GESUNDHEITSGERECHTE MITARBEITERFUHRUNG

Was hat Fiihren mit Gesundheit zu tun? Kdnnen Fiihrungskréfte/Unternehmen
Einfluss auf die Gesundheit ihrer Mitarbeiterinnen (MA) nehmen? Ist dieses fiir
ein Unternehmen wichtig?

Was bedeutet Gesundheit? Die WHO (Weltgesundheitsorganisation) defi-
niert Gesundheit als ,Zustand vollkommenen korperlichen, geistigen und
sozialen Wohlbefindens”. Was die Definition zeigt, ist, dass Gesundheit nicht
ausschlieBlich Abwesenheit von Krankheit bedeutet, sondern sich im subjekti-
ven Wohlbefinden duBert. MA die sich am Arbeitsplatz wohlfiihlen, leisten mehr,
fehlen seltener und bringen ihr produktives Potential voll ein, denn Menschen
sind die tragenden Kréfte eines Unternehmens.

Fiihrungskrédfte konnen hier Einfluss nehmen und die MA durch ihr Fiih-
rungsverhalten starken. Was wiinschen sich MA neben einer ansprechenden
Bezahlung? Ein gutes Verhdltnis zum Vorgesetzten und zu Kollegenlnnen, sich
wohlfiihlen, Anerkennung, unfallfrei arbeiten, Erfolgserlebnisse, sich entfalten
und weiterentwickeln zu kdnnen. Ein gutes Gehalt bindet nur 7% der MA an
ein Unternehmen. Unternehmen setzen oft Pramien fiir erfolgreiche MA aus,
eine anhaltende Leistungssteigerung ist davon nicht zu erwarten. R. Sprenger
(Fiihrungscoach) hat in Untersuchungen festgestellt, dass die Beziehung zum
Vorgesetzten eine entscheidende Rolle fiir die Motivation spielt. Auf wel-
che Bedingungen kdnnen MA in einem Unternehmen treffen? Hierzu zahlen
Zeitdruck, Uberforderung, Unterforderung, geringer Handlungsspielraum,
angespanntes Betriebsklima, Konflikte, mangelnde Kommunikation und Trans-
parenz, fehlende Wertschatzung, kein Feedback, ein autoritarer Fiihrungsstil. MA
die unter diesen Bedingungen arbeiten, fiihlen sich unwohl. Halt dieser Zustand
an, beeinflusst er die Gesundheit. Untersuchungen belegen den Zusammenhang
zwischen Fiihrung und Gesundheit. Im VW-Konzern wurde beobachtet, dass
Fiihrungskréfte beim Wechsel der Abteilung ihren Krankenstand mitnehmen,
d. h. wird ein Vorgesetzter mit einer hohen Fehlzeitenquote in der Abteilung in
eine andere bis dahin ,gesunde” Abteilung versetzt, steigt die Abwesenheits-
quote in dieser Abteilung an. Das Institut fiir betriebliche Gesundheitsforderung
der AOK-Rheinland untersucht jahrlich 1.000 Betriebe und sieht die Hauptur-
sache fiir hohe Fehlzeiten in falschem Fiihrungsverhalten und speziell in der
Kommunikation. In den Statistiken tauchen nur die Fehlzeitendaten auf, undo-
kumentiert bleiben die MA, die sich innerlich abgemeldet haben und ihre Arbeit
nur auf Sparflamme erledigen. Sie zeigen keine Motivation, ibernehmen keine
Verantwortung und sind fiir junge, neue MA ein negatives Vorbild. Sie schrénken
die Produktivitat eines Unternehmens erheblich ein.

Zur Gesundheitsforderung konnen Fiihrungskrafte ihren MA soziale Unter-
stiitzung anbieten. Diese hat verschiedene Aspekte und wirkt sich direkt auf
das Wohlbefinden aus, Belastungen kdnnen geteilt oder abgenommen wer-
den. Durch diese Mdglichkeit fiihlt sich der MA sozial integriert und sollte die
Belastung doch zu einer Beanspruchung fiihren, fiihlt er sich gut eingebunden,
wodurch Beanspruchungen nicht als so gravierend empfunden werden.

Die Forschung in den letzten Jahrzehnten hat den Blick gewandelt weg von der
Pathogenese hin zu Salutogenese ,Was hélt den Menschen gesund?” (Anto-
novsky). Als zentralen Faktor hat Antonovsky das Koharenzgefiihl (sense of
coherence SOC) definiert. Er sieht einen Fluss als Strom des Lebens. Eine salu-
togenetische Fiihrung ist ressourcenorientiert, wertschatzend, wohlwollend,
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kommunikativ, Isungsorientiert und sinnerfiillend. Auch Seligmann (2011) hat
mit seinem PERMA-Modell, in dem positive Beziehungen, Sinnhaftigkeit und
positive Emotionen eine Rolle spielen, gezeigt, wie gro der Einfluss und wie
wichtig eine wertschdtzende Haltung einer Fiihrungskraft ist.

Im Arbeitsalltag treffen MA auf unterschiedliche kdrperliche und psychische
Belastungen. Psychische Belastungen sind ,die Gesamtheit aller erfassharen
Einfliisse, die von auBen auf den Menschen zukommen und psychisch aufihn ein-
wirken” (DIN EN IS0 10075-1 (1a)). Die Belastungen fiihren zu unterschiedlichen
individuellen psychischen Beanspruchungen. Unter psychischer Beanspruchung
versteht man , die zeitlich unmittelbare und nicht langfristige Auswirkung der
psychischen Belastung auf die Einzelperson, in Abhéngigkeit von ihren eigenen
habituellen und augenblicklichen Voraussetzungen, einschlieBlich der individu-
ellen Auseinandersetzungsstrategien” (DIN EN IS0 10075-1 (1a)). Ob ein MA eine
Arbeitsaufgabe/Belastung als Beanspruchung empfindet, ist abhdngig von den
Ressourcen. Darunter versteht man die individuellen Féhigkeiten einer Person
eine Arbeitsaufgabe erfolgreich zu bewaltigen. Anforderungen und Ressourcen
beeinflussen die Leistungsfahigkeit und Gesundheit. Das ist ein wichtiger Ansatz
fiir Fihrungskréfte. Die Fiihrungskraft kann fiir die MA eine Ressource sein. Sie
kann den MA durch ihr Fiihrungsverhalten bei der Bewaltigung der Aufgabe
unterstiitzen.

Unternehmen gehen héufig davon aus, dass die Bediirfnisse von MA und Unter-
nehmen sich grundsatzlich unterscheiden und die Arbeitnehmer nicht bezahlt
werden um sich wohl zu fiihlen. Es zeigt sich aber, dass beide Erfolg haben und
inihrer Entwicklung wachsen mdchten. Somit wirkt sich gesundheitsforderliches
Fiihrungsverhalten auf die Produktivitdt des Unternehmens und die Gesundheit
der MA aus.

Entscheidend ist ein echtes Interesse am MA, Authentizitat im Verhalten und
Fiihren und ein humanistisches Menschenbild gepragt von Respekt und Wiirde.

Die Fiihrungsaufgabe beinhaltet zwei Aspekte:
- Fachliche Kompetenz
- Soziale Kompetenz

Die fachliche Kompetenz kann durch MA gut erganzt werden. Fiihrungskréfte,
die ihren MA gute fachliche Kompetenzen zutrauen und sie bei schwierigen Auf-
gaben um Rat fragen, zeigen keine Schwache, sondern erkennen die Fahigkeiten
ihrer MA an.

Die sozialen Kompetenzen sind ein entscheidender Faktor bei der Erfiillung der
Fiihrungsaufgaben. Um qut Fiihren zu kdnnen ist es wichtig, dass eine Fiih-
rungskraft die Balance hélt zwischen: Unternehmen, Mitarbeitern, Familie und
eigenen Bediirfnissen.

Es geht darum ein Gleichgewicht zwischen den verschiedenen Lebensbereichen
herzustellen, Life-Domain Balance. Hierzu miissen eigene Bediirfnisse erkannt
werden, was tut mir gut, was hélt mich gesund. Resilienz ist hier ein erfolgver-
sprechender Ansatz. Resilient zu sein bedeutet, die Fahigkeit zu besitzen, sich
trotz widriger Umstande, Niederlagen und Krankheiten zu erholen und wieder
aufzurichten.
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Die Resilienzfahigkeit ist keine feste Eigenschaft einer Person, sondern unter-
liegtim Leben Schwankungen. Sie kann gestérkt und zu jeder Lebenszeit erlernt
werden. Auch Organisationen kdnnen resilient sein. Sie besitzen in Umstruktu-
rierungsphasen oder Zeiten hohen Arbeitsaufkommens die nétigen Fahigkeiten,
diese ohne groBe Verluste zu iiberstehen. Die Sicht auf Verdnderungen, egal ob
sie im Unternehmen oder im Privatleben stattfinden, ist z.B. ein Faktor fiir das
Wohlbefinden. Epiktet, ein griechischer Philosoph, hat gesagt: ,Es sind nicht die
Dinge, die uns beunruhigen, sondern unsere Meinung iiber diese Dinge”. Wie
unterschiedlich unsere Sicht auf die Dinge sein kann, zeigt folgendes Beispiel:
,das Glas ist halb leer” oder,,das Glas ist halb voll”. Die Meinung {iber bestimmte
Dinge und Ansichten [dsen in uns Emotionen aus. Die eigenen Reaktionen und
Empfindungen zu betrachten und damit einen Zugang zu den MA zu bekommen
gelingt am besten, wenn ich mich an dhnliche Situationen erinnere. Fiihrungs-
krafte haben meist auch selbst Chefs. Das Fiihrungsverhalten der Chefetage
wirkt sich auf das eigene Verhalten gegeniiber den MA aus. Hier zu reflektieren,
welche Emotionen entwickeln sich bei den Gesprachen mit meinem Chef? Wo
gab es Angste, Arger, Anspannung, wo Anerkennung und Bestétigung? Wie gehe
ich damit um? Das Erkennen von Reaktions-, Verhaltens- und Emotionsmustern
hilft im Umgang mit schwierigen Gespréchen. Die Entstehung von Gefiihlen ist
abhdngig von Kognitionen, Tatsachen- und Wertiiberzeugungen und diese sind
bei jedem Menschen unterschiedlich.
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Den MA ein ,echtes Interesse” entgegen zu bringen, authentisch zu sein im
eigenen Verhalten, ist das Ziel. Z.B. MA, die nach Urlaub oder Krankheit an den
Arbeitsplatz zuriickkehren zu begriien und ein Willkommensgespréch zu fiih-
ren. Diese Gespréche sind ein wichtiges und nicht einfaches Fiihrungsinstrument.
Sie sollten nach einer klaren Struktur ablaufen, damit der MA nicht das Gefiihl
der Kontrolle hat. Es ist wichtig, dass diese Gesprache mit jedem MA stattfinden.
Die Gesprachsdauer kann variieren. Werden Gesprache auf einer anerkennenden
und wertschatzenden Basis gefiihrt, kdnnen nicht so schnell Missversténdnisse
entstehen. Auch Kritikgesprache gehdren zu den Fiihrungsaufgaben. Sie sollte
sich immer auf die Sachaufgabe konzentrieren und konstruktiv formuliert sein.
Grundsatzlich lasst sich Kritik besser duBern, wenn eine Wertschétzung der Per-
son vorliegt, dann greift sie das Selbstwertgefiihl nicht an und kann von dem MA
ohne Gesichtsverlust angenommen werden.

Die wenigsten Fiihrungskréfte werden fiir ihre Aufgabe geboren, aber Fiihren
kann man lernen.

Seminarankiindigung: ,Gesundheitsgerechte Mitarbeiterfiihrung”, siehe Seite
111.
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