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Gesund fiihren!

Produktiv oder gesund?
Viele Fuhrungskrafte
verstehen Gesundheits-
forderung als zusatz-
liche Aufgabe und
Mehrbelastung. Dem ist
nicht so: Wer gut fuhrt,
fordert die Gesundheit
der Mitarbeitenden und
seine eigene.

CHRISTOPH BERTSCHINGER*

Joachim Fischer, Forschungsleiter fir
Verhaltenswissenschaften der ETH
Zirich, hat in den letzten fiinf Jahren
2500 Mitarbeitende in vier deutschen
Betrieben auf Herz und Nieren ge-
prift!. Dabei wurden Blut- und Spei-
chelproben ausgewertet, Gewicht, Kor-
pergrosse und Herzschlag gemessen
und jeweils 400 Fragen zur Arbeitssi-
tuation vorgelegt, ua. wie der Fih-
rungsstil des Vorgesetzten empfunden
wird. Die Auswertung dieser Datenflut
hat deutlich gezeigt, dass Mitarbeiten-
de sich als wesentlich fitter einschat-
zen, wenn der Chef / die Chefin
e regelmissig Rickmeldung gibt
e sich hie und da Zeit nimmt und zu-
hort
e auf Ideen anderer eingeht
e cigene Fehler eingesteht
Dabei gewinnt die Gesundheit der Mit-
arbeitenden genauso wie die Kasse des
Unternehmens: Mitarbeitende bleiben
jahrlich zwei Tage weniger lang im Bett.
Dazu kommen weitere, wirtschaftliche
Gewinne durch das hohere Engage-
ment motivierter MitarbeiterInnen und
durch seltenere Personalwechsel.

* Christoph Bertschinger, Organisationsentwickler,
RADIX Gesundheitsférderung, Stampfenbachstrasse
161, 8006 Zirich, Tel. 044 360 41 00, Fax. 044 360
41 14, www.radix.ch, E-Mail: bertschinger@radix.ch
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Dagegen leidet die Gesundheit von
Mitarbeitenden, wenn Vorgesetzte mit
Lob geizen, eher kritisieren als loben,
stets Recht behalten wollen und ihren
Mitarbeitenden nicht genug Kompe-
tenzen einraumen. Unter den Personen,
die mit einem solchen Fiithrungsstil
gefithrt werden, finden sich doppelt so
viele mit Erschopfungen und fast vier
Mal so viele mit depressiven Verstim-
mungen.

Hohe Anforderungen erfordern
viel Handlungsspielraum

Die Kernfunktionen der Fithrung (pla-
nen, steuern, entscheiden, durchfiih-
ren/durchsetzen und kontrollieren)
sind zugleich wesentliche Bestim-
mungsfaktoren fiir die Gesundheit.

Gesund ist, «wer sich aktiv, planvoll und
zielgerichtet in seiner Welt bewegt, wer
sich weiterentwickelt und nicht auf sei-
nem Entwicklungsstand verharrt»?. Ge-
sund ist, wer dabei zu einer Balance zwi-
schen Phasen der Ruhe und der Aktivitat
gelangt und auch die Bediirfnisse seiner
Umwelt einbezieht.

«Menschen kénnen ihr Gesundheitspoten-
tial nur dann weitestgehend entfalten, wenn
sie auf die Faktoren, die ihre Gesundheit
beeinflussen, auch Einfluss nehmen kénnen. »
(Ottawa-Charta)

Wer diese Fiihrungsaufgaben sorgfil-
tig erledigt, macht sich zwangsliufig
Uberlegungen wie: Welche Anforde-
rungen werden an den Mitarbeiter,
die Mitarbeiterin gestellt? Wer ist fiir
welche Aufgabe geeignet? Welche Res-
sourcen braucht diese Person? Ist die
soziale Unterstitzung fiir eine gute
Ausfihrung gewihrleistet ? Solche Fra-
gen zur Balance von Anforderungen
und Ressourcen beeinflussen die Ge-
sundheit. Seit lingerem ist bekannt,
dass die Kombination von hohen

psychischen Anforderungen und ge-
ringer Kontrollmoglichkeiten tiber die
Arbeitsaufgaben zu einer Erhohung ge-
sundheitlicher Risiken wie Bluthoch-
druck, Herzinfarkt, Riickenerkran-
kungen oder auch zu Arbeitsunfillen
fihren. Die Studien basieren auf dem
Anforderungs-Kontroll-Modell des
amerikanischen Soziologen Robert A.
Karasek®. Dieses zwei-dimensionale
Konzept ist vor einiger Zeit um eine
dritte Dimension erweitert worden: die
des sozialen Rickhalts am Arbeits-
platz. Die drei Dimensionen zeichnen
sich durch folgende Merkmale aus:
(Siehe Abb. 1)

Zur Erhaltung der Gesundheit miissen
also die Arbeitsanforderungen mit der
Kontrolle tiber die Arbeitsaufgaben
und der sozialen Unterstiitzung in ei-
nem Gleichgewicht stehen. Ist dieses
Gleichgewicht gestort, so ist mit ge-
sundheitlichen Beeintrichtigungen zu
rechnen. Die Studie des SECO «Die
Kosten von Stress in der Schweiz» hat
gezeigt, dass 11,3% der Arbeitnehmer/
innen der Kombination «hohe Anfor-
derungen — geringe Kontrolle — gerin-
ge soziale Unterstiitzung» ausgesetzt
sind und dass 2/3 von ihnen tatsich-
lich unter Stress leiden.

Die deutschen Betriebskrankenkassen
stellen aufgrund einer Auswertung ih-
rer Datensitze fest, dass dieses Un-
gleichgewicht generell zu tiber 50%
mehr Fillen von Arbeitsunfahigkeit
fuhrt. Bei den Arbeitsunfihigkeiten
durch Magen-Darm-Geschwiire, Riik-
kenerkrankungen sowie Arbeitsunfal-
le sind es sogar mehr als doppelt so
viele Fille.

Kostenlos wirksam:
Wertschatzung

Die Teamleiterin Bettina B. erzahlt
freudestrahlend, dass sie mit ihrem
Team die erforderliche Informatik-Lo-
sung nach zwei Monaten intensivster
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Anforderungen

Kontrolle iiber die Arbeitsaufgaben

Freiheit zu eigenen Entscheidungen

Ausfiihrung der Arbeit kann bestimmt werden

Teilnahme an wichtigen Entscheidungen

Abwechslungsreiche Arbeit

Fahigkeiten konnen weiterentwickelt werden

Extrem hoher Arbeitsanfall

Widerspriichliche
Anforderungen

Nicht ausreichend Zeit, die
Arbeit zu erledigen

Schnelles Arbeiten
Anstrengendes Arbeiten

Abb. 1:
Das Anforderungs-
Kontroll-Modell

Zusammenarbeit entwickelt hitten;
dazu seien Sondereinsitze an allen
Wochenenden erforderlich gewesen,
aber das Resultat sei sehr gut. Thre
Stimmung schligt dann allerdings in
Enttauschung und Frustration um, als
sie tiber die Reaktionen des Manage-
ments berichtet: Nichts. Schweigendes
zur Kenntnis nehmen. Kein einziges
Wort der Anerkennung.
Fur viele Fithrungskrafte sind gute Lei-
stungen von Mitarbeitenden einfach
eine Selbstverstindlichkeit — wohl des-
halb geben 61% der Beschiftigten an,
dass sie nie oder selten eine Anerken-
nung fiir ihre Arbeit bekimen*. Den
nachhaltigen Einfluss der Wertschat-
zung auf die Gesundheit belegen For-
schungen der Abteilung fiir medizi-
nische Soziologie an der Universitit
Diisseldorf zu Gratifikationskrisen.
Die Gratifikationskrise’ bezeichnet ein
Ungleichgewicht zwischen beruflicher
Verausgabung und im Gegenzug dazu
erhaltenen Gratifikationen wie Lohn,
Wertschitzung und berufliche Status-
kontrolle (Aufstiegschancen, Beschaf-
tigungssicherheit und ausbildungs-ad-
dquate Beschiftigung). Mitarbeitende
mit Gratifikationskrisen leiden mehr
als doppelt so haufig an:
e Herz-Kreislauf-Krankheiten, Blut-
hochdruck
e Depressionen und Alkoholabhin-
gigkeit
e Beschwerden im Schulter-Nacken-
sowie im Riickenbereich
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Soziale Unterstiitzung

durch helfendes Verhalten

Emotionale Unterstiitzung, Interesse,
Anteilnahme

Feedback, soziale Bestitigung

Informative Unterstiitzung,
Orientierungshilfe

Positive gesellige Aktivititen

Zugehorigkeit zu Netzwerk

Arbeitsbedingungen
gesundheitsgerecht gestalten

In den letzten 20 Jahren hat sich die
Anzahl der Rentenbeziige aufgrund
psychischer Krankheiten auf mittler-
weile 37% fast verdoppelt. Dies ist ei-
nes von vielen Anzeichen, dass es sich
fur alle Beteiligten am Arbeitsprozess
lohnt, wenn Fithrungskrifte bei ihren
alltdglichen Entscheiden vermehrt die
Gesundheit der Mitarbeitenden be-
riicksichtigen. Mit dem Lernprogramm
gesund fiihren! ® erfahren Vorgesetzte
ihren Einfluss bei der Gestaltung

wesentlicher Arbeitsbedingungen wie
Arbeitsklima, Zeitdruck, soziale Un-
terstiitzung und Handlungsspielraume.
In einem online Modul agieren sie als
Filialleiter im Detailhandel und wer-
den vor Entscheidungen gestellt wie
diese: (Siehe Abb. 2)

In anderen Situationen des Lernpro-
gramms geht es um die private Krise
eines Mitarbeiters, um die Vorgabe des
Konzerns beziiglich Stellenabbau, um
Entwicklungsbediirfnisse einer Mitar-
beiterin, um die ersten Anzeichen ei-
gener Erschopfung und vieles mehr.
Jede Entscheidung wird vom Pro-
gramm kommentiert. Am Schluss zieht
das Programm Bilanz, wie sich die
Summe der Entscheidungen auf die
Gesundheit und das Engagement der
Mitarbeitenden, auf die eigene Ge-
sundheit und die Produktivitit aus-
wirkt.

Im Anschluss an diese Sequenz mit
individuellem e-learning werden in
einem Modul «gemeinsames Lernen»
diese Situationen auf den Alltag
der Teilnehmenden transferiert. Dabei

Kurz vor Feierabend klagt Thnen Frau Kiinzli,
sie fiihle sich véllig «kaputt», wenn sie den
ganzen Tag fiir den Kassa-Dienst eingeteilt sei.

U Sie dndern den néichsten Einsatzplan, teilen sie flir kiirzere Einheiten ein.

0 Sie wissen um die grosse Anstrengung und raten ihr, moglichst genug zu
trinken und sich zwischendurch zu bewegen.

0 Sie setzen sich mit Frau Kiinzli und Frau Krueger zusammen, um einen
besseren Einsatzplan zu entwickeln.

0 Sie geben ihr zu verstehen, dass der Kassa-Dienst mit grosserer
Verantwortung und Belastung verbunden ist, aber auch besser entlshnt
wird. Da muss sie sich eben schon durchbeissen ...

Gesund fiihren! ein interaktives Lernprogramm von RADIX - unterstitzt durch die

== EDUARD AEBERHARDT-STIFTUNG

Abb. 2: Beispiel aus dem online Modul des Lernprogramms gesund fiihren!

SuchtMagazin 4/06



Selbstmanagement
der Fiihrungsrolle

Realistische Arbeitsplanung,
Aushandeln der eigenen
Zustindigkeiten

Pflege der
personlichen Ressourcen

Balance zwischen Arbeit und Freizeit
halten, Hobby pflegen

Einbau von tdglichen Erholungszeiten,
Pausen einhalten

Ruhe-Inseln schaffen,
Entspannungstechniken lernen

das eigene Fiihrungsverhalten
reflektieren, Grenzen respektieren

Ausgleichende korperliche Aktivitit
(locker!)

sich Beratung fiir schwierige
Entscheidungen organisieren

Freundschaften pflegen

Personliche Qualifikationen (auch
soziale Kompetenzen) weiterentwickeln

Abb. 3: «Tankstellen» fiir Flihrungskréfte

wird nicht nur auf eine angemessene
Entscheidung fokussiert, sondern auch
die Kommunikation geiibt: In welcher
Art, in welchem Ton reagiert die Fiih-
rungskraft auf die Klagen von Frau
Kinzli, wie viel Unterstiitzung braucht
sie und wie kann Eigenverantwortung
eingefordert werden? Wie werden all-
gemein Mitarbeitende in einer person-
lichen Krise angesprochen?

Fiihrungskraft braucht
Lebenskraft

Abgerundet wird diese innerbetrieb-
liche Fihrungsschulung mit der per-
sonlichen Energiebilanz der Teilneh-

menden. Wer fiihrt, ist besonderen Be-
lastungen ausgesetzt: zunehmendes
Leistungstempo, Innovationsdruck,
Gewicht der Verantwortung, Problem-
losung und Entscheidung unter Zeit-
druck, Rollenkonflikte durch Mehr-
fach-Funktionen, wenig Anerkennung
und Pufferposition zwischen «oben»
und «unten». Wenn die personlichen
Ressourcen zur Erfiillung der Anfor-
derungen nicht ausreichen, kann es
zu Folgen wie Stress, Burnout oder
Suchtverhalten fihren. Der tiberdurch-
schnittliche Alkoholkonsum von Fiih-
rungspersonen zeigt deutlich auf, dass
Anforderungen und Ressourcen sehr
oft nicht im Gleichgewicht sind. Die

IKMU - vital

Programm fiir gesunde Betriebe

einsetzen.

Auskunft/Anmeldung

bertschinger@radix.ch

Mit KMU-vital zum gesunden Unternehmen

e Sie kennen die Zusammenhange zwischen Arbeit und Gesundheit.

e Sie haben Argumentationshilfen fiir die Umsetzung von KMU-vital.

e Sie kennen den Ablauf von KMU-vital und wissen, wie Sie die einzelnen Module

Diese Weiterbildung steht allen Interessierten offen.

Datum  30./31. Oktober 2006

Ort Migros Klubschule Limmatplatz, Zirich
Kosten  CHF 890.00 (inkl. Kursordner)

Leitung Sandra Kiindig, Institut fir Arbeitsmedizin

Christoph Bertschinger, RADIX Gesundheitsforderung

www.kmu-vital.ch — Kontakt — Weiterbildung

2N
( Y

//’“”\ S
\\~- // \L\_ ;\\&,/ )

\

SuchtMagazin 4/06

RADIX Gesundheitsforderung

e berat Unternehmen bei der
Einfihrung der Betrieblichen
Gesundheitsforderung

e bildet Projektleiterinnen zu
Themen der BGF weiter

e fordert die Vernetzung der
Unternehmen im Schweizeri-
schen Verband SVBGF

Christoph Bertschinger,
Organisationsentwickler,

Bereich Betriebliche Gesundheits-
forderung

Tel.: 01 360 41 00
bertschinger@radix.ch;
www.gesunde-betriebe.ch

Pflege der personlichen Ressourcen ist
eine Kernkompetenz, um den heraus-
fordernden Alltag als Fithrungskraft zu
meistern. |
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