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Gesundheitsressource Fiihrungskraft —
wie Mitarbeiter das Zusammenspiel
von Fiihrung und Gesundheit erleben

H. VOLTzZ

Abstract

Der folgende Artikel 1ddt Fithrungskrifte ein, die Zusammenhinge von Bedeutung
und Auswirkungen ihres Fiithrungshandelns auf das Wohlbefinden von Mitarbeiten-
den am Arbeitsplatz so zu nutzen und zu verstirken, dass sie als echte Gesundheits-
ressource ihrer Mitarbeitenden erlebt werden.

Dazu werden grundlegende Aussagen zu gesundheitsforderlichen Arbeitsbedingun-
gen im betrieblichen Umfeld ergénzt um die ,, zwischenmenschlichen Arbeitsbedin-
gungen’* durch die Fithrungskraft. Das Konzept der Salutogenese, das Kriterien filir
Gesunderhaltung von Menschen beschreibt, wird auf gesundheitsforderliche Aspekte
im Fiihrungshandeln erweitert und Fithrungskrifte erhalten Ideen und Impulse fiir ein
gesundheitsorientiertes Fiihrungshandeln. Seit den 1970er Jahren beschiftigen sich
Organisationen verstirkt mit der Gesundheit ihrer Mitarbeitenden. Sind die vorange-
gangenen Jahrzehnte insbesondere durch die Errungenschaften der Arbeitsschutzge-
setze und dem Ausbau der sozialen Sicherungssysteme geprigt, riicken jetzt bei sich
rasch veridndernden Arbeitsbedingungen Fragen nach Privention und MafBnahmen
zur Gesunderhaltung der physischen und insbesondere psychischen Gesundheit in
den Fokus.

Im Bereich des betrieblichen Gesundheitsmanagements bestechen dazu zahlreiche
Ansitze und Hypothesen zum Zusammenhang von Gesundheit der Mitarbeitenden
und Arbeitsbedingungen vor Ort wie die klassische Differenzierung von Verhaltens-
und Verhiltnisprivention. Ansétze zur Verhdltnispriavention beschreiben jene Maf-
nahmen, die fiir angemessene Rahmenbedingungen im Arbeitsalltag sorgen, wie
adidquate Arbeitszeitmodelle, Vereinbarkeit von Beruf und Familie, bedarfsgerechte
Pausen- und Arbeitszeitregelung, Arbeitsplatzgestaltung und Ergonomie, angepasste
Stellenbeschreibung und Personalentwicklung, etc.

Geht es um die Verhaltensprivention von Mitarbeitenden, stehen MafBnahmen im
Vordergrund, die die Mitarbeitende in ihrer priventiven Gesunderhaltung am Ar-
beitsplatz unterstiitzen. Die Bandbreite ist je nach Unternehmen und Gréfe recht
unterschiedlich und reicht von Gesundheitsworkshops, Einzel- und on-the-job-Trai-
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nings fiir riickengerechtes Heben und Tragen, Kurse fiir Sport, Stressbewiltigung,
Entspannung bis zum ,, Veggie Day “, Gesundheitstagen und Ernshrungsberatung, etc.

Beide Ansitze sind hilfreiche Indikatoren fiir gesundheitsfordernde Arbeitsbedingun-
gen im beruflichen Alltag und geben nach entsprechender Analyse Hinweise fiir
Interventionen zur Stabilisierung oder den Ausbau gesundheitsfordernder MaBnah-
men in Organisationen. So weit, so gut. Geht es um gesundheitsorientierte Arbeitsbe-
dingungen von Mitarbeitenden, sind diese aber nicht nur wie in den oben beschriebe-
nen Beispielen in der sichlichen oder organisatorischen Ausstattung von
Arbeitspldtzen zu finden oder im angemessenen Verhalten von Mitarbeitenden. Ar-
beitsbedingungen, die von Mitarbeitenden als forderlich oder eben als hinderlich
erlebt werden, werden auch durch das Erleben ihrer Fithrungskrifte mitbestimmt. Sie
sorgen durch ihr Fithrungsverhalten dafiir, dass Mitarbeitende angemessene Arbeits-
bedingungen vorfinden, unterstiitzt, gefordert, beraten, gehort und an Entscheidungen
beteiligt werden — oder aber auch nicht.

Fiihrungskrifte stellen daher eine nicht unwesentliche Arbeitsbedingung fiir Mitar-
beitende dar. Mitarbeitende konnen sich Fithrungskrifte in den wenigsten Fillen
auswiihlen, erleben den Wechsel von Fiihrungskriften manchmal als einschneidend,
manchmal als Neustart, manchmal als echte Bereicherung oder aber als Verunsiche-
rung. Wie also beeinflussen und wirken Fiihrungskriifte auf die Gesundheit ihrer Mit-
arbeitenden?

.»Die Gesundheit der Menschen kann aus soziopsychosomatischer Sicht sowohl als
Voraussetzung wie auch als Ergebnis der Wechselwirkungen zwischen Person, Ver-
halten und Umwelt begriffen werden. Im Kern geht es um ein Verstindnis salutogener
Situationsbewdltigung, genauer: um Verstindnis und Erschliefung salutogener Po-
tentiale in der Person, in ihrer Umwelt und in ihrem Verhalten.” [3] Also kurz und
knapp um die Frage, was Mitarbeitende trotz Arbeitsverdichtung, Belastung und
Stress gesund und mit Spaf3 an der Arbeit erhélt.

Gesundheitsforderndes Fiithrungshandeln ist eine zentrale Fiihrungsaufgabe. Fiih-
rungskrifte sind der Schliissel fiir Innovation und Wertschépfung. Sie vermitteln den
Mitarbeitenden Ziele und Visionen des Unternehmens sowie Motivation, Anerken-
nung und Sinnhafiigkeit des Tuns. Darin sind Fiihrungskrifte eine eigene Ressource
fiir das Wohlbefinden fiir Mitarbeitende am Arbeitsplatz. Von Marie von Ebner-
Eschenbach stammt die Aussage: ,, Wenn man keine Gelegenheit hat, muss man eine
schaffen”. Das Gute an gesundheitsorientierter Fithrung ist, dass es dafiir jede Menge
Gelegenheiten gibt, denn gesundheitsorientierte Fithrung ist kein grundsétzlich neues
Fuhrungskonzept. Es folgt vielmehr den allgemeinen Grundsitzen ,, guter Fithrung
und ergénzt sie um das Wissen iiber gesundheitsforderliche Bedingungen und Verhal-
tensweisen im alltdglichen Fithrungshandeln.
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Fithrungskrifte stellen dabei eine grundlegende Arbeitsbedingung fiir Mitarbeitende
dar. Fithrungskréfte und Mitarbeitende sind systemisch gesehen fiireinander ,, Umwel-
ten“, die sich gegenseitig beeinflussen und aufeinander reagieren:

e es besteht ein eindeutiger Zusammenhang zwischen Fithrungsverhalten und
Krankmeldungen in einem Team: positiv wahrgenommene Fihrung fithrt zu ei-
nem niedrigen Krankenstand. Fithrungsverhalten beeinflusst das Belastungsemp-
finden bzw. die Belastungsreduzierung der Mitarbeitermit am stérksten.

e FEin alter Hut, aber es bleibt dabei: Kommunikation ist die zentrale Grundlage fiir
das Wohlbefinden von Mitarbeitenden. Wenn diese sich gut informiert fithlen, ge-
hort und an Entscheidungen beteiligt werden, dann konnen Konflikte geklart und
Spielregeln von allen Beteiligten verbindlich umgesetzt werden. Mitarbeitenden
fithlen sich sicherer und eingebundener.

e TFiihrungskrifte erdffnen Handlungsspielrdume iiber die Gestaltung von Arbeits-
plitzen, Ablauforganisation und Arbeitsvorgaben. Handlungsspielriume sind ei-
nerseits Grundlage fiir die wechselseitige Anpassung von Arbeitsaufgaben und
individuellen Kompetenzen und Bediirfnissen. Andererseits regeln sie, wie Ver-
antwortung und Entscheidungen ,, zusammenpassen “, ob also der Verantwortung
von Mitarbeitenden der nétige Spielraum fiir Entscheidungen gegeben wird.

e Rahmenbedingungen sind wie sie sind und manchmal sind sie sehr drgerlich —

den Umgang damit gestalten jedoch Fithrungskréifte, denn sie entscheiden, was
sie daraus machen und welche Handlungsspielrdume sie nutzen oder sich gestat-
ten! .

Geht es um die Gesundheitsressource Fithrungskraft, richtet sich das Hauptinteresse
auf den Zusammenhang zwischen sozialen, psychischen und somatischen Prozessen.
Die Frage nach den krankmachenden Einfliissen bleibt wichtig und bedeutsam, die
eigentliche Wirkung liegt aber in den gesundheitstorderlichen Potentialen, die es
stirker zu beachten und zu nutzen gilt.

Das von Aaron Antonowsky entwickelte Konzept der Salutogenese — abgeleitet aus
seinem Wortstamm (salus: heil, Gliick, genese: Erschaffung, Geburt) — ist hierfiir eine
hilfreiche Grundlage und benennt Indikatoren fiir die Gesundheitsentstehung und
-erhaltung. Gesundheit wird als ein Prozess betrachtet und biindelt mehrere Grund-
ideen:

o, Krankheit und Gesundheit sind nicht als Dichotomie, sondern als ein Kontinu-
um zu verstehen.

Behr's Jahrbuch Gesundheit und Pflege 2014 11



Gesundheitsressource Fiihrungskraft

e Menschen sind nur in ihrer gesamten Geschichte zu verstehen. Krankheitsentste-
hung ist nicht nur eine Frage der ,Auslosung einer Krankheit, sondern sie ist
auch verbunden mit den Bewdltigungsmoglichkeiten des Menschen.

e Stressoren werden nicht als etwas ,Unanstindiges” verstanden, die vermieden
werden miissen, sondern als allgegenwdrtige Herausforderung. Die mehr oder
weniger erfolgreiche Auflosung der Anspannung entscheidet iiber die gesundheit-
lichen Auswirkungen. “ [3]

Neben individuell entwickelten, sozialen und kulturellen Ressourcen beschreibt
Aaron Antonowsky das Kohirenzgefiihl als maBgeblich fiir Gesundheit und Wohl-
befinden. Es lohnt sich, die Annahmen auf Arbeitsbedingungen zu tibertragen, da sie
der ,, Hebel“ fir Fiihrungshandeln sind, die die gesunderhaltende Faktoren kennt,
berticksichtigt und verstérkt.

Aaron Antonowsky unterscheidet drei Blickwinkel, die sich einander bedingen und
erginzen. Gesunderhaltung hat dort ihren Platz, wo Mitarbeitende ihre Tétigkeit und
die Abldufe, Entscheidungsprozesse, Kommunikationsstrukturen in ihrer Organisati-
on

e als verstehbar und nachvollziehbar erleben

e als handhabbar erleben, wie Ablaufe vor Ort konkret umgesetzt werden, welche
Entscheidungsspielrdume und -grenzen vorhanden sind, wer wo wie bei Bedarf
konkret Ansprechpartner und Unterstiitzer ist

e die Auswirkungen ihrer Titigkeit auf Kunden, Kollegen, die Fithrungskraft als
sinnvoll erleben, wobei sinnhaftes Erleben hdufig der fir Mitarbeitende aus-
schlaggebendste Faktor ist. Werden die Auswirkungen des eigenen Handelns von
Klienten als hilfreich erlebt, kann dies Phasen von Arbeitsverdichtung und Belas-
tungen eine Zeit lang ,, iiberbriicken *.

Gesundheitsorientiertes Fithrungshandeln setzt auf mehreren Ebene an, es

e beriicksichtigt ,, die Auswirkungen unterschiedlicher Fiihrungsstile auf das Be-
triebsklima, auf die Motivation und das Befinden der Beschdiftigten

e regt dazu an, die salutogenen Faktoren in der Arbeit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu verstdrken, z. B. durch Anerkennung und Unterstiitzung, das Ver-
deutlichen der Wichtigkeit der Arbeit, die Art des Umgangs mit Fehlern, kon-
struktive Aufierung von Kritik, Information, Transparenz von Entscheidungen

o gibt Anregungen fiir regelmdfSige , Gesundheitsgesprdiche * mit den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern, die zum Ziel haben, nicht nur auf die Abwesenheit zu rea-
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gieren, sondern gerade zuverlissiges Arbeitsverhalten zu wiirdigen und sich An-
regungen fiir die Gestaltung gesunder Arbeitsbedingungen zu holen

gibt Hilfestellungen fiir den Umgang mit Konflikten und mit auffélligen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern z. B. bei suchtmittelbedingien Storungen am Arbeits-
platz

zeigt die Notwendigkeit fiir Fiihrungskrdfte auf, Spannungsfelder auszubalancie-
ren und ggf. fiir die notwendige Unterstiitzung zu sorgen

®  fragt auch nach den eigenen Belastungen in der Rolle als Fiihrungskraft, die sich

in den Spannungsféeldern bewegen muss. Dazu gehort auch der Weg, iiber das In-
strument des Coachings eigene Belastungsspitzen abzufedern und das Repertoire
des personlichen Gesundheitsmanagements zu erweitern. * [6]

Damit werden Fithrungskrifte zu einer echten Gesundheitsressource fiir Mitarbeiten-
de, wo salutogene Faktoren im Fiihrungshandeln beriicksichtigt werden und Fiih-
rungskrifte:

gesundheitsrelevante Einflussfaktoren kennen und diese mitarbeiterorientiert in
ihrer Fithrung umsetzen

verstehen, dass Menschen individuell den Umgang mit Gesundheit und Krankheit
pflegen und unterschiedlich definierte Stressoren erleben, die wiederum unter-
schiedliche Losung, Entlastungssituationen oder positive Verstirker benétigen

Belastungssymptome nicht in erster Linie einzelnen Mitarbeitenden, Teams oder
Unternehmensteilen zuschreiben und stattdessen zugrundeliegende Muster und
Strukturen priifen, die fiir Ineffizienz und Unzufriedenheit sorgen

den Mitarbeitenden mit Wertschidtzung gegeniibertreten, was auch kritisches
Feedback einschliefit

fiir Anerkennung der Leitung, Gleichbehandlung, Einhaltung der Spielregeln,
Verantwortungsdelegation stehen und die Zielerreichung von Mitarbeitenden un-
terstiitzen

Mitarbeitende bei vermuteten oder bekannten gesundheitliche Schwierigkeiten
lieber einmal mehr und einmal frither ansprechen, auch und gerade bei psychi-
schen Belastungsstorungen. Bei Bedarf unterstiitzen interne oder externe Profis.

ihre Energie in die anwesenden Mitarbeitenden investieren, die das Tagesgeschift
stemmen

ibr eigenes Gesundheitsverhalten als Fithrungskraft reflektieren und sich regel-
miBig selbst Gutes tun

Behr’s Jahrbuch Gesundheit und Pflege 2014 13



Gesundheitsressource Fiihrungskraft

e Riickmeldungen zu Gesundheitsthemen an weitere Verantwortliche in der Orga-
nisation geben

e wohlwollend mit Abgrenzung und dem Wort ,,nein“ umgehen — der deutsche
Sprachschatz halt dieses Wort nicht umsonst bereit — um Uberforderung zu ver-
meiden und stattdessen die eigene Kompetenz und die der Mitarbeitenden wert-
zuschitzen, in Belastungssituationen physische und psychische Grenzen zu be-
nennen und zu wahren.

e diese Aspekte berlicksichtigen und thematisieren: Das regelmiifiige Mitarbeiter-
gespriich ist dafiir u. a. zentrale Grundlage. ‘

e SpaB an der Fithrung haben!

Fithrungskrifte werden sowohl als Motivatoren und Unterstiitzer als auch als Stresso-
ren von Mitarbeitenden erlebt. Ein kurzer Blick auf Fiihrungshandeln, das Mitarbei-
tende als wenig wohlwollend und belastend beschreiben:

e mangelndes Interesse ihres Vorgesetzten
e abwertende Kritik

e  Misstrauen

e fehlendes Feedback

e Zurlckhalten von Informationen

e Zeitdruck

e [gnorieren von Stress-Symptomen

e Fithrung mit Druck und Kontrolle

e Anweisungen

e Entzug von Kompetenzen

Integration des Themas Gesundheit in die Unternehmenskultur

Und wenn neben der Fihrung die gesamte Organisation in den Blick genommen
werden soll, hier noch einige Ideen und Hinweise. ,, Gesunde Unternehmen* iiber-
zeugen nicht nur durch gesunde Fithrungskrifte, Mitarbeitende, Abldufe und Prozes-
se, sie haben auch ,, gesunde “ und belastbare Zahlen — und mit beidem einen echten
Wettbewerbsvorteil:

e Gesundheit und ihre konkreten Merkmale sind als selbstindige Leitlinie in den
Unternehmenszielen genannt.
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e Es sind klare (Gesundheit)-Ziele gesetzt und entsprechende Ressourcen bereitge-
stellt.

e Die Verbindung zu strategischen Zielen — gerade in der Sozial- und Gesundheits-
branche — ist benannt.

e Gesundheit spielt in der Ausbildung von Fiihrungskriften eine Rolle: Wissen tiber
die Zusammenhénge von Arbeitsbelastung und Gesundheit, Verhiltnis- und Ver-
haltenspravention, Zusammenhinge zwischen Fiihrung und Gesundheit, die eige-
ne Gesundheit als Wert zu betrachten.

e Etablierte Instrumente wie Mitarbeitergespriache, Feedbackgespriche und Ge-
spriche zur Gesundheitsforderung sind vorhanden und werden regelméBig ge-
nutzt.

e Angebote der Verbesserung und Erhaltung der Gesundheit an Mitarbeitende und
Fithrungskréfte sind mit allen Beteiligten abgestimmt. Hier kommt es vor allem
darauf an, das ,, Passende “ fiir das Unternehmen und die Mitarbeitenden zu fin-
den. :

e MaBnahmen zur betrieblichen Gesundheitsforderung entwickeln:

— MaBnahmen zur individuellen und teambezogenen Kompetenzstédrkung wie
Weiterbildung, Seminare, Beratung und Coaching, kollegiale Beratung

— Einrichten eines Gesundheitszirkels

— RegelmiBige Mitarbeiterbefragungen, deren Ergebnisse zeitnah zuriickge-
meldet werden und fiir entsprechende Verinderungen sorgen

— Aufbau eines betrieblichen Vorschlagswesens

— Mafnahmen zur Suchtpravention in Kooperation mit Krankenkassen und ent-
~ sprechenden Beratungsstellen

— Aufbau eines betrieblichen Gesundheitsmanagements

— alles, von dem Sie als Fiihrungskraft aus dem Verhalten und Feedback Threr
Mitarbeitenden wissen, dass es hilfreich ist und gut tut.

Zu Risiken und Nebenwirkungen fragen Sie bitte nicht die ,iiblichen Verdcichti-
gen " — fragen Sie Thre Mitarbeitenden und Kunden und alle die, die von den Auswir-
kungen Threr Fithrung profitieren. Und fragen Sie sich selbst, was die Faktoren sind,
die Thnen an Ihrer Fithrungsaufgabe SpaB machen und bei allen Anforderungen ge-
sund erhélt — und machen Sie mehr davon.
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