ithrung und Gesundheit:

Selbst gesund bleiben -
Mitarbeiter gesund halten

Mitarbeitergesundheit als Wirtschaftsfaktor

Warum ist das Thema Mitarbeitergesundheit in Zeiten stagnierender
oder sinkender Krankheitsstinde in deutschen Unternehmen populirer
denn je? Die Zahl der Fehltage im Job nimmt in der Tat seit Jahren konti-
nuierlich ab. Physische Gefahrenquellen sind reduziert, bessere Arbeits-
schutzmafinahmen, regelmifige arbeitsmedizinische Untersuchungen
und auch die steigende Angst der Mitarbeiter, ihren Job zu verlieren,
leisten ihren Beitrag zum sinkenden Krankenstand. Doch ein Teil der
Erkrankungen stemmt sich diesem Trend massiv entgegen: Die psychi-
schen Erkrankungen am Arbeitsplatz, genauer gesagt, die Anzahl der
Arbeitsunfihigkeitstage, die auf psychische Erkrankungen zuriickgehen,

steigt seit Jahren dramatisch an.

Andere gehen krank zur Arbeit
und lassen sich dies moglichst nicht
anmerken, damit der Arbeitsgeber
keine Schwéche erkennen kann und
man womoglich bei der ndchsten
Kiindigungswelle ,dran’ ist. Pra-
sentismus — die reine Prdsenz am
Arbeitsplatz ohne Identifikation
mit der und Engagement fiir die
Tatigkeit — ist die Form der inneren
Kiindigung, die sich nicht einmal,
wie die psychischen Erkrankungen,
in Arbeitsunfahigkeitstagen (AU-Ta-
gen) in der Statistik niederschlagt.

Unternehmen geht auf diese Wei-
se wertvolle Produktivitéat verloren.
Flihrungskrafte stehen ratlos vor
ausgebrannten  Leistungstragern.
Modernes betriebliches Gesund-
heitsmanagement untersucht und
verdndert Verhiltnisse und Ver-
haltensmuster, die zur Erkrankung
von Mitarbeitern fithren. Mehr und
mehr stehen dabei die Fiihrungs-
krafte im Fokus der Bemiihungen,
auf die Gesundheit der Mitarbeiter
positiv einzuwirken.

In Zukunft wird es wichtig
sein, verbleibende Mitarbeiter bei
schrumpfender Mitarbeiterzahl ge-
sund zu erhalten -, Entlassungspro-
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duktivitat” (Unwort des Jahres 2006)
hélt meist nicht lange an.

Doch wie beeinflusse ich als Fiih-
rungskraft die Gesundheit meiner
Mitarbeiter? Wie kann ich einwir-
ken? Ist Gesundheit nicht Sache des
Arztes oder Therapeuten? Auf was
kommt es bei gesundheitstrdern-
der Fiithrung an?

Einschitzung von Unternchmen

In der Einschatzung von Unterneh-
men steht beim Thema ,Betrieb-
liches  Gesundheitsmanagement”
die Mafinahme , Fiihrungsstil ver-
bessern” lediglich an Platz 4 von 6
(Quelle: Techniker Krankenkasse).
Experten schédtzen den Einfluss
des Fiihrungsverhaltens jedoch
deutlich stdrker ein. Die gelungene
Einbindung der Fithrungskrafte gilt
als wesentlicher Erfolgsfaktor fiir
Gesundheitsmanagement im Be-
trieb. Unternehmen und o6ffentliche
Verwaltungen haben in den letzten
Jahren eine Zahl von Mafinahmen
zur Gesundheitsférderung ihrer
Mitarbeiter erarbeitet.

Doch wie erleben Fithrungskréf-
te selbst das Thema? Gesundheits-
gerechte Fithrung wird zunéchst

als zusédtzliche Anforderung erlebt.
Oft haben Fiihrungskrifte hohe
Erwartungen und héufig auch iiber-
zogene Vorstellungen iiber schnell
sichtbare Erfolge. Zudem glauben
Fiihrungskrafte nicht an Unterstiit-
zung fiir diese Aufgabe — fordern
sie allerdings auch selten ein. Vor
allem eigener (negativer) Stress und
Uberforderung werden nur zdger-
lich angesprochen — Riickzug ist das
Ergebnis.

Elemente gesunder Fithrung

In unseren Seminaren mit Fiih-
rungskraften haben wir in Zusam-
menarbeit mit Unternehmen ver-
schiedener Branchen Mafinahmen
entwickelt, die Fiithrungskraften
helfen, mehr iiber sich und ihr eige-
nes Gesundheitsverhalten und {iber
den Einfluss ihrer Fiihrungsarbeit
auf die Gesundheit ihrer Mitarbeiter
zu erlernen. Wesentliche Elemente
gesunder Fithrung stellen dabei
die achtsame, geschulte Selbst- und
Fremdwahrnehmung dar, sowie die
Verarbeitung von eigenen Erfahrun-
gen im Arbeitsalltag mit Motivation,
Demotivation, Wohl- und Unwohl-
sein. Wertschatzung, Anerkennung
und ein gelebter Wertekatalog kon-
nen daraus erwachsen und Mitar-
beiter langer gesund, motiviert und
engagiert halten.

Die Grundprinzipien gesundheits-
forderlicher Fithrung sind:

1. Gesundheit der Fithrungskraft:
Erhalt der eigenen Arbeitsfahigkeit
und -qualitit sowie der Vorbild-
funktion fiir Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter.

Verkehrsmanager 1,/2010



2. Gesundheitsforderliche Mitarbei-
terfithrung: Fithrungsverhalten, das
die Gesundheit von Mitarbeitern/
innen unmittelbar und mittelbar
fordert.

Nicht umsonst steht die Ge-
sundheit der Fithrungkraft an erster
Stelle. Sie ist die Basis fiir gesund-
heitsférderliche Fithrung. Denn
ohne eigene Gesundheit konnen wir
weder gut fithren noch ein Vorbild
sein, was gesundheitsgerechtes Ar-
beiten angeht.

Gesundheit von Fiithrungskraften:
Die Mar vom Herzinfarkt?

Auf der Basis von 15.000 Prevent-
Check-ups bei Managern innerhalb
der Jahre 1990 bis 1999 zeigte sich,
dass Manager im Vergleich zu ande-
ren Berufsgruppen eher niedrigere
kardiovaskuldre Risiken (Herzge-
faBe) aufweisen. Knapp 70 % der
untersuchten = Manager klagten
dagegen iiber diverse unspezifische
psychovegetative Beschwerden, wie
Magen-Darm-Beschwerden und
muskuldre Verspannungen. Eine
grofle internationale Befragung zur
Work-Life-Balance von Fithrungs-
kraften zeigte, dass nur ein Drittel
der Fiihrungskrafte wahrend der
Arbeitszeit eine Pause macht. Es
besteht eine enorme Fragmentie-
rung des Arbeitsalltags in bis zu 200
Einzelepisoden, mit stetem Wechsel
zwischen trivialen und folgen-
schweren Entscheidungen. Mehr als
50 % der Fithrungskrifte legen we-
niger als 1000 Meter am Tag aufser-
halb des Biiros zu Fuf8 zuriick und
verbringen weniger als 30 Minuten
im Freien. Mehr als die Halfte der
Flihrungskrafte klagt regelmafiig
iiber Befindlichkeitsstorungen z.B.
Riicken-/Gelenkschmerzen, Schlaf-
storungen, ,Herzstolpern”. Betrof-
fen von Beeintrachtigungen sind
insbesondere jiingere Fithrungskraf-
te. Gesundheitliche Stérungen ste-
hen dabei im engen Zusammenhang
mit der Arbeitszufriedenheit.

Gesundheit von Mitarbeitern
Die Krankheitstage sinken — aufier
bei psychischen Erkrankungen.

Psychische Erkrankungen werden
zunehmend zum groiten Gesund-
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Nur wenn alle Mechanismen ineinander greifen, funktioniert auch das Réiderwerk

in der Arbeitswelt.

heitsrisiko - sowohl fiir Fithrungs-
krafte als auch fiir Mitarbeiter. Seit
1997 gilt in den Landern der Eu-
ropdischen Union das europdische
Arbeitsschutzgesetz, das insbeson-
dere auch psychischen Krankheiten
vorbeugen soll. Trotzdem steigt die
Zahl der psychischen Erkrankungen
infolge von Arbeitsstress unveran-
dert stark an. 2006 liefSen sich nach
einer Erhebung der Techniker Kran-
kenkasse 33000 ihrer 2,5 Millionen
Mitglieder krankschreiben, weil sie
sich liberfordert, unwohl oder miide
fiihlten. Auf Deutschland hochge-
rechnet sind dies acht Millionen
Krankheitstage wegen psychischer
Beschwerden - rund 10 % mehr
als im Vorjahr. Auch der Barmer
Gesundheitsreport 2008 und der
AOK-Report 2009 zeigten wiederum
eine Steigerung der AU-Tage durch
psychische Erkankungen. Auch die
Anzahl der Berufsunfihigkeitsfalle
wegen psychischer Beschwerden ist
von 1997 bis 2004 um fast 70 % ge-
stiegen. Die WHO und die Weltbank
sehen die Depression im Jahre 2030
an zweiter Stelle — direkt hinter Aids
— der Erkrankungen, die, gemessen

Tabelle 1:
Krankheitshiufigkeit und Titigkeitsart

Foto: Karin Jung/pixelio.de

am Grad der Behinderung und dem
Verlust von Lebensqualitdt, die
Menschheit am starksten belasten.

Krankheitshiufigkeit und
Gesundheit von Mitarbeitern:
Wovon hingt sie ab?

Die Gesundheit oder Krankheit
von Mitarbeitern lasst sich bislang
verlasslich fast nur {iber die Krank-
heitshédufigkeit messen. Diese vari-
iert deutlich nach Art der Tatigkeit
des Mitarbeiters. So ist ein Mitarbei-
ter, der weitgehend autonom, ver-
antwortlich und abwechslungsreich
arbeiten kann, weniger als halb so
oft krank wie sein Kollege, der kaum
Verantwortung tragt und eine einto-
nige Tatigkeit hat (s.a. Tabelle 1).

Die  Krankheitshaufigkeit ist
noch entscheidender abhangig von
der Arbeitszufriedenheit. So féllt ein
Kollege, der sehr unzufrieden ist,
mehr als dreimal so hdufig aus wie
ein sehr zufriedener Kollege (s.a.
Tabelle 2).

Arbeitszufriedenheit  korreliert
dabei am negativsten mit Konflik-
ten mit dem Vorgesetzten. Im Um-
kehrschluss fithren wenig Konflikte

(Haufigkeit 1,0 = mittlere Krankheitshiufigkeit);

Kriterien: Autonomie, Verantwortung,
Abwechslung

weitgehend/ vollig

teilweise

iiberhaupt nicht/ kaum

Krankheitshiufigkeit
0,82
1,78 nach: Buttler/ Burkert 1998



Tabelle 2:

Zufriedenheit

sehr zufrieden 0,73
ziemlich zufrieden 0,83
teilweise zufrieden 1,04
ziemlich unzufrieden 1,91
sehr unzufrieden 2,23

mit dem Vorgesetzten zu mehr Zu-
friedenheit und damit zu mehr ge-
sunden Anwesenheitstagen im Job.

Mitarbeitergesundheit und
Fiihrung: Problembereiche

Die wesentlichen Probleme gesund-
heitsgerechter Fithrung sind

m Vorgesetzte nehmen ihren Kran-
kenstand mit,

W eigene Erfahrungen werden unbe-
wusst iibernommen,

B die meisten Fehlzeiten entstehen
durch mangelhafte Kommunikation
(AOK-Studie)

Das Verhalten der Vorgesetzten
hat groflen Einfluss auf die Ge-
sundheit und die Motivation der
Mitarbeiter. So zeigt eine Studie
von Volkswagen, dass Vorgesetzte
,ihren” Krankenstand mitnehmen:
Beim  Abteilungswechsel eines
Vorgesetzten nahert sich innerhalb
kurzer Zeit der Krankenstand des
neuen Teams dem an, den das Team
in der ehemaligen Abteilung hatte.
Insbesondere in Abteilungen, in de-
nen besonders hohe Krankenstédnde
zu verzeichnen sind, lohnt daher
ein Blick auf Fiihrungsstrukturen.
So zeigte ein Direktorat eines stad-
tischen Verwaltungsbetriebs eines

durchschn. Krankheitshiufigkeit

Dreimal haufiger!

nach: Buttler/ Burkert, Noll / Weick

unserer Kunden bei einer Mitarbei-
tergruppe einen Krankenstand von
iber 50 %. Bei genauerer Analyse
dieser Gruppe stellte sich heraus,
dass diese Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen an zwei verschiedene
Fiihrungkréfte berichten mussten,
die noch dazu aus vollig unter-
schiedlichen Organisationseinheiten
stammten. Durch die Anderung
dieser Struktur konnte der Kran-
kenstand innerhalb eines Jahres um
mehr als die Hilfte gesenkt werden.

Gesundheitstordernde Fiithrung

Wie schon erwdhnt sind ausrei-
chende eigene Gesunderhaltung,
Selbstpflege und Selbstwertschat-
zung die unabdingbare Basis fiir
gesundheitsforderlicher  Fiihrung.
Ohne sich selbst zu pflegen und ge-
sund zu erhalten, ist gesundheitso-
rientierte Fithrung nicht moglich. In
Follow-up-Seminaren zum Thema
,Gesundheit und Fiithrung” fallt
uns immer wieder auf, wie schnell
dieser Punkt in Vergessenheit gerét
— und wie er doch von teilnehmen-
den Fithrungskraften fiir wichtig an-
gesehen wird. So hatte eine Teilneh-
merin fast alle Themen memoriert
und groftenteils fiir ihre Mitarbeiter

Die Gesundheit der eigenen Mitarbeiter ist keine Gliickssache, sondern Ergebnis
richtiger Fithrung durch Vorgesetzte.
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umgesetzt — die eigene Gesundheits-
pflege aber nicht mit auf die Agenda
gebracht. Sie holte dies anschlieffend
nach. Sorgen Sie umfassend fiir sich
- so gut es geht. Ein erster Schritt
zum Abbau von Stressoren ist das
Erlernen eines Entspannungsverfah-
rens, das nach Moglichkeit in den
Arbeitsalltag integriert werden soll.
Durch regelmafiige Kurzpausen (s.a.
Beispieliibung in Kasten) wird ein
ungesunder Anstieg von Anspan-
nung im Laufe eines Arbeitstages
vermieden.

Kurzpause Atmen

Setzen Sie sich entspannt auf
Thren Stuhl. Lockern Sie Ihre
Schultern, indem Sie Arme und
Kopf ein wenig baumeln lassen.
Atmen Sie nun sehr LANGSAM
durch Ihre Nase ein. Fiillen Sie
Stiick fiir Stiick IThre Lunge.

Die Lunge fiillt Ihren gesamten
Oberkorper aus, die obersten
Lungenfliigel sind direkt unter
Thren Schliisselbeinen, die un-
tersten bei tiefer Einatmung bis
oberhalb Thres Gesafies. Atmen
Sie tief ein, indem Sie den Bauch
nach aufsen ziehen. Fiillen Sie
dann den riickwartigen Bereich
Ihrer Lunge, anschlieffend die
obersten Spitzen und schliefilich
noch den Bereich am unteren
Riickenende, fast schon am
SteifSbein. Halten Sie nun vier
Sekunden lang die Luft an.
Atmen Sie anschliefsend durch
die Nase wieder tief aus. Achten
Sie darauf, dass sie so langsam
ein- und ausatmen, dass der
Luftstrom nicht zu horen ist.

In der Regel nutzen wir bei nor-
maler Atmung nur einen kleinen
Teil — etwa 15 % — unserer Lungen-
kapazitat, also dem Lungenvolu-
men, das wir maximal ein- und aus-
atmen konnen. Zudem atmen wir
nicht selten schneller als notwendig.
Durch die konzentrierte, langsame
und vollstandigere Atmung gewin-
nen Sie Ruhe und ein entspanntes
Gefiihl. Sie kommen so am Ende
des Tages statt mit ,, 180" vielleicht
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mit ,,120” nach Hause — ein Gewinn,
der sich, vor allem summiert tiber
alle Arbeitstage, in weniger Stress-
erkankungen niederschldgt. Sorgen
Sie fiir gesundes und regelmafiiges
Essen und fiir Bewegung. Und sei es
nur, dass Sie sich angewohnen, im
Stehen zu telefonieren oder zweimal
am Tag das Fenster zu 6ffnen und
kurz durchzuliiften.

Sich aufzurichten erhoht ganz
nebenbei unsere Wachheit: In den
Fufisohlen befinden sich Rezepto-
ren, die direkt zum Wachheitszent-
rum des Gehirns fithren und dieses
aktivieren. Im Umgang mit Ihren
Mitarbeitern haben Sie nun bessere
Voraussetzungen, um gesundheits-
gerecht fithren zu konnen.

Hofliches Miteinander:
wichtiger als Lob

W Jeden Tag eine , gute Tat”

(z.B. Tiir aufhalten)

B Sich kiitmmern (z.B. Handwer-
ker holen, wenn die Heizung
kaputt ist)

m Danke und Bitte

W Fragen, personlich bleiben

B Details sehen und benennen

B Pinktlichkeit

m Handschlag

B Zu Festtagen gratulieren

® Namen benutzen

m Das halb-volle Glas sehen und
benennen

B Alle einbeziehen
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Der Schliissel zum gesunden Mitarbeiter liegt oft niher, als es Fiihrungskrifte in der
Regel denken.
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Hoflichkeit, Punktlichkeit,
Freundlichkeit (s. a. Beispiele im
Info-Kasten links unten) gehoren
dabei zu den wichtigsten Grund-
bausteinen. Studien zeigen, dass re-
gelmafige Freundlichkeit sich effizi-
enter auf Mitarbeitergesundheit und
-motivation auswirkt als Lob. Zeigen
Sie, dass Ihnen etwas am Kontakt
zum einzelnen Mitarbeiter liegt.

Zeigen Sie Interesse und Wert-
schatzung durch Fragen und Zu-
horen. Ein verlasslich-freundlicher,
morgendlicher Grufs, Geburtstags-
gliickwiinsche, Fragen, die ihr Inte-
resse zeigen, sowie Bemerken und
Erwidhnen von Details in der tagli-
chen Arbeit stellen fiir Mitarbeiter
einen hohen Motivationspool dar.
Halten Sie in Gesprachen Blickkon-
takt, erinnern Sie an (gemeinsame)
Erfolge.

Eigene Erfahrungen mit Fithrung
spielen eine wesentliche Rolle fiir
unseren Fithrungsstil. Insbesondere
die bewusste Reflexion von selbst
erlebter Krankung wirkt sich positiv
auf den eigenen Fiihrungsstil und
der Gesunderhaltung von Mitarbei-
tern aus.

Ein weiteres Gesundheitsins-
trument ist das regelméfiige Einbe-
ziehen in Entscheidungen. Fiir die
Gesunderhaltung der Mitarbeiter
spielt die Transparenz im Umgang
mit Informationen eine grofle Rolle.
Sorgen Sie fiir schnelle Weitergabe
der Neuigkeiten, indem Sie ein In-
formationssystem herstellen, dass
dies ermoglicht.

Titelthema

Ein Blick in die Zukunft:

Viele Experten erwarten, dass in
naher Zukunft vermehrt Kennzah-
len fiir betriebliches Gesundheits-
management entwickelt werden.
Diese sollen zunehmend verpflich-
tend in Betriebsvereinbarungen und
Fiihrungsentwicklung integriert
werden. So wird die Basis geschaf-
fen und die Gesunderhaltung der

Gesunde Organisation:
Merkmale nach Badura
und Hehlmann

m Flache Hierarchien

m Viele gemeinsame Uberzeu-
gungen, Werte

B Vertrauen und gegenseitige
Unterstiitzung

B Transparenz von Entschei-
dungen

W Partizipationsmoglichkeiten
und Handlungsspielrdaume
B Qualitativ hochwertige Wei-
terbildung

B Abteilungsiibergreifende
Zusammenarbeit

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
zum festen Bestandteil der Un-
ternehmensphilosophie ~ gemacht.
Fiihrungskrafte spielen dabei eine
entscheidende Rolle, kénnen Weg-
weiser und Wegbereiter fiir gesiin-
deres, motivierteres Arbeiten sein.

Dr. med. Dagmar Ruhwand]l,
Lehrbeauftragte der TU Miin-
chen, Fakultat fiir Wirtschafts-
wissenschaften,
Facharztin fiir Psychiatrie und
Psychotherapie

www.burnoutpraevention.de



