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Unternehmensziel: Leistungskraft bewahren

Gesundheitsorientiert fiihren

Von Angela Kissel, Birgit Huber-Metz

Wie gesund und leistungsféihig ein Mitarbeiter ist,
héngt von zahlreichen Faktoren ab, die ihre Wur-
zeln teils in der Person, teils in der Organisation
haben. Entsprechend vielschichtig muss ein be-
triebliches Gesundheitsforderungskonzept sein,
das die Gesundheit der Mitarbeiter nachhaltig for-
dern und bewahren machte.

er amerikanische Soziologe
DAaron Antonovsky  (1923-

1994) fragte sich als einer der
ersten Wissenschaftler: Warum
bleiben in derselben Belastungs-
situation manche Menschen ge-
sund, wahrend andere erkranken?
Er fand die Antwort in der unter-
schiedlichen Personlichkeits-
struktur der Menschen und ent-
wickelte das sogenannte «Saluto-

Stress macht nicht
grundsdtzlich krank

genetische Modell». Dieses stellte
die Gesundheitsvorsorge auf ein
neues Fundament. Denn statt der
Frage «Was macht Menschen
krank?» stand nun die Frage «Was
fordert deren Gesundheit?» und
weiter «Was konnen Menschen
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tun, um ihre Gesundheit zu be-
wahren?» im Zentrum.

Antonovsky ging davon aus: Ein
Stressor wie zum Beispiel eine ho-
he Arbeitsbelastung macht Men-
schen nicht grundsétzlich krank.
Entscheidend ist vielmehr der in-

dividuelle Umgang mit der jewei-
ligen Situation. Er ging zudem da-
von aus: Es gibt Faktoren, die hel-
fen, das Risiko einer Erkrankung
zu mindern. Und diese sind bei
den einzelnen Menschen sowie in
deren Umfeld unterschiedlich
stark ausgeprigt. Diese protekti-
ven Faktoren bezeichnet er als Wi-
derstandsressourcen.

Kernfrage: Warum bleiben
Menschen gesund?
Antonovsky unterschied zwischen
inneren und &dusseren Wider-
standsressourcen. Zu den inneren
Ressourcen zdhlte er die physi-
sche Konstitution und die «Ich-
Stdrke», also das Selbstvertrauen

Wenn die Balance zwischen Anspannung und Entspannung fehlt...

und -bewusstsein von Menschen,
des Weiteren deren Fahigkeit zur
Selbst-beobachtung und Ent-
spannung. Ebenfalls zu den inne-
ren Widerstandsressourcen zihlte
er das Wissen um das Thema Ge-
sundheit sowie die Kenntnis von
Strategien zum Meistern heraus-
fordernder und belastender Situa-
tionen.

Widerstands-
ressourcen aufbauen

Zu den dusseren Widerstandsres-
sourcen zdhlte Antonovsky die so-
ziale Unterstiitzung, die eine Per-
son durch ihr Umfeld erfihrt; zu-
dem ein stabiles und somit Ver-
trauen und Sicherheit vermitteln-
des Lebensumfeld. Auch die fi-
nanziellen Moglichkeiten wirken
sich positiv oder negativ auf die
Widerstandskraft aus. Und nicht
unterschétzen sollte man die Be-
deutung der Grundeinstellungen,
die das Denken, Fiihlen und Ver-
halten einer Person sowie von de-
ren Umfeld prégen.
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Die Widerstandskraft
stérken

Das Konzept der Salutogenese hat
sich in der Beratungspraxis und
Gesundheitspravention bewéhrt.
Deshalb liegt es heute fast allen
modernen Konzepten zur betrieb-
lichen Gesundheitsforderung zu-
grunde — auch wenn es in der be-
trieblichen Praxis oft nur bruch-
stiickhaft realisiert wird. Und es
gewinnt weiter an Bedeutung, je
mehr die Arbeitsbelastung der
Mitarbeiter in den Betrieben
steigt. Denn umso stdrker setzt
sich auch im Topmanagement
der Unternehmen die Erkenntnis
durch, dass gesunde und somit
auch motivierte und leistungsfa-
hige Mitarbeiter ein zentraler Er-
folgsfaktor fiir jedes Unterneh-
men sind.

Dabei spielt in der betrieblichen
Gesundheitsforderung der Begriff
der «Resilienz» eine wachsende

Arbeitsumfeld - gut
fiir die Gesundheit

Rolle. Er stammt urspriinglich aus
der Werkstoffkunde und be-
schreibt die Fahigkeit eines Stoffs,
nach einer Verformung durch
Druck- oder Zugeinwirkung wie-
der seine alte Form anzunehmen.
Im Bereich der Gesundheitsforde-
rung versteht man unter Resilienz
die Fahigkeit, auf Belastungen fle-
xibel zu reagieren. Diese Fahigkeit
gewinnt in einem Arbeits- und
Lebensumfeld an Bedeutung, in
dem die Menschen immer hiufi-
ger auf neue Herausforderungen
angemessen reagieren miissen,
obwohl sie hierfiir noch keine Lo-
sungs- und Handlungsstrategien
haben.

Der Handlungsdruck steigt

Diese Fahigkeit kann nicht nur, sie
sollte auch entwickelt werden.
Das erkennen immer mehr Unter-
nehmen, je hdufiger ihre Mitar-
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beiter an ihre Belastungsgrenzen
stossen und zum Beispiel Bur-
nout-bedingt oder bedingt durch
eine andere psychische oder chro-
nische Erkrankung ausfallen. ITh-
rem Topmanagement wird zuneh-
mend bewusst, wie stark sich «soft
facts» wie die psychische und
physische Gesundheit der Mitar-
beiter positiv oder negativ auf die
«hard facts», also zum Beispiel die
betrieblichen Ergebnisse, auswir-
ken. Also investieren die Unter-
nehmen mehr Zeit und Geld in
das Entwickeln und Umsetzen
praxisnaher Trainings- und Bera-
tungskonzepte, die da-rauf abzie-
len,

= die krankmachenden Faktoren
im Arbeitsumfeld der Mitarbeiter
zu reduzieren,

m die Resilienz, sprich Wider-
standskraft der Mitarbeiter zu er-
héhen und

= jhnen die Kompetenz zu ver-
mitteln, mit herausfordernden
beziehungsweise belastenden Si-
tuationen «gesundheits-scho-
nend» umzugehen.

Fithrungskrifte spielen eine
Schliisselrolle

In diesen modernen Gesundheits-
forderungskonzepten spielen die
Fiihrungskréfte eine Schliisselrol-
le, da sie wichtige Multiplikatoren
sind und einen Vorbildcharakter

fiir ihre Mitarbeiter haben. Hinzu
kommt: Aufgrund ihrer Funkti-
onen in der Organisation prigen
sie weitgehend die Arbeitsbedin-
gungen der Mitarbeiter. Deshalb
sollte ihnen das Bewusstsein ver-
mittelt werden, dass zum Beispiel
ein Burnout (der eigenen Person
oder von Mitarbeitern) ein Indiz
dafiir ist, dass - beispielsweise
aufgrund verdnderter Rahmenbe-
dingungen - die ndtige Balance

Fiihrung spielt
die Schliisselrolle

zwischen Anspannung und Ent-
spannung sowie Beruf und Frei-
zeit fehlt. Insofern ist eine steigen-
de Zahl von Burnouts auch ein
Anlass, die bisherige Art der Fiih-
rung, der Zusammenarbeit sowie
der Arbeitsorganisation zu tiber-
denken.

Dies ist auch nétig, weil die nach-
riickenden Mitarbeiter aus der
sogenannten Generation Y (nach
1980 geborene Menschen) teils
andere Anspriiche an ihren Ar-
beitsplatz als &ltere Mitarbeiter
haben. Sie erwarten, dass ihnen
ihr Job ermoglicht, die Balance
zwischen Beruf und Freizeit zu

Betriebliches Gesundheitsmanagement
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wahren. Zudem wollen sie ihre Ar-
beit als befriedigend und sinnvoll
erfahren. Diesen Anforderungen
miissen sich die Unternehmen
auch aufgrund des demografi-
schen Wandels stellen, wenn sie
nicht zu den Verlierern im «war for
talents» zdhlen mochten.

Gesunde Unternehmen
haben gesunde Mitarbeiter
Das fallt vielen Unternehmen
schwer, auch weil - gemédss dem
salutogenetischen Modell — beim
Fordern der Gesundheit und des
Wohlbefindens von Menschen ei-
ne Vielzahl personaler und orga-
nisationaler Faktoren zusammen-
spielt. Entsprechend viele Dimen-
sionen gilt es beim Entwickeln ei-
nes zukunftsfahigen Konzepts der
betrieblichen Gesundheitsforde-
rung beziehungsweise des be-
trieblichen Gesundheitsmanage-
ments zu beriicksichtigen. Zu-
sammenfassend lassen sich sie-
ben Ebenen beziehungsweise Di-
mensionen unterscheiden (siehe
Grafik 1):

1. Resilientes Unternehmen als
Rahmen

Das Unternehmen hat den insti-
tutionellen Rahmen zu schaffen,
der neben einem Bewahren der
Gesundheit deren aktive Forde-
rung ermoglicht. Hierfiir z&hlen
unter anderem

m das Schaffen von (flexiblen) Ar-
beitszeitmodellen, die sich auch
an den privaten Bediirfnissen der
Mitarbeiter orientieren,

= eine gesundheitsfordernde und
sinnstiftende Arbeitsorganisation
sowie

» das Bereitstellen der hierfiir er-
forderlichen Ressourcen an Geld,
Zeit und Personal.

2. Gesunde Fiihrung als
(Unternehmens-)Ziel

Wichtig ist eine Unternehmens-
sowie Fiihrungskultur, die auch
das Thema Gesundheit im Fokus
hat. Um eine solche Kultur zu ent-
wickeln, gilt es Fithrungskréfte zu
rekrutieren und zu fordern, die
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ein Gesplr dafiir haben, welche
Auswirkungen ihr Verhalten auf
das Wohlbefinden und somit die
Gesundheit ihrer Mitarbeiter hat.

3. Gesundes Fiihren

Damit eine «gesundheitsorien-
tierte Fithrung» im Betriebsalltag
erfolgt, gilt es auch, die Fithrungs-
kréfte zu schulen. Sie miissen un-
ter anderem lernen, mit ihren Mit-
arbeitern eine von Vertrauen ge-
priagte Beziehung aufzubauen -
damit im Gesprich mit ihnen
auch die Gesundheit sowie das
Wohlbefinden der Mitarbeiter be-
lastende Faktoren thematisiert
werden konnen. Sie sollten zudem
wissen, welchen Einfluss ihr Vor-
gesetzten-Verhalten auf die Ar-
beitsbelastung der Mitarbeiter
hat.

4. Gesundes Arbeiten im Team

Das Thema «Wie gelingt es uns,
trotz hoher Anforderungen eine
gesundheitsfordernde Arbeitsat-
mosphére zu wahren?» sollte auch
regelmissig auf der Agenda bei-
spielsweise von Teambesprechun-
gen stehen — unter anderem, da-
mit die Mitarbeiter erfahren, dass
sie von ihrer Fithrungskraft auch
als Menschen wahrgenommen
werden. Zudem sollte im Team

10

iber Strategien nachgedacht wer-
den, wie in Zeiten einer hohen Ar-
beitsbelastung trotzdem eine ge-
wisse Work-Life-Balance gewahrt
werden beziehungsweise wann
und in welcher Form ein Aus-
gleich erfolgen kann.

5. Individuelle Kompetenz

zur Life-Balance

Burnout hat fast immer auch pri-
vate Ursachen. Er wird jedoch zu-
ndchst im beruflichen Umfeld
manifestiert, weshalb dieses hiu-
fig als alleiniger Verursacher er-
scheint. Also sollte den Mitarbei-
tern auch die Kompetenz vermit-
telt werden, selbst zu erkennen,
wann sie an Belastungsgrenzen
stossen, um dann entweder die
Belastung zu reduzieren und/
oder einen Bedarf an Unterstiit-
zung zu signalisieren.

6. Angebote zur
Gesundheitsforderung

Den Mitarbeitern sind zudem An-
gebote zu unterbreiten, mit denen
sie ihre Gesundheit fordern und
bewahren sowie bei Krisen wie-
derherstellen konnen. Diese For-
derungs- und Unterstiitzungs-
massnahmen kénnen sehr vielfal-
tig sein — abhéngig davon, ob bei
ihnen der Hebel beim Individuum

oder der Organisation angesetzt
wird oder die Zielgruppe bereits
erkrankte oder (noch) gesunde
Mitarbeiter sind.

Anhand der vier Dimensionen
Individuum und Organisation so-
wie Pathogenese und Salutogene-
se konnen Unternehmen auch ei-
ne Standortanalyse durchfiihren
und ermitteln, wo bei ihnen noch
ein Handlungs- beziehungsweise
Change-Bedarf besteht.

7. Gesundheit als Projekt

Das Projekt «Entwickeln und Im-
plementieren eines zukunftsfa-
higen Gesundheitsférdungskon-
zepts im Unternehmen» braucht
die Unternehmensleitung als Auf-
traggeber. Massnahmen zur For-
derung der Salutogenese greifen
und wirken in einer Organisation
in der Regel nur, wenn in der Un-
ternehmensleitung ein Commit-
ment {iber deren Notwendigkeit
besteht und sie deshalb deren
Einfithrung aktiv promotet und
nachhaltig unterstiitzt.

Gesundheitsorientiertes
Fithren

Eine Schliisselrolle beim Einfiih-
ren eines zukunftsweisenden und
-fahigen Gesundheitsforderungs-

konzepts in Unternehmen spielen
die Fithrungskrifte. Sie sollten
aufgrund des steigenden Verande-
rungsdrucks, unter dem die Un-
ternehmen stehen, und der vielen
neuen Herausforderungen, die
hieraus an die Mitarbeiter resul-
tieren, ihr Selbstverstdndnis tiber-
denken und ihre Rolle neu defi-
nieren. Sie miissen lernen, den
Menschen Mitarbeiter mit seinen
Wiinschen und Bediirfnissen stér-
ker in den Mittelpunkt ihres Den-
kens und Handenls zu stellen,
weil nur gesunde und zufriedene
Mitarbeiter die gewiinschte oder
geforderte Leistung erbringen.
Das erfordert auch Fiihrungskréf-
te, die aufgrund ihrer Personlich-
keit in einem zunehmend von ge-
ringer Planbarkeit geprédgten Ar-
beitsumfeld die erforderliche Ru-
he und Gelassenheit ausstrahlen,
um ihren Mitarbeitern den ge-
wiinschten Halt zu bieten. Das
setzt auch eine gesunde Selbst-
fithrung seitens der Fithrungskraft
voraus. Verfiigen die Fiihrungs-
kréfte eines Unternehmens {iber
diese Kompetenz, dann ist in der
Regel ein erster wichtiger Schritt
in Richtung «Schaffung eines ge-
sundheitsféordernden Arbeitsum-
felds» getan. [ ]
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