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Gesundheitsfordernde Fuhrung

Das Kernstuck betrieblicher Gesundheitsforderung

Jiirgen Fritsche

Gesundheit ist nicht nur das wert-
voliste Gut des Menschen, son-
dern auch die Voraussetzung fir gute Ar-
beitsleistung und damit — in weiterer Fol-
ge — ,gesunde” und wirtschaftlich erfol-
greiche Unternehmen. Die betriebliche Ge-
sundheitsforderung ist dabei als ganzheit-
liches Konzept zu verstehen. Sie umfasst
alle gemeinsamen MaRnahmen von Ar-
beitgeberlnnen, Arbeithehmerlnnen und
der Gesellschaft zur Verbesserung von
Gesundheit und Wohlbefinden am Ar-
beitsplatz. Dies konnen auch sehr kleine
Verdnderungen wie Pausengymnastik,
Schulungen zu Entspannungsmethoden
oder verbesserte Kommunikationswege
sein, Malinahmen die darauf abzielen,
Krankheiten am Arbeitsplatz vorzubeugen,
das Wohlbefinden zu verbessern und das
Gesundheitspotenziale zu starken. Denn
nur Mitarbeiterlnnen, die gesund sind und
denen es gut geht, werden auch die von
ihnen erwartete Leistung bringen kdnnen.

Bei der betrieblichen Gesundheitsforder-
ung geht es also nicht allein darum, den
Mitarbeiterlnnen etwas ,Gutes zu tun*
oder eine Art Bonus zu goénnen. Es geht
vielmehr um gezielte Managementmaf-
nahmen, die sich fiir Arbeithehmerlnnen
und Unternehmen gleichermalfien lohnen
und somit wesentlich zum Unterneh-
menserfolg beitragen sollen wie z.B. ein
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Néhe zu Bewohnern

besonders wichtig in der
Arbeit gehalten werden

a .
Die Beziehung zur Haus-
leitung als gut empfinden

— Identifikation

Gute Arbeitssituation

Die gegebenen Belastungen — Burnout Pravention

— geringe Berufsmiidigkeit

empfinden kénnen N\
s geringe :
3 * Fluktuationsneigung
Die Aspekte im Haus als gut —> Qualitit (Prozess- und
gelost empfinden, die als —> Arbeitszufriedenheit Ergebnisqualitat)

mit dem Haus

—> Kundenzufriedenheit

()

Positive Personalwirt-
: schaftliche Effekte (ge-
ringe Kosten fiir Fluk-
tuation, Fehlzeiten, ...)

gesteigertes Wohlbefinden und erhdhte
Arbeitszufriedenheit, besseres Betriebskli-
ma, gesteigerte Dienstleistungsqualitat,
erhdhte Arbeitsproduktivitat und die lang-
fristige Senkung von Krankheitskosten.

Die konkrete und tagliche Umsetzung die-
ser Malnahmen als Flhrungsinstrument,
liegt dabei in den Handen der Fuhrungs-
kréfte — gesundheitsférdernde Flihrung
ist das Kernstiick der betrieblichen Ge-
sundheitsférderung. Der direkte Einfluss
des Fihrungsverhaltens auf die Arbeits-
zufriedenheit und damit auch auf Moti-
vation und Leistungsbereitschaft, die Ge-
sundheit und die Fehltage von Mitarbei-
terlnnen sind vielfach belegt. Einerseits
ist dabei der wertschatzende direkte und
personliche Umgang der Fiihrungskraft
mit den Mitarbeiterlnnen entscheidend, an-
dererseits sind es die Arbeitsbedingun-
gen und Tétigkeitshereiche, die seitens
der Flihrungskraft so zu organisieren und
zu gestalten sind, dass die Arbeitsablaufe
reibungslos funktionieren und die Arbeits-
aufgaben personlichkeitsforderlich wirken

konnen. Gesundheitsférderndes Filhrungs-
verhalten beinhaltet z.B. regelméaRige
Kommunikation und Information, ausrei-
chend Rickmeldung und Anerkennung
von guten Leistungen, inhaltlich und men-
genmalig adaquate Arbeitsaufgaben, Un-
terstlitzung bei Problemen fachlicher Art
und die Schaffung eines guten mensch-
lichen Vertrauensverhaltnisses.

Ein Beispiel gibt eine Studie von Berger
(1999), der den Zusammenhang zwischen
Fuhrungsstil und Mitarbeitergesundheit bei
Altenpflegekréften untersuchte: Mitarbeiter-
Innen, deren Arbeitssituation durch einen
Fuhrungsstil mit haufiger positiver Riick-
meldung gepragt war, fihlten sich trotz ver-
gleichbarer Arbeitsbelastung deutlich gerin-
ger beansprucht und hatten ein signifikant
niedrigeres Burnout-Risiko. Auch in einer
eigenen Untersuchung in 19 Altenhilfe-
einrichtungen (Zimber 2001) konnte einstar-
ker moderierender Einfluss positiver Riick-
meldung bestatigt werden.

Ein Teil der Arbeitsbelastungen mit direkten
gesundheitlichen Auswirkungen, u.a. Merk-

Abb. ,Stellschrauben” gesundheitsfordernden Flihrens am Beispiel

der Altenpflege Berger & Schweitzer 2004)
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male der Arbeitsumgebung und der sozialen
Beziehungen, unterliegen einem direkten Ein-
fluss der Flhrungskrafte. Diese kdnnen z.B.
durch ergonomische Malnahmen, durch
die Gestaltung der Arbeitszeiten und der Ar-
beitsabldufe sowie der sozialen Beziehun-
gen positiv beeinflusst werden und dadurch
ihre gesundheitsschéadigende Wirkung ab-
schwachen oder ganz verlieren.

Berger & Schweitzer (2004) kommen nach

Auswertung mehrerer Mitarbeiterbefragun-

gen in der stationdren Altenpflege zu dem

Ergebnis, dass Fuhrungskrafte ihre Bemihun-

gen um eine gesundheitsforderliche Flihrung

auf vier Erfolgsfaktoren (,Stellschrauben®)

konzentrieren sollten:

B die Belastungen auf ein ertragliches
Maf zu reduzieren;

B zu ermdglichen, Nahe zu den Klienten
empfinden zu kdnnen,

B subjektiv wichtige Aspekte der Arbeits-
situation zu ,lésen” und

B eine gute Beziehung zu den Vorgesetz-
ten zu ermdglichen.

Oft werden Alarmzeichen von krank-
machenden Arbeitsbedingungen erst zu
spat wahrgenommen. Die Flhrungskraf-
te bemerken oft erst dann, dass ein Mit-
arbeiter krank ist, wenn er l&ngere Zeit
nicht mehr zur Arbeit erscheint. Friihwarn-
zeichen, wie dauerhafte schlechte Laune
oder Gereiztheit, Schweigsamkeit oder
Desinteresse, werden dabei leicht in der
Hektik und unter dem Druck des Tages-
geschaftes nicht wahrgenommen.

Ziel eines gesundheitsfordemnden Flihrungs-
verhaltens innerhalb der betrieblichen Ge-
sundheitsforderung sollte es daher sein,
durch gesteigerte Aufmerksamkeit, ange-
passtes Verhalten und die erforderlichen

Entscheidungen als Flhrungskraft Verant-
wortung fiir gesundheitsforderliche Arbeits-
bedingungen seiner Mitarbeiterlnnen zu
Ubernehmen und letztendlich flr die
Gesundheit und Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiterinnen mitverantwortlich zu sein.

Ein Pilotprojekt, ausgezeichnet mit dem
Osterreichischen Vorsorgepreis 2009

Einen kronenden Projektabschluss konnte
das Arbeitspsychologische Zentrum in sein-
er Funktion als Projektberater in einem
Pilotprojekt betrieblicher Gesundheitsfor-
derung (BGF) einer international tétigen
Reinigungsfirma feiern. Unter dem Titel
,Gesunde & sicher Reinigung” wurde das
Projekt, das in zwei Landeskrankenanstal-
ten in Niederdsterreich durchgefiihrt wurde,
mit dem &sterreichischen Vorsorgepreis
2009 von Gesundes Niederdsterreich in
der Kategorie ,Betriebe Niederdsterreich*
ausgezeichnet. Wichtige Kriterien fir die
Bewertung der dber 300 Einreichungen
durch eine hochkaratige Expertenjury,
waren die aktive Beteiligung der jeweili-
gen Zielgruppe und eine nachhaltige Ver-
haltensanderung der Teilnehmerinnen, be-
legt durch eine Evaluierung.

Ausgangspunkt des Projekts, war die ge-
meinsame Erarbeitung eines Leitbildes,
indem die Gesundheit der Mitarbeiterlnnen
in den Mittelpunkt gestellt werden sollte.
Dazu wurden unterschiedliche MaRnah-
men gesetzt und evaluiert. Die wichtigste
MafRnahme stellte die aktive Beteiligung
der Zielgruppe dar, wie z.B. Befragung
der Reinigungskrafte zu ihren Arbeitsbe-
dingungen und das anschlieBende Erar-
beiten von Lésungen im Rahmen von Ge-
sundheitszirkeln. Denn gerade im sensi-
blen Krankenhausbereich sind Reini-
gungskrafte hohen Belastungen ausge-
setzt: Umgang mit starken Reinigungs-
mitteln und infektidsen Abfallen, die Ge-
fahr von Nadelstichverletzungen, ungiin-
stige Korperhaltungen etc. Ziel war es
daher in dem 2007 gestarteten zweijahri-
gen Pilotprojekt, die Sicherheit der Rei-
nigungskrafte zu verbessern und ihre Ge-
sundheit zu fordern, d.h. einerseits Ab-
bau von Belastungen sowie Aufbau von
gesundheitsforderlichen  Ressourcen,
Starkung der Handlungskompetenz und
Steigerung des Gesundheits- und Sicher-
heitsbewusstseins sowie von Strukturen
der Mitarbeiterlnnenbeteiligung.
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Es wurden Workshops fiir kérpergerecht-
es und gesundes Arbeiten, gesunde Haut
sowie gesundes Flhren angeboten und
mit groBem Interesse angenommen. Beim
Workshop “Gesund fiihren” lag der Fokus
auf einem gesundheitsforderlichen Fihr-
ungsstil und auf dem Gewahrleisten von
belastungsoptimierten Arbeitsplatzen. Beim
Workshop “Gesund arbeiten” ging es vor
allem um die wichtige Frage, wie man krank-
machenden Stress vermeiden und gesun-
des Verhalten aufbauen kann. Bei Work-
shop korpergerechtes Arbeiten stand die
Verbesserung des Bewegungsverhaltens
im Vordergrund.

All diese MalRnahmen betonen das An-
liegen der Ottawa Charta (1987) der WHO,
den Bediensteten in ihrer Arbeitswelt ge-
sundheitsforderliche Ressourcen zur Ver-
fihrung zu stellen um das maximales Ge-
sundheitspotenzential zu entwickeln. So-
gesehen, heildt es in der Charta, zielt Ge-
sundheitsforderung auf einen Prozess,
allen Menschen ein héheres MaRl an
Selbstbestimmung Uber ihre Gesundheit
zu ermdglichen und sie damit zur Star-
kung ihrer Gesundheit zu befahigen.

Ein Gesundheitsforderungsprojekt wie
dieses stellte alle Beteiligten vor eine gro-
Re Herausforderung: Die Gesundheit der
Mitarbeiterlnnen in den Mittelpunkt stellen,
einer ,neuen* Logik folgen und Veranderun-
gen initiieren, alteingesessene Strukturen
und Denkweisen aufbrechen etc. Wie
sich im Lauf des Projektes zeigte, ist eine
der wichtigsten Aufgaben einer gesund-
heitsgerechten Personalfiihrung und Ar-
beitsorganisation, die Potentiale der Mit-
arbeiterlnnen bei der Arbeitsgestaltung
zu bericksichtigen. Denn nur wenn die
Verédnderungen von den Entscheidungs-
tragern wie auch der Belegschaft eines
Betriebes gleichermallen getragen wer-
den, besteht eine reelle Chance, dass die
betriebliche Gesundheitsférderung nicht
als befristete Kampagne abgewickelt,
sondern zu einem festen Bestandteil der
Unternehmenspolitik wird. Dies ist aber
letztlich Voraussetzung, um nachhaltig die
Gesundheit von Organisationen sowie
der Mitarbeiterlnnen zu sichern.

Mag. Jiirgen Fritsche

Leiter des Arbeitspsychologischen Zentrums
AMZ Médling

fritsche@amz.at, www.amz.at
www.netzwerk-bgf.at
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