindeutige Zustandigkeiten und Verantwort-
lichkeiten, stellt sicher, dass die Mitarbeiter ihre Aufgaben verstanden
haben und formuliert Aufgabenanforderungen und Erwartungen an ihre
Mitarbeiter klar und deutlich.
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Tabelle 2: Gesundheits- und entwicklungsforderliches Fiihrungsverhalten (Fort.)

Uberfordernde Fiihrung

Anerkennung/  Die Fiihrungskraft wiirdigt besonderes Engagement ihrer Mitarbeiter
Feedback: durch Lob und Anerkennung. Sie gibt regelmaBig Riickmeldung und lasst
ihre Mitarbeiter wissen, wie gut sie ihre Arbeit machen.

Konflikt- Die Fuihrungskraft spricht Konflikte an, sucht mit den Beteiligten nach
management:  Ldsungen und fiihrt bei Konflikten Lésungen herbei, die die verschiede-
nen Interessen berticksichtigen.

Kooperation: Die Fuhrungskraft ermutigt die Mitarbeiter, sich gegenseitig zu unter-
stlitzen, Probleme gemeinsam zu I6sen und ihr Wissen untereinander
auszutauschen.

Karriereunter- Die Fiihrungskraft fordert das berufliche Vorankommen ihrer Mitarbeiter

stlitzung: und berat sie, wie sie ihre beruflichen Ziele erreichen kénnen.
Integritat/ Die Fiihrungskraft geht offen und ehrlich mit ihren Mitarbeitern um und
Fairness: halt sich an Absprachen und Vereinbarungen. Sie achtet darauf, dass die

Aufgaben der Mitarbeiter gerecht verteilt sind und achtet auf Gleichbe-
handlung der Mitarbeiter.

Flrsorge: Die Fuhrungskraft erkundigt sich nach dem Wohlergehen ihrer Mitarbei-
ter, ermutigt diese, eine gute Balance zwischen Berufs- und Privatleben
zu finden, spricht einzelne Mitarbeiter an, wenn sie den Eindruck hat, dass
sie Uberlastet sind und achtet darauf, dass Mitarbeiter zu Hause bleiben,
wenn sie krank sind.

Dariiber hinaus wurde nachgewiesen, dass anhand dieses gesundheits- und entwick-
lungsforderlichen Flihrungsverhaltens das Befinden der Mitarbeiter besser vorherge-
sagt werden kann als durch etablierte Fiihrungskonzepte wie die Transformationale
Flhrung [44].

Stimmt das Selbstbild der Fiihrungskraft mit dem Fremdbild des Mitarbeiters
liberein?

In verschiedenen Projekten im Gesundheitsmanagement [16, 18, 32] wurde die Metho-
de der Selbst- und Fremdeinschatzung angewandt. Arbeitsplatzanalysen sind generell
aussagekraftiger, wenn man denselben Sachverhalt aus unterschiedlichen Perspektiven
einschdtzen lasst (sogenannte Rundum-Beurteilung oder ,360°-Feedback”, siehe hierzu
Borg [13]). Fur die Beschreibung der Flihrungsqualitat gilt dies in besonderer Weise,
gehen doch gerade hier die Einschdatzungen oft deutlich auseinander: So schreiben
Fihrungskréafte sich selbst auf Nachfrage i. d. R. gute bis sehr gute Flihrungsfahigkeiten
zu, wahrend ihre Mitarbeiter ihnen diese Kompetenzen haufig nicht bescheinigen. In
den meisten Untersuchungen kommen sie in der Einschatzung ihrer Mitarbeiter/innen
sogar ziemlich schlecht weg [24].
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15 Fihrung und Gesundheit

»Gesundheitsfordernd fithren*: Einrichtungsprofil
1a Mitarbeiterorientierung im Unternehmen
4d Ansprache bei persénlichen Problemen .- ~'18'8 “.. 1b Gesundheitsférderung als Unternehmensziel
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—e— Leitungen 7 Stationen (Mittelwert) —— Mitarbeiter/innen 7 Stationen (Mittelwert)

Abbildung 2: Fremd- und Selbsteinschatzungen zu gesundheitsférdernder Fiihrung der
Mitarbeiter/innen und Leitungskrafte im Krankenhaus [48]

Diese Diskrepanz kann ebenso als Selbstiiberschatzung wie auch als Fremdunterschat-
zung interpretiert werden. Beide sind haufig Ausdruck eines verloren gegangenen
Bezugs zwischen den Fiihrungskraften und ihren Mitarbeitern und Ursache fiir Miss-
verstandnisse zwischen den Interessengruppen.

Welche Méglichkeiten haben Fiihrungskrafte, um mit den Mitarbeitern liber die
gesundheitliche Arbeitssituation ins Gesprach zu kommen?

Die folgenden Fiihrungsinstrumente kdnnen die Flihrungskraft dabei unterstitzen, ihre
gesundheitsforderlichen Fiihrungsaufgaben zu Gibernehmen: die gesundheitsbezoge-
ne Team- bzw. Arbeitsbesprechung und das Unterstlitzungsgesprach.

Kernelement des Arbeits- und Gesundheitsschutzes ist die Beurteilung der Arbeits-
bedingungen beziiglich mdglicher Gesundheitsgefahrdungen (die Gefahrdungsbe-
urteilung). Die Informationsgrundlage hierfiir kann durch eine gesundheitsbezogene
Team- bzw. Arbeitsbesprechung geschaffen werden, in der die Fiihrungskraft gemein-
sam mit ihren Mitarbeitern die Arbeitssituation analysiert. Bei diesem Vorgehen werden
die Mitarbeiter befragt, wo ,der Schuh am meisten driickt”.

Dadurch werden die Mitarbeiter als ,Experten” anerkannt, an passgenauen Prob-
lemlésungen beteiligt, Gber alle aktuellen Aktivitdaten informiert, ihre Kompetenzen
gestarkt und ihre Bediirfnisse ernst genommen.

Das Vorgehen bei dieser gesundheitsbezogenen Team- bzw. Arbeitsbesprechung
lasst sich als Handlungszyklus darstellen: Zunachst wird die aktuelle Situation im Team/
Arbeitsbereich analysiert (z. B. ,Was lauft bei uns gut?”, ,Was kdnnte besser laufen?”)
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und gemeinsam beurteilt. Werden Probleme genannt, beginnt die Bearbeitung damit,
ein Ziel zu formulieren (z. B. ,Wie sollte es sein?”). Anschlieend werden Lésungsideen
in einem Brainstorming gesammelt, geeignete Losungsalternativen ausgewahlt und
diese moglichst konkret formuliert. Danach werden die Bedingungen zur Umsetzung
der Problemlésung geklart (,Bis wann sind diese Schritte umzusetzen?”, ,Wer ist ver-
antwortlich?”, ,Wer kontrolliert die Umsetzung?“). Die Durchfiihrung wird in einem mit
dem Team/Arbeitsbereich vereinbarten Zeitraum kontrolliert und das Ergebnis bei der
nachsten Besprechung diskutiert. Eventuell ergeben sich aus der Umsetzung weiter-
fuhrende Schlussfolgerungen.

Damit sich das Team/der Arbeitsbereich nicht ,verzettelt” und die Besprechung zu
befriedigenden Ergebnissen fiihrt, sollte eine feste Gesprachsstruktur eingehalten
werden. Am Beispiel des Problems ,schlechter Informationsfluss” wird eine Gesprachs-
struktur vorgestellt (Tab. 3):

Tabelle 3: Ergebnisprotokoll einer Team- bzw. Arbeitsbesprechung: Leitfragen fir eine ge-
sundheitsbezogene Arbeitsbesprechung am Beispiel des Problems ,schlechter Informations-
fluss zwischen Pflegekraften und Arzten”

Fragen Ergebnisse
1. Was ist das Problem? Schlechter Informationsfluss zwischen Pflegekréften
und Arzten
2. Wo und wann tritt es auf? In unregelmaBigen Abstanden, ca. ein- bis zweimal pro
Woche
3. Wasist die Ursache? Anderungen in der Medikamentengabe werden nicht

zuverlassig dokumentiert

4. Welche Beschwerden treten Druck, Stress, zeitliche Verzégerung, Beschwerden,

auf? keine Einflussmaglichkeiten, Handlungsunféahigkeit
5. Welche L6sungsvorschlage Abklarung der Leitung mit Arzten: Anregung zu einer
gibt es? einheitlichen Dokumentation der Medikamentenvergabe

6. Wer setzt die MaBhahme um?  Verwaltung: Frau Miiller
7. Bis wann? Termin: 1.5.

8. Kontrolle durch wen? Leitung

Eine konkrete Anleitung, wie solche gesundheitsbezogenen Arbeitsbesprechungen
umgesetzt werden kdnnen, gibt die Schrift ,So geht’s mit Ideen-Treffen - Arbeiten:
entspannt, gemeinsam, besser” - Gesund und fit im Kleinbetrieb, Tipps fir Wirtschaft,
Verwaltung und Dienstleistung BGI/GUV-I 7010-1 [12].

Das Unterstlitzungsgesprach als spezielle Form des Mitarbeitergesprachs dient der
Klarung der Frage, wie ein in seiner Leistungsfahigkeit gefahrdeter oder gesundheitlich
beeintrachtigter Mitarbeiter (wieder) auf einen ,positiven Berufspfad” kommen kann.
Ein professionell gefiihrtes Gesprach kann auch dazu dienen, Mitarbeiter zu identifi-
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zieren, die trotz Unterstiitzung ,die Kurve” hdchstwahrscheinlich ,nicht kriegen” wer-
den. Die Fiihrungskraft, die das Unterstiitzungsgesprach durchfiihrt, sollte im Vorfeld
folgende Fragen fir sich geklart haben:

e Welche Veranderungen in der Berufsausiibung oder in der Lebensfiihrung miissen
oder kénnen vom Mitarbeiter erwartet werden (,Fordern”)?

e Welche Unterstlitzung kann vom Unternehmen hierzu angeboten werden (,For-
dern”)?

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

Dariliber hinaus kdnnen die anonymisierten Ergebnisse aus den gesundheitsbezo-
genen Arbeitsbesprechungen und Unterstlitzungsgesprachen in die Gefahrdungsbe-
urteilung integriert werden.

Verschiedene Ratgeber, Blicher und Broschiiren zeigen flr Fiihrungskrafte Gestal-
tungsmoglichkeiten auf und geben konkrete Hinweise fiir die Umsetzung, wie z. B.
Praktischer Ratgeber [29], BKK-Praxishilfe ,Kein Stress mit dem Stress” [26].

Welche Rolle spielen die betrieblichen Rahmenbedingungen
fur die gesundheitsfordernde Fiihrung?

Eine Fihrungskraft kann nur so gut ,gesundheitsférdernd flihren”, wie es die betrieb-
lichen Rahmenbedingungen ermdglichen.

Das Flihrungsverhalten ist mit gesamtbetrieblichen Rahmenbedingungen verkniipft.
Sowohl die Unternehmensfiihrung (Geschéftsfiihrung) als auch das Personalmanage-
ment gestalten die Grundlage bzw. die Voraussetzungen fiir ein gesundheitsférderndes
Flhrungsverhalten, deshalb sollte im Unternehmensleitbild neben den Qualitatszielen
auch das Wohlbefinden der Mitarbeiter als Unternehmensziel (,Welchen Stellenwert hat
Gesundheit im Unternehmen?”) festgelegt sein oder strukturelle Rahmenbedingungen
geschaffen werden, z. B. Qualifizierung von Flihrungskraften (auf der Grundlage von Fiih-
rungsleitlinien zu ,gesundheitsférdernder Fiihrung”, Beratung durch Gesundheitsschutz-
experten). Die besondere Relevanz dieser Rahmenbedingungen wurde von den Pflege-
dienstleitern im Rahmen einer explorativen Interviewstudie ebenfalls hervorgehoben [14].

Gesundheitsfordernd flihren sollte nicht nur der direkte Vorgesetzte, sondern es
handelt sich um eine Fiihrungsaufgabe, die sich liber die verschiedenen Hierarchie-
ebenen erstreckt. ,Gesundheitsfordernde Fihrung” beinhaltet, die Gesundheit der
Mitarbeiter zum Ziel und zum Thema zu machen, fiir Gesundheit und Sicherheit zu
sorgen, Arbeitstatigkeiten gesundheitsférdernd zu gestalten und Mitarbeiter motivie-
rend und partizipativ zu flhren.

Die vier Handlungsfelder beinhalten sowohl notwendige Fiihrungsstrukturen, d. h.
formale Bedingungen, als auch das Flihrungsverhalten der Vorgesetzten. An der Um-
setzung der damit verbundenen Aktivitaten sind alle betrieblichen Fihrungsebenen
beteiligt (Abb. 3) [22, 49].
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Zentrale Gesundheitsaufgaben von Fiihrungskraften

oberes Management 1. Gesundheit und Sicherheit
(Geschéftsfihrung) zum Ziel und Thema machen

2. fiir Arbeitssicherheit sorgen

mittleres Management 3. Arbeitstatigkeiten gesundheits-
férdernd gestalten

4. Mitarbeiter motivierend und
partizipativ filhren

unteres Management

Abbildung 3: Gesundheitsaufgaben und Managementebenen, die vorrangig an der
jeweiligen Umsetzung beteiligt sind

Welche Rolle spielen die Arbeitsschutzexperten fiir die
gesundheitsfordernde Fiihrung?

Die Fachkraft fur Arbeitssicherheit und der Betriebsarzt stehen der Fiihrungskraft als
Experten und Berater fiir die menschengerechte Gestaltung der Arbeit zur Verfligung.
Sie kdnnen, wenn erforderlich, als neutrale Moderatoren den Prozess begleiten.

Die Arbeitsschutzexperten kdnnen die Flihrungskrafte beispielsweise mit gezielten
Empfehlungen beraten und dadurch befdhigen, gesundheitsférdernd zu fiihren. In den
arbeitsmedizinischen Vorsorgeuntersuchungen oder in Beratungsgesprachen allge-
mein kdnnen sie die Fiihrungskraft dabei unterstitzen, indem sie dem Betroffenen die
Zusammenhange zwischen moglichen gesundheitlichen Beeintrachtigungen und den
Arbeitsbedingungen aufzeigen (in Anlehnung an Becker et al. [11]). Den Mitarbeitern
(,Betroffenen”) kann es leichter fallen, angesichts der Schweigepflicht mit einem Ex-
perten anstatt mit dem direkten Vorgesetzten liber arbeitsbedingte oder auch private
Belastungsfaktoren zu reden. Bei Bedarf kdnnen Fachkréfte oder Betriebsarzte auch auf
psychotherapeutische oder facharztliche Hilfsangebote verweisen.

Wie wichtig die Beratung durch die Arbeitsschutzexperten ist, wird am Beispiel der
Gefdahrdungsbeurteilung deutlich. Befragungen, weshalb die geforderte Gefahrdungs-
beurteilung einschlieBlich psychischer Belastungsfaktoren bisher nicht erstellt wurde,
kommen unter anderem zu folgenden Ergebnissen: Die umsetzungshemmenden Bedin-
gungen liegen neben dem fehlendem Wissen/Qualifikation (55 %) auch in einem man-
gelnden Problembewusstsein (51 %). Auch die Brisanz (59 %) oder die Schwierigkeit des
Themas (89 %) schrecken davon ab, sich mit dem Thema psychische Belastungsfaktoren
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