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Gesund bleiben

Betriebliche Gesundheitsférderung hat mehr mit Wertschétzung
zu tun als mit einem Walkingangebot. Und besser als kurzfris-
tige Massnahmen sind langfristige Ziele, die konsequent ver-
folgt werden. Das haben die Gesprache gezeigt, die wir an der
Universitét Ziirich und in der Spitex Nidwalden zum Thema
Gesundheitsforderung gefiihrt haben. Damit ist eines aber nicht
in Frage gestellt: Dass Menschen, die sich regelmaéssig bewegen,
eine gute Chance haben, physisch und psychisch gesund zu
bleiben. Deshalb haben wir bei Markus Rytfel Lauftipps gesam-
melt. Und Werner Kieser hat uns erklart, warum in seinen Trai-
ningszentren Blumen und Springbrunnen absolut tabu sind.
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Ein wichtiger Punkt
beider betrieblichen
Gesundheitsforde-
rung ist der Einbezug
und Dialog aller Per-
sonengruppenin ei-
nem Unternehmen.

Karin Meier / Dr. Alice Inauen Lehner (32) ist Psycho-
login mit Schwerpunkt Arbeits- und Organisations-
psychologie. Sie arbeitet als wissenschaftliche Mitar-
beiterin in der Abteilung «Gesundheitsforschung und
Betriebliches Gesundheitsmanagement», die von der
Universitdt Ziirich und der ETH Ziirich gemeinsam
betrieben wird. Die Abteilung ist unter anderem in der
Beratung fiir Gesundheitsmanagement tatig.

Wie definieren Sie betriebliches Gesundheitsma-
nagement?

Alice Inauen: Wir verstehen darunter die gesundheits-
und betriebswirtschaftlich orientierte Uberpriifung
und Optimierung bestehender betrieblicher Struktu-
ren und Prozesse. Dabei betrachten wir ein Unterneh-
men als komplexes soziales System, das wir in unse-
rer Analyse moglichst gut abbilden wollen und bei
dem es zu berticksichtigen gilt, dass jede Verdanderung
an einem Ort des Systems Auswirkungen fiir weitere
Stellen hat.

Wie gehen Sie konkret vor?

Ein wesentlicher Punkt unserer Vorgehensweise ist
der Einbezug und Dialog aller Personengruppen. Wir
treten nicht von aussen an einen Betrieb heran, um zu
zeigen, welche Massnahmen umgesetzt werden sol-

len. Vielmehr beraten und begleiten wir Betriebe bei
diesem partizipativen Prozess, in den Mitarbeitende
aller Abteilungen und Hierarchiestufen miteinbezo-
gen werden.

Die Perspektive der Mitarbeitenden ldsst sich bei-
spielsweise durch eine Befragung abholen, die auf-
zeigt, welche Ressourcen und Belastungen wo ver-
starkt auftreten. Als Moglichkeiten kommen auch
Gesundheitszirkel in Frage. Dies sind periodische
Treffen mit ausgewdhlten Vertretungen der einzelnen
Abteilungen und Hierarchien, vorzugsweise Schliis-
selpersonen wie Mitgliedern der Personalkommis-
sion. Auch sogenannte Zukunftswerkstdtten mit gan-
zen Abteilungen sind empfehlenswert.

Wie gestaltet sich dann der Prozess?

Wir arbeiten mit einem Optimierungszyklus, der etwa
zwei Jahre dauert. Da wir oft von Personalabteilungen
angefragt werden, beginnen wir in der Regel mit der
Sensibilisierung der Geschiftsleitung und der Fiih-
rungskrifte im Unternehmen, da diese hinter dem Pro-
jekt stehen miissen.

In einem zweiten Schritt erfolgt eine Analyse,
wozu uns als Hilfsmittel Interviews, die erwdhnten
Mitarbeiterbefragungen oder eine Betriebsbegehung
zur Verfiigung stehen. Daraufhin werden in einem Ge-
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Alice Inauen ist wis-
senschaftliche Mitar-
beiterin der Abteilung
«Gesundheitsfor-
schung und Betriebli-
ches Gesundheitsma-
nagement», die von
der Universitat Ziirich
und der ETH Ziirich
betrieben wird.

sundheitszirkel oder mit Zukunftswerkstédtten ge-
meinsam mit den Mitarbeitenden Massnahmen abge-
leitet. Dabei zeigt sich der Vorteil des breiten Einbezugs
der Mitarbeitenden: Weil sie von innen her erarbeitet
werden, setzen sie genau an den heiklen Stellen an.

Welche Arten von Massnahmen gibt es?

Das sind zum einen all jene Massnahmen, die das ge-
sundheitsfordernde bzw. -erhaltende Verhalten der
Mitarbeitenden beeinflussen.
spielsweise Bewegungsangebote, eine gesunde Kanti-
nenkost und Kurse,
Heben und Tragen von Lasten oder Entspannungs-
techniken gelehrt werden. Zum andern gibt es Mass-
nahmen auf der so genannten Verhiltnisebene, wie

Darunter fallen bei-

in denen riickenschonendes

wir das Umfeld der Mitarbeitenden nennen. Hier stel-

len sich Fragen wie: Sind Arbeitsmittel vorhanden,
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die den Riicken entlasten? Bringt die Fithrung den
Mitarbeitenden Wertschédtzung entgegen? Zeigt sie ih-
nen Entwicklungsmoglichkeiten auf? Sind die Arbei-
ten gut verteilt?

Bei den Massnahmen miissen zwingend beide
Ebenen, Verhalten und Verhiltnis, miteinbezogen
werden. Ein Beispiel: Bei Stress reicht es nicht, den
Mitarbeitenden Entspannungstechniken zu zeigen,
wenn gleichzeitig die Ursachen von Stress nicht ver-
mindert werden.

Wie geht es nach dem Ableiten der Massnahmen
weiter?

Als Nédchstes kommt die Umsetzung, auf die idealer-
weise eine Evaluation und eine Verstetigung folgt. Da-
runter verstehen wir die Sicherstellung der Kontinui-
tdt bei der Umsetzung, aber auch in der inneren

«Beim betrieblichen Gesundheits-
management besteht — wie bei
allen Projekten — die Gefahr, dass
der Prozess nach dem Abschluss
in Vergessenheit gerat.»
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Haltung. Diese Verstetigung ist deshalb so wichtig,
weil — wie bei allen Projekten — auch beim Aufbau ei-
nes betrieblichen Gesundheitsmanagements die Ge-
fahr besteht, dass der Prozess nach seinem Abschluss
in Vergessenheit gerit.

Um dem entgegenzuwirken, bauen wir Kompe-
tenzen im Betrieb auf, so dass spéter der ganze Prozess
auch ohne unseren Beizug wieder durchlaufen wer-
den kann. Unsere wichtigste Zielgruppe sind die Fiih-
rungskréfte, die im Betrieb als Multiplikatoren wirken
und die sehr viel Einfluss auf die Arbeit, die Arbeits-
abldufe und tiberhaupt auf die Situation der Mitarbei-
tenden haben.

Die Mitarbeiterumfragen sind dazu da, Missstéande
aufzuzeigen. Wie holen Sie die Fiihrungskréfte ins
Boot, die an dieser Situation einen wesentlichen
Anteil haben?

Die Fithrungskrifte haben es meist selbst nicht leicht,
besonders wenn sie sich in einer Sandwichposition
befinden. In einem Kompetenzentwicklungs-Work-
shop, den wir als Vorbereitung fiir die Zukunftswerk-
statten durchfiihren, schauen wir uns deshalb erst ein-
mal die Belastungen der Fiithrungskréfte an, damit
diese auch thematisiert werden konnen.

Zudem zeigen wir den Fiihrungskriften auf, wie
sie auch mit unerfreulichen Ergebnissen der Mitarbei-
tenden-Befragung umgehen kénnen. Besonders wich-
tig ist die Erkenntnis, dass die Mitarbeitenden eine an-
dere Sicht haben als Fiihrungskrifte, dass aber der
Abgleich der beiden Perspektiven fiir die Zusammen-
arbeit fruchtbar ist.

Wie hat sich grundsatzlich die Gesundheit bei der
Arbeit in den letzten Jahren aus lhrer Sicht entwi-
ckelt?

Allgemein fithren wir heute vermehrt Dienstleistungs-
aufgaben aus, wihrend die schweren korperlichen Té-
tigkeiten von Maschinen tibernommen werden. Die
Ursachen von Invaliditit widerspiegeln diese Verlage-
rung: Die psychischen Belastungen und Ursachen von
Invaliditit nehmen zu, kérperliche Ursachen sind —
nicht zuletzt auch wegen den guten Vorschriften in
den Bereichen Arbeitssicherheit, Gesundheitsschutz
und Ergonomie — riickldufig. Entsprechend hat sich
auch der Fokus der betrieblichen Gesundheitsforde-
rung verdndert: Heute gelten Fithrung und Kommuni-
kation als wichtige Erfolgsfaktoren.

Wie unterscheidet sich das betriebliche Gesund-
heitsmanagement in grossen und in kleinen Betrie-
ben?

In Grossbetrieben existiert oft bereits eine Stelle, die
fiir das Gesundheitsmanagement zustindig ist und die
entsprechende Kompetenz mitbringt. Es ist deshalb
nicht erstaunlich, dass in solchen Unternehmen meist
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schon viele Massnahmen umgesetzt werden, so dass
hier vor allem die Abstimmung der einzelnen Mass-
nahmen wichtig ist.

Bei kleineren Betrieben wiederum ist ein systema-
tisches Vorgehen mit einer Mitarbeitenden-Befragung
oft nicht nétig, weil die Fithrungskréfte ndaher bei den
Mitarbeitenden sind und eher mitbekommen, wo die
Probleme liegen. So konnen wir in kleineren Betrie-
ben in der Regel direkt eine Zukunftswerkstatt durch-
fithren und notwendige Massnahmen ableiten.

Welches sind die neusten Erkenntnisse aus der
Forschung?

Der Optimierungsprozess, nach dem wir vorgehen, ist
schwierig zu erforschen. Meist werden denn auch nur
Einzelaspekte daraus untersucht.

Im Projekt SWiNG (Stressmanagement, Wirkung
und Nutzen betrieblicher Gesundheitsférderung) der
Stiftung Gesundheitsforderung Schweiz und des
Schweizerischen Versicherungsverbandes wurde die
Wirksamkeit von Stresspravention in acht Schweizer
Grossbetrieben mit insgesamt iiber 5000 Mitarbeiten-
den analysiert. Das Projekt zeigte, dass sich betriebli-
che Gesundheitsforderung nicht nur fiir die Mitarbei-
tenden, sondern auch finanziell fir die Unternehmen
lohnt: Die Investitionskosten machten sich bereits
fiinf Jahre nach der ersten Umsetzung der Massnah-
men bezahlt. Der ganze Nutzen — zum Beispiel eine
bessere Kommunikation oder ein besseres Teamklima
— lédsst sich aber oft nicht so einfach in Zahlen fassen.

Welches sind die grossten Stolpersteine im betrieb-
lichen Gesundheitsmanagement?

Die Geschiftsleitung und die Fithrungskréfte miissen
hinter dem Konzept stehen und betriebliches Gesund-
heitsmanagement in ihren Alltag einbauen und vorle-
ben. Zentral ist ferner eine gute Kommunikation zum
Vorgehen und zu den Zielen, damit die Massnahmen
nachvollziehbar sind. Zudem ist wihrend des ganzen
Prozesses darauf zu achten, was sonst im Betrieb lauft,
um das betriebliche Gesundheitsmanagement darauf
abzustimmen.

Was plant Ihre Abteilung zur Weiterentwicklung der
betrieblichen Gesundheitsférderung?

Wir wollen unseren systemischen Ansatz mit dem
Projekt «Systemisches betriebliches Gesundheitsma-
nagement» weiterentwickeln und suchen dafiir Pilot-
betriebe, die bereits vorhandene Aktivitdten in ein be-
triebliches Gesundheitsmanagement integrieren oder
einen Optimierungszyklus durchlaufen méchten. In
Frage kommen mittlere und grosse, private und 6ffent-
liche Betriebe — auch Spitex-Organisationen.

Fir Informationen zum Pilotprojekt «Systemisches betriebli-
ches Gesundheitsmanagement»: Alice Inauen Lehner,
044 634 48 15 oder alice.inauen@ifspm.uzh.ch
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