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GESUNDHEIT IST (AUCH)
EINE FRAGE DER UNTERNEHMENSKULTUR

Voraussetzung fir die Bewiltigung der Arbeit ist die eigene Gesundheit. Deshalb miissen
die Arbeitsbedingungen so gestaltet sein, dass sie nicht krank machen.

Doch wann ist man eigentlich krank? Was ist unter Gesundheit zu verstehen? Welche Rolle
spielen dabei die Arbeitsbedingungen und die Fihrungskrifte? Warum gehen Menschen zur
Arbeit, obwohl sie sich krank fithlen? Welche Folgen hat dieser Prasentismus? Diese Fragen
wurden bei einer Veranstaltung im Juni 2014 in der Arbeiterkammer Ober6sterreich in
Kooperation mit der Johannes Kepler Universitit Linz beantwortet.

Der vorliegende Leitfaden bietet eine Vertiefung der angesprochenen und diskutierten
Themen: Er liefert eine Auseinandersetzung mit den Begriffen Gesundheit und Unter-
nehmenskultur, stellt einen Zusammenhang von Arbeit bzw. Arbeitsbedingungen und
Gesundheit her, in dem der Mensch in den Mittelpunkt gestellt wird.

Wir hoffen, Thnen mit diesem Leitfaden eine nutzliche und hilfreiche Anleitung fir die
betriebliche Praxis liefern zu konnen.

o

Dr. Josef Moser, MBA Dr. Johann Kalliauer
AK-Direktor AK-Prasident
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EINLEITUNG

Inhalte und Referenten/-innen dieser Tagung
waren u.a.:

» Gesundheit und Krankheit — Was
wollen wir darunter verstehen?
Mag.2 Birgit Kriener, Arbeitspsychologin
und Unternehmensberaterin seit 15 Jahren,
Begleitung von Organisationen zum Thema
Betriebliches Gesundheitsmanagement

» Fiithrung und Sorgeverantwortung fir
die Gesundheit der Mitarbeiter/-innen
Dr.i? Irene Kloimiiller, MBA, Medizinerin,
Existenzanalytikerin und Logotherapeu-
tin, Health Care Managerin

» Wer da ist, ist nicht unbedingt gesund
- Griinde und Folgen von Prisentismus
Mag. Dr. Joachim Gerich, Soziologe, asso-
ziierter Univ. Prof. an der Johannes Kepler
Universitit Linz, Forschung und Publi-
kationen im Bereich der Methoden der
Sozialforschung und der Gesundheits-
soziologie

Die internationale Arbeitsorganisation (ILO),
die Weltgesundheitsorganisation (WHO) und
die Europaische Agentur fiir Sicherheits- und
Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz (OSHA)
weisen auf den Zusammenhang von Arbeit
und Gesundheit hin. Risikofaktoren fiir die
Gesundheit sind: psychosoziale, korperliche,
biologische und chemische Faktoren der Ar-

beit. Ruft man sich die Definition von Gesund-
heit der WHO aus dem Jahr 1986 (Ottawa
Charta) — das vollstindige korperliche, geis-
tige und soziale Wohlergehen — in Erinne-
rung, so bekommen die genannten Risiko-
faktoren der Arbeit besondere Bedeutung.

e WHO-Definitionen

Gesundheit allgemein ist das voll-
standige kérperliche, geistige und soziale
Wohlergehen.

Psychische Gesundheit ist ein Zustand des
Wohlbefindens, in dem der Einzelne seine
Fahigkeiten ausschopfen, die normalen Le-
bensbelastungen bewaltigen, produktiv und
fruchtbar arbeiten kann und imstande ist,

etwas zu seiner Gemeinschaft beizutragen.

Die Wichtigkeit der Erhaltung der Gesund-
heit protokolliert die WHO 1997 und ruft in
der Jakarta-Erklarung bei der 4. Internatio-
nalen Konferenz zur Gesundheitsforderung
»Neue Akteure fir eine neue Ara Gesund-
heitsférderung fir das 21. Jahrhundert® auf.
Gesundheit wird als ein grundlegendes Men-
schenrecht gesehen und ist fiir eine soziale
und 6konomische Entwicklung unabdingbar.
Das Thema Gesundheit ist also unweigerlich
auch in Zusammenhang mit Arbeitsbedin-
gungen zu sehen.



DIE BEDEUTUNG DER ARBEIT
IM LEBENSZUSAMMENHANG

Wir verbringen etwa ein Drittel des Tages in
der Arbeit. Eine berihmte osterreichische
Sozialwissenschafterin des 20. Jahrhunderts,
Marie Jahoda, hat sich intensiv mit der Be-
deutung von Erwerbsarbeit fiir die Menschen
auseinandergesetzt und kommt zu folgender
Erkenntnis:

Erwerbsarbeit ist zum einen das Mittel, durch
das die meisten Menschen thren Lebensunter-
halt verdienen; zum anderen zwingt sie be-
stimmte Kategorien der Erfabrung auf. Sie gibt
dem Tag eine Zeitstruktur, sie erweitert die so-
zialen Beziehungen tiber Familie und Nachbar-
schaft binaus und bindet die Menschen in die
Ziele und Leistungen der Gemeinschaft ein ...,
sie weist uns etnen sozialen Status zu und kldrt
die personliche Identitit. “

Arbeit an sich ist also wichtig fiir die indivi-
duelle Entwicklung und sollte ebenso einen
Wohlfthlfaktor darstellen. Arbeitszufrieden-
heit verzeichnet eine zunehmende Bedeutung,
auch in Zusammenhang mit der Qualitit des
Arbeitslebens als eigenstindiger Wert und ei-
genstandiges Ziel. Gesundheit und Zufrieden-
heit werden als hohe Giiter betrachtet, wo-
nach es sich zu streben lohnt.

Fakten und Zahlen

Eine Studie des WIFO (Biffl et al. 2012) zeigt,
dass im Jahr 2005 rund 30 Prozent der un-
selbstindig Erwerbstitigen zwischen 15 und
64 Jahren unter mindestens einer arbeitsbe-
dingten gesundheitlichen Beschwerde litten.
Andere empirische Untersuchungen lassen u.a.
einen deutlichen Zusammenhang zwischen
Krankenstandsquoten der Beschiftigten und
Elementen wie Fihrungsqualitit, soziale
Unterstitzung und Gratifikation erkennen.
Laut Ergebnissen des Fehlzeitenreportes des
WIFO 2012 erhoht eine negative Beurteilung
der Fihrungsqualitit den Krankenstand pro
Jahr um zweieinhalb Tage. Der Osterreichi-
sche Arbeitsklima Index der AK Oberoster-
reich zeigt deutlich, dass schlechte Arbeitsbe-
dingungen krank machen.

Beschiftigte, die eine negative Einschatzung
der Kultur in ihrem Unternehmen haben, ver-
zeichnen tberdurchschnittlich hohe Fehlzei-
ten, stufen ihre gesundheitliche Verfassung
schlechter ein und gehen ofter trotz gesund-
heitlicher Einschrinkungen arbeiten — soge-
nannter Prasentismus.

Gesundheit in der

Gesundheit Fihrung
und Arbeit und Arbeit Unternehmenskultur

Gute
Arbeit

D

Arbeit stellt eine Ressource fur die Gesund-
heit dar. Die Verantwortung dafiir liegt aber
nicht allein beim einzelnen Individuum, son-
dern auch in der Umwelt. Auf die Arbeitswelt
bezogen bedeutet dies, Gesundheit — ndmlich
die eigene und die der Mitarbeiter/-innen —
ist auch Thema von Fihrungskriften. Aus
Untersuchungen in Deutschland ist bekannt,
dass Arbeits- und Gesundheitsschutz eine
wesentliche Fihrungsaufgabe ist. Damit ist
klar, dass Gesundheit in gewissem Mafe ein
Thema der Unternehmenskultur ist. Die Ein-

bettung des Bewusstseins tiber die Entstehung
bzw. Erhaltung von Gesundheit fithrt somit
zu Rahmenbedingungen, die eine ,Gute
Arbeit® realisieren lassen.

Um diese Zusammenhinge bzw. Wechsel-
wirkungen besser verstehen zu konnen, ist es
notwendig, sich mit den erwahnten Begriffen
niher auseinanderzusetzen. Im Folgenden
sollen einige Begriffsanniherungen veran-
schaulicht werden.



GESUNDHEIT -
WAS IST DARUNTER ZU VERSTEHEN?

Ist Gesundheit eine Privatsache?

Setzt man sich mit den Begriffen Gesund-
heit und Krankheit auseinander, ist ein Para-
digmenwechsel festzustellen: weg von einem
krankheitsorientierten und hin zu einer res-
sourcenorientierten Gesundheitsbetrachtung!
Gesundheit ist kein IST-Stand, sondern als

Systemisch kann man von einem Mikrosys-
tem (das Individuum selbst und dessen jewei-
lige Lebensweise, z.B. Erndhrung, Bewegung),
einem Mesosystem (soziale und kommunale
Netzwerke, z.B. Freundeskreis, freiwilliges En-
gagement), einem Makrosystem (die Lebens-
und Arbeitsbedingungen, die nicht notwen-
digerweise direkt zu beeinflussen sind, z.B. das
Krankenhaus, das Altenwohnheim, die Trager-
organisation) und einem Exosystem (die sozio-
6konomische, kulturelle, physische und auch
politische Umwelt, z.B. der Sozial- und Ge-
sundheitsbereich) sprechen. Jede dieser Lebens-
welten stellt Anforderungen an den Menschen
und stellt zu deren Bewiltigung Ressourcen
zur Verfiigung. Aus diesem Bild ist zu sehen,
dass Gesundheit nicht nur eine individuelle
oder personliche Angelegenheit ist — es sind zu
viele Faktoren, die auf den Menschen einwirken.

Prozess und als Fihigkeit zu verstehen, ein
Gleichgewicht zwischen Anforderungen und
Ressourcen in unterschiedlichen Lebenswel-
ten des jeweiligen Individuums herzustellen.

Das sogenannte Regenbogenmodell illust-
riert sehr gut die vielfiltigen Einflussfakto-
ren von Gesundheit.

Quelle: https://www.gesundheit.gv.at

Der Frage nach der Gesundheitsentstehung
und -erhaltung geht der sogenannte saluto-
genetische Ansatz nach, mit dem zentralen
Begriff des Koharenzgefiihls.

e Die Salutogenese (Begriinder Aaron
Antonovsky, 1923-1994) beschaftigt
sich mit den Fragen, wie Gesundheit ent-
steht, welche Faktoren Gesundheit positiv
beeinflussen und wie Gesundheit erhalten
werden kann. Im Mittelpunkt des Interesses
stehen interne und externe Ressourcen und
Schutzfaktoren, die Gesundheit erzeugen.
Dabei wird von einem Kontinuum von Ge-

sundheit und Krankheit ausgegangen.




Ressourcen sind wichtige Quellen fiir die Wi-
derstandsfahigkeit gegeniiber Erkrankungen
und ermdglichen eine optimale Belastungs-
bewiltigung. Diese Widerstandsressourcen
sind individuell verschieden. In diesem Zu-

sammenhang kommt der Begriff des Koha-
renzgefiihls zur Sprache. Das Ziel ist, eine
hohe Ausprigung des Kohirenzgefiihls als
eine grundlegende Lebenseinstellung zu er-
reichen.

Definition nach Antonovsky 1997
Das Kohdrenzgefiihl ist eine globale Orientierung, die das MaR ausdriickt, in dem man

ein durchdringendes, andauerndes aber dynamisches Gefiihl des Vertrauens hat, dass die eigene

interne und externe Umwelt vorhersagbar ist und dass es eine hohe Wahrscheinlichkeit gibt,

dass sich die Dinge so entwickeln werden, wie verniinftigerweise erwartet werden kann.

Drei Komponenten sind bei der Entstehung
von Ressourcen und Schutzfaktoren von Be-
deutung:

» Verstehbarkeit: Der Mensch schitzt seine
Umwelt als kognitiv verstehbar ein und
halt sie fiir geordnet, strukturiert, konsis-
tent und erklarbar. Ein hohes Maf$ an Ver-
stehbarkeit lisst selbst tiberraschend ein-
treffende Ereignisse gut bewaltigen — z.B.
eine gute berufliche Ausbildung bereitet
mich auf die beruflichen Anforderungen
gut vor.

» Handhabbarkeit bzw. Machbarkeit: Die
Anforderungen, die die Umwelt an den
Menschen stellt, konnen durch die ihm
zur Verfiigung stehenden Ressourcen be-

wiltigt werden. Wer ein hohes Mafl an
Handhabbarkeit besitzt, wird nicht so rasch
von Ereignissen uberrascht oder in eine
Opferrolle gedrangt — z.B. die Rahmenbe-
dingungen bei meinem Arbeitgeber sind
ausreichend, um meine Arbeit gut erledi-
gen zu konnen.

» Sinnhaftigkeit bzw. Bedeutsamkeit: Diese

motivationale Komponente ist entschei-
dend fiir die Stirke des Kohirenzgefiihls.
Wenn Bereiche in einem Leben als be-
deutsam erlebt werden, dann lohnt es sich
bzw. ist es wichtig, emotional in diese zu
investieren. Aus den Sinnbeziigen ergeben
sich normative Bindungen und konkrete
Handlungsziele — z.B. meine Arbeit erfiille
mich, es macht Sinn was ich mache.

KOMPONENTEN DES KOHARENZGEFUHLS

Handhabbarkeit,
Machbarkeit

Kohirenzgefiihl

Sinnhaftigkeit,
Bedeutsamkeit

Verstehbarkeit

AK Grafik

Wie an mehreren Stellen nun hingewiesen wurde, gehort die Arbeitswelt zu unseren Lebensbe-
dingungen und stellt somit einen Faktor fiir unsere Gesundheit dar.



Was hat Arbeit mit Gesundheit zu tun?

Mehrere etablierte und in vielen Studien be-
legte wissenschaftliche Erklirungsansitze er-
lautern die psychologischen Prozesse und Wir-
kungen von Belastungen in der Arbeit. Zu
nennen sind hier: das Anforderungs-Kontroll-
Modell, das Konzept der vollstaindigen Tatig-
keit, das Modell beruflicher Gratifikations-
krisen oder das Anforderungs-Ressourcen-

Modell. Letzteres soll im Folgenden niher
betrachtet werden. Basis fiir dieses Modell
waren Untersuchungen in denen ,Hoch-
gesunde®;, ,Normal-“ und ,Mindergesunde®
in gesundheitsrelevanten Merkmalen ver-
glichen wurden. Das Ergebnis: eine gute kor-
perliche Gesundheit eines Menschen ist da-
von abhangig, wie es ihm gelingt, verschie-
dene Anforderungen unter Verwendung ver-
schiedener Ressourcen zu bewiltigen.

SYSTEMISCHES ANFORDERUNGS-RESSOURCEN-MODELL NACH BECKER 1992

Umwelt
des Individuums:

e Externe Anforderungen
e Externe Ressourcen

des Individuums:

* Bewiltigungsverhalten
* Emotionales Verhalten
* Gesundheitsverhalten

* Bediirfnisbefriedigung

&

.
.
.
.
.
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e [ebenszufriedenheit

Verhalten und Empfinden

Merkmale
des Individuums:

e Interne Anforderungen
¢ Interne Ressourcen




Q Was sind Anforderungen und Ressourcen?

» Externe Anforderungen in Bezug auf die Arbeitswelt sind quantitative und qualitative Arbeitsbelastungen. Sie beziehen
sich auf Gestaltungsfreirdume und Kontrollmdglichkeiten des Arbeitsplatzes, auf soziale und 6kologische Umweltbedin-
gungen (z.B. ergonomische Bedingungen, Pausenzeiten)

> Interne Anforderungen sind Unter- und Uberforderung in verschiedenen Lebensbereichen (Arbeit, Familie, Freizeit),
Akzeptieren von Grenzen, Beachtung eigener Bediirfnisse, Lebensstil (z.B. Ernahrung, Alkoholkonsum, Bewegung,
Erholung, soziale Netzwerke)

> Externe Ressourcen sind 6kologische Bedingungen (saubere Umwelt, gesunde Nahrungsmittel, Bildungssystem,
Gesundheitssystem, politisches System, kulturelles Wertesystem), Bedingungen im Arbeitsbereich (Ausbildung,
Arbeitspldtze, Handlungsspielraum, arbeitsschutztechnische MaRnahmen, soziale Integration, Einkommen)

» Interne Ressourcen sind die genetischen Voraussetzungen, erworbene physische und psychische Konstitutionen,

korperliche Fitness, seelische Gesundheit, Konfliktlosefahigkeit, Kommunikationskompetenzen.

Das Regenbogenmodell der Gesundheits-
determinanten spiegelt sich hier wider.

Merkmale der Umwelt und des einzelnen
Menschen prigen das Verhalten und Empfin-
den in Bezug auf Beanspruchungen. Eine gute
Basis an Ressourcen lassen die Beanspruchun-
gen als gut bewaltigbar erscheinen. Ein Man-
gel an Ressourcen kann dazu fiihren, dass Be-
anspruchungen zu Belastungen werden und
auf Dauer vermutlich krank machen kénnen.

Der Begriff Beanspruchung kann von zwei
Seiten betrachtet werden: positiv, fir die Ge-
sundheit forderlich und anregend, und nega-
tiv, als Beeintrachtigung. Arbeit kann also als
Ressource verstanden werden, kann starken.
Arbeit beinhaltet gesundheitsforderliche Fak-
toren und Belastungsfaktoren (siche AK-Bro-
schure Arbeitszeit). Ressourcen besitzen moti-
vationales Potenzial und wirken sich positiv
auf das Arbeitsengagement aus. Arbeit kann
fir die Gesundheit férderlich sein: durch ein
verstirktes Gefiihl von sozialer Zugehdrig-
keit, sozialem Status und sozialer Identitit so-
wie durch die Vorgabe einer zeitlichen Struktur.

Die Anforderungen der Arbeit konnen aller-
dings auch zur Belastung werden, wenn zu
wenige Ressourcen zur Verfiigung stehen, die-
se zu bewaltigen.

Beispiel aus der Praxis:

Bewertung des Arbeits- und Gesundhertsschutzes
anhand des sozialen Benchmarking und sozialer
Dialog (siehe Frevel/ltkowiak 2014). Soziales
Benchmarking macht Verinderungsbedarf sicht-

bar, bildet somit den Ausgangs- und Bezugspunkt

fiir die wettere inbaltliche Ausrichtung des sozia-
len Dialogs. Sozialer Dialog wird verstanden als
der Austausch zwischen Unternehmen und den
darin handelnden Individuen. Die sozialen Bench-
marks ermoglichen die Bewertung der Qualitit
der Arbeitsbedingungen (IST-Stand), zum Abgleich
werden diese mit den SOLL-Anforderungen ver-
glichen (rechtliche Vorgaben oder Stand arbeits-
wissenschaftlicher Erkenntnisse).

In der bereits erwihnten Ottawa Charta der
WHO von 1986 wurde die Pramisse der Ge-
sundheitsforderung festgelegt. Gesundheits-
forderung wird dabei verstanden als ein Pro-
zess, allen Menschen ein hoheres Maf§ an
Selbstbestimmung tber ihre Gesundheit zu
ermoglichen und sie damit zur Stirkung
ihrer Gesundheit zu befihigen. Dazu gehort
auch, die Arbeit bewusst zu gestalten, und
zwar in eine Richtung der Belastungsopti-
mierung.

Arbeit kann Gesundheit fordern, beispiels-
weise durch Fihrung und Sorgeverantwor-
tung fiir die Gesundheit der Beschaftigten und
sich selbst. Bei genauerer Betrachtung geht es
um die Entwicklung einer Kultur im Unter-
nehmen, die die Aufrechterhaltung der Ge-
sundheit ermoglicht. Fir das Wohlergehen
der Beschaftigten ist von Bedeutung, dass
die Mitarbeiter/-innen sinnvolle Perspekti-
ven haben, z.B. in Form von Entwicklung
und Weiterbildung.



UNTERNEHMENSKULTUR

Unternehmen sind komplexe Systeme, in
denen sich die Arbeitskrifte aufgrund ihrer
Kompetenzen und Ressourcen bewegen und
wo sie mit vielfiltigen Anforderungen und
Anreizen konfrontiert sind. Diese Konfronta-
tion und Lsung der Anforderungen sind u.a.
kulturelle Fragen.

Unternehmenskultur (Betriebsklima, Fithrungs-
stil, Organisationsstruktur) ist etwas Gewach-
senes, Bestehendes, grofiteils Unbewusstes.
Kultur ist jedenfalls lebendig. Dabei ist darauf
zu achten, dass diese Lebendigkeit nicht zu
einer Beschleunigungsfalle wird.

verbundenen Normen und Werte.

und bestimmt diese wiederum.

e Unternehmenskultur ist ein System grundlegender Uberzeugungen und der damit

Unternehmenskultur ist die Summe der Normen, Werte und Verhaltensweisen, die explizit oder
implizit in einem Unternehmen vorherrschen. Kultur entwickelt sich durch soziale Interaktion

Die Unternehmenskultur pragt die Art, wie die Beschaftigten ihren Aufgaben nachkommen, Ent-
scheidungen treffen und umsetzen, Konflikte bewaltigen und miteinander und mit der Umwelt

umgehen. Unternehmenskultur wirkt also handlungssteuernd.

Unternehmenskultur wird nach dem bekannten Organisationsforscher Schein in drei Ebenen

gesehen:

UNTERNEHMENSKULTUR NACH SCHEIN

/\

Sprache, Technologie, Produkte, Kleider-
ordnung, materielle Umgebung, Manieren,

Artefakte

Symbole

/

\

Unterstiitzende Werte
Strategien, Ziele und Philosophien

AK Grafik
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Sichtbare Strukturen und Prozesse im Unternehmen
(leicht zu beobachten, aber schwer zu entschliisseln)

Sichtbare, bekundete, offizielle Bezugspunkte und
Rechtfertigungen, Leitbilder

Nicht sichtbare, unbewusste, selbstverstandliche An-
schauungen, Wahrnehmungen, Gedanken und Gefiihle
(Ausgangspunkt fiir Werte und Handlungen)



Einige sprechen bildlich von Unternehmens-
kultur als ,Eisberg® In Relation ist wenig
an der Oberflache zu sehen (ca. zehn Pro-
zent), und zwar das formelle System — das
sind Daten, Fakten, Strategien, Prozesse, Struk-
turen. Das informelle System, das zu 90 Pro-

zent Einfluss auf das Verhalten hat, ist unter
der Wasseroberfliche — das sind verdeckte
Regeln, Normen, Glaubenssitze, Werte, Be-
ziechungen, Gefiithle, Motivationen, Klima,
Tabus, Denkhaltungen, Einstellungen, Status
und Macht.

ELEMENTE EINER GESUNDHEITSFORDERNDEN UNTERNEHMENSKULTUR

Entscheidungsprozessen

Partizipation: Gesundheitsfordernde Soziale Interaktion:
Teilnahme und Einbin- Unternehmens- Ausmaf an Vertrauen
dung an betrieblichen kultur und Transparenz,

Fairness

Fuhrung:
direkte Kommunikation (Wertschitzung, Anerkennung, soziale
Unterstiitzung); Gestaltung der Arbeit und des Arbeitsplatzes
(Aufgabenverteilung, Arbeitszeitregelung, Zielvorgaben);
Motivation zu Gesundheitshandeln durch Vorbildfunktion

AK Grafik

Der Einfluss einer gesundheitsfordernden
Unternehmenskultur lauft direkt und indirekt:

» direkt uber den Stellenwert, den Gesund-
heitsférderung im Unternehmen einnimmt
(z.B. Etablierung eines betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements als Schwerpunkt in
der Unternehmenskultur und im Leitbild
des Unternehmens)

» indirekt Uber das Betriebsklima, AusmafS
an sozialer Unterstiitzung, Sinnhaftigkeit
und Handlungsspielraum der Arbeitstitig-
keit, Vereinbarkeit von Beruf und Familie
— also Faktoren wie Motivation, Identifika-
tion und Arbeitszufriedenheit.

Die Rolle der Fiihrungskraft

Fihrungskrafte haben eine Sorgeverantwor-
tung fiir die Gesundheit der Mitarbeiter/-in-
nen. Gesundheitsforderliche Rahmenbedin-
gungen im Betrieb zu schaffen, ist eine nicht
delegierbare Fiihrungsaufgabe.

Irene Kloimtller weist explizit auf die verschie-
denen Rollen der Fihrungskrafte hin. Sie sind:

» Sicherheitsmanager im Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz: Fursorgepflicht fir die
Gesundheit der Mitarbeiter/-innen, Infor-

mation tber Arbeitssicherheit, Schutzvor-
kehrungen zur Verfigung stellen

» Ressourcenmanager in der betrieblichen
Gesundheitsforderung: Beteiligung an Ent-
scheidungen, Einfluss auf soziale, personale
und organisationale Ressourcen, Férderung
der Motivation der Mitarbeiter/-innen

» Vorbild im Sinne einer gesundheitsorien-
tierten Fithrung: gesundheitsorientiertes
Verhalten, gesundheitsbezogene Achtsam-
keit, Selbstwirksamkeit und Gesundheits-
valenz (gesundheitsbezogene Einstellungen
und Wertorientierung)

Erkenntnisse aus der Forschung

Fihrungsverhalten hat Folgen, im positiven
und negativen Sinn. Die Forschungen von
Juhani Ilmarinen weisen einen Zusammen-
hang zwischen Fihrungsverhalten und der
Hohe von Arbeitsfahigkeit nach: Es zeigt sich
eine 3,6-fache Wahrscheinlichkeit fir eine ver-
besserte gesundheitliche Arbeitsfihigkeit von
Mitarbeiter/-innen, die mit Fihrung zufrieden
sind, im Vergleich zu jenen, die unzufrieden
sind. Gute Fihrungsarbeit ist v.a. fir dltere
Beschiftigte ein signifikanter Faktor. Gratifi-
kationskrisen (Anerkennungskrisen) konnen
depressive Storungen verursachen.

"
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» 1. Offenheit und Vertrauen

Offen bleiben fiir andere, zur Diskussion
und zum Austausch mit den Mitarbeitern/
-innen zur Verfiigung stehen. Klarheit und
Transparenz schafft Vertrauen. Vertrauen
schaftt Handlungsspielriume, unterstiitzt
Ideengenerierung, Problem- und Konflikt-
losungsprozesse, erlaubt auch eine Fehler-
toleranz.

> 2. Interesse, Achtsamkeit und Sorgfalt

Interesse zeigt sich in einer Aufmerksam-
keit bzw. Sorgfalt gegentiber den Menschen.
Nehme ich den Menschen tiberhaupt wahr?
Fallen mir personliche Verinderungen auf?

» 3.Feedback, Anerkennung und

Wertschitzung

Rickmeldung und Anerkennung der Leis-
tung und Akzeptanz der Person sind wich-
tig fiir das Wohlbefinden in der Arbeit. Feh-
len diese, kommt es zu Gratifikationskrisen,
die in weiterer Folge krank machen kénnen.

Die TOP-TEN des gesundheitsférdernden Fiihrens

Irene Kloimiiller beschreibt die TOPTEN von gesundheitstérderndem Fiihren:

> 4. Fairness und Gerechtigkeit

Respektvolle und korrekte Behandlung sind
wie Anerkennung oder Sinn ein Grund-
bediirfnis von Menschen. Lingsschnitt-
studien zeigen, dass ein hoher Grad an
empfundener Gerechtigkeit und Fairness
eine positive Wirkung auf das Herz-Kreis-
lauf-System hat.

5. Zusammenarbeit und
Zusammenhalt

Ein Klima des Miteinanders fordert den
positiven Zusammenhalt im Team und
macht die Mitarbeiter/-innen und das Team
leistungsfahiger.

6. Einbeziechung und Partizipation
Mitgestaltung und Einbeziehung in Ent-
scheidungen sind wichtige Qualititsmerk-
male in der Gesundheitsforderung. Mitar-
beitergesprache, Zielvereinbarungen, kon-
tinuierliche Verbesserungssysteme unter-
stiitzen die Partizipationsmoglichkeiten.



» 7. Soziale Unterstiitzung

Ricken starken, zuhoren konnen, konstruk-
tives Eingreifen und Vermitteln bei Kon-
flikten durch Vorgesetzte ist wichtig. Laut
dem Gesundheitsforscher Bernhard Badura
sind Art, Umfang und Qualitit der sozialen
Beziehungen eines Menschen von grund-
legender Bedeutung fiir die seelische und
korperliche Gesundheit. Als Nebenwirkung
wird auch noch das Selbstwertgefiihl ge-
starke.

> 8. Kommunikationsfahigkeit

Hohe Kommunikationsfahigkeit zeichnet
sich aus durch: Transparenz bei Entschei-
dungen, gezielte Weitergabe von Informatio-
nen, Kommunikation auf gleicher Augen-
hohe, Zeit und Raum bei Veranderungs-
prozessen. Das lasst eine Arbeitsatmosphi-
re mit Freude und Optimismus entstehen.

> 9. Belastungsabbau und Ressourcen-

aufbau

Unter- oder Uberforderungen sollen ver-
mieden werden. Die individuelle Anpas-
sung von Arbeitsaufgaben entsprechend den
Fahigkeiten, Qualifikationen, Interessen so-
wie psychischer und korperlicher Arbeits-
fahigkeit von Mitarbeitern/-innen fiihrt zu
einer optimalen Herausforderung und starkt
damit die Ressourcen.

» 10. Vorbildwirkung von Fithrungs-

kriften

»Top performance needs top balance
Fihrungskrafte sind Vermittler/-innen von
Werthaltungen. Das eigene Verhalten von
Fihrungskriften bei Belastungen, Proble-
men, bei Druck und dem Gesundheits-
und Sicherheitsverhalten tibertragt sich auf
die Organisationskultur und damit auf die
Mitarbeiter/-innen.
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In einer Studie aus Deutschland (Trendstudie
TOPJOB) wird die Bedeutung der Fihrung
fiur die Gesundheit der Mitarbeiter/-innen
deutlich: Fihrung kristallisiert sich als Dreh-
und Angelpunke fir Gesundheit im Unter-
nehmen heraus. Vor allem die Verbreitung
von ergebnisorientierter, inspirierender, ge-
sunder Fihrung wirkt sehr positiv auf ein
Empowerment der Beschaftigten.

» Ergebnisorientierte Fiihrung heif3t: trans-
aktionale Fihrung, Fiihrungskrafte kommu-
nizieren klar und transparent, geben ihren
Mitarbeitern/-innen ein differenziertes Feed-
back und loben regelmifig bei guter Leis-
tung. Bei schlechter Leistung duflern sie
konstruktive Kritik. Die Ergebnisse dazu
zeigen eine Verbesserung der psychischen
Gesundheit im Unternehmen um 41 Pro-
zent.

» Inspirierende Fithrung heifSt: transfor-
mationale Fihrung, Fihrungskrifte sind
selbst Vorbild fiir hohen Einsatz und gro-
Bes Engagement, zeigen ein inspirierendes
Bild der Zukunft auf, unterstiitzen indivi-

duell und regen zum Mitdenken an. Ergeb-
nisse dazu zeigen eine Verbesserung der
psychischen Gesundheit um 44 Prozent.

» Gesunde Fiithrung heif$t: Fihrungskrafte
gehen mit sich und ihren Mitarbeitern/
-innen achtsam um. Fihrungskrifte mer-
ken, wenn Mitarbeiter/-innen Pausen brau-
chen, achten auf gesundheitliche Warn-
signale, fihlen sich verantwortlich far die
Gesundheit ihrer Mitarbeiter/-innen und
sind gute Vorbilder. Ergebnisse dazu zeigen
eine Verbesserung der psychischen Gesund-
heit um 14 Prozent.

» Empowerment heift: Bevollmichtigung
und Befihigung von Mitarbeitern/-innen
zu Experten/-innen in eigener Sache. Er-
gebnisse dazu zeigen eine Verbesserung der
psychischen Gesundheit um 31 Prozent.

Eine gemeinsame Kultur hat eine stabilisie-
rende und sinnstiftende Funktion. Eine Mog-
lichkeit dazu bietet die Kultur der Achtsam-
keit. Manche sprechen auch von einem not-
wendigen Wandel zur Sinngesellschaft.



KULTUR DER ACHTSAMKEIT FUR GESUNDHEIT

Auf der Ebene der Fithrung und Organisation
wird eine Kultur der Achtsamkeit als Ressource
verstanden. Gemeinsame Uberzeugungen, Werte
und Regeln zum Thema Gesundheit kdnnen
darin formuliert und im Leitbild verankert wer-
den. Somit ist diese Kultur fiir alle sichtbar.

Eine starke Kultur der Achtsamkeit kenn-
zeichnet sich durch eine grofe Schnittstelle
in Bezug auf gemeinsame Werte und Regeln
zum Thema Gesundheit von Fithrung, Per-
sonalexperten/-innen, Gesundheitsexperten/
-innen und Mitarbeiter/-innen.

KULTUR DER ACHTSAMKEIT FUR GESUNDHEIT

Schwache Kultur der Achtsamkeit
far Gesundheit

Gesundheits- — Personal-

experten perten
\»

Mitarbeiter

Gesundheit =
physische Gesundheit

Gemeinsame

Uberzeugungen,
Werte und Regeln

zum Thema Gesundheit

Starke Kultur der Achtsamkeit
far Gesundheit

Gesundheit =
bio-psycho-soziale Gesundheit

AK Grafik Quelle: aus dem Vortrag von Kriener, in Anlehnung an Badura/Steinke 2011

Aus mehreren Studien ist bekannt, was die
haufigsten Gruppen von Krankheiten fiir
Krankenstande sind, d.h. hier kann Achtsam-
keit fir die Symptome dieser Krankheiten
entwickelt und konkrete Priventionsmaf3-
nahmen angesetzt werden. Aber nicht nur
die Analyse der Krankenstandsdaten liefert
wichtige Erkenntnisse tiber den Gesundheits-
zustand der Beschiftigten, denn: Wer da ist,
ist nicht unbedingt gesund (Stichwort Pra-
sentismus). Augenmerk muss auch auf die an-
wesenden Beschiftigten und deren Befinden
gelegt werden, darauf weist Joachim Gerich
in seinen Ausfithrungen hin. Faktoren, die
die Tendenz zu Prasentismus im Krankheits-
fall fordern, sind vor allem durch antizipierte

Erwartungen und Einstellungen bedingt. Ge-
ringer Handlungsspielraum, geringe Ersetz-
barkeit, mangelnde Wertschitzung, Betreu-
ungspflichten und mangelnde Moglichkeiten
zur Work-Life-Balance begiinstigen dieses
Verhalten.
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WARUM KRANK ZUR ARBEIT?

heitsfolgen haben kann.

Prasentismus |dsst sich beschreiben als ein Verhalten, trotz gesundheitlicher Be-
e eintrachtigung zur Arbeit zu gehen, anstatt Krankenstand zu melden. Es besteht
eine gesundheitliche Beeintrachtigung, die in weiterer Folge nicht nur zu einer Einschran-
kung der Produktivitat fithrt, sondern auch dauerhafte physische und psychische Gesund-

Aus der Forschung sind unterschiedliche Ein-
flussfaktoren bekannt:

» personale Faktoren (z.B. hdufiger Kranken-
stand in vorangegangener Zeit, Beanspru-
chung durch die Familie, schlechter Gesund-
heitszustand, Over-Commitment)

> tatigkeitsbezogene Faktoren (z.B. Teilzeit-
beschiftigung, hohe Arbeitsbelastung, man-
gelnde Ersetzbarkeit, Rollenkonflikte, ge-
ringe soziale Unterstiitzung)

> organisationsbezogene Faktoren (zum Bei-
spiel schlechtes Betriebsklima, kleinere Un-
ternehmen, Sektoren im Bildungs-, Pflege-
und Gesundheitssystem).

Eine Kultur der Achtsamkeit und ein hohes
Bewusstsein der Fihrungskraft fiir die Gesund-
heit der Mitarbeiter/-innen fithren mit hoher
Wahrscheinlichkeit zu wertschatzendem und
mitarbeiterorientiertem Fihrungsverhalten.
Wahrgenommene organisationale Unterstiit-
zung fungiert als Ressource und fordert die
Arbeitszufriedenheit. Organisationale Unter-
stitzung meint die generelle Wahrneh-
mung, dass die Organisation, fiir die man
arbeitet, die eigene Arbeit wertschitzt und
am Wohlbefinden der Mitarbeiter/-innen in-
teressiert ist.

Eine Moglichkeit, die Gesundheit der Mit-
arbeiter/-innen mehr in den Fokus zu neh-
men, ist die Implementierung einer Betrieb-




lichen Gesundheitsférderung. Die Prinzipien
der Betrieblichen Gesundheitsforderung in An-
lehnung an die ,Luxemburger Deklaration®
sind in diesem Zusammenhang hilfreich:

» Ganzheitlichkeit: Verhalten und Verhale
nisse werden neu gestaltet, d.h. individuelle
Verhaltensweisen und Rahmenbedingun-
gen (also Arbeitsablaufe und -strukturen)
werden berticksichtigt.

» Partizipation: Bei der Gestaltung der
Gesundheitsmaffnahmen sollen unbedingt
auch die Mitarbeiter/-innen einbezogen
werden, die Unternechmensfithrung und
die Beschiftigten zusammenarbeiten.

» Integration: Das Unternehmen selbst
muss aktiv werden, gesundheitsforder-
liche Kompetenzen und Fihigkeiten inner-
halb des Betriebes sollen dauerhaft erhoht
werden.

» Systematische Durchfiihrung: Ein plan-
und zielorientiertes (Projektmanagement)
sowie ein systematisches Vorgehen von der

Analyse bis zur Auswertung der MafSnah-
men ist fiir eine erfolgreiche Betriebliche
Gesundheitstorderung notwendig.

Ergebnis von Betrieblicher Gesundheitsforde-
rung kann auch die Schaffung von Arbeits-
gruppen sein, die sich mit bestimmten Themen
befassen, z.B. Organisation der Betrieblichen
Gesundheitsforderung, Verbesserung der Ein-
arbeitung und Weiterbildung, aktive Gestal-
tung der Kundenschnittstelle (z.B. Angehori-
genarbeit).

Nebeneffekte einer Implementierung von
Betrieblicher Gesundheitsférderung kénnen
sein: Sensibilisierung fiir das Thema bei den
Beschiftigten und den Fihrungskraften, sys-
tematisches Herangehen an den Themen-
komplex Arbeit und Gesundheit, auch Sicht-
barmachen von innerbetrieblichem Kénnen
und Wissen der Beschaftigten und ihre dia-
logische Einbindung in entscheidungsvor-
bereitende Prozesse. In Summe fihren diese
Punkte zu gesundheitsférdernden Arbeits-
bedingungen, unter denen eine gute Arbeit
machbar ist.
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GESTALTUNG GESUNDER ARBEIT
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Gute Arbeit ist: moglichst umfangreiche Res-
sourcenausstattung, moglichst geringe Fehl-
beanspruchung, Arbeitsplatzsicherheit und
angemessenes Einkommen (DGB-Index Gute
Arbeit).

Renommierte Arbeitswissenschaftler, wie Eber-
hard Ulich, haben Merkmale personlichkeits-
und gesundheitsforderlicher Aufgabengestal-
tung formuliert:

» ausfithrbare und schidigungsfreie Arbeit

> gutes, wertschatzendes Arbeitsklima

> Arbeitsorganisation mit der Moglichkeit
zu selbstandiger Aufgabenerledigung

» Handlungsspielraum und Gestaltungsmog-
lichkeiten

> entsprechende Arbeitszeiten und Pausen
fiir ausreichende Erholung

> ausgewogenes Gleichgewicht zwischen Ar-
beit und Privatleben (Work-Life-Balance)

> leistungsgerechte und transparente Entloh-
nung, Zufriedenheit mit den Einkommens-
regelungen

» qualifizierte Einarbeitung und Moglichkei-
ten zur Fortbildung und Weiterentwick-
lung im Beruf

» ergonomische Gestaltung des Arbeitsplatzes

» Einhalten arbeitsschutzrechtlicher Bestim-
mungen und Vermeidung schidigender
Umgebungseinfliisse etc.

» bedarfsgerechte Unterstiitzung der Beschaf-
tigten durch die Fithrungskrifte

» vertrauensvolle Kultur wechselseitiger An-
erkennung und Wertschitzung

» Gestaltung der Schnittstelle zum Kunden

Humane Arbeit ist ausfithrbare, schidigungs-
lose, beeintrichtigungsfreie und personlich-
keitsfordernde Arbeit. Voraussetzung dafir
ist die Einflussnahme auf Arbeitsbedingun-
gen und Arbeitssysteme, also die Nutzung von
Handlungs- und Gestaltungsspielriumen (siehe
Kohirenzgefiihl nach Antonovsky).

Auf drei Ebenen muss angesetzt werden: der
individuellen, der betrieblichen und der ge-
sellschaftlichen. Ressourcen konnen sichtbar



gemacht und verstirkt werden und somit
kommt es fast automatisch zur Verringerung
von Stressfaktoren. Beispiele fir Ressourcen
auf verschiedenen Ebenen sind:

Personale Ressourcen

» Kohirenzsinn: Verstehbarkeit, Handhab-
barkeit, Sinnhaftigkeit

» Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, also so zu
agieren, dass bestimmte Effekte entstehen
bzw. verhindert werden

» und alle weiteren Fahigkeiten, Fertigkeiten
und individuellen Voraussetzungen zur Be-
wiltigung von Anforderungen

Soziale Ressourcen

» soziale Unterstitzung — durch Vorgesetzte
und Arbeitskollegen/-innen

» positives Sozialklima, Anteilnahme am Be-
finden der anderen zeigen

» Anerkennung und Wertschitzung, diese
auch nach auflen zeigen

> gegenseitiges Vertrauen und Zusammen-
arbeit, sich auf das Team verlassen konnen

Organisationale Ressourcen

» hohe Anforderungen an eigenstindiges
Denken, Planen und Entscheiden - ver-
bunden mit Méglichkeiten der Kommuni-
kation und Kooperation (sagen koénnen,
was man denkt, und wissen, dass Ideen um-
gesetzt werden)

» grofle Handlungs-, Entscheidungs- und Ge-
staltungsspielriume, Miteinbeziehung bei
Entscheidungen oder Verinderungspro-
zessen

» vollstindige Aufgaben, ganzheitliches Ar-
beiten (gentgend Zeit, um eine Tatigkeit
beenden zu konnen)

» Qualifikationspotenzial der Titigkeit und
Entwicklungsmoglichkeiten (meiner Quali-
fikation entsprechend eingesetzt werden
und sich daraus entwickeln konnen)

Erst die Entsprechung von Kompetenzen
und Freiheitsgraden zu ihrer Entfaltung er-
moglicht die praventive Wirkung erweiterter
Tatigkeitsspielriume auf Wohlbefinden und
organische Gesundheit. Fir die Betriebliche

Gesundheitsforderung bedeutet das, dass die
Gestaltung von Arbeitstatigkeiten mit er-
hohten Tatigkeitsspielriumen (organisatio-
nale Ressourcen) nur in Zusammenhang mit
der Vermittlung entsprechender Handlungs-
kompetenzen (personale Ressourcen) wirk-
sam und effektiv ist. Eine Verkntpfung von
Verhiltnis- und Verhaltenspravention ist also
unabdingbar.

Verhdltnispravention zielt darauf ab, Gesundheitsrisiken, die
c sich aus der Arbeitswelt ergeben (Arbeitsbedingungen, Fiih-
rungsstil, Unternehmenskultur), zu kontrollieren, zu verringern, zu
beseitigen (z.B. durch die Gestaltung von Arbeitsverfahren, Arbeits-
ablaufen, Arbeitszeit, Schaffen von Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdumen, gutes Sozialklima).
Verhaltenspravention setzt am Individuum an: Gesundheitskom-
petenz und gesundheitsgerechtes Verhalten soll geférdert werden

(z.B. MaRnahmen zur Vermittlung von Bewaltigungstechniken, Anti-

Stress-Trainings, Qualifizierung, Kompetenztraining)
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