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Gesundheitsorientierte Fiihrung

Kader und Mitarbeitende
In der Verantwortung

Burnout-Symptome bei Mitarbeitenden und Fiihrungskriften haben in den letzten zehn
Jahren stark zugenommen. In der Folge sind neue Konzepte zur betrieblichen Gesund-
heitsforderung entstanden, die vor allem auf Pravention abzielen und neben individuel-
lem Verhalten auch die betrieblichen Rahmenbedingungen einbeziehen. Zu Letzteren
gehort insbesondere eine gesundheitsorientierte Fiihrung.

Lange Zeit wurde Fiihrung als ein As- und auf Wertschitzung reduziert. Heute Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten immer
« pekt unter vielen betrachtet und auf riickt der Zusammenhang zwischen der mehr in den Vordergrund», sagt Jorg Felfe,
gute beziehungsweise schlechte Fithrung Gesundheit der Mitarbeitenden und dem Professor fiir Arbeits-, Organisations- und

Das Gesundheitsbewusstsein der
Fiihrungskraft wirkt sich auf die
Gesundheit der Mitarbeitenden aus.
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Wirtschaftspsychologie von der Helmut-
Schmidt Universitdit Hamburg. So zeigen
verschiedene Untersuchungen, dass fiir die
meisten Mitarbeitenden ihr Wohlbefinden
am Arbeitsplatz entscheidend vom Verhal-
ten ihrer direkten Fiihrungskraft und ihrer
Bezichung zu ihr zusammenhingt. Eine
kiirzliche Studie zeigt jedoch, dass in der
Schweiz nur ein Drittel der Mitarbeitenden
mit ihren direkten Vorgesetzten zufrieden
ist und gut 60 % bereits einmal eine Stelle
gewechselt haben wegen dem Chef oder
der Chefin (Information Factory 2014).

Die Verantwortung

der Vorgesetzten

Bei der gesundheitsorientierten Fithrung
sind vier Einflussfaktoren zu unterschei-
den: 1) Die Gesundheit der Fithrungskraft
kann sich direkt negativ oder positiv auf die
Mitarbeitenden auswirken. 2) Die direkte
Kommunikation, gepragt durch Wertschit-
zung und Unterstiitzung, stellt eine wich-
tige gesundheitsforderliche Ressource dar.
3) Fiihrungskrifte beeinflussen iiber die
Arbeitsbedingungen den Abbau von Belas-
tungen und die Starkung von Ressourcen

persoram:

Jorg Felfe ist Professor fir Arbeits-,
Organisations- und Wirtschaftspsy-
chologie an der Helmut-Schmidt Uni-
versitdt Hamburg. Das von ihm und
Dr. Franziska Franke entwickelte Ins-
trument Health-oriented Leadership
(Hol) ist ein praxisorientiertes Instru-
ment zur Analyse der Mitarbeiten-
den-Fihrungskraft-Interaktion, Ge-
staltung der Arbeitsbedingungen und
Vorbildwirkung von Vorgesetzten.
Daraus lassen sich Handlungsemp-
fehlungen fiir die Personalentwick-
lung ableiten. Weitere Informationen:
www.hsu-hh.de Jorg Felfe
Professor Felfe ist am 30. Oktober

2015 Gastreferent bei Swiss Assessment. Der Anlass findet an der Padagogischen Hoch-

schule Zirich statt. Weitere Informationen:
www.swissassessment.ch
http://www.swissassessment.ch/deutsch/aktivitaeten.html

Swiss Assessment ist ein Zusammenschluss von Fachleuten, die in Grossunternehmen,
Hochschulen, in der Verwaltung oder in der Unternehmensberatung tétig sind. Der Verein
setzt sich zum Ziel, zur Qualitatssicherung und Weiterentwicklung von Verfahren zur Per-

sonalselektion und -entwicklung beizutragen. Die zertifizierten Mitglieder weisen nach,

dass sie sich an die hohen Qualitdtsstandards von Swiss Assessment halten.
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ihrer Mitarbeitenden. 4) Fiihrungskriften

wie in der Fithrungsstildiagnostik — mit

Fiir die Analyse fiillen Mitarbeitende und

kommt durch ihr eigenes G einem isierten Fraget erfasst einen Onli
halten eine erhebliche Vorbildwirkung zu und beinhaltet folgende K 1) aus. A i d folgt ein Abgleich der
— auch wenn die beitenden ihren An- ientierte: ii hal-  Di zwischen Selbst- und Fremd-

teil an Verantwortung fiir ihre Gesundheit
iibernchmen miissen.

Befragungsinstrument:

Wie gesundheitsorientiert wird
gefiihrt?

Gesundheitsorientierte Fiihrung (Health-
oriented Leadership, HoL) wird — dhnlich

ten, das sich auf die Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen zur Entlastung der Mit-
arbeitenden bezieht, 2) die Wichtigkeit des
Themas Gesundheit und gesundheitsbezo-
gene Achtsamkeit, die das Bewusstsein fiir
gesundheitliche Warnsignale von Mitarbei-
tenden beinhalten, und 3) den Umgang der

i mit der eigenen Gi i

einschitzung. «Die HoL-Skala ist interes-
sant fiir Feedbacks in einem individuellen
Coaching, bei der anschliessenden Aus-
wertung im Team konnen Massnahmen
daraus abgeleitet werden», meint Jorg Fel-
fe. In einem Team wurde beispielsweise
beitet, dass die
K ikati und Konflikte
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mit Fii i als grosse

wahrnahmen. «Die Diagnose hatte bereits
eine grosse Erleichterung zur Folge und er-
moglichte eine anschliessende Klirungy,
fiihrt er weiter aus.

Unterschitzter Beitrag zur
Gesundheit

Eine positive Fithrungskultur, in der Fiih-
rungskrifte ihre Funktion kompetent,

ergiinzt pointiert: «Die Freikarte fiirs Fit-
nessstudio ist langfristig wenig wirksam.

von Fii i jedoch héufig un-
terschitzten Einfluss in der Privention
von psychi und physi Erkran-
kungen. «Fiihrungskrifteausbildung,

-entwicklung,  Fiihrungsleitlinien — und
-instrumente, regelmissiges Feedback
durch die Mitarbeitenden und eine Ge-
schiftsfiihrung, die sich nicht ausklam-
mert, sondern als Vorbild wirkt und Ver-
antwortung  iibernimmt, leisten einen

achtsam  und t
wahrnehmen, hat einen

Beitrag zu einer «gesunden
Organisati »betont Jorg Felfe und

neues ientier-
tes Handeln passiert entweder in der Arbeit
oder es passiert mit grosser Wahrschein-
lichkeit gar nicht. Zentral ist dic Frage,
wie Mitarbeitende und Fithrungskrfie ge-
meinsam Verantwortung fiir ihre Gesund-
heit iibernehmen kénnen.»

Autorin: Christine Bieri Buschor,
von Swiss
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Gesundheitsstrategie der SBB - ein Umsetzungsbeispiel aus der Praxis.

Die SBB beschiftigt sich seit Lingerem mit dem Thema Gesund-
heit und Fiihrung. Die SBB ist mit dem Label Friendly Work Space
zertifiziert und in der Schweiz eine Vorreiterin im Thema.

Rund 33 000 Mitarbeitende geben taglich ihr Bestes fiir die SBB.
Sie arbeiten in 150 Berufsbildern, zum Teil mit hohen Sicherheits-
auflagen und im Schichtbetrieb. Gesundheit und Wohlbefinden
sind zentrale Voraussetzungen fiir die Zufriedenheit und die Leis-
tungsfahigkeit der Mitarbeitenden. Deshalb macht es sich die SBB
zur strategischen Aufgabe, die Arbeitsmarktfahigkeit und Gesund-
heit ihrer Mitarbeitenden gezielt zu fordern und zu erhalten. Die
Gesundheitsstrategie der SBB umfasst vier Stossrichtungen:

Die erste Stossrichtung «Gesundes Verhalten fordern» setzt auf die
Ei tung der Mitarbeitenden und das gesul

dernde Verhalten der Fiihrungskréafte. So wird zum Beispiel jeder
neuen Fiihrungskraft im Rahmen der Schulung zum Prasenzma-
nagement der Einfluss des eigenen Fiihrungsverhaltens auf die
Gesundheit der Mitarbeitenden aufgezeigt. Dabei wird insbeson-
dere die Wichtigkeit von wertschatzendem Verhalten und die
Wichtigkeit der Vorbildfunktion von Fiihrungskréften betont.

Die zweite Stossrichtung zielt darauf, die Arbeitsverhaltnisse ge-
sundheitsfordernd und altersgerecht zu gestalten. Diese Massnah-
men zielen auf die Reduktion von Belastungen und auf die Star-
kung von Ressourcen der Mitarbeitenden ab. Zum Beispiel wird fiir

Die Fiihrungskraft, welche sich aktiv um die Gesundheit
ihrer Mitarbeitenden sorgt, trégt zu deren psychischem und
physischem Wohlbefinden bei. Bild: SBB

— Verhalten fordern

Gesundheitstrderiicha
Arbeitsverhaltnisse
schaffen

Management
integrieren

Arbeltstahigkeit
erhalten

Die betriebliche Gesundheitsstrategie der SBB macht die
it der Mi i zur Fiihrungs-aufgabe.
Grafik: BB

spezifische Berufsgruppen die Pausengestaltung systematisch
optimiert, um die Erholung wihrend der Arbeit zu férdern.

In der dritten Stossrichtung geht es darum, konzernweit ein ein-
heitliches Prasenzmanagement zu leben und im Rahmen des be-
trieblichen Case Managements Langzeitabwesende wieder in die
Arbeit zu integrieren. Ein w I Er des Prasenz-
managements stellt aufmerksames und wertschatzendes Verhal-
ten der direkten Fiihrungskrafte gegentiber ihren Mitarbeitenden
dar. Die Fiihrungskréfte werden deshalb darauf sensibilisiert, nach
Abwesenheiten von Mitarbeitenden das Gespréch zu suchen, Inte-
resse am Befinden des Gegentibers zu zeigen und bei Auffalligkei-
ten i mit dem Mif i 2u definie-
ren.

Die Integration von Arbeit und Gesundheit ins Management ist
das Ziel der vierten Stossrichtung. Das Thema Gesundheit wird in
die wesentlichen Planungs- und Umsetzungsprozesse integriert.
So werden beispielsweise dem Management grosser Geschaftsbe-
reiche, Fehltageziele vorgegeben. Das Gesundheitsmanagement
unterstiitzt die Leitenden dieser Bereiche mit datengestiitzten
Analysen und erarbeitet gemeinsam mit ihnen konkrete Massnah-
men zur Arbeitsgestaltung oder zur Befahigung von Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitenden.

Autoren: Michael Giger, Leiter SBB Diagnostik und Vorstandsmit-
glied von Swiss Assessment, und Sven Gross, Fachspezialist Be-
triebliches Gesundheitsmanagement SBB.
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Das Ziel von Swiss Assessment ist die Férderung der Qualitat der
Management-Diagnostik. Die zertifizierte Mitgliedschaft gilt als anerkanntes
Qualitéatslabel. Folgende Mitglieder haben das mehrstufige Auditverfahren
(SQS/Universitat Ztirich) erfolgreich durchlaufen und durfen den Qualitats-

stempel verwenden:

®  ACT Assessment & Development Centrum GmbH
B adt zurich gmbh
®  Avenir Consulting AG
= BENOIT CONSULTING AG
®  cedac entwicklung assessment beratung AG
= Convidis AG
® Direction Plus sa
®  HR Kompetenzzentrum AG
®  |AP Basel - Institut fiir Angewandte Psychologie
= Militdrakademie an der ETH Zirich MILAK
= mpw Beratungsteam AG
B Padagogische Hochschule Ztirich
B papilio AG
= Prisma World AG
= SBB CFF FFS
= VICARIO CONSULTING SA
®  wider & morciano GmbH
B Wilhelm AG, HR Consulting
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Weitere Informationen finden Sie unter www.swissassessment.ch




