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1. Einfihrung in das Thema

In der Gesundheitsforderung sprechen wir von der Verhaltens- und der Verhaltnispravention.
Fuhrungskréfte befinden sich an einer entscheidenden Schnittstelle: Sie kbnnen sowohl das
Verhalten ihrer Mitarbeiterinnen beeinflussen als auch auf die Gestaltung der Verhaltnisse
einwirken. Die Einflussmoglichkeiten haben allerdings ihre Grenzen. Einerseits durch die
Organisation, andererseits durch die Personlichkeit der Mitarbeiterinnen. Fihrungskrafte
handeln nicht losgeldst von der Organisation, sondern im Rahmen der Mdglichkeiten, die
diese ihnen zur Verfligung stellt. Zudem sind Menschen keine zweckrationalen Wesen, son-
dern fassettenreiche Individuen, die eigene Vorstellungen von sich und ihrem Leben haben.
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Wie das Schaubild darstellt, befindet sich die Fuhrungskraft mit ihren Einflussmdglichkeiten
im Spannungsfeld zwischen den Bedingungen der Organisation einerseits und der Selbst-
verantwortung des Mitarbeiters andererseits. Wie die Fuhrungskraft mit diesem Spannungs-
feld umgeht, hangt von dem Engagement, der funktionalen Kompetenz und der eigenen Be-
troffenheit als Mitarbeiterin ab.

1.1 Ansatz der Salutogenese

Aron Antonowsky (1997) hat in seinem Ansatz der Salutogenese (der Lehre von der Ge-
sundheit) Gesundheit und Krankheit als zwei Pole auf einem Kontinuum bezeichnet. Danach
sind weder Gesundheit noch Krankheit dauerhaft festgeschriebene Endzustande oder sich
ausschlieBRende Gegensatze. Jemand mit einer chronischen Erkrankung, wie z. B. Diabetes,
kann durchaus im hoéheren Sinne ein gesundes und erflilltes Leben fiihren. Gesundheit und
Krankheit sind immer in einem systemischen Geflecht von multikonditionalen Pragungen,
Bedingungen und Einfliissen zu betrachten, die fir Bewegung auf dem Kontinuum sorgen.
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Die Uberwiegende Zeit unseres Lebens bewegen wir uns in den mittleren Feldern. Personli-
che Dispositionen, Verhaltnisse und Verhalten beglnstigen die Bewegung auf dem Kontinu-
um in die eine oder andere Richtung. Die Gesundheitsforderung hat in ihrem verhaltnispra-
ventiven Ansatz zum Ziel, Lebens- und damit auch Arbeitsbedingungen zu férdern, die eine
positive Wirkung auf die Gesundheit haben. Die Verhaltenspravention hingegen zielt auf die
Starkung der Widerstandskraft des Einzelnen ab.
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2. Einflussfaktoren

Verschiedene Wissenschaftsdisziplinen haben sowohl aus der Perspektive der klassischen
Pathogenese, als auch in neueren Forschungsansatzen aus der Sicht der Salutogenese,
Erkenntnisse Uber Einflussfaktoren fur Krankheit und Gesundheit zusammengetragen. Man
kann noch lange nicht von abschlie3end gesicherten Erkenntnissen sprechen, wohl aber von
einer erkenntnis- und erfahrungsbasierten Orientierung.

Einflussfaktoren sind fur sich genommen wertfrei. Sie kdnnen positiv wie negativ beeinflus-
sen. Was sich in welcher Form auswirkt, unterliegt multikonditionalen Bedingungen und
muss manchmal auch am Einzelfall bewertet werden.

2.1 Einflussfaktoren fiir die somatische Gesundheit

Uber Einflussfaktoren fir die somatische Gesundheit gibt es relativ gesicherte Erkenntnisse.
Hier kénnen wir auf Erfahrungen und Erfolge von Praventionsinitiativen der Krankenkassen
und Betriebséarzten sowie MaRnahmen zur Arbeitssicherheit verweisen. Auch hier geht es
um Verhaltnispravention (Arbeitszeiten, Raumklima, Raumgestaltung, spezifische arbeits-
platzbedingte Belastungen, Ergonomie etc.) und Verhaltenspravention (Vorsorgeuntersu-
chungen, Erndhrung, Bewegte Pause, Riickenschule, Entspannungstechniken etc.).

2.2 Einflussfaktoren fiir die psychische Gesundheit

Die Einflussfaktoren auf die psychische Gesundheit verdienen in Zeiten hoher Arbeitsdichte
und vor dem Hintergrund des demographischen Wandels besondere Aufmerksamkeit. Die
Fehlzeiten aufgrund psychischer Indikationen entwickelten sich in den letzten sechs Jahren
explosionsartig. Besonders beunruhigend ist die Dauer der Ausfallzeiten mit durchschnittlich
ca. 40 Krankheitstagen pro Fall.

Relative Verdnderungen der Fehlzeiten in relevanten Diagnosekapiteln AU-Tage je Fall nach ICD10-Diagnosekapitein
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2.2.1 Aus arbeitspsychologischer Perspektive

Die Einflussfaktoren fir psychische Gesundheit bewegen sich aus arbeitspsychologischer
Perspektive (Rosenstiel, 2003) im Spannungsfeld zwischen:

» Organisation (Arbeitsbedingungen, Hierarchien, Organisationskultur...)

» Aufgabe (Klarheit der Zielsetzung, Komplexitat, Zeit, Durchfuhrbarkeit...)
*  Gruppe (Teamstruktur, -entwicklung, Kommunikationskultur, Konflikte...)
* Person (Disposition, Engagement, Kompetenz, Motivation ...)

Die vier Aspekte Organisation, Aufgabe, Gruppe und Person stehen nicht unverbunden ne-
beneinander. Zwischen ihnen gibt es permanent Reibungen, die wiederum zu Spannungen
fuhren. Ein typisches Spannungsverhaltnis besteht zwischen Person und Organisation: Indi-
viduen haben individuelle Bedurfnisse und Interessen, die sie nicht ,an der Tir abgeben®,
wenn sie zum Arbeiten in eine Organisation oder Einrichtung kommen. Das Spannungsfeld
ist dynamisch, d.h. immer in Bewegung. Man wird nie einen Zustand absoluter Ruhe erhal-
ten. Die Spannung ist dabei nicht unbedingt als negativ zu verstehen.

Es ist eine der wichtigsten Aufgaben der Fuhrungskraft, die Perspektiven auszubalancieren:
Personliche Interessen, aber auch die Vereinbarkeit mit der jeweiligen Lebenssituation mus-
sen mit den Zielen und den Arbeitsbedingungen in Einklang gebracht werden.

Um konkrete Ansétze fur salutogenes Fuhrungshandeln zu haben, werfen wir einen etwas
genaueren Blick auf die psychischen Belastungsrisiken, denn bei kaum einer anderen Frage
der betrieblichen Pravention ist die Diskrepanz zwischen den Erkenntnissen auf der einen
und ihrer Umsetzung in die Praxis auf der anderen Seite so grol3 wie bei psychischen Belas-
tungen (Oppolzer, 2010), was in Fachkreisen unter anderem auf die mangelhafte Kenntnis
Uber die Einflussfaktoren zuriickgefiihrt wird. Die Arbeitswissenschaft geht bei der Bewer-
tung der Einflussfaktoren von einem Belastungs-Beanspruchungs-Modell aus. Bei der poten-
tiellen Gefahrdungseinschatzung bezieht sie sich auf ein Risikofaktorenmodell, das auch
geeignet ist, die multifaktoriellen Wirkungen zu erfassen. Die Beurteilung, ob und in wieweit
es zu einer beeintrachtigenden psychischen Fehlbeanspruchung kommt, hangt von zwei
Aspekten ab:

a. Die Einflusse der objektiven Situation

b. Die subjektiven Merkmale der Person, die den psychischen Belastungen ausgesetzt ist.
2.2.2. Risikofaktoren fir psychische Fehlbeanspruch ungen

Im Folgenden werden ausgewahlte Risikofaktoren fiir psychische Fehlbeanspruchungen den
vier Aspekten Organisation, Aufgabe, Gruppe und Person zugeordnet.

Organisation

Betriebliche Rahmenbedingungen
» Druck Uber die Kaskadierung durch sehr ehrgeizige Ziele
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Die ubertriebene Quantifizierung von qualitativen Zielen (gute Beratung versus Ver-
tragsabschluss)

Unsichere Beschaftigungsverhaltnisse (Leiharbeit, befristete Beschaftigungen...)
Soziale Belastungen (durch Umzug, lange Fahrzeiten ...)

Arbeitsumgebung

Larm, stérende Gerausche, und unginstiges Raumklima (Temperatur, Luftqualitat)
Negative ergonomische Gestaltung der Arbeitsplatze
Unzureichende und stérungsanfallige Arbeitsmittel

Arbeitsorganisation

Zu wenig Personal fir die zu erledigenden Aufgaben

Haufige Stérungen und Unterbrechungen der Arbeitsabléaufe

Zeitweilige Uberforderung durch starke Schwankungen im Arbeitsanfall und -volumen
Dauerhafte Arbeitszeiten gegen den Biorhytmus

Dauerhafte Ausdehnung der Arbeitszeit in Uberstunden

Fremdbestimmtes Arbeitstempo

Aufgabe

Uberwiegend ausfilhrende, routinemaRige Tatigkeiten bei gleichzeitig hoher Auf-
merksamkeitsbindung

Quialitative Unterforderung z.B. durch Gleichférmigkeit und Eintonigkeit der Aufgabe
Qualitative Uberforderung z.B. durch zu hohe Komplexitat der Arbeitsaufgabe, Dis-
krepanz zwischen Anforderungsniveau und Qualifikation

Unklare Zielvorgaben

Geringer Handlungs- und Entscheidungsspielraum

Quantitative Uberforderung durch z.B. zu hohe Arbeitsdichte

Fehlender Sinnbezug

Geringer Entscheidungs- und Handlungsspielraum

Gruppe

Mangelnde soziale Unterstiitzung

Unzureichende Beteiligung bei Planungs- und Entscheidungsprozessen
Mangelnde Transparenz, z.B. schlechter Informationsfluss
Problemorientierte, destruktive Kommunikationskultur
Fehlende Wertschéatzung

Angst vor Fehlern

Zu enge Kontrolle

Autoritares Fuhrungsverhalten

Unklare Rollen, Aufgabenverteilung und Verantwortung
Soziale Ausgrenzung z.B. Mobbing

Fehlen von sozialen und fachbezogenen Kontakten
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* Falscher Mitarbeiter zur falschen Zeit am falschen Platz

Person

+ Personliche Uberforderungsdisposition (Antreiber)

» Fehlendes Engagement (nicht wollen)

* Fehlende Kompetenz (nicht konnen)

* Negative, destruktive Einstellung (nicht wollen und nicht kénnen)

» Beanspruchungen aus anderen Lebensbereichen (Work-Life-Balance)

Die Auflistung erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Vielmehr geht es uns darum, das
Prinzip darzustellen und die Wahrnehmung fir die Einflussfaktoren psychischer Fehlbelas-
tungen zu scharfen. Erwahnt werden sollte noch, dass die Gefahrdung mit der Anzahl und
der Auspragung zugleich wirkender Belastungen zunimmt.

2.2.3 Handlungsmatrix

Sind die Risikofaktoren identifiziert, stellt sich im Sinne der Préavention die Frage nach den
Konsequenzen. Oder anders ausgedrickt die Frage: Wer kann an der Situation etwas &n-
dern? Wer kann und muss handeln? Die Matrix ermoglicht eine Klarung dartber, bei wem
die Handlungsinitiative liegt und wo die Mdglichkeiten und Grenzen fur Fihrungskrafte lie-
gen.

Risikofaktor (@) PB | FK | MA

Druck uber die Kaskadierung durch sehr ehrgeizige Ziele X

Die Ubertriebene Quantifizierung von qualitativen Zielen (gute Bera- X X
tung versus Vertragsabschluss)

Unsichere Beschéaftigungsverhaltnisse (Leiharbeit, befristete Be- X X
schaftigungen...)

Soziale Belastungen (durch Umzug, lange Fahrzeiten ...) X X

zZ » ® @1/ O

Larm, stérende Gerausche, und unginstiges Raumklima (Tempera- |
tur, Luftqualitat)

Negative ergonomische Gestaltung der Arbeitsplatze

Unzureichende und stérungsanfallige Arbeitsmittel

4 > n

Zu wenig Personal fur die zu erledigenden Aufgaben

| Dauerhafte Ausdehnung der Arbeitszeit in Uberstunden X X

Haufige Stérungen und Unterbrechungen der Arbeitsablaufe

o

N | Zeitweilige Uberforderung durch starke Schwankungen im Arbeits- X
anfall und -volumen

Dauerhafte Arbeitszeiten gegen den Biorythmus X
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Fremdbestimmtes Arbeitstempo X
Risikofaktor O | PB | FK | MA

Uberwiegend ausfiihrende, routinemaRige Tatigkeiten bei gleichzei- X X
tig hoher Aufmerksamkeitsbindung

A Qualitative Unterforderung z.B. durch Gleichférmigkeit und Einto- X
nigkeit der Aufgabe

U .
Qualitative Uberforderung z.B. durch zu hohe Komplexitat der Ar-

F beitsaufgabe, Diskrepanz zwischen Anforderungsniveau und Quali- X X

G | fikation

A | Unklare Zielvorgaben X X

B | Geringer Handlungs- und Entscheidungsspielraum X X

E | Quantitative Uberforderung durch z.B. zu hohe Arbeitsdichte X X
Fehlender Sinnbezug X X
Geringer Entscheidungs- und Handlungsspielraum X X

G | Mangelnde soziale Unterstiitzung X

R | Unzureichende Beteiligung bei Planungs- und Entscheidungspro- X X

U | Zessen

= Mangelnde Transparenz, z.B. Informationsfluss X X

p | Problemorientierte, destruktive Kommunikationskultur X

g | Fehlende Wertschatzung X
Angst vor Fehlern X
Zu enge Kontrolle X
Autoritares Fuhrungsverhalten X
Unklare Rollen, Aufgabenverteilung und Verantwortung X
Soziale Ausgrenzung z.B. Mobbing X X
Fehlen von sozialen und fachbezogenen Kontakten X X
Falscher Mitarbeiter zur falschen Zeit am falschen Platz X X X

P | Persénliche Uberforderungsdisposition (Antreiber) X

E | Fehlendes Engagement (nicht wollen) X

R | Fehlende Kompetenz (nicht kénnen) X

S | Negative, destruktive Einstellung (nicht wollen und nicht kénnen) X X

O | Beanspruchungen aus anderen Lebensbereichen (Work-Life- X

N | Balance)

O = Organisation insgesamt

PB = Personalberatung

FK = Fuhrungskraft

MA = MitarbeiterIn
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Sind Risikofaktoren durch mehrere Kreuze gekennzeichnet, weist das auf verschiedene
Handlungsebenen hin. Jede Ebene sollte die eigenen Mdglichkeiten und Spielrdume nutzen.

Sinn dieser Ubersicht ist es, herauszustellen, dass die Einflussmoglichkeiten von Filhrungs-
kraften abhangig sind, einerseits von den Verhdltnissen aus denen heraus sie handeln und
andererseits von der Einstellung und den Mdglichkeiten ihrer Mitarbeiterinnen. Die strukturel-
len Vorgaben wirken besonders auf die Aspekte Organisation und Aufgabe, die Einstellun-
gen und Moglichkeiten (wollen, konnen) der Mitarbeiterinnen besonders auf die Aspekte
Gruppe und Person.

Wie Fuhrungskrafte ihre Einflussmdglichkeiten zur Minimierung der Risikofaktoren nutzen,
hangt letztlich von ihrem eigenen Engagement und ihrer emotionalen, sozialen und fachli-
chen Kompetenz ab.

3. Gesunde Fuhrung

Bisher haben wir das Thema aus einer eher problem- und defizitorientierten Perspektive be-
trachtet. Ab hier wollen wir die Perspektive wechseln und explizit auf gesundheitsférdernde
Aspekte eingehen, um damit Anregungen flr eine zukunftsweisende, ressourcenorientierte
Ausrichtung fir Gesunde Fuhrung zu geben. Dafur gehen wir kurz auf die allgemeine Funkti-
on von Fuhrung ein, stellen anschlieend in Stichworten dar, was eine auf Gesundheit aus-
gerichtete Organisation kennzeichnet, um dann die wichtige Aspekte Gesunder Fihrung in
der Praxis herauszustellen.

3.1 Funktion von Fihrung

Fuhrung setzt Leistungsmal3stébe, bestimmt und beeinflusst die Arbeitsablaufe, das soziale
Miteinander, gestaltet den Wandel und wird damit zum zentralen Einflussfaktor flr psychi-
sche Belastung und Beanspruchung. Die Art und Weise, wie Mitarbeiterinnen gefthrt wer-
den, wie Sinn vermittelt und Transparenz hergestellt wird, wie die Zusammenarbeit und ein-
zelne Mitarbeiterinnen geftrdert und unterstitzt werden, hat nachhaltige Auswirkungen auf
das Erleben und die Gesundheit der Mitarbeiterinnen (Ducki & Felfe, 2011).

Die haufig verleugnete und am meisten unterschatzte Funktion von Fihrung ist das Selbst-
management. Flhrungskrafte sind, ob sie es wollen oder nicht, Vorbilder und tragen mit die-
ser Funktion eine besondere Verantwortung. Die negativen Auswirkungen von Fiihrungskraf-
ten, die sich auf Dauer erschopfen und Uberfordern, sind fir Mitarbeiter und Organisation
gleichermaRen fatal. In Ubereinstimmung mit wissenschaftlichen Hinweisen vermuten Fran-
ke und Felfe (2011, S. 7) ,....einen Ubertragungseffekt: Fiihrungskréfte, die sich nicht hinrei-
chend um die eigene Gesundheit kiimmern, tun dies wahrscheinlich auch nicht in angemes-
sener Weise bei ihren Mitarbeitern.”

In der Literatur finden sich vielfache Hinweise darauf, ,,...dass positives Fihrungsverhalten
(z.B. soziale Unterstiitzung, Beteiligungsmoglichkeiten) sowie positive Fihrungsstile (z.B.
situative FUhrung, Mitarbeiterorientierung) mit einer besseren Gesundheit, weniger Stresser-
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leben und gesundheitlichen Beschwerden einhergehen.” (Franke & Felfe, 2011, S. 4). Nega-
tives Fuhrungsverhalten wird, durch empirische Untersuchungen belegt, als Risikofaktor
identifiziert (Eilles-Matthiessen & Scherer, 2011). Der Zusammenhang zwischen der Arbeits-
zufriedenheit, der Arbeitsleistung und dem Fihrungsverhalten ist hinreichend erforscht.

Der explizite Zusammenhang zwischen Fehlzeiten und Fiuhrungsverhalten ist zwar folgerich-
tig und logisch, aber nicht ausreichend wissenschaftlich belegt. Insbesondere bei psychisch
bedingten Erkrankungen (bedingter Arbeitsunféahigkeit) gehen wir von einem multifaktoriellen
Einflussfaktorensystem aus. Welche Bedeutung das Fuhrungsverhalten dabei hat, lasst sich
nach derzeitigem Forschungsstand nicht eindeutig gewichten. Wie die obige Handlungs-
matrix zeigt, haben Fuhrungskréafte sowohl bezogen auf Verhalten als auch auf Verhéaltnisse
nur eingeschrénkte Einflussmaoglichkeiten.

3.2 Salutogene Organisation

Um die Fehlzeiten im Griff zu behalten und gar zu reduzieren, muss die Organisation als
Ganzes handelt. Eine wachsende Anzahl an Studien belegt immer deutlicher die positiven
Zusammenhénge zwischen einer guten betrieblichen Gesundheitsférderung und der Leis-
tungsfahigkeit von Organisationen (Kramer, Sockoll & Bbddecker, 2009; Hauser, 2009). Sol-
che ,gesunden” Organisationen zeichnen sich durch geringe Fehlzeiten der Mitarbeiterinnen,

wenig berufstypische sowie allgemeine kérperliche und psychische Beeintrachtigungen aus.
Folgende Merkmale kennzeichnen salutogene Organisationen:

» Sie geben positive, hilfreiche Rickmeldungen und

» sind gekennzeichnet durch eine mitarbeiterorientierte, transparente Fihrung.

* Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfahren darin Wertschéatzung,

e ihr Unterstutzungsbedarf wird wahrgenommen und

» es wird wertgelegt auf eine Atmosphare des Wohlbefindens.

» Beziehungen und Arbeitsstrukturen werden personlichkeitsforderlich gestaltet und
» die Fuhrungskraft macht das eigene Handeln transparent.

» Alle Prozesse werden mdoglichst verstehbar, handhabbar und sinnerfillt gestaltet.

3.3 Salutogene Fiuhrung

Salutogene Fihrung bedeutet, dass Gesundheit eine zentrale Fuhrungsaufgabe ist, die im-
plizit und explizit unmittelbar mit allen Fragen der Leistungsteuerung verbunden ist. Grundla-
ge fur die Salutogene Fuhrung ist der Koharenz-Ansatz von Antonovsky (Antonovsky 1997).

Koharenz ist eine Grundorientierung, die das Ausmal eines umfassenden, dauerhaften und
gleichzeitig dynamischen Vertrauens darin ausdriickt, dass

» die Anforderungen und Reize aus der auRR3eren und inneren Umgebung im Laufe ei-
nes Lebens strukturiert, vorhersehbar und erklarbar sind (Verstehbarkeit);
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» die Ressourcen verfugbar sind, um den gestellten Anforderungen gerecht zu werden
(Handhabbarkeit) und

+ diese Anforderungen Herausforderungen sind, die ein inneres und &uf3eres Engage-
ment lohnen (Sinnhaftigkeit).

Gesunde Fuhrung sollte sich an den drei Dimensionen Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und
Sinnhaftigkeit ausrichten.

Verstehbarkeit ist gewahrleistet durch eine hohe Transparenz, klare, verstandliche Kommu-
nikation und Partizipation. Hilfreich zur Durchdringung dieser Aufgaben sind Modelle der
humanistischen Kommunikationspsychologie, die Hinweise geben zur Gespréachsfihrung mit
einzelnen Mitarbeiterlnnen und in Teams sowie zur Klarung der eigenen Positionen.

Arbeitssituationen und Arbeitsablaufe sollten fir alle Mitarbeiterinnen grundsatzlich erlautert
und verstanden sein. Die Fuhrungskraft muss klar kommunizieren. Voraussetzung dafur ist:

» die Auseinandersetzung mit den Rollenerwartungen und -anforderungen
+ Kommunikative Kompetenz (Aktives Zuhdren, Fuhren durch Fragen, Feedback, etc.)
» eine Klarung der eigenen Position (Transaktionsanalyse, ,inneres Team" etc.).

In der Kommunikation mit Mitarbeiterinnen ist dabei eine mitarbeiterorientierte und wert-
schatzende Haltung der Fuhrungskraft wichtig, aus der heraus eine offene und zugleich pro-
fessionell distanzierte Beziehung zu den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aufgebaut werden
kann.

Handhabbarkeit und Bewaltigbarkeit  erfordern eine Strukturierung von Arbeitsaufgaben
mit einer ausreichenden Ausstattung von Ressourcen. Einflussfaktoren, Risikofaktoren und
Stressmodelle geben wichtige Hinweise auf Prozesse der Einschatzung, des Erlebens und
der Bewaltigung von Arbeitsanforderungen. Auf dieser Grundlage konnen Empfehlungen
abgeleitet werden zum Erkennen von Belastungen, zur Stressprophylaxe und zur Unterstit-
zung von Mitarbeiterlnnen in Situationen, in denen Anforderungen und Bewaltigungsressour-
cen aus dem Gleichgewicht geraten sind.

In der Dimension der Sinnhaftigkeit geht es um die motivationale Komponente des Koha-
renzgeflihls: Wann sind die Mitarbeiter motiviert und zufrieden, unter welchen Bedingungen
haben sie das Gefihl, dass sich ihr Engagement lohnt? Wie kdnnen sie die Ziele der Organi-
sation und ihrer Abteilung mit personlichen Interessen und individuellen professionellen An-
sprichen in Einklang bringen? Theorien der Arbeitszufriedenheit greifen Bedirfnisse, Motive
und Anspruchsniveaus von Mitarbeitern auf, die je nach dem Erleben ihrer Realisierbarkeit,
in Formen der Arbeitszufriedenheit und Arbeitsunzufriedenheit minden. Auch hier werden
Moglichkeiten deutlich, wie Demotivation und Unzufriedenheit aufgefangen und eine Kultur
gestaltet werden kann, welche sich um eine zufriedene und motivierte Grundstimmung in
den Organisationseinheiten bemiiht.
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Die folgende Ubersicht ordnet gesundheitsférderndes Fithrungsverhalten den drei Koharenz-
Dimensionen zu. Die Liste setzt sich zusammen aus Aufsétzen von Eilles-Matthiessen und
Scherer (2011) und Wilde, Dunkel, Hinrichs und Menz (2010) sowie Selbsteinschatzungen
von Fuhrungskraften aus meinen Seminaren (Wiesner).

Koharenz-Dimension

Gesundheitsforderndes Fuhrungsverhalten

Verstehbarkeit » Ist mit den Mitarbeiterlnnen im Gespréach
e Fuhrt regelmaRig MA-Gesprache
» Druckt sich strukturiert und verstandlich aus
* Kennt die kommunikativen Moglichkeiten seiner MA
» Fragt aktiv um Rickmeldung / Einschatzung der MA
e Ermutigt zum offenen Dialog
» Pflegt und fordert einen wertschatzenden Umgang
* Wabhrt auch in Krisengesprachen einen respektvollen Um-
gang
e Hort aktiv zu
» Fuhrt mit Fragen, stellt Idsungsorientierte Fragen
e Klar in der Sache, respektvoll gegentiber der Person
» Beherrscht relevante Kommunikationstechniken
Handhabbarkeit » Passt den Fuhrungsstil der Situation an

» Bietet flexible Zeiteinteilung fir komplexe Aufgaben an

« st offen fur Verbesserungsvorschlage

» Bietet Raum fur die Arbeitsgestaltung

* Unterstitzt MA in der Umsetzung neuer ldeen

» Schatzt Informationen tUber Fehler oder Probleme

e Achtet nicht nur auf das Arbeitsergebnis, sondern auch auf
das Arbeitsklima

e Gibt MA anspruchsvolle, aber zu bewaltigende
Aufgaben

* Gibt konstruktive Rickmeldungen (macht ggf. Verbesse-
rungsvorschlage)

» Bietet in schwierigen Situationen angemessene Unterstit-
zung an

e Ermdglicht Kompetenzentwicklung von MA

* Setzt Ergebnisziele in ein angemessenes Verhéltnis zu
den vorhandenen Ressourcen und Mdglichkeiten

e Nimmt ggf. Ziel- und / oder Ressourcenanpassung vor

* Wahlt die Zusammensetzung von Teams sorgfaltig aus

» Ist achtsam fur gesundheitliche Risiken

« Starkt Ressourcenverhalten und erkennt Uberforderungen

* Reagiert frihzeitig und konstruktiv auf Befindlichkeitsbe-
eintr&chtigungen bei Mitarbeiterinnen

« Nimmt Prasentismus genauso wichtig wie Absentismus
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Sinnhaftigkeit * Weckt Interesse fur Ziele und Visionen
« Macht Entscheidungen des Managements fir MA transpa-
rent

* Gibt MA faire Rickmeldungen

o Stellt groRtmdgliche Transparenz bei organisationalen
Umstrukturierungen sicher

* Lé&sst Entscheidungsspielraume fir MA zu

e Hat eine positive Grundhaltung gegentiber MA und deren
Leistungsbereitschaft

* Nimmt die eigene Vorbildfunktion ernst, zeigt hohe Eigen-
initiative und Leistungsbereitschaft

e Erkennt Leistungen angemessen an

¢ Nimmt Anliegen der MA ernst

e Geht respektvoll und diskret mit Emotionen der MA um

e Geht wertschatzend mit der Vielfalt der MA um (bezogen
auf Alter, Geschlecht, Herkunft etc.)

e Drickt Anerkennung und Wertschatzung fir Engagement
und Zielerreichung aus.

4. Gesunde Fuhrung in der Praxis

Gesunde Fuhrung ist kein neuer Fihrungsansatz, sondern die konsequente Umsetzung des
bestehenden Flhrungsverstandnisses mit der ergédnzenden Perspektive ,Gesundheit‘. Das
Kompetenzprofil fir FUhrungskrafte umfasst generell sowohl unternehmerische und fach-
lich/methodische, als auch soziale und personliche Kompetenzen. Fihrung ist ,zielorientier-
tes Gestalten von sozialen Situationen innerhalb eines organisierten Ganzen“. Der Fuh-
rungsnachwuchs muss entsprechend systematisch auf die systematisch im Vorfeld be-
schriebenen Anforderungen hin (Vision/Strategie, Marketing, Ressourcen-Management, Or-
ganisationsentwicklung, Personalmanagement und Controlling) qualifiziert werden. Daraus
lasst sich ableiten, dass Fiihrung ein gesundheitsférderndes Handeln impliziert.

Das Handeln von Personalentwicklung ist gepragt durch eine humanistische Grundhaltung in
der Produktivitat und Menschlichkeit, und kann nicht als Widerspruch gesehen werden: Die
Leistungsoptimierung einerseits und Humanisierung der Arbeit andererseits, stehen in einem
dialektischen Verhaltnis zueinander: sie bedingen sich gegenseitig. Die Personalentwicklung
unterstltzt durch Beratungen und MaRRnahmen mit impliziertem, gesundheitsférdernden Cha-
rakter die Organisationseinheiten und Mitarbeiterinnen bei der Aufrechterhaltung von Pro-
duktivitat und Leistungsfahigkeit.

Die Herausforderung besteht darin, Gesundheit zu einem expliziten Thema fir Personalent-
wicklung und Fuhrung zu machen. Neben der fachlichen Kompetenz ist die psychische Ge-
sundheit fir ein Dienstleistungsunternehmen, insbesondere vor dem Hintergrund des demo-
graphischen Wandels, eine der wichtigsten Ressourcen zur Gestaltung einer erfolgreichen
Zukunft. In der konsequenten Umsetzung konnte Gesunde Fihrung, im Zusammenwirken
mit dem internen betrieblichen Gesundheitsmanagement, ein wirkungsvoller Hebel fir eine
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,Lernenden Organisation“ (Senge, 2006) sein: Gesundheit als Unternehmensziel erfordert
systemisches Denken, fordert meisterliches Personalmanagement (Personal Mastery), bietet
zur Orientierung mentale Modelle, ist auf eine Vision ausgerichtet und unterstitzt gemein-
sames Lernen im Team (die funf Disziplinen einer Lernenden Organisation).
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