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Führung und Gesundheit 
Den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens mit der richtigen Strategie sichern
In der Arbeitswelt wachsen die Anforderungen an die Flexibilität und Mobilität der Beschäftigten. Jede und jeder Einzelne muss mit einer Vielzahl von körperlichen und psychischen Belastungen umgehen. Insbesondere psychische Belastungen haben in den letzten Jahren deutlich zugenommen, verursacht beispielsweise durch Zeit- und Termindruck, Komplexität der Aufgaben und fehlende Wertschätzung. Diese Entwicklung belegt der Anstieg an Ausfalltagen aufgrund von psychischen Erkrankungen um 80 % im Zeitraum von 1995 bis 2008.

Der Erhalt der Gesundheit ist angesichts der wachsenden Anforderungen eine zunehmend anspruchsvolle Aufgabe. Unternehmen können dazu einen wichtigen Beitrag leisten – mit der richtigen Strategie und mit Führungskräften, die ihre Möglichkeiten zum gesunden Führen nutzen. Schließlich verkörpert der unmittelbare Vorgesetzte für jeden Beschäftigten das Unternehmen und dessen Kultur, auch beim Thema Gesundheit. Unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten ist es für jedes Unternehmen von Interesse, die Führungskräfte darin zu stärken, ihre Teams gesund zu führen. Gesunde Beschäftigte erhalten die Produktivität sowie die Qualität der Produkte und Dienstleistungen und sichern den Unternehmenserfolg.
Was sichert Leistungsfähigkeit und Gesundheit der Beschäftigten?

Die Erwartungen von Mitarbeitern an „gute Arbeit" sind wissenschaftlich erforscht: Sie soll ein hohes Niveau von Entwicklungs-, Einfluss- und Lernmöglichkeiten und gute soziale Beziehungen bieten, sie nicht über- bzw. fehlbeanspruchen und ihnen ein existenzsicherndes Einkommen ermöglichen, das als gerecht auf die eigene Leistung bezogen bewertet wird. Die Sicherheit des Arbeitsplatzes wird in anderen Studien zusätzlich hervorgehoben. Unternehmen, die diese Erwartungen erfüllen können, weisen eine gute Unternehmensproduktivität und gute Gesundheitswerte auf.

Je weniger dieser Erwartungen erfüllt sind, desto stärker prägen Unzufriedenheit, Frustration und Resignation das Bild, das Beschäftigte von ihrer Arbeitssituation zeichnen. Auch berichten unzufriedene Mitarbeiter häufiger von gesundheitlichen Beschwerden an Arbeitstagen und schätzen es subjektiv als wenig wahrscheinlich ein, dass sie ihre Arbeitsfähigkeit bis zum Rentenalter unter diesen Bedingungen aufrechterhalten können.

Umgekehrt zeigen Studien aber auch, dass gute Arbeitsbedingungen und eine gute Führungs- und Unternehmenskultur unmittelbar das Engagement der Beschäftigten und den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens beeinflussen.
Wie sieht eine gesundheitsfördernde Führungs- und Unternehmenskultur aus?

Eine gesundheitsfördernde Führungs- und Unternehmenskultur ist im Wesentlichen durch drei Merkmale gekennzeichnet:

1. Mitarbeiterorientierte Führung

Eine mitarbeiterorientierte Führung bindet Mitarbeiter ein und nimmt sie als Personen mit eigenen Interessen und Bedürfnissen ernst. Sie gewährleistet Entscheidungsspielräume sowie inhaltliche und zeitliche Freiheitsgrade bei der Arbeit. Eine wesentliche Aufgabe einer mitarbeiterorientierten Führungskraft liegt darin, Über- und Unterforderung zu vermeiden, u.a. indem angemessene Arbeitsanforderungen gestellt und Qualifizierungsangebote bei der Gefahr von 
Überforderung angeboten werden. Angebote zur Qualifizierung beziehen sich dabei auf fachliche Aspekte der Arbeit, die Weiterentwicklung sozialer und methodischer Kompetenzen, die Verbesserung des Stressmanagements u.a.m.
Die soziale Unterstützung der Beschäftigten durch ihre Vorgesetzten ist ein zentrales Merkmal guter und gesundheitsförderlicher Führung, wie verschiedene Studien übereinstimmend belegen. Sie wird als wichtiger eingeschätzt als Hilfe durch Kollegen, weil der Vorgesetzte über wirkungsvollere Unterstützungsmöglichkeiten verfügt als die Kollegen. Gleichwohl fördert die soziale Unterstützung durch den Vorgesetzten in Folge ihres Vorbildcharakters auch die Unterstützung im Team.
Andere Studien zeigen außerdem, dass die erlebte Fairness des Vorgesetzten für das Stresserleben der Beschäftigten wichtig ist und dass Freundlichkeit und Respekt des Vorgesetzten die Arbeitsfähigkeit der Beschäftigten deutlich beeinflussen. Eine mitarbeiterorientierte Führungskraft ist auch ein Vorbild für ihre Mitarbeiter im Hinblick auf die Beachtung der eigenen Gesundheit und die Einhaltung von Pausen.
2. Optimierte Arbeits- und Organisationsprozesse

Eine weitere wichtige Basis für Gesundheit am Arbeitsplatz ist eine angemessene Gestaltung der Arbeits- und Organisationsprozesse. Dazu gehören u.a. möglichst optimale Abläufe, eine ergonomische Gestaltung der Arbeitsplätze, die Schaffung von (Zeit-)Puffern, die Anreicherung von monotonen Arbeiten, Transparenz und gesicherter Informationsfluss über betriebliche Belange und Veränderungen, die Förderung der Teamarbeit und des Zusammenhalts.
3. Gesundheitsorientierte Unternehmenskultur
Führungskräfte können nur gesundheitsfördernd handeln, wenn dieser Anspruch auch Teil der Unternehmenskultur ist. In einer gesundheitsorientierten Unternehmenskultur ist es selbstverständlich, dass die Führungskräfte und Mitarbeiter gesundheitsbewusst leben und arbeiten. Sie fördert einen hohen Grad an gegenseitiger sozialer Unterstützung, die Bereitschaft, Fehler als Anlässe zum Lernen aufzufassen und die Beachtung der Bedürfnisse unterschiedlicher Zielgruppen (Nachwuchskräfte; Eltern; Mitarbeiter, die Angehörige pflegen etc.).
Welche Handlungsansätze sind hilfreich?
Führungskräften eröffnen sich verschiedene Handlungsmöglichkeiten zur Förderung der Gesundheit im Unternehmen. Vielfach unterschätzen sie systematisch ihre Wirkung auf die Gesundheit der Mitarbeiter. Sie richten ihren Blick zu sehr auf die Fehlzeiten der Beschäftigten. Dies birgt die Gefahren, dass

· gesunde Mitarbeiter, die kontinuierlich ihre Leistungen erbringen, übersehen werden,
· ihre Motivation und Leistung nicht ausreichend anerkannt und 
· ihr Wissen über die Themen Arbeitsbedingungen, Gesundheit und Wohlbefinden nicht genutzt werden.

Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, Führungskräften relevantes Wissen über eine gesundheitsfördernde mitarbeiterorientierte Führung zu vermitteln und sie bei der Entwicklung entsprechender Schritte in ihrem Arbeitsbereich zu unterstützen. Bei Fortbildungs- und Unterstützungsangeboten für Führungskräfte gilt es, so zeigen die Erfahrungen, dass sie als Person in Bezug auf das eigene Gesundheitsverhalten sowie in ihrer Rolle als Führungskraft angesprochen werden.
Alle Maßnahmen im Hinblick auf Führungskräfte sind nur hilfreich, wenn sie in eine entsprechende gesundheitsorientierte Unternehmenskultur eingebettet sind, die beispielsweise folgende konkrete Maßnahmen umfasst:
· Einbindung der Gesundheitsförderung in die Leitlinien des Unternehmens,
· Einrichtung von Gesundheitszirkeln, um systematisch die für die Belegschaft relevanten Themen zu erfassen und Verbesserungen schrittweise einzuführen,

· Förderung von Maßnahmen mitarbeiterorientierter Führung,

· wertschätzende Kommunikation und konstruktive Fehlerkultur.

Wesentlich für den erfolgreichen Weg zum „Gesunden Unternehmen“ ist dabei, diese Maßnahmen nicht unsystematisch anzubieten, sondern aufeinander abgestimmt in einen kontinuierlichen Prozess aus Strategie, Analyse, Umsetzung und Evaluation einzubinden. Dieser sollte alle Gesundheits-Aktivitäten des Unternehmens umfassen und auch schon das Kernanliegen der Arbeitsmedizin und Arbeitssicherheit nach einem sicheren und schädigungsfreien Arbeitsplatz einbeziehen. Ein Betriebliches Gesundheitsmanagement, das dadurch entsteht, ist kein Selbstzweck: Die enge Verbindung von Gesundheit und Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Leistungsfähigkeit und in der Konsequenz der Unternehmensproduktivität ist vielfach nachgewiesen.
In der Praxis wird die Mitarbeiterorientierung eines Unternehmens bisher oft nur sehr unzureichend über die Kennzahlen „krankheitsbedingte Fehlzeiten“ und „Unfälle“ abgebildet. Diese Kennzahlen sind „Spätindikatoren“, d.h. sie berichten über Auswirkungen von Ereignissen, die eigentlich nicht hätten eintreten dürfen. Insofern besteht eine wichtige Aufgabe auch darin, Kennzahlen für die Mitarbeiterorientierung des Unternehmens im Routineberichtswesen zu verankern, die frühzeitig anzeigen, dass Prozesse in die gewünschte Richtung gehen.

Präventive Maßnahmen beugen – das ist wissenschaftlich erwiesen – negativen Folgen einer demotivierenden und tendenziell fehlzeitfördernden Führung und Arbeitssituation vor. Sie sind einer „Reparaturstrategie“ in Effizienz und Dauerhaftigkeit deutlich überlegen.
Und was soll die Führungskraft für sich selbst tun?

Führungskräfte haben nicht nur Einfluss auf die Gesundheit ihrer Mitarbeiter, sondern auch auf ihre eigene. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass sie diese im Blick behalten und die eigene Vorsorge („self care“) nicht vernachlässigen. Da gerade Führungskräfte in der Regel hochmotiviert und leistungsfähig sind, laufen sie Gefahr, eigene Überlastungen nicht rechtzeitig wahrzunehmen. Für den langfristigen Erhalt ihrer Leistungsfähigkeit steht die Förderung der Erholungsfähigkeit im Mittelpunkt.
Führungskräfte sind zuweilen auch mit den Auswirkungen von psychischen Erkrankungen bei ihren Mitarbeitern konfrontiert, sind sich jedoch unsicher, wie sie mit diesem Thema umgehen sollen. Grundlegende Kenntnisse über Anzeichen von psychischen Erkrankungen sind ebenso unerlässlich wie die Einbeziehung einer fachlich fundierten Führungskräfteberatung bei der Ansprache und Begleitung psychisch kranker Mitarbeiter.

Vielleicht stöhnt manche Führungskraft innerlich angesichts der Anforderungen, die aus dem Thema „Führung und Gesundheit“ resultieren. Aber hier ist Beruhigung angesagt, denn vieles ist mit einfachen Mitteln und kleinen Veränderungen im Arbeitsalltag machbar. In der Beschäftigung und Umsetzung von gesundheitsfördernden Maßnahmen liegen für Unternehmen und Führungskräfte beachtliche Chancen, die Herausforderungen einer sich schnell verändernden Arbeitswelt gesund zu bewältigen – und den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens zu sichern.
Die B·A·D GmbH berät und unterstützt Sie gerne bei der Entwicklung und Umsetzung einer gesundheitsorientierten Unternehmens- und Führungskultur. Sie bietet Ihnen in diesem Handlungsfeld vielfältige Informations-, Workshop- und Beratungsdienstleistungen, z.B.: 
· Info-Modul „Psychische Belastungen und ihre Auswirkungen am Arbeitsplatz“ 

(4-stündiger Vortrag)

· Workshop „Mitarbeiter gesund führen“ (2-Tages-Seminar)

· Strategieworkshop zur Einführung eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements

Kontakt: Tel.: (0800) 12 411 88, E-Mail: info@bad-gmbh.de 
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