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FUHRUNG UND GESUNDHEIT —
WELCHEN EINFLUSS HABEN FUHRUNGS-
KRAFTE AUF DIE GESUNDHEIT

DER MITARBEITER?

Hintergrund

Das Praventionshandeln der Triger der
gesetzlichen Unfallversicherung richtet
sich in Deutschland seit den Anderungen
des Sozialgesetzbuches (SGB) VII und der
Einfuhrung des Arbeitsschutzgesetzes im
Jahr 1996 am sogenannten erweiterten
Praventionsauftrag aus. Die Verhitung
der arbeitsbedingten Gesundheitsgefah-
ren, zu denen auch die psychischen Belas-
tungen gezdhlt werden, sowie die men-
schengerechte Gestaltung der Arbeit sind
seitdem Bestandteile des gesetzlichen
Auftrags der Unfallversicherung und ha-
ben eine Reihe neuer , Produktentwicklun-
gen“ bzw. ,Praventionsstrategien® ausge-
|6st. Zunehmend werden Fuhrungskrafte
als Zielgruppe fiir entsprechende Préven-
tionsstrategien adressiert.

Die Fuhrungskrafte als Verantwortliche
fur die Arbeitssicherheit und Gesundheit
ihrer unterstellten Mitarbeiter schaffen
die Voraussetzungen fur sichere und ge-
sunde Arbeitspldtze. Sie beurteilen vor-
handene Gefahrdungen und treffen ge-
eignete MaRnahmen, um diesen wirksam
zu begegnen. Fachkrifte fur Arbeitssi-
cherheit und Betriebsérzte beraten das
Unternehmen bei der Umsetzung dieser
Mafinahmen (z.B. Gefiahrdungsbeurtei-
lung). Die Fuhrungskrafte haben jedoch
nicht nur durch ihre Aufgaben im Ar-
beitsschutz, sondern auch durch ihr per-
sonliches Fuhrungsverhalten einen Ein-
fluss auf die Gesundheit der Mitarbeiter.

Wie grofd ist der Einfluss von Fiuhrungs-
kriaften auf die Gesundheit der Mitarbei-
ter? Dies ist eine Fragestellung, die hiufig
stark polarisiert. Je nach Adressat fallen
die Antworten unterschiedlich aus. Mitar-
beitervertretungen sehen eine hohe Ver-
antwortung bei den Fihrungskraften. So
kommen Antworten wie ,Jede Fiihrungs-
kraft hat den Krankenstand, den sie ver-
dient.“ Wendet man sich mit der Frage-

stellung an Fuhrungskrifte, schitzen die-
se ihren Einfluss auf das Wohlbefinden
und die Gesundheit von Mitarbeitern
eher gering ein. Fuhrungskréfte neigen
dazu, die Ursachen von krankheitsbeding-
ten Arbeitsunfahigkeiten weniger bei sich
als bei den Mitarbeitern zu suchen. Diese
Ergebnisse werden auch durch eine
Untersuchung von Ruppert & Gerstberger
(2001) gestuitzt. Vorgesetzte wurden ge-
beten, anzugeben, worin sie die Haupt-
faktoren fuir Erkrankungen ihrer Mitarbei-
ter sehen. Nach ihrer Einschatzung sind
medizinische Faktoren (degenerative Er-
krankungen, kérperliche Uberbeanspru-
chung, unfallbedingte Verletzungen etc.),
personliches Verhalten (im privaten Um-
feld) sowie private Probleme (z. B. Sucht)
die Hauptgriinde fiir das Zustandekom-
men von Erkrankungen und Fehlzeiten.
Einflussfaktoren aus dem Arbeitsumfeld
werden nicht genannt.

Einseitige Schuldzuschreibungen sind
fur die Diskussion jedoch nicht hilfreich.
Denn auf die Mitarbeitergesundheit ha-
ben zahlreiche Faktoren — innerhalb der
Arbeit, der Person und der Freizeit — Ein-
fluss. Betrachtet man den Zusammen-
hang zwischen Fithrung und Gesundheit
aus der Perspektive der Fihrungskrafte,
sollte es vor allem darum gehen, mogli-
che Gestaltungsspielrdaume aufzuzeigen
und zu nutzen.

Die Komplexitit der Thematik ,Fiih-
rung“ und die unterschiedlichen Betrach-
tungsweisen erschweren eine Orientie-
rung. Zum besseren Verstidndnis ist eine
Differenzierung zwischen Unternehmens-
fuhrung, Personalmanagement und per-
sonaler Fuhrung (Mitarbeiterfihrung
durch die direkte Fiihrungskraft) hilfreich
(Wegge & Rosenstiel 2007).

Bei Unternehmensfihrung handelt es
sich um allgemeine Steuerungsfunktio-
nen (z.B. Gesundheit der Mitarbeiter als
gleichwertiges Unternehmensziel definie-
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ren), und Personalmanagement beinhaltet
die Umsetzung des Unternehmensziels
»Gesundheit der Mitarbeiter* (z.B. durch
die Formulierung als Unternehmensleitli-
nie unter Einbeziehung der Mitarbeiter).

Der unmittelbare Einfluss erfolgt tiber
die personale Fuihrung, d.h. die Beein-
flussung von Einstellungen und Verhalten
einzelner Personen in Organisationen so-
wie die Steuerung und Koordination der
Zusammenarbeit in und zwischen Grup-
pen unter Berticksichtigung der Gesund-
heit (Felfe 2009, Wegge & Rosenstiel
2007).

In der Tradition der Fiihrungsforschung
stand der Einfluss des Fiihrungsverhal-
tens auf Leistung, Motivation und Ar-
beitszufriedenheit der Beschiftigten im
Vordergrund. In den vergangenen Jahren
gab es ein zunehmendes Interesse, den
Einfluss des Fihrungsverhaltens auf die
Gesundheit und das Wohlbefinden der
Mitarbeiter zu untersuchen (Franke & Fel-
fe 2011, Vincent 2011).

Ein besonders starker Einfluss von Fiih-
rung wird auf die psychische Gesundheit
von Mitarbeitern postuliert. Ein Drittel
von lber 6.000 befragten Arbeitnehmern
fuhlt sich durch das Verhalten ihrer Vor-
gesetzten deutlich fehlbeansprucht (z. B.
durch tbermafiige Kontrolle, zu wenig
Lob oder unangebrachten Umgangston)
und nennt Fihrungsverhalten als eine der
drei Hauptursachen fir psychische Fehl-
beanspruchung (BKK Bundesverband
2008). Wie eine Befragung der Initiative
Gesundheit und Arbeit zeigt, zdhlen nicht
nur die Mitarbeiter selbst, sondern auch
Arbeits- und Gesundheitsschutzexperten
»schlechtes Fiihrungsverhalten“ neben
Zeitdruck und Arbeitsplatzunsicherheit zu
den drei relevantesten Faktoren fuir psy-
chische Fehlbelastungen (IGA 2004).

Nachfolgend wird ein Uberblick gege-
ben zum Stand der Forschung und daru-
ber, was konkret gesundheitsférdernde
Fihrung beinhaltet.

Zum Stand der Forschung

Welchen Einfluss das Fiihrungsverhalten
auf die Gesundheit von Mitarbeitern hat,
ist aktuell verstarkt Gegenstand wissen-
schaftlicher Forschung. Allerdings gab es
dazu bislang keine einheitlichen Ergeb-
nisse. Unklar war zum Beispiel, wie weit

der Einfluss von Fuhrungskraften geht
und was genau die einzelne Fihrungs-
kraft unternehmen kann, um Gesundheit
und Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter zu
fordern. Um dies herauszufinden, wurden
in jungster Zeit einige Literaturstudien
bzw. Metaanalysen durchgefiihrt (Greger-
sen et al. 2011 [a], Kuoppala et al. 2008,
Skakon et al. 2010).

Einen Uberblick geben Gregersen et al.
2011 [a], indem sie Studien, Reviews und
Metaanalysen mit Publikationsdatum zwi-
schen 1990 und 2009 sichteten. Die Be-
funde bestatigen, dass Fihrungsverhalten
sowohl als Ressource als auch als Stres-
sor wirken kann (siehe Tabelle 1). Es lie-
gen allerdings wesentlich mehr Studien
vor, die den Zusammenhang zwischen
Gesundheit und Fuhrungsverhalten als
Ressource bestitigen, also die gesund-
heitsférderliche Wirkung von Fiihrung
zum Gegenstand haben.

Fiihrungsverhalten als Ressource

Besonders haufig wurde bei den Studien
die Wirkung sozialer Unterstiitzung durch
Vorgesetzte als potenzielle Ressource
untersucht und bestatigt. Dartiber hinaus
wird verschiedenen Fiihrungskonzepten
eine gesundheitsférderliche Wirkung attes-
tiert. Transformationale, zu einem geringe-
ren Anteil auch transaktionale Fuhrung
(Dimension , leistungsorientierte Beloh-
nung“ — d.h. das Austauschprinzip zwi-
schen Leistung des Mitarbeiters und Be-
lohnung durch die Fihrungskraft) hat
ebenso positive gesundheitliche Folgen
wie eine mitarbeiterorientierte Fihrung.
Bei Letzterer begegnet die Flhrungskraft
dem Gefiihrten mit Wertschatzung, Ach-
tung sowie Offenheit, ist bereit zu zweisei-
tiger Kommunikation und zeigt Einsatz
und Sorge flr den Einzelnen. Unter trans-
formationaler Fihrung versteht man ein
Fihrungsverhalten, das u.a. folgende Di-
mensionen abdeckt: Einfluss durch Vor-
bildlichkeit, Einfluss durch Verhalten, Moti-
vation durch begeisternde Visionen,
Férderung des kreativen und unabhéangi-
gen Denkens, individuelle Unterstiitzung
und Forderung.

Nicht eindeutig sind dagegen die Aus-
sagen zum Einfluss des Faktors , Aufga-
benorientierung“. Er umfasst folgende In-
halte: Die Fiihrungskraft tibernimmt die
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Strukturierung, Definition und Kliarung
des Ziels und des Weges zum Ziel, akti-
viert und motiviert den Geflhrten zu
Leistungen und kontrolliert ihn. Es gibt
Hinweise, dass insbesondere die Kombi-
nation von hoher Mitarbeiter- und hoher
Aufgabenorientierung einen positiven Ef-
fekt auf die Gesundheit von Mitarbeitern
hat, wahrend eine hohe Aufgabenorientie-
rung gepaart mit einer geringen Mitarbei-
terorientierung einen negativen Effekt
auslibt (Landeweerd & Boumans 1994,
Seltzer & Numerof 1988).

Fiihrungsverhalten als Stressor

Ebenfalls wurde nachgewiesen, dass Fiih-
rungsverhalten als Stressor wirken kann,
z.B. durch unzureichendes Konfliktma-
nagement, Ungeduld des Vorgesetzten
und beleidigendes Verhalten.

Bei den Fuhrungskonzepten wurde die
Laissez-faire-Fiihrung mit einer haufig ne-
gativen Wirkung auf die Gesundheit der
Mitarbeiter in Zusammenhang gebracht.
Diese Strategie ist durch Passivitat und
einen weitgehenden Verzicht auf Fiihrung
und Einfluss gekennzeichnet.

Tabelle 1: Ergebnisse der Literatursuche von Gregersen et al. 2011 [a]

Untersuchter Einflussfaktor Untersucht

Besteht ein
statistischer
Zusammen-
hang zu

Gesundheit?

Untersuchte Merkmale/Wirkung

Risikofaktoren/Stressoren (gesundheitsbeeintrichtigend)

Soziale Stressoren (bedingt 4 Publi- Ja,in allen  reduziert Anwesenheit bezie-
durch Vorgesetztenverhalten)/ kationen Studien hungsweise erhoht den Kranken-
unzureichendes Konflikt- stand, senkt Arbeitszufriedenheit
management und psychische Gesundheit
Ressourcen (gesundheitsférderlich)

Mitbestimmungs- und Beteili- 22 Publi-  Ja, aufler erhéht Anwesenheit beziehungs-
gungsmaoglichkeiten /Anerken- kationen  einer weise senkt den Krankenstand,

nung und Wertschatzung/
Gerechtigkeit/Kommunikations-
mdoglichkeiten/soziale Unter-
stutzung durch Vorgesetzte

verbessert die psychische und
physische Gesundheit sowie die
Arbeitsfahigkeit, reduziert Burn-
out, erhdht die Arbeitszufriedenheit

Konzept der transformationalen, transaktionalen und Laissez-faire-Fiihrung

Transformationale Fithrung 12 Publi-  Ja, in allen  verbessert die psychische Ge-
kationen Studien sundheit beziehungsweise
verringert Beeintrachtigung des
Befindens, erhéht die Arbeits-
zufriedenheit
Transaktionale Fiihrung 8 Publi- Ja, aufler reduziert Stress bzw. Burnout
— Leistungsorientierte Belohnung kationen einer und erhsht Arbeitszufriedenheit
— Kontrolle (aktiv und im s. 0. s.o. erhoéht Stress
Ausnahmefall)
Laissez-faire-Fiihrung 5 Publi- Ja, aufRer erhoht Stress
kationen einer
Konzept der Aufgaben-/Mitarbeiterorientierung
Mitarbeiterorientierung (MO) 8 Publi- Ja, in allen MO erhsht die Arbeitszufrieden-
und Aufgabenorientierung (AO) kationen  Studien heit, reduziert Stress, Burnout
Ausnahme: und Fehlzeiten
Aufgaben-  hohe AO gekoppelt mit geringer
orientierung MO erhoht gesundheitliche
bei zwei Beschwerden (z. B. Burnout)
Studien

Sonstige Aspekte von Fithrung (zusammengefasst Zufriedenheit mit Fithrung (F))

Zufriedenheit mit der Fithrung/
Supervisor's Attitude?

(Einstellung von Fithrungskraften)/
Vorgesetzen und Fithrungsverhalten
allgemein/Kommunikation und
Beziehung/Beziehung zum
Vorgesetzten

13 Publi-
kationen

Ja, auRer
einer

Geringe Zufriedenheit mit F:
erhsht Angstlichkeit, Depression
und Stress

Hohe Zufriedenheit mit F:
verbessert das psychische
Wobhlbefinden sowie die Arbeits-
fahigkeit




Zusammenhang
zwischen Fiihrung und
Gesundheit bestatigt

Unterstiitzung durch
das Management
bestimmt den Erfolg

Foérderung von
Ressourcen

Fiihrungskrafte unter-
schitzen ihren Einfluss
auf die Mitarbeiter-
gesundheit

Untergeordneter
Stellenwert von
Arbeits- und Gesund-
heitsschutz beim
Management
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Nach Sichtung des Forschungsstands
wurde ein wissenschaftlich signifikanter
Zusammenhang zwischen Fihrung und
Gesundheit bestatigt.

Wie grof} ist der Einfluss von
Fiihrungsverhalten auf die Gesund-
heit?

Die Zusammenhinge zwischen dem Fiih-
rungsverhalten und der psychischen Ge-
sundheit der Beschiftigten kénnen als
niedrig bis moderat bezeichnet werden;
die Korrelationen liegen i.d.R. zwischen
r = .20 bis r = .30. Betrachtet man die Stu-
dienerkenntnisse zur Varianzaufklarung
durch wissenschaftlich etablierte Fiih-
rungskonzepte in Hinblick auf das Krite-
rium psychische Gesundheit, zeigt sich,
dass der Einfluss von Fihrungsverhalten
auf emotionale Erschépfung bei 8—30%
und auf Arbeitszufriedenheit bei ca. 50%
liegt (Gregersen et al. 2011 [b], Kanste et
al. 2007, Seltzer & Numerof 1988, Seltzer
et al. 1989, Stordeur et al. 2001, Vincent
2011). Wird der Einfluss Gber ein explizit
gesundheitsférderliches Fiihrungsverhal-
ten erfasst, dann betrigt die Varianzauf-
klarung von Fihrung auf das Kriterium
emotionale Erschopfung 25% (Vincent
2011). Fithrung ist somit ein zentraler Ein-
flussfaktor fiir die Gesundheit, aber nicht
der einzige.

Wie wirkt Fiihrung auf die Gesundheit
der Mitarbeiter?

In einigen wenigen Untersuchungen wur-
de der Frage nachgegangen, wodurch das
Fihrungsverhalten einen Einfluss auf die
Gesundheit der Mitarbeiter ausiibt bzw.
was der zugrunde liegende Mechanismus
dieser Beziehung ist. In diesen Studien
wurde nachgewiesen, dass Fihrung tiber
die Gestaltung von Arbeitsbedingungen
wie beispielsweise die Schaffung von
Rollenklarheit, Vorhersehbarkeit, Bedeut-
samkeit und Weiterentwicklungsméglich-
keiten das Wohlbefinden der Gefiihrten
beeinflusst (Arnold et al. 2007, Nielsen
et al. 2008, Vincent-Héoper et al. 2013 in
Rev.). Als Empfehlung fur Fihrungskrafte
[4sst sich hieraus ableiten, dass sie insbe-
sondere Uber die Gestaltung der Arbeits-
bedingungen die Gesundheit der Mitar-

beiter beeinflussen kénnen. Es hat einen
positiven Effekt auf die Mitarbeiterge-
sundheit, wenn die Fuhrungskraft die
Hintergriinde von Entscheidungen und
die zu erreichenden Ziele nachvollziehbar
erlautert sowie den Sinn von Aufgaben
verdeutlicht und anstehende Veranderun-
gen ankindigt. Auferdem hat es einen
gesundheitsférderlichen Effekt, wenn sie
fur eindeutige Zustandigkeiten und Ver-
antwortlichkeiten sorgt, sicherstellt, dass
ihre Mitarbeiter ihre Aufgaben verstanden
haben und Aufgabenanforderungen und
Erwartungen an ihre Mitarbeiter klar und
deutlich kommuniziert.

Gesundheit als Fiihrungsaufgabe

Projekte aus dem Arbeits- und Gesund-
heitsschutz und aus der betrieblichen
Gesundheitsférderung weisen die Unter-
stiitzung durch das Management als zen-
tralen Erfolgsfaktor aus (Badura 1999,
Elke & Zimolong 2000, Miinch et al.
2003).

Fihrungskraften kommen sowohl Auf-
gaben im traditionellen Arbeitsschutz
(Reduzierung vermeidbarer Belastungen)
als auch bei der Gesundheitsforderung
im weiteren Sinne (Férderung von Res-
sourcen) zu. Es geht also nicht aus-
schliefBlich um die Reduzierung von Be-
lastungen (z.B. Zeitdruck), sondern auch
um die Forderung von Ressourcen (z.B.
eigenstiandige Gestaltung der Arbeitsab-
laufe).

Aus der Praxis ist bekannt, dass Fiih-
rungskrifte haufig ihren Einfluss auf die
Gesundheit ihrer Mitarbeiter — was die
Gestaltung von Rahmen- und Arbeitsbe-
dingungen, aber auch ihre Vorbildwirkung
anbelangt — unterschitzen (Matyssek
2009, Zimber & Gregersen 2007). In die-
sem Zusammenhang spielen der geringe
Stellenwert von Gesundheit, Unkenntnis
tber Gestaltungsmoglichkeiten sowie die
Beflirchtung, eine lastige Zusatzaufgabe
tibernehmen zu miissen, eine zentrale
Rolle. Leider zeigt sich in der Praxis im-
mer wieder, dass der Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz vom Management eher
als nachrangige Aufgabe wahrgenommen
wird. Dieser untergeordnete Stellenwert
spiegelt sich in den Ergebnissen verschie-
dener empirischer Erhebungen wider:
Zum Beispiel stimmten bei einer Umfra-



Gesundheitsmanage-
ment wird oft als
lastige Zusatzaufgabe
gesehen

Besondere Anforderun-
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ge in Betrieben aus unterschiedlichen

Branchen (GeFiiGe-NRW 2005) Fiihrungs-

krafte, Betriebsrite und Berater liberein-

stimmend folgenden Aussagen zu:

e Fuhrungskrifte sehen Gesundheits-
management eher als lastige Zusatzauf-
gabe.

e Fuhrungskréafte wissen zu wenig tber
den Gesundheitszustand ihrer Mitar-
beiter.

e Fuhrungskrafte achten selbst nicht auf
ihre Gesundheit und sind deshalb auch
keine Vorbilder.

Allerdings lassen die Daten aus der zitier-
ten Studie auch eine Trendwende erken-
nen: Nach Einschatzung der Mehrheit der
Befragten wird das Thema Gesundheit in
der Unternehmensentwicklung an Bedeu-
tung gewinnen.

Gesundheitsférderung als Fuhrungsauf-
gabe kann der Fuhrungskraft nahege-
bracht werden, indem man sie dazu be-
wegt, sich mit der eigenen Gesundheit
auseinanderzusetzen. Es wird eine per-
sonliche Betroffenheit hergestellt, Ge-
staltungsspielrdaume werden aufgezeigt
und die Vorbildfunktion hervorgehoben.
Dadurch wird die Akzeptanz bei Fiih-
rungskraften geférdert, die Gestaltung
der Arbeits- und Rahmenbedingungen
von Mitarbeitern als gesundheitsrele-
vante Fiihrungsaufgaben wahrzunehmen.

Gesundheit als Fuhrungsaufgabe be-
inhaltet daher die Gesunde Selbstfiih-
rung, d.h. den Umgang der Fiihrungs-
kraft mit der eigenen Gesundheit sowie
die menschengerechte Gestaltung der Ar-
beit, d.h. die Gestaltung von Arbeitsbe-
dingungen.

Gesundheitsférdernd fiihren —
Gesunde Selbstfiihrung

(Umgang der Fiihrungskraft mit der
eigenen Gesundheit)

Die Grundannahme dieser Betrachtungs-
weise ist, dass Fuhrungskrifte, die auf
ihre eigene Gesundheit achten, auch die
Gesundheit ihrer Mitarbeiter verstirkt be-
rlicksichtigen, was dazu fuhrt, dass das
gesundheitsférderliche Verhalten der Fiih-
rungskraft von den Mitarbeitern als au-
thentisch erlebt wird.

Der Gesundheitszustand von Fihrungs-
kraften ist bei Zugrundelegen des Kriteri-

ums ,Krankenstand“ als gut zu bewerten,
da sie i.d.R. einen geringen Kranken-
stand aufweisen. Jedoch gibt es Befra-
gungsergebnisse, die darauf hinweisen,
dass Fuhrungskrafte trotz Krankheit zur
Arbeit gehen. Eine weitere Relativierung
erfihrt dieser ,gute“ Gesundheitszu-
stand, wenn andere Kriterien berticksich-
tigt werden, wie z.B. die kognitive und
emotionale Beanspruchung (lIrritation),
die bei Fiihrungskriften signifikant erhoht
ist (Pangert & Schiipbach 2011). Hieraus
lasst sich eine Relevanz fur die gesund-
heitsférdernde Selbstfiihrung ableiten.

Vor allem an Fuhrungskréfte, die in der
mittleren Fuhrungsebene arbeiten — in
der sogenannten Sandwichposition mit
Druck von oben, der tibergeordneten Fiih-
rungsebene, und Druck von unten, den
unterstellten Mitarbeitern — werden be-
sondere Anforderungen gestellt: z. B. die
Vermittlung zwischen den Interessen der
Mitarbeiter und der Unternehmensfiih-
rung, die Leitung eines Teams, ohne Teil
dessen zu sein, der Aufbau vertrauens-
voller sozialer Ndhe bei gleichzeitig not-
wendiger Distanz und das Treffen von
Entscheidungen, teilweise auf unsicherer
Grundlage (INQA 2008). Diese Belastun-
gen konnen bei Fuhrungskriften zu emo-
tionalen und kognitiven Widerspriichen,
zu Gewissenskonflikten zwischen den
eigenen Bedurfnissen, der Verantwortung
den Mitarbeitern und der Verpflichtung
dem Unternehmen gegentiber fiihren
und gesundheitliche Auswirkungen haben
(Alpers 2009, Pangert & Schiipbach
2011).

Wenn Vorgesetzte sich nicht mit diesem
Stresserleben, persénlichen Belastungs-
faktoren und Ressourcen auseinanderset-
zen, kdnnen sie diese Aspekte bei ihren
Mitarbeitern kaum angemessen einschat-
zen und foérdern (Ducki 2009, Stadler &
Spiefd 2002). Ein Vorgesetzter, der Klagen
tber Stress als Schwiche ansieht, wird
kaum bereit sein, Stress bei seinen Mitar-
beitern durch gesundheitsorientierte Fiih-
rung zu vermeiden.

Ausgehend von der gesundheitspsycho-
logischen Forschung sind folgende As-
pekte gesundheitsforderlicher Selbstfuh-
rung relevant (Franke & Felfe 2011):
® Die Bereitschaft, sich mit der eigenen

Gesundheit und gesundheitlichen Risi-

ken bewusst auseinanderzusetzen (ge-

sundheitsbezogene Achtsamkeit), d.h.



Kenntnis gesund-
heitsférderlicher
Mafnahmen

Anforderungen bestim-
men die Entwicklungs-
moglichkeiten

Vorbildwirkung

Férderung von
Lern- und Entwick-
lungspotenzialen
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zu merken, wenn etwas gesundheitlich
nicht stimmt

Gesundheitsforderliche Verhaltenswei-
sen und Mafinahmen kennen und um-
setzen (gesundheitsbezogene Selbst-
wirksamkeit), also zu wissen, wie man
uberméafligen Belastungen vorbeugen
kann

Hoher Stellenwert der Gesundheit im
Vergleich zu anderen Werten (Gesund-
heitsvalenz), d.h. gesundheitliche Risi-
ken am Arbeitsplatz abzubauen

Das gesundheitsorientierte Fihrungs-
verhalten (eigene Gesundheitsverhal-
ten), d. h. der Versuch, die eigenen Be-
lastungen zu reduzieren, indem die
eigene Arbeitsweise optimiert wird
(z. B. Prioritdten setzen, fiir ungestortes
Arbeiten sorgen, Tagesplanung) und
Ressourcen geférdert werden (z. B. kol-
legiale Beratung annehmen, in eigene
Qualifikation investieren).

Die gesundheitsorientierte Selbstfiihrung
dient als Vorbild und Anregung fiir die
Mitarbeiter. Studienergebnisse (Franke &
Felfe 2011) belegen, dass sich diese Vor-
bildwirkung positiv auf die Gesundheit
der Mitarbeiter auswirkt: ,, Wenn Mitarbei-
ter ihre Fuhrungskraft nicht als Vorbild fur
Gesundheit sehen, berichten sie vier
Monate spater eine fast vierfach erhchte
Irritation und mehr als doppelt so vie-
le psychosomatische Beschwerden ver-
glichen mit Mitarbeitern, die in ihrer
Fihrungskraft ein Vorbild sehen* (Franke
& Felfe 2011). Dabei bewirkt die gesund-
heitsférderliche Vorbildfunktion, dass
sich die Mitarbeiter ebenfalls gesund-
heitsforderlicher verhalten.

Gesundheitsférdernd fiihren — Men-
schengerechte Gestaltung der Arbeit

Ein freundlicher und respektvoller Umgang
mit den Mitarbeitern durch die Fiihrungs-
krifte ist ein zentraler Einflussfaktor fur
deren Gesundheitszustand. Jedoch wird
zunehmend diskutiert, dass es weitere fiih-
rungsbezogene Einflussfaktoren gibt, z. B.
die Gestaltung von Arbeitsbedingungen.
Eine wichtige Voraussetzung fiir eine
gesundheitsgerechte Gestaltung der Ar-
beitsbedingungen ist ein ausgewogenes
Verhiltnis zwischen den Anforderungen,
die sich aus einer Tatigkeit ergeben, und

den individuellen Voraussetzungen eines

Mitarbeiters, die ihn wiederum dazu befi-

higen, diese Tatigkeit auszufiihren. Dazu

gehoren nicht nur das notwendige Fach-
wissen und die erworbenen Kompeten-
zen, sondern auch persénliche Variablen
wie beispielsweise das Alter, das Ge-
schlecht oder die korperliche Leistungs-
fahigkeit. Eine dauernde Uber- oder Un-
terforderung kann sich langfristig gesund-
heitsschadlich auf den Mitarbeiter aus-
wirken. Gesundheitsférdernde Fithrung
beinhaltet demnach auch die Schaffung
menschengerechter Arbeitsbedingungen

im Allgemeinen. Konzepten zu gesund-

heits- und persoénlichkeitsférderlichen Ar-

beitsbedingungen zufolge, sind Anforde-
rungen entscheidend dafiir, ob bei der

Arbeitstatigkeit Entwicklungsmaoglichkei-

ten bestehen. Stressoren sind potenziell

stressauslosend und beeintrachtigen die

Erschlieffung neuer Handlungsbereiche

und damit die Entwicklung von Kompe-

tenzen und die Gesundheit der Mitarbei-
ter. Ressourcen sind entscheidend fiir die

Frage, ob Anforderungen erfiillt und Belas-

tungen bewiltigt werden kénnen (Bam-

berg et al. 2003). Im Rahmen der Gesund-
heitsférderung der Mitarbeiter spielt die

Fihrungskraft bei der Ausformung der An-

forderungs-Stressoren-Ressourcen-Kon-

stellation eine besondere Rolle.

Bei der menschengerechten Gestaltung
der Arbeit als Fiuhrungsaufgabe ist Fol-
gendes zu berlicksichtigen (Bamberg et
al. 2003, Vincent 2011, Zapf & Semmer
2004):

* Die Gestaltung von Arbeitsanforderun-
gen: Bietet die Tatigkeit Moglichkeiten
zur personlichen Entwicklung bzw. hat
der Mitarbeiter die Chance, Wissen und
Kompetenzen umzusetzen und zu er-
weitern? Es geht also um die Férderung
von Lern- und Entwicklungspotenzialen.
Als konkrete Fuhrungsaufgabe formu-
liert bedeutet dies z. B., dem Mitarbeiter
Aufgaben zu Ubertragen, die den Ein-
satz seiner vielfiltigen Fahigkeiten und
Fertigkeiten erfordern, ihm eine weitge-
hend eigenstandige Planung, Ausfih-
rung und Kontrolle dieser Aufgaben zu
ermoglichen sowie Vertrauen in die Fa-
higkeiten und Handlungen der Mitar-
beiter auszudrticken

® Die Reduzierung von Stressoren: Bei-
spielsweise die Reduzierung von Zeit-
druck



Handlungs- und Ent-
scheidungsspielraume
ermoglichen; Ziele er-
lautern; Verantwortlich-
keiten klaren; Anerken-
nung erteilen

Gesundheitsbezogene
Team- bzw. Arbeits-
besprechungen

Fiihrungskrifte haben
direkten Einfluss auf

Anforderungen, Stres-
soren und Ressourcen

Gesundheits- und ent-
wicklungsférderliches
Fiihrungsverhalten
ermoglicht genauere
Vorhersagen zum
Befinden der Mitar-
beiter als etablierte
Fiihrungskonzepte
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e Die Forderung von Ressourcen: Bei-
spielsweise Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum ermdglichen, Ziele
erldutern, Aufgaben und Verantwortlich-
keiten klaren, Lob und Anerkennung fir
erbrachte Leistungen erteilen, d.h. die
Gestaltung von aufgabenbezogenen,
sozialen und organisationalen Bedin-
gungen, die den Umgang mit zahlrei-
chen Anforderungen erméglichen. Als
konkrete Fiihrungsaufgabe formuliert
bedeutet dies z. B., sich an Absprachen
und Vereinbarungen zu halten, bei Kon-
flikten mit den Beteiligten nach gemein-
samen Losungen zu suchen, die zu er-
reichenden Ziele nachvollziehbar zu
erlautern, Unterstiitzung im Prozess bei
Schwierigkeiten anzubieten, dem Mitar-
beiter Riickendeckung bei liberzogenen
Erwartungen von Kunden zu geben.

Das von Vincent (2011) entwickelte theo-
retische Rahmenmodell der gesundheits-
und entwicklungsférderlichen Fiihrungs-
verhalten-Analyse (GEFA) veranschaulicht
den Zusammenhang zwischen Fiihrungs-
verhalten und Mitarbeitergesundheit. Es
stellt die Fuhrungskraft als (Mit-)Gestalte-
rin der Arbeitsaufgaben und Arbeitsbe-
dingungen in den Fokus. Dieses Modell
beschreibt, dass Fiihrungskrifte einen di-
rekten Einfluss auf Anforderungen, Stresso-
ren und Ressourcen haben und somit, ver-
mittelt tber die Arbeitsbedingungen, auf
die Gesundheit der Mitarbeiter einwirken.
Ausgehend von diesem Rahmenmodell
wurden folgende drei Faktoren gesund-
heitsforderlicher Fiihrung als relevant be-
schrieben (Vincent 201m1):
e Uberfordernde Fithrung
* Entwicklungsorientierte Fiilhrung
e Unterstitzungsorientierte Fihrung

Daruber hinaus wurde nachgewiesen
(Vincent 2011), dass anhand dieses ge-
sundheits- und entwicklungsférderlichen
Fihrungsverhaltens das Befinden der
Mitarbeiter besser vorhergesagt werden
kann als durch etablierte Fihrungskon-
zepte wie die Transformationale Fithrung.

Folgende ausgewdhlte Fuhrungsinstru-
mente konnen die Fuhrungskraft dabei
unterstiitzen, diese gesundheitsférder-
lichen Fuhrungsaufgaben zu uberneh-
men: die gesundheitsbezogene Team-
bzw. Arbeitsbesprechung und das Unter-
stutzungsgesprach.

Kernelement des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes ist die Beurteilung der
Arbeitsbedingungen bezuglich mdogli-
cher Gesundheitsgefahrdungen (die Ge-
fahrdungsbeurteilung). Die Informations-
grundlage hierfir kann durch eine ge-
sundheitsbezogene Team- bzw. Arbeitsbe-
sprechung geschaffen werden, in der die
Fihrungskraft gemeinsam mit ihren Mit-
arbeitern die Arbeitssituation analysiert.
Bei diesem Vorgehen werden die Mitar-
beiter befragt, wo ,,der Schuh am meisten
driickt".

Dadurch werden die Mitarbeiter als ,,Ex-
perten“ anerkannt, an passgenauen Pro-
blemlésungen beteiligt, tber alle aktu-
ellen Aktivititen informiert, in ihren Kom-
petenzen gestarkt und in ihren Bedurfnis-
sen ernst genommen.

Das Vorgehen bei dieser gesundheits-
bezogenen Team- bzw. Arbeitsbespre-
chung ldsst sich als Handlungszyklus
darstellen: Zunachst wird die aktuelle Si-
tuation im Team/Arbeitsbereich analysiert
(z.B. ,Was lauft bei uns gut?“, ,Was
kénnte besser laufen?“) und gemeinsam
beurteilt. Werden Probleme genannt, be-
ginnt die Bearbeitung damit, ein Ziel zu
formulieren (z.B. ,Wie sollte es sein?*).
Anschliefdend werden Losungsideen in ei-
nem Brainstorming gesammelt, geeigne-
te Losungsalternativen ausgewihlt und
diese moglichst konkret formuliert. Da-
nach werden die Bedingungen zur Um-
setzung der Problemlésung geklart (,,Bis
wann sind diese Schritte umzusetzen?“,
,Wer ist verantwortlich?“, ,Wer kontrol-
liert die Umsetzung?“). Die Durchfiih-
rung wird in einem mit dem Team/Ar-
beitsbereich vereinbarten Zeitraum kon-
trolliert und das Ergebnis bei der nachs-
ten Besprechung diskutiert. Eventuell
ergeben sich aus der Umsetzung weiter-
fuhrende Schlussfolgerungen.

Damit sich das Team/der Arbeitsbe-
reich nicht ,verzettelt* und die Bespre-
chung zu befriedigenden Ergebnissen
fihren kann, sollte eine feste Gesprichs-
struktur eingehalten werden. Am Beispiel
schlechter Informationsfluss wird eine
Gesprachsstruktur vorgestellt (s. Tab. 3).

Eine konkrete Anleitung, wie solche ge-
sundheitsbezogenen Arbeitsbesprechun-
gen umgesetzt werden kdnnen, gibt die
Schrift ,So geht’s mit Ideen-Treffen — Ar-
beiten: entspannt, gemeinsam, besser —
Gesund und fit im Kleinbetrieb, Tipps fr



Uberfordernde, ent-
wicklungsorientierte
und unterstiitzungs-
orientierte Fithrung
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Tabelle 2: Gesundheits- und entwicklungsforderliches Fiihrungsverhalten

Uberfordernde Fiihrung

Quantitative Uberforderung:

Die Fiihrungskraft tibertragt ihren Mitarbeitern zu viele Auf-
gaben, setzt sie unter Zeitdruck und erwartet von ihnen ein zu
hohes Arbeitstempo.

Qualitative Uberforderung:

Die Fiihrungskraft tibertragt ihren Mitarbeitern Aufgaben, die
zu schwierig sind und sie inhaltlich tiberfordern.

Entwicklungsorientierte Fithrung

Komplexitat/Variabilitat:

Die Fiihrungskraft tibertragt ihren Mitarbeitern Aufgaben, die
den Einsatz von vielfiltigen Fahigkeiten und Fertigkeiten
erfordern und durch die sich die Mitarbeiter weiterentwickeln
kénnen.

Handlungsspielraum:

Die Fuhrungskraft erweitert die Handlungsspielrdume ihrer
Mitarbeiter. Sie lasst die Mitarbeiter selbst entscheiden, wie sie
ihre Aufgaben bearbeiten, und Ubertragt ihnen weitgehend die
Planung, Ausfiihrung und Kontrolle ihrer Arbeit.

Partizipation:

Die Fiihrungskraft beteiligt ihre Mitarbeiter an der Gestaltung
von Veranderungen sowie an Entscheidungen, die ihre Arbeit
oder Arbeitsplatzumgebung betreffen, und greift die Ideen und
Vorschlige der Mitarbeiter auf.

Vertrauen in die Fahigkeiten der Mitarbeiter: Die Fiihrungskraft zeigt Vertrauen in die Fahigkeiten

und Handlungen ihrer Mitarbeiter und traut ihnen zu, dass sie
eigenverantwortlich und selbststidndig gute Leistung bringen.

Unterstiitzungsorientierte Fithrung

Instrumentelle Unterstiitzung/
Information:

Die Fiihrungskraft ist ansprechbar, wenn Probleme bei der Ar-
beit auftreten, und unterstiitzt ihre Mitarbeiter im Arbeitspro-
zess, wenn sie Schwierigkeiten haben. Sie informiert ausrei-
chend und stellt stets alle zur Aufgabenerfillung relevanten
Informationen zur Verfiigung.

Klarheit/Transparenz:

Die Fuhrungskraft erldutert Hintergriinde von Entscheidungen
und die zu erreichenden Ziele nachvollziehbar und verdeutlicht
den Sinn bestimmter Aufgaben. Sie sorgt fiir eindeutige Zu-
standigkeiten und Verantwortlichkeiten, stellt sicher, dass die
Mitarbeiter ihre Aufgaben verstanden haben und formuliert
Aufgabenanforderungen und Erwartungen an ihre Mitarbeiter
klar und deutlich.

Anerkennung/Feedback:

Die Fiihrungskraft wiirdigt besonderes Engagement ihrer Mit-
arbeiter durch Lob und Anerkennung. Sie gibt regelmafiig
Rickmeldung und l4sst ihre Mitarbeiter wissen, wie gut sie
ihre Arbeit machen.

Konfliktmanagement:

Die Fiihrungskraft spricht Konflikte an, sucht mit den Beteilig-
ten nach Lésungen und fuhrt bei Konflikten Lésungen herbei,
die die verschiedenen Interessen berticksichtigen.

Kooperation:

Die Fuhrungskraft ermutigt die Mitarbeiter, sich gegenseitig zu
unterstiitzen, Probleme gemeinsam zu 16sen und ihr Wissen
untereinander auszutauschen.

Karriereunterstiitzung:

Die Fiihrungskraft férdert das berufliche Vorankommen ihrer
Mitarbeiter und berit sie, wie sie ihre beruflichen Ziele errei-
chen kénnen.

Integritat/Fairness:

Die Fiihrungskraft geht offen und ehrlich mit ihren Mitarbei-
tern um und halt sich an Absprachen und Vereinbarungen. Sie
achtet darauf, dass die Aufgaben der Mitarbeiter gerecht ver-
teilt sind, und achtet auf Gleichbehandlung der Mitarbeiter.

Fiirsorge:

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




Das Unterstiitzungs-
gesprich als spezielle
Form des Mitarbeiter-
gesprichs

Fiihrungsverhalten
ist mit betrieblichen
Rahmenbedingungen
verkniipft

Wohlbefinden der
Mitarbeiter als
festgelegtes Unter-
nehmensziel
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Tabelle 3: Ergebnisprotokoll einer Team- bzw. Arbeitsbesprechung: Leitfragen fiir eine gesundheitsbezogene
Arbeitsbesprechung am Beispiel ,schlechter Informationsfluss zwischen Pflegekraften und Arzten*

Fragen Ergebnisse

1. Was ist das Problem?

Schlechter Informationsfluss zwischen Pflegekriften
und Arzten

2. Wo und wann tritt es auf?

In unregelmiafliigen Abstianden, ca. ein- bis zweimal
die Woche

3. Was ist die Ursache?

Anderungen in der Medikamentengabe werden
nicht zuverldssig dokumentiert

4. Welche Beschwerden treten auf?

Druck, Stress, zeitliche Verzégerung, Beschwerden,
keine Einflussmoglichkeiten, Handlungsunfahigkeit

5. Welche Lésungsvorschlige gibt es? Abklarung der Leitung mit Arzten;
Anregung einheitliche Dokumentation der
Medikamentenvergabe

6. Wer setzt die Manahme um?

Verwaltung: Frau Miiller

7. Bis wann?

Termin 1.5.

8. Kontrolle durch wen?

Leitung

Wirtschaft, Verwaltung und Dienstleis-
tung” BGI/GUV-I 7010-1 (Berger et al.
2010).

Das Unterstlitzungsgesprach als speziel-
le Form des Mitarbeitergesprachs dient
der Klarung der Frage, wie ein in seiner
Leistungsfihigkeit gefihrdeter oder ge-
sundheitlich beeintrachtigter Mitarbeiter
(wieder) auf einen ,positiven Berufspfad“
kommen kann. Ein professionell gefiihrtes
Gesprich kann auch dazu dienen, Mitar-
beiter zu identifizieren, die trotz Unter-
stitzung héchstwahrscheinlich | die Kurve
»hicht kriegen“ werden. Die Fiihrungskraft,
die das Unterstitzungsgesprach durch-
fuhrt, sollte im Vorfeld folgende Fragen fuir
sich geklart haben:

e Welche Veranderungen in der Berufs-
austibung oder in der Lebensfiihrung
mussen oder kénnen vom Mitarbeiter
erwartet werden (,Fordern*)?

* Welche Unterstutzung kann vom Unter-
nehmen hierzu angeboten werden (,,Fér-
dern®)?

Zu beiden Aspekten werden konkrete
Mafinahmen vereinbart (Zielvereinba-
rung), deren Umsetzung beim nichsten
Gesprich gemeinsam geprift wird.
Daruiber hinaus koénnen die anonymi-
sierten Ergebnisse aus den gesundheits-
bezogenen Arbeitsbesprechungen und
Unterstiitzungsgesprachen in die Gefahr-
dungsbeurteilung integriert werden.
Verschiedene Ratgeber, Biicher und Bro-
schiiren zeigen fur Fihrungskrifte Gestal-

tungsmoglichkeiten auf und geben kon-
krete Hinweise fir die Umsetzung, wie
z. B. Praktischer Ratgeber (Matyssek 2007)
oder die BKK-Praxishilfe ,Kein Stress mit
dem Stress“ (BKK Bundesverband 2011).

Betriebliche Rahmenbedingungen
»gesundheitsférdernder Fithrung“

Eine Fuhrungskraft kann nur so gut ,ge-
sundheitsférdernd fiihren®, wie es die be-
trieblichen Rahmenbedingungen ermdg-
lichen.

Das Fuhrungsverhalten ist mit gesamt-
betrieblichen Rahmenbedingungen ver-
knipft. Sowohl die Unternehmens-
fuhrung (Geschiftsfuhrung) als auch
das Personalmanagement gestalten die
Grundlage bzw. die Voraussetzungen fur
ein gesundheitsférderndes Fihrungsver-
halten, deshalb sollte im Unternehmens-
leitbild neben den Qualitatszielen auch
das Wohlbefinden der Mitarbeiter als
Unternehmensziel (,Welchen Stellenwert
hat Gesundheit im Unternehmen?*) fest-
gelegt sein oder strukturelle Rahmenbe-
dingungen geschaffen werden, z. B. Qua-
lifizierung von Fuhrungskraften (auf der
Grundlage von Fuhrungsleitlinien zu ,ge-
sundheitsférdernder Fihrung, Beratung
durch Gesundheitsschutzexperten).

Gesundheitsfordernd fithren sollte nicht
nur der direkte Vorgesetzte, sondern es
handelt sich um eine Fiihrungsaufgabe,
die sich Uber die verschiedenen Hierarchie-



Abb. 1: Gesundheitsaufgaben
und Managementebenen, die
vorrangig an der jeweiligen
Umsetzung beteiligt sind

Beratung und Empfeh-
lungen durch Arbeits-
schutzexperten

Umsetzung erfordert
die Beteiligung aller
Fiihrungsebenen

Dem Motivationsdefizit
entgegenwirken

Fiihrungskrifte miis-
sen starker fiir die
Zusammenhinge
zwischen Arbeits-
bedingungen und
Mitarbeitergesundheit
sensibilisiert werden
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Zentrale Gesundheitsaufgaben von Fiihrungskraften

oberes Management 1. Gesundheit und Sicherheit
zum Ziel und Thema machen

(Geschéftsfiihrung)

2. fiir Arbeitssicherheit sorgen

mittleres Management

3. Arbeitstatigkeiten gesundheits-
fordernd gestalten

unteres Management

4. Mitarbeiter motivierend und
partizipativ filhren

ebenen erstreckt. , Gesundheitsférdernde
Fihrung“ beinhaltet, die Gesundheit der
Mitarbeiter zum Ziel und zum Thema zu
machen, fiir Gesundheit und Sicherheit zu
sorgen, Arbeitstatigkeiten gesundheitsfor-
dernd zu gestalten und Mitarbeiter moti-
vierend und partizipativ zu fihren.

Die vier Handlungsfelder beinhalten so-
wohl notwendige Fiihrungsstrukturen, d. h.
formale Bedingungen, als auch das Fih-
rungsverhalten der Vorgesetzten. An der
Umsetzung der damit verbundenen Akti-
vitaiten sind alle betrieblichen Fuhrungs-
ebenen beteiligt (s. Abb. 1) (Gregersen &
Zimber 2008, Zimber & Gregersen 2011).

Die Rolle der Arbeitsschutz-
experten

Die Fachkraft fir Arbeitssicherheit und
der Betriebsarzt stehen der Fiihrungskraft
als Experte und Berater fiir die menschen-
gerechte Gestaltung der Arbeit zur Verfu-
gung. Sie konnen, wenn erforderlich, als
neutrale Moderatoren den Prozess beglei-
ten.

Die Arbeitsschutzexperten kénnen die
Fihrungskréfte beispielsweise mit geziel-
ten Empfehlungen beraten und dadurch
befahigen, gesundheitsférdernd zu fuh-
ren. In den arbeitsmedizinischen Vorsor-
geuntersuchungen oder in Beratungsge-
spriachen allgemein kénnen sie die
Fuhrungskraft darin unterstiitzen, dem
Betroffenen die Zusammenhinge zwi-
schen méglichen gesundheitlichen Be-
eintrachtigungen und den Arbeitsbedin-
gungen aufzuzeigen (in Anlehnung an
Becker, BMAS 2011). Den Mitarbeitern
(,Betroffenen”) kann es leichter fallen, im
Rahmen der Schweigepflicht mit einem
Experten anstatt mit dem direkten Vorge-
setzten Uber arbeitsbedingte oder auch

private Belastungsfaktoren zu reden. Bei
Bedarf kénnen diese Experten auch auf
psychotherapeutische oder fachirztliche
Hilfsangebote verweisen.

Wie wichtig die Beratung durch die Ar-
beitsschutzexperten ist, wird am Beispiel
der Gefihrdungsbeurteilung deutlich.
Befragungen zu den Hintergriinden, wes-
halb die geforderte Gefiahrdungsbeurtei-
lung einschlieRlich psychischer Belas-
tungsfaktoren bisher nicht erstellt wurde,
zeigen unter anderem folgende Ergeb-
nisse: Die umsetzungshemmenden Be-
dingungen liegen neben dem fehlenden
Wissen/Qualifikation (55%) auch in ei-
nem mangelnden Problembewusstsein
(51%). Auch die Brisanz (59 %) oder die
Schwierigkeit des Themas (89 %) schre-
cken ab, sich mit dem Thema psychische
Belastungsfaktoren zu beschaftigen (Beck
et al. 2012). Die Aufklarung tiber den Sinn
und Zweck einer Gefahrdungsbeurteilung
scheint hier ebenso wichtig wie der Hin-
weis auf die gesetzliche Forderung. Um
dem ,Motivationsdefizit (64 %) der be-
trieblichen Akteure entgegenzuwirken,
kann die Aufklarung tiber den Nutzen ei-
ner Gefahrdungsbeurteilung — nicht nur
fur die Mitarbeiter, sondern fiur das ge-
samte Unternehmen — einen sinnvollen
Beitrag leisten.

Ausblick

Eine zentrale Herausforderung fur den
Arbeits- und Gesundheitsschutz ist es,
Fuhrungskrifte noch stirker fur die Zu-
sammenhinge zwischen menschenge-
rechter Gestaltung der Arbeitsbedingun-
gen und Gesundheit der Mitarbeiter zu
sensibilisieren sowie Fiuthrungskrafte fur
den achtsamen Umgang mit der eigenen
Gesundheit zu gewinnen.
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