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Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

,Mehr Beteiligung und Ubernahme von Verant-
wortung reduzieren den Verdruss.“ — Nie war
dieses Zitat von Rita Siissmuth so wertvoll wie
heute. Ob Handwerksunternehmen, Industrie,
Krankenhauser oder Verwaltungen — der Fach-
kraftemangel stellt alle vor Probleme. Der Wett-
bewerb um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
hat schon lange begonnen. Was zahlt, um Men-
schen fiir ein Unternehmen zu gewinnen und
sie dauerhaft zu binden?

Mindestens ebenso wichtig wie eine angemes-

sene Bezahlung sowie Sicherheit und Gesund-

heit am Arbeitsplatz ist die Wertschatzung der

Beschiftigten. Wer Wertschatzung vermisst,

wird sich schnell etwas Neues suchen. Vermittelt wird Wertschitzung vor allem durch
Fiihrungskrafte. Ihnen kommt eine Schliisselrolle zu fiir die Bindung und das Wohl-
befinden der Mitarbeitenden.

Gleichzeitig sind sie selbst in einer schwierigen Position: Auf der einen Seite tragen sie
Verantwortung dafiir, dass Aufgaben erfiillt, Zeitvorgaben eingehalten und Ziele erreicht
werden. Auf der anderen Seite haben sie eine (Mit-)Verantwortung fiir das Wohlbefinden
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Manchen Fiihrungskréften ist einerseits sehr
bewusst, wie wichtig es ist, dass sie dazu beitragen, ihre Teammitglieder gesund zu
halten. Andererseits haben sie aber klar vor Augen, dass aktuelle Arbeitsbedingungen
wie hoher Zeitdruck oder eine ausgediinnte Personalsituation dem entgegenwirken.

Was kénnen Organisationen tun, um ihre Fiihrungskrafte zu unterstiitzen? Wer ,,gesund-
heitsorientierte Fiihrung* fordern will, sollte Fiihrungskrifte entlasten und ihnen die
notigen Ressourcen fiir ihre Fiihrungsaufgaben zur Verfiigung stellen. Inshesondere eine
Reduzierung von Stressfaktoren wie ,,standiger Erreichbarkeit und ,,Multitasking“ sowie
eine Erh6hung von Ressourcen wie ,,Autonomie* und ,,sozialer Unterstiitzung* konnen
sich positiv auswirken.

Auch die DGUV hat das Thema in den Blick genommen und 2021 mit dem Prozess
»Fiihrung im Fokus“ begonnen. ,,Fiihrung im Fokus“ steht auch fiir einen Kulturwan-
del. Denn es handelt sich nicht um ein einzelnes, terminiertes Projekt, sondern um
ein fortlaufendes Unterstiitzungsangebot, bei dem alle miteinander und voneinander
lernen kénnen.

Thre

Dr. Edlyn Holler
Stv. Hauptgeschéftsfiihrerin der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung
(in Vertretung fiir Dr. Stefan Hussy)

Foto: Jan R6hl/DGUV
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Braucht es heute noch Leitbilder in der Fiihrung?

Key Facts

e Fiihrungsleitlinien kdnnen dabei helfen, eine gemeinsame Vorstellung von
»guter Flihrung® in Organisationen zu entwickeln

e Leitbilder dienen der Orientierung sowie der Selbstklarung zentraler Werte
und der Motivation zur Weiterentwicklung

e Eine konsequente Umsetzung und Verankerung eines Fiihrungsleitbildes
kann die Fihrungskultur nachhaltig verandern

Autor und Autorin

7 Prof. Dr. Benjamin Diehl
2 Dr. Marlen Cosmar

Die Entwicklung eines Fiihrungsleitbildes bietet fiir Organisationen die Méglichkeit, sich mit
eigenen Werten auseinanderzusetzen: kurz gefasst mit der Organisationskultur, die sich auch
in der Fithrungskultur widerspiegelt. Leitbilder kdnnen nach innen und auf3en positive Wirkung
entfalten. Dabei sollten Stolpersteine beachtet werden.

ber Sinn oder Unsinn eines Leit-

bildes lasst sich trefflich streiten.

Dass diese Sinnhaftigkeit infrage
gestellt werden kann, liegt auch an vielfal-
tigen Erfahrungen aus der Praxis.

So haben zum Beispiel viele Organisationen
ein Leitbild entwickelt. Aber die Mehrheit
der dort tatigen Mitarbeitenden diirfte diese
Leitbilder nicht sicher wiedergeben kénnen.

Des Weiteren wird die Mehrheit der Fiih-
rungskréfte die in einem Fiihrungsleitbild
festgehaltenen Werte als erstrebenswert
anerkennen; die Umsetzung im berufli-
chen Alltag konnte aber merklich davon
abweichen.

Doch wird in diesen Widerspriichlichkei-
ten nicht das Fiihrungsleitbild an sich in-
frage gestellt; noch weniger eine zugrunde
liegende werteorientierte Fiihrungskultur.
Vielmehr stellt sich die Frage, wie die Ge-
staltung und Verankerung von Fithrungs-
leitbildern in den Organisationen verbes-
sert werden kénnen. Dafiir miissen die
oben genannten Stolpersteine beziehungs-
weise Vorbehalte innerhalb von Organisa-
tionen beachtet werden. Erst dann kénnen
Leitbilder auch wirksam werden.

Denn als wissenschaftlich gesichert gilt,
dass Fiihrung die Zufriedenheit, Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit der Beschaf-
tigten positiv wie negativ signifikant be-
einflussen kann."? Ein gemeinsames
Verstandnis von guter Fiihrung im Unter-
nehmen sollte daher erarbeitet und fest-
gehalten werden.

Im Folgenden stehen Leitbilder der Fiih-
rung im Fokus. Darin werden zentrale Vor-
stellungen festgehalten, wie Fiihrung im
Unternehmen aussehen sollte. Haufig sind
solche Fiihrungsleitbilder Bestandteil ei-
nes Unternehmensleitbildes oder beziehen
sich zumindest darauf.

Wenn fiir den Sinn von Fiihrungsleitbildern
und fiir eine werteorientierte Fiihrungskul-
tur argumentiert wird, dann weil ein Leit-
bild nach innen und auf3en positive Wir-
kung zeigen kannP!*,

Nach innen (bezogen auf Fiithrungskréfte
und Mitarbeitende) wiren dies:

e OQOrientierung in Handlungs- und
Entscheidungssituationen

e Selbstkldarung beziehungsweise
Reflexion der Fithrungskultur, also

der organisationsspezifischen
Grundannahmen und Werte
e Motivation zur Weiterentwicklung

Nach auf3en unterstiitzt ein (Fiihrungs-)
Leitbild die Positionierung und Erkenn-
barkeit in der Offentlichkeitsarbeit und
im (Personal-)Marketing. Es ist ein erkenn-
barer Teil des Images einer Organisation.

Leitbilder bieten Orientierung

Ein Leitbild bietet eine Orientierung da-
fiir, was von der Organisation angestrebt
wird und wie das erreicht werden kann.
Es versucht, ,,den Fiihrungskraften in der
besonderen Situation ihrer Verantwortung
Orientierung zu geben“P,

Die besondere Situation einer Fiihrungs-
kraft kann auf Makro- und Mikroebene
betrachtet werden. Auf Makroebene wird
gern das Akronym der VUCA-Welt heran-
gezogen.

VUCA-Welt steht dafiir, dass
e sich entscheidende Rahmenbedin-

gungen dynamisch und unerwartet
dndern (Volatility),
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e Umfang, Dauer und Fortentwicklung
einer gegebenen Situation nicht
sichervorhergesagt werden kdnnen
(Uncertainty),

e Konsequenzen von Handlungen auf-
grund der Wechselwirkungen von Ak-
teurinnen und Akteuren sowie deren
Handlungen nicht sicher vorherge-
sagt werden kénnen (Complexity),

e es Mehrdeutigkeiten und Wider-
spriichlichkeiten (Ambiguity) gibt.[

Auf Mikroebene ist eine Fiihrungskraft
regelméflig mit ,klassischen® Dilemma-
Situationen konfrontiert. Diese zeigen sich
beispielsweise in der grundsatzlichen, teil-
weise nicht 16sbaren Gegeniiberstellung
von Human- versus Erfolgs- und Ergebnis-
verantwortung oder auch von Fremdbe-
stimmung (enge Kontrolle) versus Selbst-
bestimmung (Autonomie).”

Schematische Handlungsleitfaden kénnen
in solchen ambivalenten, mehrdeutigen
Situationen nicht weiterhelfen. Leitbilder
dagegen konnen Orientierung geben und
Entscheidungen begriinden.

In diesem Zusammenhang konnte der Vor-
behalt geduflert werden, dass Leitbilder
zu vage und unkonkret formuliert seien.
Tatsdchlich lassen sich dort haufig Werte
wie Vertrauen, Verlasslichkeit,
Wertschdt-zung  finden. Das liegt
teilweise ,,in der Natur“ eines Leitbildes
begriindet; denn es muss allgemein
genug gehalten sein, um konsens- und
anschlussfdhig zu sein; es sollte aber
konkret und spezifisch ge-nug sein, um
handlungsleitend sein zu kénnen.

Eine These hierzu ist, dass diese Werte
erst konkret und handlungsleitend wer-
den kénnen, wenn sie auf die ganz eige-
ne Arbeitssituation und ,,vor Ort“ sowie in
Interaktion mit den Mitarbeitenden bezo-
gen, angewandt und reflektiert werden. Ein
Leitbild ist ,,kein Ersatz fiir eigenes Den-
ken [und] auch keine Checkliste, anhand
derer Sie gewiinschtes Verhalten abhaken
konnen“®,

In Konsequenz bedeutet dies, dass Leit-
bilder eine kontinuierliche Praxisrefle-

xion und Transferarbeit bené6tigen. Die-
se miissen einerseits eigenstandig durch
die Fiihrungskrifte erarbeitet werden. An-
dererseits muss eine Organisation dieses
personliche Auseinandersetzen auch un-
terstiitzen und begleiten. Weiterfiihrend
konnen beispielsweise Coachings, The-
menworkshops oder Austauschformate
wie die kollegiale Fallberatung sein.

Kulturarbeit, Reflexion und
Partizipation

Nach Kiihl sind ,,Leitbilder erst einmal
nichts anderes als nach aufen und innen
verkiindete Wertekataloge“®. Doch wie
kann solch ein Wertekatalog spezifisch
fiir eine einzelne Organisation sein?

Ein Katalog, also ein Sammelsurium an
angebotenen Werten, die mehr oder weni-
ger willkiirlich zusammengestellt werden,
kann nur schwerlich das Identifikations-
potenzial erméglichen, das organisations-
spezifische Werte und das Festhalten von
Besonderheiten bieten.

Wird ein Fiihrungsleitbild angestrebt, soll-
ten daher nicht einfach Blaupausen aus an-
deren Unternehmen genutzt werden, son-
dern eine gezielte Analyse des Ist-Stands
und der gewiinschten Richtung erfolgen,
in die sich Fiihrung im Unternehmen ent-
wickeln soll.

Um zentrale Werte und Normen einer Orga-
nisation zu identifizieren, muss die Kultur
der Organisation in den Blick genommen
werden.

Das Kulturebenen-Modell nach Edgar H.
Schein" macht gut sichtbar, dass die Be-
schiftigung mit Werten ein Eintauchen
in die Kultur der Unternehmung bedeu-
tet (siehe Abbildung 1). In diesem Modell
sind Werte und Normen zentral und bilden
die mittlere Ebene. Auf oberer Ebene fin-
det man Artefakte und sichtbare Verhal-
tensweisen der Organisationsmitglieder.
Auf der untersten Ebene finden sich die
Grundannahmen zur Natur des Menschen,
dariiber, wie Menschen miteinander in Be-
ziehung gehen und im Austausch mit der
Umwelt stehen sollten.

Zu Beginn ist es daher wichtig, sich einen
genauen Uberblick dariiber zu erarbeiten,
welche anderen Vereinbarungen und wer-
teorientierte Aussagen bereits im Unter-
nehmen existieren (Compliance, Unterneh-
mensleitbild, Code of Conduct et cetera)
und als Artefakte im Unternehmen kom-
muniziert werden.

Wenn es um kollektive Werte und ein ge-
teiltes Gefiihl von ,,richtigem Handeln“
geht, dann braucht es hierzu sowohl eine
individuelle Reflexion von Werten als auch
einen verstandnisorientierten Austausch
der Organisationsmitglieder untereinan-
der. Die Partizipation, also die Einbindung
inshesondere derjenigen Personen, die in
Fiihrungsverantwortung sind und die Fiih-
rungskultur mafigeblich gestalten, spielt
dabei eine entscheidende Rolle.

Dabei muss geklart werden, wer im Prozess
beteiligt werden soll. Je mehr Personen ver-
treten sind, desto differenzierter und diver-
ser konnen die Ideen und Impulse werden,
die in das Leitbild einflief3en kénnen. An-
dererseits steigen mit der zunehmenden
Zahl an Beteiligten die Herausforderun-
gen im Abstimmungsprozess. In jedem Fall
sollten die einzelnen Fiihrungsebenen und
auch Vertreterinnen oder Vertreter der Be-
schiftigten beteiligt werden.

Aber die Arbeit mit Werten ist keine reine
Innenschau. Sie ist auch eine aktive Ausei-
nandersetzung mit der Umwelt. Hierzu ge-
horen die Reflexion und Beachtung gesell-
schaftlicher Werte beziehungsweise eines
Wertewandels in der Gesellschaft™ und
speziell in der Arbeitswelt™. Die Ausei-
nandersetzung mit der Frage ,,Wofiir wollen
wir stehen?* bietet einer Organisation die
Moglichkeit, sich zu aktuellen Themen zu
positionieren und diese aufzugreifen (bei-
spielsweise Nachhaltigkeit, Diversitat, In-
Kklusion).

Auch aktuelle Trends der Fiihrungsfor-
schung bieten evidenzbasierte Diskussi-
onsgrundlagen zur Gestaltung einer wer-
teorientierten Fiihrungskultur. Aktuelle
Trends sind dabei beispielsweise: die ethi-
schen Dimensionen von Fiihrung (Respect-
ful, Authentic oder Servant Leadership),



die ,,Dunkle Seite“ der Fiihrung (,,Dunkle
Triade*) sowie das Thema ,,Gesundheit“/",

Wenn es um die kontinuierliche Reflexi-
on und die systemisch notwendige An-
passung der Organisation an ihre Umwelt
geht, kann ein Leitbild daher auch kein
abgeschlossenes, starres Pamphlet sein,
sondern bedarf einer kontinuierlichen
Uberarbeitung und Erneuerung mit Par-
tizipationsmoglichkeiten fiir Fiihrungs-
krifte und Mitarbeitende.

Teil eines Verdanderungs-
prozesses

Die Arbeit an Fiihrungsleitbildern und
damit an Elementen der Fiihrungskultur
zielt mit den definierten Werten auf Er-
strebens- und Wiinschenswertes ab. Leit-
bilder und Werte dienen als Ideal, ,,das
heifdt sie gelten als regulative Ideen, sind
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also Bezugspunkte, die den Abstand vom
Soll zum Ist erkennen lassen“, Sie soll-
ten daher als ein wichtiger Hinweis und
Lernimpuls verstanden werden, der die
Moglichkeit zum Lernen und zur Weiter-
entwicklung aufzeigt.

Diese Weiterentwicklung ist zum einen ein
individueller Prozess. Zum anderen sollte
die Arbeit an der Fiihrungskultur und spe-
ziell an einem Fiihrungsleitbild auch als
kulturbezogener Verdnderungsprozess der
Organisation verstanden werden.

Erfolgreiche Verdnderungen zeichnen sich
dadurch aus, dass sie von den Organisa-
tionsmitgliedern akzeptiert werden und
im beruflichen Alltag integriert bzw. ,ver-
ankert“ sind."

Dies betonen auch Blessin und Wick, wenn
sie pointiert formulieren: ,,Nicht das Ergeb-

nis ,,Leitsdtze“ ist wichtig, sondern das Ver-
fahren ihrer Erzeugung, Vermittlung und
Umsetzung in die Praxis [Formatierung im
Original].“("!

Bei der Umsetzung entscheidet sich, ob das
Leithild ein Stiick Papier bleibt oder ge-
lebte Realitét wird. Fiir eine konsequente
Umsetzung ist es notig, immer wieder den
Grad der Umsetzung zu diskutieren. Fiih-
rungskrafte sollten sich hier auch selbst
reflektieren und sich Riickmeldung bei
den Beschiftigten holen. Hier sollten auch
Bedenken und Widerstdnde, die zu jedem
Verdnderungsprozess dazugehoren!'®), auf-
genommen und bearbeitet werden.

Insbesondere im Bereich des Personal-
managements, speziell der Personalent-
wicklung, bieten sich wichtige Ansétze zur
Verankerung und Weiterentwicklung an.
Beispiele sind:

Artefakte
(Architektur, Verhalten der Mitarbeitenden,
Codices und Leitbilder, Technologie ...)

i)

N

Werte

i)

N

Grundlegende Annahmen
(Beziehungen zur Umwelt, Beziehungen
Menschen untereinander...)

sichtbar,
schwer entzifferbar

|

Fiihrungsleitbild

Fiihrungskultur

selbstverstandlich,
vorbewusst

Abbildung 1: Fiihrungskultur und -leitbild als Teil der Organisationskultur

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Nerdinger (2014), S. 153 nach Schein (1985)1"
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e Personalrekrutierung mit entspre-
chenden Anforderungsprofilen und
einer erkennbaren Positionierung als
Arbeitgebermarke

e Onboarding-Prozesse mit dem
Schwerpunkt der beruflichen Sozia-
lisation

e Kompetenzmodelle der Fiihrung und
damit einhergehende Beurteilungs-
und Beférderungsverfahren

e kontinuierliche Begleitung durch
geeignete Filhrungskrafte- und Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen wie
beispielsweise Coaching

Fazit

In diesem Artikel wurde die Bedeutung der
Arbeit an einer Fiihrungskultur und - da-
mit einhergehend — der Entwicklung und
Umsetzung eines Fiihrungsleitbildes her-
vorgehoben.

Insbesondere fiir die erfolgreiche Veran-
kerung des Leithildes in der Organisation
miissen Vorbehalte und Stolpersteine in
der Umsetzung beriicksichtigt werden.

Wird ein Fiihrungsleithild angestrebt, miis-
sen eigene Werte und organisationale Be-
sonderheiten beachtet und identifiziert
werden. Dies bedeutet ein ,,Eintauchen®
in die eigene Unternehmenskultur. Dabei
spielt die Partizipation, also die Einbin-
dung insbesondere der Personen, die in
Fiihrungsverantwortung sind und die Fiih-
rungskultur mafigeblich gestalten, die ent-
scheidende Rolle.

Wenn Werte identifiziert wurden, werden
diese haufig abstrakt und allgemein im
Leitbild formuliert. Um diese konkret
und handlungsleitend werden zu lassen,
braucht es eine personliche Auseinander-
setzung mit und gegebenenfalls das Rei-
ben an Werten in der eigenen besonderen
Situation der Verantwortung als Fiihrungs-
kraft. Es braucht eine kontinuierliche Pra-
xisreflexion und Transferarbeit, die von der
jeweiligen Organisation unterstiitzt und
begleitet werden sollte.

Ein Leitbild muss gepflegt werden. Es be-
darf einer regelméfigen Uberarbeitung
und Erneuerung mit Partizipationsmog-

lichkeiten fiir Fiihrungskrafte und Mit-
arbeitende.

Das Durchdringen der Organisation ist es-
senziell. Insbesondere im Bereich des Per-
sonalmanagements, speziell der Personal-
entwicklung, bieten sich hierfiir wichtig

Ansétze.
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»Fuhrung im Fokus* — Bericht aus der

Praxis der DGUV

Key Facts

e Mit, Fiihrung im Fokus* startete 2021 eine systematische Beschaftigung mit

dem Thema Fithrung in der DGUV

e Ein wichtiger Meilenstein war die Entwicklung eines gemeinsamen Fiihrungs-

verstandnisses

e Vielfdltige und praxisorientierte Instrumente der Personalentwicklung rund

um Fiihrung werden angeboten

Autorin und Autor

7 Jessica Jane Clotten
7 Dr. Benjamin Diehl

Fiihrung ist entscheidend fiir die Zufriedenheit, den Zusammenhalt der Mitarbeitenden
und deren Bindung an die Organisation. Deshalb wurde das Thema ,,Fiihrung* in der DGUV
ins Blickfeld geriickt und 2021 mit dem Prozess ,,Fiihrung im Fokus* gestartet.

tihrung im Fokus“ steht auch fiir

F einen Kulturwandel. Denn es han-
” delt sich nicht um ein einzelnes,
terminiertes Projekt, sondern um ein fort-
laufendes Angebot. Angesprochen werden

Fiihrungskrifte, unabhéngig davon, ob sie
drei Monate oder 30 Jahre in der Fiihrungs-

rolle sind. Alle kénnen dazu- und vonei-
nander lernen. Daher sollte das Thema
Fiihrung auch regelmiflig in den Fokus
geriickt werden.

Der aktuelle Prozess gliedert sich in drei
Phasen (siehe Abbildung 1).

Im ersten Jahr waren folgende Schritte
zentral:

e Interviews mit Fiihrungskréften

e Durchfiihrung einer offenen
Abfrage (iber das Online-Tool
»Flinga“) zu Erfahrungen, Werk-

Fiihrung im Fokus

I. Entwicklung gemeinsames
Fiihrungsverstandnis

* Interviews mit ausgewdhlten
Fuhrungskraften aller Ebenen

*  Flinga-Abfragen bei allen
Fuhrungskréften

*  Erster Entwurfim Rahmen des
Fithrungsforums (Ebenen 1-3)

+ Resonanzworkshops (Ebenen 4-5)

*  Verabschiedung des Fiihrungs-
verstdandnisses (Flihrungskreis)

Januar bis Dezember 2021

Il. Vertiefung
Fiihrungsverstiandnis &
Fiihrung im Fokus

*  Kick-off-Veranstaltung
« Auftaktworkshops

* Transfer-Coachings

«  Follow-up-Workshops
* Kollegiale Beratung

*  Netzwerkbildung, auch fiir
neue Fuhrungskrafte

Ab Frithjahr 2022

11l. Begleitung & Ausbau
Fiihrungskrafteentwicklung

*  Ausbau Werkzeugkasten fiir
alle Fiihrungskréfte

* Individuelle
Entwicklungsma3nahmen

* Teambuilding-Workshops

Angebote fiir neue
Fiihrungskrafte

und Weiteres ...

Ab 2023

Abbildung 1: Die Phasen des Prozesses ,,Fiihrung im Fokus*

Quelle: Eigene Darstellung, DGUV



Quelle: Eigene Darstellung, DGUV

DGUV Forum 10/2023 # Schwerpunkt Fiihrung

zeugen und Glaubenssdtzen der
Fiihrungskrafte

e Entwicklung eines gemeinsamen
Fiihrungsverstdandnisses

Die Entwicklung des gemeinsamen Fiih-
rungsverstandnisses war ein erster wich-
tiger Meilenstein. Es beinhaltet wichtige
Werte, die mit den Fiihrungskraften zusam-
men identifiziert und diskutiert wurden. Es
sollte kein Dokument werden, das in der
Schublade verschwindet, sondern das ge-
lebt, diskutiert und beizeiten auch wieder
iiberarbeitet wird. Beispielsweise konnen
die Hashtags (siehe Abbildung 2), die fiir
zentrale Werte stehen, als Arbeitsgrundla-
ge in Teamsitzungen besprochen werden.

Die Anfangsphase wurde durch ein exter-
nes Beratungsunternehmen begleitet. 2022
folgte eine weitere Phase, der eine gréfiere
Ausschreibung voranging.

Diese Phase beinhaltete unter anderem:

e einevirtuelle Auftaktveranstaltung

e Prdsenz-Workshops fiir Fithrungs-
krafte aller Ebenen

e virtuelle Follow-ups fiir alle
Fihrungskrifte

Die Workshops hatten das Fithrungsver-
stdndnis, den Umgang mit Fiihrung (,,Wie
fiihre ich?“ — ,Wie will ich gefiihrt wer-
den?“) und erste Werkzeuge sowie den
Austausch im Fokus. Die Teilnahme war
2022 obligatorisch und die Gruppen ge-
mischt, unter Beachtung des Standorts,
der Fiihrungsebene und der Abhdngig-
keitsverhiltnisse.

Von Beginn an konnten die Fiihrungskrafte
ein Transfercoaching buchen; hierfiir ste-
hen nach wie vor fiinf Coaches zur Verfii-
gung, virtuell und in Prasenz. Dazu kom-
men Teambuilding-Angebote.

Diese Phase konzentrierte sich starker auf
personliche Reflexion und Transfer (sie-
he Coaching-Angebote) sowie kollegialen
Austausch. Auch diese Angebote sind fort-
laufend.

Seit 2023 werden themenspezifische
Workshops in Prdsenz angeboten. The-
menschwerpunkte sind beispielsweise
»Delegation“, ,Kommunikation“ sowie
»,Change-Management®.

Die Themen wurden bedarfsgerecht ge-
plant. Sie resultieren aus vorangegange-

nen Angeboten und einer Abfrage nach
Praferenzen. Die Teilnahme ist freiwillig
und die Resonanz auf die Angebote ist
sehr gut.

Was ist in Planung?

Um Fiihrung im Fokus zu behalten, wer-
den unterschiedliche praxisnahe Ange-
bote entwickelt und vorbereitet. Hierzu
gehoren:

e das Befiillen eines ,Werkzeug-
kastens“ mit Handlungshilfen fiir
Flihrungskrafte

e Angebote fiir alle und speziell fiir
neue Fiihrungskrafte

¢ neue (kollegiale) Austauschformate
im Jahr 2024 und vieles mehr

Wahrend zu Beginn die Inhalte fiir alle
gleich waren, um mit allen Fiihrungskraf-
ten an den Start zu gehen, wurde im fort-
schreitenden Prozess individueller und
spezifischer gearbeitet.

Fiir jede Fiihrungskraft liegt hierin eine
grof3e Chance: neue Moglichkeiten der
personlichen und beruflichen Weiterent-
wicklung, gegenseitiger Austausch und

#Mensch im Mittelpunkt, #DiversitaitVonMenschen,
#Aufgabenvielfalt, #Vorbilder, #Mut, #ZeitFiirFiihrung,
#Motivation, #Wertschatzung, #Vertrauen,
#Fehlerkultur, #EinTeam, #Delegation

Abbildung 2: Hashtags im Fiihrungskrafteprozess



ein Voneinander-Lernen durch individu-
elle Entwicklungs- und Unterstiitzungs-
angebote.

Indem Fiihrungskréfte sich darauf ein-
lassen, ihre Fiihrungsarbeit kontinuier-
lich weiterzuentwickeln, leisten sie einen
wertvollen Beitrag zur Zufriedenheit und
Gesundheit ihrer Mitarbeitenden und zum
Erreichen der Ziele der DGUV.

Praxiserfahrung und Tipps

»Fiilhrung im Fokus“ erzeugte von Anfang
an Zustimmung und Widerstand. Das teilt
dieser Kulturwandel-Prozess mit allen Ver-
dnderungsprozessen. Jedoch i{iberwiegt
die positive Haltung, das Thema Fiihrung
noch starker in den Fokus zu nehmen und
sich auf diesen Entwicklungsprozess ein-
zulassen.

Fiihrung ist keine leichte Aufgabe. Es ist
wichtig, Fiihrungskrifte zu starken und
ihnen wirksame Werkzeuge an die Hand
zu geben. Das erkennen und schitzen viele
Fiihrungskrifte.

Parallel sind Begleitung und Beratung, in-
tern wie extern, sinnvoll.

Esist sicherlich immer gut abzuwagen, ob in
einem solchen Prozess ein Pflichtprogramm
(hier im ersten Jahr Auftakt und Workshops)
die Motivation fordert und wirksam ist. In
der DGUV arbeiten zahlreiche Fiihrungs-
krafte stark fachlich; ihnen bleibt oft we-
nig Zeit fiir Fiihrung und entsprechend fiir
unterstiitzende Angebote. Vor diesem Hin-
tergrund war es in dem Moment die richtige
Vorgehensweise. Alle sollten gemeinsam
starten, ein gemeinsames Verstdandnis ent-
wickeln, ins Gesprach kommen.

Im nédchsten Schritt des Projektes war die
Freiwilligkeit richtig. Insbesondere eine
personliche Interaktion wie das Coaching
kann nur mit vorhandenem Eigeninteresse
und Motivation wirksam sein.

Wesentlich ist, dass der Prozess trans-
parent kommuniziert, zielorientiert und
offen begleitet und gestarkt wird. Es war
wichtig, dass auch und gerade die oberste
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Fiihrungsebene ihre Zustimmung und Un-
terstiitzung fiir ,,Fiihrung im Fokus* zeig-
te und selbst an den Terminen teilnahm.

Es zeigt sich, dass die Workshops in Pra-
senz besser bewertet wurden als die vir-
tuell durchgefiihrten. Dies ist ein klares
Ergebnis der Evaluation. Vor allem der
Austausch litt im virtuellen Format. Hier
ist eine klare Empfehlung, fiir vergleichba-
re Projekte Prasenztermine zu wahlen. In
diesem Fall gingen die Workshops mittags
bis mittags und wurden an einem DGUV-
Standort durchgefiihrt.

Beim Fiihrungsverstdndnis wurde das
»Konsentprinzip“ angewendet, die Be-
sonderheit an dem Verfahren: Der Konsent
ist ein Format zur Entscheidungsfindung
in Gruppen. Im Gegensatz zum Konsens
brauchen nicht alle dafiir zu sein, tragen
die Entscheidung aber mit. Eine Entschei-
dung gilt, solange niemand einen schwer-
wiegenden Einspruch hat. Ein spannender
Diskussions- und Entscheidungsfindungs-
prozess.

Das Transfercoaching war und ist das in-
dividuell erfolgreichste Element von ,,Fiih-
rung im Fokus“. Transfer impliziert, dass es
einen roten Faden gibt: Es werden Themen
in den Workshops besprochen und im Coa-
ching weitergefiihrt und individualisiert.
Das Angebot wurde bereits von 50 Prozent
der Fiihrungskrafte wahrgenommen, teil-
weise mehrfach, in Prasenz und online.
Wesentlich ist hier, dass die Inhalte zwi-
schen Coach und Coachee bleiben. Das
Coaching basiert auf Vertrauen und Ver-
traulichkeit. Die Themen sind nicht vor-
gegeben und konnen von den Coaches
ohne Riickschluss gesammelt und wieder
in Themenworkshops eingebunden wer-
den, wenn sich Ballungen bei verschiede-
nen Themen zeigen.

Ein verstdrkter Bedarf an Unterstiitzung
zeigt sich auch beim Teambuilding —
moglicherweise intensiviert durch die
Coachings. Alle Fiihrungskrifte, die mit
ihrem Team an Themen arbeiten méch-
ten, werden hierbei unterstiitzt. Weitere
Formate sind in Arbeit, interne Angebote
kommen hinzu.

Intern sollte jederzeit transparent sein, wa-
rum der Prozess angestofen wurde und was
gerade passiert. In der DGUV hat es sich be-
wahrt, den Prozess mit allen Schritten im
Intranet nachvollziehbar abzubilden, alle
zu informieren und mitzunehmen, auch die
Kolleginnen und Kollegen ohne Fiihrungs-
verantwortung. Eine Anlaufstelle zu bieten,
ist ebenfalls sinnvoll. :
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Gesunde Fiihrung im Gesundheits-

und Sozialwesen

Key Facts

e Gesunde Fiihrung ist eine Aufgabe aller Hierarchieebenen eines Unternehmens
e Gesunde Fiihrung beinhaltet den Aufbau und die Gestaltung individueller Bezie-
hungen zwischen Beschaftigten und Fiihrungskraft, das heifit Kommunikation auf

Augenhohe

e Die Kldarung von Rollen und die Bereitstellung von relevanten Informationen sind
eine wichtige Bedingung gesunder Fiihrung

Autorinnen

7 Dr. Sabine Gregersen
7 Prof. Dr. Sylvie Vincent-Hoper
7 Kajsa Johansson

Umstrukturierungen im Gesundheits- und Sozialwesen haben an Dynamik gewonnen. In dieser
Branche ist die aktuelle Arbeitssituation gepragt durch Personalmangel und Krisen. Das hat Aus-
wirkungen: Der Krankenstand ist auf einem Rekordhoch. Die Gesundheit der Beschiftigten wird zu
einem zentralen Schliisselfaktor fiir das Management im Gesundheits- und Sozialwesen.

s gibt zahlreiche Faktoren, die in
E einem Zusammenhang mit der ak-
tuellen Arbeits- und Gesundheitssi-
tuation im Gesundheits- und Sozialwesen
stehen, und nicht alle kénnen von den Ein-
richtungen verandert werden. ,,Gesund-
heitsférdernde Fiihrung® zu etablieren, ist
eine Moglichkeit, die aktuelle Situation zu
gestalten. Fiihrungskrifte, die die Gesund-
heit ihrer Mitarbeitenden férdern, anerken-
nen einen Zusammenhang zwischen Arbeit
und Gesundheit der Beschiftigten sowie
ihrer eigenen Gesundheit. Sie reduzieren
Arbeitsunfahigkeiten nicht auf ein person-
liches Problem, sondern behalten auch die
betrieblichen Rahmenbedingungen und
das eigene Fiihrungsverhalten im Blick.

Das obere Management

Zur Etablierung einer gesundheitsférdern-
den Fiihrung sind alle Hierarchieebenen
gefragt. Die obere Fiihrungsebene schafft
die Rahmenbedingungen und gestaltet
ein Gesundheitsklima. Das Management
raumt der Gesundheit der Mitarbeitenden
einen ebenso groflen Stellenwert ein wie
den 6konomischen Zielen. Sicherheit und
Gesundheit wird als Leitgedanke auf der
Organisationsebene verankert, das heift,
der hohe Stellenwert von Gesundheit bei
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der Arbeit ist vorgegeben und wird gelebt.
Verbesserungsvorschldge zum Thema Si-
cherheit und Gesundheit werden beriick-
sichtigt. Gesundheitsgerechtes Verhalten
am Arbeitsplatz — zum Beispiel die Ein-
haltung von Pausen — wird geférdert und
Fiihrungskréfte werden angehalten, ge-
sundheitsfordernd zu fiihren.

Die Arbeits- und Gesundheits-
situation der Fithrungskrafte

Die Unterstiitzung beginnt bei der Gestal-
tung der Arbeits- und Gesundheitssitua-
tion von Fiihrungskriften. Vor allem die
untere Ebene der operativen Fiihrungs-
kréfte gibt im Vergleich zur mittleren und
oberen Fiihrungsebene einen schlechteren
Gesundheitszustand an."” Eine mégliche
Erklarung konnte sein, dass das Verhalt-
nis von Arbeitsanforderungen (Arbeitsin-
tensitit/Zeitdruck) und Ressourcen (Ge-
staltungs- und Entscheidungsspielraum)
nicht ausgewogen ist. Dies kdénnte auch
an der sogenannten Sandwichposition
liegen: Fiihrungskrafte miissen zwischen
widerspriichlichen Anforderungen der
Geschéftsfiihrung und den Mitarbeiten-
den vermitteln. Dies kann zu schwierigen
Entscheidungssituationen fiihren, zum
Beispiel zwischen der Einfiihrung neuer

Standards zur Qualitdtssicherung und da-
mit verkniipft verdnderten Arbeitsabldufen
(Interesse der oberen Fiithrungsebene) und
der Fortsetzung gewohnter Ablédufe (Inte-
resse der Mitarbeitenden). Egal, welche
Entscheidung die Fiihrungskraft trifft, sie
kann es nicht allen recht machen. Hau-
fen sich solche Situationen, konnen sie
als erheblicher Stressfaktor wirken. Ver-
schiedene Studien konnten den Zusam-
menhang zwischen der Arbeitssituation
der Fiihrungskrafte und der Arbeits- und
Gesundheitssituation der Beschiftigten be-
legen. Je ausgepragter die Arbeitsintensitat
der Fiihrungskraft ist, desto weniger sozia-
le Unterstiitzung erhalten die Mitarbeiten-
den von ihren Vorgesetzten; je geringer die
soziale Unterstiitzung ist, desto geringer ist
die Arbeitszufriedenheit und umso starker
die emotionale Erschépfung der Beschaf-
tigten.”? Die Gestaltung einer gesunden Ar-
beits- und Gesundheitssituation auf allen
Fiihrungsebenen stellt daher eine zentra-
le Herausforderung dar. Zudem spielt die
Forderung einer gesunden Selbstfiihrung
eine wichtige Rolle.

Gesunde Selbstfiihrung

Die gesunde Selbstfiihrung unterstiitzt
Fiihrungskréfte im Umgang mit belasten-



den Situationen.? Das Ziel ist es, als Fiih-
rungskraft die eigene Gesundheit im Blick
zu behalten. Die gesunde Selbstfithrung
basiert auf drei Ebenen:

1. Gesundheitsvalenz/Stellenwert der
eigenen Gesundheit: Die eigene
Gesundheit hat einen groBen Stel-
lenwert und wird selbstverstandlich
beriicksichtigt. Aber was passiert,
wenn der Wunsch, gesund zu sein,
mit anderen Werten in Konflikt geradt
wie etwa Pflichtbewusstsein oder
Leistungsbereitschaft?

2. Gesundheitsbezogene Achtsamkeit:
Ich merke, wenn es mir nicht gut
geht. Es gelingt mir, die Warnsignale
einer Uberlastung wahrzunehmen
und darauf zu reagieren. Lasst sich
das Eingestédndnis einer Uberforde-
rung mit dem Bild einer erfolgrei-
chen, belastbaren und engagierten
Fiihrungspersonlichkeit vereinbaren?

3. Selbstwirksamkeit, Gesundheits-
verhalten: Gesundheitsférdernde
Verhaltensweisen kennen und an-
wenden, nicht nur in der Freizeit,
sondern auch bei der Arbeit. Bin ich
tiberzeugt, dass ich als Fiihrungskraft
Anderungen an meinem Arbeitsplatz
vornehmen kann, die sich positiv auf
die Gesundheit auswirken?

Wenn Fiihrungskrafte ihrer eigenen Ge-
sundheit einen grof3en Stellenwert bei der
Arbeit einrdumen, achtsam mit Warnsigna-
len bei der Arbeit wie Unkonzentriertheit,
Gereiztheit, Hektik umgehen und eigene
Strategien bei der Arbeit entwickeln, in-
dem sie zum Beispiel Prioritdten setzen
und Unterstiitzungsangebote annehmen,
fordern sie aktiv die eigene Gesundheit.
Die Grundannahme ist, dass Fiihrungskraf-
te, die auf ihre eigene Gesundheit achten,
auch die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden
verstdrkt beriicksichtigen. Sie werden von
den Mitarbeitenden als authentisch wahr-
genommen. Studien belegen, dass Fiih-
rungskrafte ein wichtiges Vorbild sind und
Mitarbeitende Einstellungen und Verhalten
iibernehmen. Es wird ein Effekt des Ge-
sundheitsverhaltens der Fiihrungskraft auf
das Gesundheitsverhalten der Mitarbeiten-
den beschrieben. !
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Gestaltung der Arbeits-
bedingungen

Neben der gesunden Selbstfiihrung ist die
Gestaltung gesunder Arbeitsbedingungen
eine zentrale Aufgabe, um Risiken fiir Mitar-
beitende zu reduzieren und ihre Ressourcen

zu férdern. Einen Uberblick {iber die sechs
Handlungsfelder gibt Tabelle 1.

Bedeutung qualitativ
hochwertiger Beziehungen

Die Gestaltung individueller und qualitativ

1. Entscheidungs- und Handlungsspielrdume

Ich nehme Anregungen und Verbesserungsvorschldage meiner Mitarbeitenden offen auf.

Ich lasse meine Mitarbeitenden im Rahmen ihrer Befugnisse selbststandig Entscheidungen treffen.

Ich delegiere Aufgaben und zeige dabei Moglichkeiten der Gestaltung auf.

Ich beteilige meine Mitarbeitenden aktiv an der Gestaltung von Losungen.

2. Kommunikation

Ich formuliere meine Anweisungen klar und eindeutig.
Ich versichere mich, ob ich verstanden wurde.
Ich mache meine Entscheidungen transparent.

Ich hore aktiv zu.

Ich gebe regelmanRig differenzierte Riickmeldungen und duBere Kritik sachlich.

3. Konfliktlosung

Ich greife Konflikte friihzeitig auf und unterstiitze die Konfliktklarung im Team.

Ich nutze vorhandene Hilfen zur Konfliktklarung oder suche mir professionelle Unterstiitzung.

Ich hore den Beteiligten aktiv und neutral zu.

Ich gebe regelmanig differenzierte Riickmeldungen und duBere Kritik sachlich.

4. Anerkennung und Wertschatzung

Ich wiirdige die Leistungen meiner Beschaftigten durch differenziertes Feedback.

Ich verwende passende wertschitzende AuBerungen (z. B. ,,Sie bereichern unser Team durch ...“).

Ich sorge durch Abldufe und Ausstattung fiir eine gesunde Gestaltung der Arbeitspldtze meiner

Beschaftigten.

Ich interessiere mich fiir die Bediirfnisse meiner Mitarbeitenden und stehe als Gesprachspartner/-in zur

Verfiigung.
Ich lebe eine wertschdtzende Haltung vor.

5. Soziale Unterstiitzung

Ich schiitze meine Beschéftigten vor ungerechtfertigten Anforderungen anderer Abteilungen und Personen.

Ich helfe meinen Mitarbeitenden, ihre Starken und Kompetenzen weiterzuentwickeln.

Ich stehe als Ansprechperson zur Verfiigung.

6. Effektive Arbeitsorganisation

Ich klare Verantwortlichkeiten und schaffe Rollenklarheit.

Ich optimiere die Arbeitsabldufe auch unter Beteiligung der Mitarbeitenden.

Ich sorge fiir eine Planbarkeit von Aufgaben.

Ich etabliere eine konstruktive Fehlerkultur.

Tabelle 1: Handlungsfelder gesundheitsfordernder Fiihrung

-
=y

Quelle: BGW
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hochwertiger Beziehungen zwischen der
Fiihrungskraft und den Beschéftigten
wurde als besonders gesundheitsrele-
vant identifiziert.”” Die Beziehung basiert
auf Austausch und Kommunikation auf
Augenhdhe. Es geht um das respektvol-
le Verhandeln von Positionen, Aufgaben
und Entscheidungen. Unterschiedliche Be-
schiftigte méchten auch unterschiedlich
gefiihrt werden. Dabei sollten die indivi-
duellen Bediirfnisse beriicksichtigt wer-
den. Einige Mitarbeitende benétigen bei-
spielsweise eine engere Begleitung oder
haufigeres Feedback, wihrend andere eher
einen grofien Handlungsspielraum ohne
haufige Absprachen bevorzugen. Eine Stu-
die der Berufsgenossenschaft fiir Gesund-
heitsdienst und Wohlfahrtspflege (BGW) im
Gesundheits- und Sozialwesen hat festge-
stellt: Je individueller und effektiver die Be-
ziehung erlebt wurde, desto positiver war
die Gesundheit der Beschiftigten. Als zen-
traler Aspekt gesunder Fiihrung ist die Be-
riicksichtigung von individuellen Voraus-
setzungen bei der Gestaltung von Ablaufen
und Aufgaben anzusehen.

Gestaltung von gesunden
Beziehungen

In einer weiteren Studie der BGW im Ge-
sundheits- und Sozialwesen wurden die Ge-
staltung von Rollenklarheit und die Trans-
parenz als wichtige Bedingungen fiir eine
gute Beziehung zwischen Fiihrung und Be-
schiftigten und als positiver Einfluss auf
die Gesundheit der Beschiftigten ermittelt.
Beschiftigte, die bei der Arbeit eindeutige
Befugnisse, Kklare Ziele, abgestimmte Ver-
antwortungsbereiche und Erwartungen
haben (Rollenklarheit), erleben die Bezie-
hung zu den Vorgesetzten als positiv und
sind gesiinder. Ein weiterer relevanter As-
pekt fiir Beschiftigte ist es, im Voraus iiber
Veranderungen am Arbeitsplatz informiert
zu werden sowie alle Informationen zu er-
halten, die sie brauchen, um ihre Arbeit gut
zu erledigen (Vorhersehbarkeit). Dies wirkt
sich positiv auf die Beziehungsqualitdt und
die Gesundheit der Beschiftigten aus. Im
Fazit bedeutet das, dass die Arbeitsbedin-
gungen — konkret: Rollenklarheit und Vor-
hersehbarkeit — zentrale Einflussfaktoren
fiir gesunde Fiihrung sind. Je transparen-

12

ter die Arbeitsbedingungen gestaltet sind,
desto positiver nehmen Beschiftigte die Be-
ziehung zur Fiihrungskraft wahr, und dies
fordert die Gesundheit.

Training gesunder Fiihrung

Die BGW bietet eine Workshopreihe ,,Sich
selbst und andere gesund fiihren — wie ge-
lingt das?“ fiir Mitgliedsbetriebe an. Die
Wirksamkeit eines solchen Trainings wur-
de in dem Projekt FUHR’GESUND in Kin-
dertagesstatten eines Tragers gepriift. Die
Qualifizierung beinhaltet drei Workshop-
module, die als drei eintdgige Workshops
im Abstand von vier bis acht Wochen an-
geboten werden:

e 1.Tag - Gesunde Selbstfiihrung

e 2.Tag— Gesunde Arbeitsbedingun-
gen gestalten

e 3. Tag - Gesundheitsfordernder Aus-
tausch zwischen Leitungskraft und
Mitarbeitenden — die Beziehungs-
qualitat

Das Ziel war, zu iiberpriifen, ob die Qua-
lifizierung der Leitungskrafte in dieser
Workshopreihe zu einer Verbesserung der
Arbeits- und Gesundheitssituation der Fiih-
rungskréfte und der Beschéftigten beitragt.
In dem Projekt wurde nachgewiesen, dass
das Wohlbefinden und die Arbeitszufrie-
denheit der Fiihrungskrifte sich verbessert
hatten und die emotionale Erschopfung
abgenommen hatte. Die positiven Effekte
zeigten sich auch bei den Mitarbeitenden,
obwohl diese nicht an der Qualifizierung
teilgenommen hatten. Mitarbeitende, de-
ren Leitungskréfte qualifiziert worden wa-
ren, schitzten ihre Arbeitssituation besser
ein als Mitarbeitende, deren Leitungskrafte
nicht qualifiziert worden waren."”

Messung gesundheitsfordern-
der Fiihrung

Zur Messung gesundheitsférdernder Fiih-
rung fiir das Gesundheits- und Sozialwe-
sen wurde ein Kurzfragebogen entwickelt.'®!
Die zentrale Fragestellung lautet: Wie soll-
te eine Fiihrungskraft die Arbeitssituation
gestalten, um die psychische Gesundheit
ihrer Mitarbeitenden positiv zu beeinflus-

Weitere Informationen zum Angebot

der Fithrungskréfte-Workshopreihe:

7 https://www.bgw-online.de/bgw-on-
line-de/service/schulung-beratung/semi-
nare/fkws-fuehrungskraefte-18110

Wirksamkeitsnachweis BGW-Projekt
,FUHR’GESUND*“ in Kitas, Podcast #41
»Herzschlag — Fiir ein gesundes Berufsle-
ben“: 7 https://www.bgw-online.de/bgw-
online-de/service/medien-arbeitshilfen/
medien-center/bgw-podcast-herzschlag/
bgw-projekt-fuehr-gesund-in-kitas-68582

sen? In einem ersten Schritt wurde unter-
sucht, welche Fiihrungskonzepte in einem
besonders starken Zusammenhang mit der
Gesundheit der Beschaftigten stehen. Es
wurden Fiihrungsansitze identifiziert, die
der Fiihrung in ihrer Funktion als (Mit-)Ge-
stalterin der Arbeitsaufgaben und -bedin-
gungen eine grofie Bedeutung zusprechen.
Gemessen werden Fiihrungsverhaltenswei-
sen, die relevant fiir die Gestaltung der
Arbeitsbedingungen der Mitarbeitenden
sind. Das Instrument umfasst sieben Aus-
sagen zur Fiihrungskraft als Ressource und
fiinf Aussagen zur Fiihrungskraft als Risi-
kofaktor. Mit diesem Instrument kénnen
die Anforderungen ,,Ressourcen fordern
und Stressoren reduzieren” als Maf3stab ei-
ner ,gesunden Fiihrung“ in 6konomischer
Weise messbar gemacht werden.

Das Ziel ist es, Anregungen fiir eine Ver-
besserung des Fiihrungsverhaltens zu er-
halten, die jedoch einen Verhiltnisbezug
haben. Neben personenbezogenen Maf3-
nahmen, die an den Kompetenzen der Fiih-
rungskraft ansetzen, er6ffnet dieses Instru-
ment ein zusitzliches Interventionsfeld mit
einer bedingungsbezogenen Komponen-
te. Den Fiihrungskraften wird vermittelt,
wie sie die Arbeitsbedingungen ihrer Mit-
arbeitenden gesundheitsfordernd gestal-
ten konnen und welchen Einfluss sie auf
deren Gesundheit haben. Der Einsatz die-
ses Fragebogens bietet die Moglichkeit, in
einen Austausch zur Arbeits- und Gesund-
heitssituation zwischen Beschiftigten und
Fiihrungskréaften zu kommen. Er kann als
Fremdeinschatzung genutzt werden, das
heifit eine Riickmeldung zum gesundheits-


https://www.bgw-online.de/bgw-online-de/service/schulung-beratung/seminare/fkws-fuehrungskraefte-18110
https://www.bgw-online.de/bgw-online-de/service/medien-arbeitshilfen/medien-center/bgw-podcast-herzschlag/bgw-projekt-fuehr-gesund-in-kitas-68582

fordernden Fiihrungsverhalten durch die
Mitarbeitenden, oder zur Selbsteinschit-
zung, also zur Selbstreflexion, in der kol-
legialen Beratung oder im Coaching.

Die Gesundheit der Beschéftigten wird von
zahlreichen Faktoren beeinflusst. Fiihrungs-
krafte sind nicht fiir jeden Burn-out bezie-
hungsweise jede Erkrankung verantwort-
lich. Sie haben jedoch die Moglichkeit, den
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vorhandenen Gestaltungsspielraum zu nut-
zen und einen wichtigen Beitrag zur Ver-
besserung der Arbeitssituation und zum
Wohlbefinden zu leisten. Dabei stehen
Fiihrungskréfte in einem standigen Span-
nungsfeld zwischen betriebswirtschaftli-
chen Erfordernissen und menschlichen Be-
langen ihrer Mitarbeitenden: Auf der einen
Seite tragt die Fiihrungskraft Verantwortung
dafiir, dass Aufgaben erfiillt, Zeitvorgaben

Meine direkte Fiihrungskraft ...

Ressourcen

1... sorgt fiir eindeutige Aufgabenzustandigkeiten und Verantwortlichkeiten
2 ... stellt mir alle zur Aufgabenerfiillung relevanten Informationen zur Verfiigung
3 ... erldutert die zu erreichenden Ziele nachvollziehbar

4 ... ist flr mich stets ansprechbar, wenn ich Probleme bei der Aufgaben-

bearbeitung habe

5 ... ldsst mich wissen, wie gut ich meine Arbeit mache
6 ... achtet darauf, dass die Arbeit der Mitarbeitenden gerecht verteilt ist

7 ... ldsst mich selbst bestimmen, auf welche Art und Weise ich meine Aufgaben

erledige
Stressoren
8 ... Ubertrdgt mir zu viel Verantwortung
9 ... setzt mich unter Zeitdruck

10 ... weist meine Anderungsvorschlége zuriick

11 ... dndert meine Aufgaben, ohne es vorher mit mir besprochen zu haben

12 ... Uberldsst mich mir selbst, ohne sich nach dem Stand meiner Arbeit zu

erkundigen

® ®©6 6 6 6 6

® ® 6 6 6

® ©0 ©® ® 6 6

© ® ® 0 0

eingehalten und Ziele erreicht werden. Auf
der anderen Seite wird ihr auch eine (Mit-)
Verantwortung fiir das Wohlbefinden zu-
gesprochen. Die Verankerung des Themas
Gesundheit in alle Entscheidungen und Ab-
laufe durch das Management sowie die Ver-
mittlung von Wissen und Handlungskom-
petenzen unterstiitzen die Fiihrungskrafte
der mittleren und unteren Ebene dabei, ge-
sundheitsfordernd zu fiihren. G
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Tabelle 2: Kurzfragebogen ,,Gesundheitsfordernde Fiihrung: Bei der Arbeit Ressourcen starken und Stressoren reduzieren“.
Empfehlungen zum Einsatz des Kurzfragebogens kénnen bei den Autorinnen angefragt werden.
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Gesundheitsorientierte Fiihrung -

Implikationen aus Wissenschaft und Praxis

Key Facts

e Fiihrungsverhalten mit Fokus auf Gesundheit gewinnt in Zeiten von Fachkrafte-
mangel und hohen Krankenstanden auch zunehmend an 6konomischer Bedeu-

tung fiir Organisationen

e Gesundheitsorientierte Filhrung nimmt sowohl Verhaltensweisen zur Férderung
der Gesundheit der Mitarbeitenden in den Blick als auch die Selbstfiirsorge von

Fiihrungskraften

e Schon wenige, leicht umzusetzende Mafinahmen zur Forderung gesundheits-
orientierter Fiithrung kénnen einen positiven Effekt haben

Autor und Autorin

7 Dr. Sascha Haun
2 Dr. Miriam Arnold

Vor dem Hintergrund der hohen Krankenstande und des Fachkrdftemangels ist es fiir
Organisationen besonders wichtig, Mitarbeitende gesund zu erhalten. Ein Werkzeug
dafiir ist die gesundheitsorientierte Fiihrung. Der Artikel beschreibt das Konzept und
geht auf konkrete Umsetzungsempfehlungen im modernen Arbeitskontext ein.

desministerium fiir Gesundheit

(BMG) verhiltnisméfig hohe Zahlen
von Krankenstdnden in Unternehmen. Die-
se hohe Zahl an Krankmeldungen fiihrte zu
Storungen der betrieblichen Abldufe zum
Beispiel im OPNV, in Krankenh#usern oder
Kitas.!" Gleichzeitig mehren sich branchen-
iibergreifend die Berichte, dass fehlende
Stellen nicht mehr wie gewiinscht nach-
besetzt werden kénnen. Der Fachkréfte-
mangel ist in Branchen angekommen, in
denen man friiher leicht neue Krafte ak-
quirieren konnte — wie beispielsweise im
Lebensmitteleinzelhandel und in der Ge-
bdudereinigung. Aus der Beratungs- und
Forschungspraxis iiber verschiedene Bran-
chen hinweg sind Sitze zu horen wie: ,,Wir
stellen heute Leute ein, die wir frither auf
Basis der Bewerbungsunterlagen noch
nicht einmal zum Vorstellungsgesprach
eingeladen hatten“ oder ,,Inwiefern sollen
wir Personalauswahl machen? Wir miissen
alle nehmen, die zu uns wollen, und diese
Menschen dann entsprechend qualifizieren
und versuchen zu halten.“

F iir das Jahr 2022 berichtete das Bun-
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Mit Blick auf die bestehende Belegschaft
und angesichts des Fachkrdaftemangels
drangt sich daher die Frage auf: Kénnen
es sich Organisationen angesichts dieser
doppelten Herausforderung noch erlau-
ben, dass Fiihrungskrifte sich nicht um die
Gesundheit ihrer Mitarbeitenden sorgen?

Arbeit - gesundheitsfordernd
oder gesundheitsmindernd?

Gesundheit wird gemafs WHO-Definition
nicht nur als die Abwesenheit von Krank-
heit verstanden, sondern als ein vollstan-
diges korperliches, psychisches und sozia-
les Wohlbefinden (WHO, 2020?). Dieser
Beitrag bezieht sich auf diese Definition.

Ob Arbeit gesundheitsforderlich oder -ver-
mindernd wirkt, hdngt einerseits von typi-
schen Merkmalen bestimmter Berufe und
andererseits von individuellen Arbeitsbe-
dingungen ab: Welche Belastungen wirken
auf einzelne Mitarbeitende ein? Wie klar
sind Rollen und Verantwortlichkeiten de-
finiert? Wie wird auf Fehler reagiert? In-

wiefern werden Aufgaben gezielt nach
Kompetenzen und Interessen im Team
verteilt? Auf die Ausgestaltung vieler in-
dividueller Arbeitsbedingungen kénnen
Fiihrungskrifte Einfluss nehmen.

Dass die Art und Weise, wie sich Fiih-
rungskrifte verhalten, einen Einfluss auf
die Gesundheit und das Wohlbefinden von
Beschiftigten hat, wurde in Uberblicksar-
beiten vielfach gestiitzt.”! Auf dieser Basis
entwickelten sich im Laufe der vergange-
nen zehn Jahre mehrere Konzepte fiir ge-
sunde Fiihrung. Ganz allgemein ldsst sich
sagen, dass gesunde Fiihrung sich dadurch
auszeichnet, dass sie direkt als Rollenvor-
bild fiir gesundes Verhalten am Arbeits-
platz dient. Durch ihr unterstiitzendes,
wertschdtzendes Verhalten selbst stellt
sie eine Ressource fiir die Mitarbeitenden
dar oder wirkt indirekt iiber die Gestaltung
der Arbeitsumgebung und -aufgaben ge-
sundheitsférderlich.

Im Fokus standen in der Forschung zu ge-
sunder Fiihrung vor allem mitarbeiterori-



entierte Filhrungskonzepte wie die ,,Trans-
formationale Fiihrung“. Transformationale
Fiihrungsverhaltensweisen umfassen die
Schaffung eines motivierenden Rahmens
durch aktives Vorleben von Werten und die
Vermittlung von attraktiven Zukunftsaus-
sichten. Gleichzeitig steht die individuelle
Fiirsorge fiir Mitarbeitende im Fokus sowie
die Schaffung von individuell passenden
Herausforderungen bei der Arbeit. Die ge-
sundheitsforderliche Wirkung der transfor-
mationalen Fiihrung ist in der Forschung
mittlerweile gut belegt.!

Modell der gesundheits-
orientierten Fiihrung

Um die Gesundheit der Mitarbeitenden
noch fokussierter in den Blick zu nehmen,
wurden im Laufe der vergangenen zehn
Jahre verschiedene Konzepte fiir gesunde
Fiihrung entwickelt. Ein Modell, das the-
oretisch fundiert ist und einer vielfachen
empirischen Uberpriifung standgehalten
hat, ist das Modell der gesundheitsorien-
tierten Fiihrung (Health-oriented Leader-
ship = HoL")).
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Das HoL-Modell kann in Form eines Hauses
dargestellt werden (Abbildung 1).

Im Dach befinden sich die angestrebten
Ergebnisse, ndmlich Gesundheit der Fiih-
rungskrifte und der Mitarbeitenden. Die
Basis bildet die gesundheitsorientierte
Selbstfiihrung (SelfCare) der Fiihrungs-
kraft, also das Ausmaf, in dem sich eine
Fiihrungskraft um ihre eigene Gesundheit
kiimmert. Dies ist wichtig, weil eine Fiih-
rungskraft eine wichtige Vorbildfunktion
fiir Mitarbeitende hat und gesundes Ver-
halten im Arbeitskontext vorleben kann.
Das kann Mitarbeitende anregen, verstarkt
SelfCare, also Selbstfiirsorge, zu betreiben.

In der Beratungspraxis fallt dieser Einfluss
beispielsweise rund um die Grenzziehung
zwischen Arbeit und Privatleben auf: Ist
eine Fiihrungskraft im Urlaub immer er-
reichbar und mdéchte sich um bestimmte
Dinge selbst kiimmern trotz Urlaub, erzeugt
das auch bei vielen Mitarbeitenden das Ge-
fiihl, von ihnen werde Ahnliches erwartet.
Und selbst wenn die Fiihrungskraft eigent-
lich méchte, dass ihre Mitarbeitenden den

Urlaub zur Erholung nutzen und wichtige
Aufgaben vorab delegieren, kann es sein,
dass die Mitarbeitenden im Urlaub ihren
Posteingang verfolgen und sich immer wie-
der in die Arbeit einklinken — so wie es ihre
Fiihrungskraft als Vorbild vorlebt.

Auf3erdem bildet die SelfCare der Fiihrungs-
kraft die Basis fiir gesundheitsorientierte
Fiihrung gegeniiber den Mitarbeitenden,
die sogenannte StaffCare. Neuere For-
schung hat bestétigt, dass die Gesundheit
und das Wohlbefinden von Fiihrungskraf-
ten zentrale Voraussetzungen dafiir sind,
dass sie selbst ihre Mitarbeitenden gut
und gesundheitsférderlich fiihren kon-
nen.’ Gemifl dem HoL-Modell wirkt die
SelfCare der Fiihrungskraft sowohl positiv
auf ihre StaffCare als auch auf die Selbst-
fiirsorge (SelfCare) der Mitarbeitenden, was
durch verschiedene Studien bereits gestiitzt
wurde. Besonders der Zusammenhang von
StaffCare mit verschiedenen Mafien der kor-
perlichen und psychischen Gesundheit der
Mitarbeitenden (zum Beispiel bessere Work-
Life-Balance) konnte in einer Vielzahl von
Studien aufgezeigt werden.

Abbildung 1: Modell der gesundheitsorientierten Fiihrung (Health-oriented Leadership = HoL), nach Franke et al. (2014)
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Wichtige Aspekte von SelfCare
und StaffCare

Doch wie sehen nun diese SelfCare und
StaffCare genau aus? Beide Aspekte des
HoL-Modells bestehen aus wiederum drei
Punkten:

e Wichtigkeit von Gesundheit
e Achtsamkeit fiir Gesundheitssignale
e gesundheitshezogenes Verhalten

Im Rahmen der SelfCare bedeutet dies also,
dass man zundchst der eigenen Gesund-
heit einen hohen Stellenwert beimessen
muss (Wichtigkeit). Man muss aufmerk-
sam sein fiir die Signale des eigenen Kor-
pers sowie fiir Situationen und Rahmen-
bedingungen, die ein Risiko fiir die eigene
Gesundheit darstellen (Achtsamkeit). Ent-
sprechend kann das Verhalten angepasst
und beispielsweise die Wahl von Pausen
bewusster gestaltet, die Organisation der
Arbeit verdndert und auf Angebote der
Gesundheitsférderung im Unternehmen
zuriickgegriffen werden. Auch die Lebens-
weise kann mit einem gréferen Fokus auf
Gesundheit gestaltet werden, zum Beispiel
durch gesunde Erndhrung und Sport.

Empfehlungen fiir die Praxis

Das HoL-Modell verdeutlicht mehrere Me-
chanismen, um die Gesundheit der Beleg-
schaft zu férdern. Im Folgenden werden
drei Aspekte herausgestellt, die wichtige
Implikationen fiir die Praxis beinhalten.

Multiple Stellschrauben im
Blick haben

Zum einen wird deutlich, dass es sowohl
bei Fiihrungskraften als auch Mitarbeiten-
den mehrere wichtige Ansatzpunkte fiir In-
terventionen gibt. Neben der Vermittlung
von gesundheitsférderlichen Verhaltens-
weisen ldsst sich auch an den Punkten
L~Wichtigkeit“ und ,,Achtsamkeit“ ansetzen.

Zum einen kann der Wert von Gesundheit
betont werden. Hierbei empfiehlt es sich,
vor allem bei den oberen Fiihrungsebe-
nen anzusetzen. Es sollte ein gemeinsa-
mes Verstdandnis geférdert werden, dass
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die Gesundheit von Mitarbeitenden ein
elementares Gut ist — und in Zeiten von
Fachkraftemangel nicht nur eine morali-
sche, sondern auch betriebswirtschaftliche
Notwendigkeit.

Zum anderen braucht es auch eine Acht-
samkeit gegeniiber gesundheitsrelevanten
Verdnderungen. So stellt sich beispielswei-
se die Frage, woran ich als Fiihrungskraft
merke, dass eine Mitarbeiterin, die gute
Arbeitsleistung zeigt, trotzdem unter den
aktuellen Arbeitsbedingungen mehr und
mehr leidet. Gerade der Aspekt der Acht-
samkeit als Fliihrungskraft ldasst sich gut
in Fiihrungskraftetrainings integrieren,
beispielsweise durch Fallarbeit inklusive
Ideensammlung zu passendem gesund-
heitsforderlichem Verhalten.

Zentrale Rolle der Gesundheit
von Fiithrungskréften

Im Beratungsalltag begegnen uns immer
wieder Fiihrungskrifte, denen einerseits
bewusst ist, wie wichtig es ist, dass sie
ihre Teammitglieder gesund halten, und
die andererseits sehr klar vor Augen haben,
welche aktuellen Arbeitsbedingungen die-
sem Ziel entgegenwirken. Dazu gehoren
beispielsweise hoher Zeitdruck durch die
ohnehin ausgediinnte Personalsituation
oder korperlich herausfordernde Arbeit,
die vorbelastete Mitarbeitende an ihre phy-
sischen Grenzen bringt. Andere Fiihrungs-
kréfte sagen, sie wiissten, dass sie sich viel
individueller um ihre Mitarbeitenden kiim-
mern und viele Gesprache fiihren miiss-
ten. Gleichzeitig bleiben sie aufgrund des
eigenen erlebten Zeitdrucks hinter ihren
Erwartungen an sich selbst zuriick.

Die Forschung stiitzt diesen Sachverhalt
auch mit empirischen Daten: Organisatio-
nen, die gesundheitsorientierte Fiihrung
fordern wollen, sollten unbedingt ihre
Fiihrungskrifte entlasten und ihnen be-
notigte Ressourcen zur Verfiigung stellen.”
Insbesondere eine Reduzierung von Stres-
soren wie ,,stdndige Erreichbarkeit* und
»Multitasking“ sowie eine Erh6hung von
Ressourcen wie ,,Autonomie“ und ,,soziale
Unterstiitzung* begilinstigen gesundheits-
orientiertes Fiihrungsverhalten — und zwar

sowohl die Selbstfiirsorge der Fiihrungs-
krafte (SelfCare) als auch die Fiirsorge fiir
die Mitarbeitenden (StaffCare). Kommen
noch gesundheitsforderliche Personal-
managementstrategien, beispielsweise
zur Vermeidung von Unféllen und sons-
tigen Gesundheitsgefahren, hinzu und
effiziente, auf Hochleistung abzielende
Arbeitsweisen, wie zum Beispiel faire Leis-
tungsbeurteilung oder guter Informations-
austausch, schaffen Organisationen sehr
gute Voraussetzungen fiir die Gesundheit
ihrer Belegschaft.!®!

SelfCare und StaffCare im
modernenArbeitskontext

Im Kontext moderner Biiroarbeit ist eine
Flexibilisierung hinsichtlich Arbeitszei-
ten und Arbeitsort im Gange, die mit der
Corona-Pandemie und der damit einher-
gehenden GewShnung an die Arbeit von
zu Hause drastisch beschleunigt wurde.
Einerseits wirkt eine derartige Flexibilisie-
rung attraktiv und kann dem Fachkrafte-
mangel entgegenwirken. Denn so konnen
auch Menschen, die vielleicht immer wie-
der stundenweise Care-Arbeit im privaten
Kontext leisten miissen, trotzdem wirksam
in eine Arbeitstatigkeit eingebunden wer-
den. Andererseits verschwimmt so auch die
Grenze zwischen Arbeit und Privatleben.
Negative Folgen konnen eine schleichen-
de Erh6hung der Gesamtarbeitszeit und
Stresserleben durch das Gefiihl der standi-
gen Erreichbarkeit sein. Seit vielen Jahren
sind deshalb Strategien zum sogenannten
,Boundary Management“, also der Grenz-
ziehung zwischen Arbeit und Privatleben,
in den Fokus geriickt.

Eine aktuelle Studie zeigt beispielsweise,
dass bei der Arbeit von zu Hause der Ein-
satz bestimmter Grenzziehungsstrategien
das mentale Abschalten und die Erholung
von Arbeitsstress begiinstigt. Als wirksam
haben sich zeitliche Strategien erwiesen
wie die klare Festlegung von Arbeits- und
Freizeiten sowie technische Ansétze wie
das Umleiten arbeitsbezogener Anrufe oder
das Ausschalten arbeitsbezogener Nach-
richten auf dem Smartphone in Freizeiten.
Der effektive Einsatz solcher Strategien ist
umso wichtiger, je mehr Mitarbeitende das



Gefiihl haben, stdndig erreichbar sein zu
miissen.”

Mit Blick auf das HoL-Modell sollten Fiih-
rungskrafte in flexiblen Arbeitskontexten
unbedingt in der eigenen Grenzziehung
bestdarkt werden und darin, wie sie eine
sinnvolle Grenzziehung bei ihren Team-
mitgliedern vereinbaren, einfordern und
monitoren konnen. Es ist essenziell, das
Gefiihl, stdndig erreichbar sein zu miis-
sen, im Team zu adressieren: Welche Er-
reichbarkeit brauche ich als Fiihrungskraft
wirklich von meinen Mitarbeitenden — und
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welche nicht? Und welche Regelungen und
Absprachen sollten daher im Team getrof-
fen werden? So kdnnen die Chancen fle-
xibler Arbeitsumgebungen genutzt und
gleichzeitig Risiken fiir Gesundheit und
Leistungsfahigkeit reduziert werden.

Fazit

Die Forderung der Gesundheit innerhalb
eines Teams beginnt bei der Fiihrungs-
kraft selbst. Eine Fiihrungskraft, die sich
um ihre eigene Gesundheit kiimmert, kann
so den Teammitgliedern ein Rollenvorbild

sein. Gezieltes gesundheitsorientiertes
Fiihrungsverhalten gegeniiber den Mitar-
beitenden zeigt erwiesenermaflen positi-
ve Effekte auf kdrperliche und psychische
Gesundheit der Belegschaft. e
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Als Fiihrungskraft Anforderungen stellen
und Ressource sein

Key Facts

e Fiir Fihrungskrafte ist es eine Herausforderung, fiir die Leistung des Teams
zu sorgen und gleichzeitig die Gesundheit und langfristige Leistungsfahigkeit

der Mitarbeitenden zu fordern

e Fiihrungskrafte konnen dieser Fiihrungsaufgabe tiber die Priorisierung von
Aufgaben und die Gestaltung von Arbeitsbedingungen gerecht werden

e Bemiiht sich die Fiihrungskraft, selbst eine Ressource zu sein, und fordert die
Mitarbeitenden, vermindert sich das Belastungserleben bei ihnen
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Wie kann es Fithrungskriften gelingen, hohe Anforderungen an Mitarbeitende zu stellen und
gleichzeitig deren Leistungsfahigkeit und Gesundheit zu fordern? Dieser Beitrag beleuchtet,
wie Fiihrungskrafte Anforderungen und Arbeitsbedingungen gestalten und wie sie Ressourcen
bei Mitarbeitenden fordern konnen.

fiir vieles verantwortlich. Sie miissen

dafiir sorgen, dass Serviceleistungen
erbracht, Produkte in erwarteter Qualitét
hergestellt und Kundenerwartungen erfiillt
werden. Gleichzeitig miissen sie Ressour-
cen sinnvoll einsetzen, Risiken minimie-
ren, Chancen nutzen und Prozesse optimie-
ren. Dabei diirfen sie den geschéftlichen
Erfolg ihrer Organisationseinheit nicht aus
den Augen verlieren. Mit Blick auf diese
Ziele und Vorgaben stellen Fiihrungskrafte
Anforderungen an ihre Mitarbeitenden —
das ist ihre Aufgabe und im normalen
Rahmen auch gar nicht schadlich. Stu-
dien zeigen, dass Aufgabenorientierung
keinen Effekt auf mentale Gesundheit hat -
und damit auch keinen negativen Effekt."
Ganz im Gegenteil: Aus der Motivations-
forschung wissen wir, dass gerade her-
ausfordernde Aufgaben — verglichen mit
einfachen und auch mit iiberfordernden
Aufgaben - zu besonderer Anstrengungs-
bereitschaft fithren.?

F tihrungskréfte sind in ihrer Funktion

Die Anforderungen miissen allerdings in
Balance zu den Ressourcen stehen, damit
Mitarbeitende leistungsfdahig und gesund
bleiben.” Dieser Beitrag betrachtet beide
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Seiten: die Anforderungen, die Fiihrungs-
krafte an Mitarbeitende stellen, und deren
Ressourcen, aber auch den Blick auf die
Fiihrungskréfte selbst als eine stirkende
und schiitzende Ressource fiir Gesundheit
und Wohlbefinden ihrer Mitarbeitenden.

Fiihrungskrafte stellen
Anforderungen

In vielen Unternehmen stellt sich die Situ-
ation leider nicht ausbalanciert dar. Men-
schen berichten, dass die Anforderungen
gestiegen sind, es viel zu viele Aufgaben
gibt, Stellen zum Teil nicht besetzt sind,
der Krankenstand hoch ist und somit mehr
als geniigend Arbeit auf wenige Schultern
verteilt werden muss. Fiihrungskrifte ste-
hen vor der Herausforderung, einerseits
die Umsetzung der Aufgaben zur Zielerrei-
chung voranzutreiben und andererseits die
Arbeit so zu gestalten, dass Mitarbeitende
langfristig gesund bleiben.

Was konnen Fiihrungskrafte also tun,
wenn Mitarbeitende sich iiberwinden
und eine zu hohe Arbeitslast bei ihnen an-
sprechen? In dieser Situation ist es wich-
tig, dass Fiihrungskrifte genau zuhoren,

priifen, woran dies liegt, und iiberlegen,
wie damit umgegangen werden kann.

Abbildung 1: Zu viele Aufgaben — was
kann ich tun?

Folgende Moglichkeiten gibt es, wenn zu
viele Anforderungen zu wenig Personal
gegeniiberstehen:

1. Personal aufstocken: Eine — zumeist
aus der Perspektive der Mitarbei-
tenden — ,,einfache” Losung ware,

© Organisationsentwicklung Ryschka (www.ryschka.de)



weiteres Personal einzustellen oder
Aushilfen fiir eine gewisse Zeit zu
nutzen. Diese Option ist aber eher
eine theoretische. Haufig werden
keine neuen Stellen geschaffen und
aufgrund von Fachkrdftemangel
kdnnen offene Stellen nicht besetzt
werden.

2. Personal und Prozesse weiterent-
wickeln: Im Rahmen von Personal-
entwicklungsmaBnahmen kénnen
Kompetenzen von Mitarbeitenden so
ausgebaut werden, dass Aufgaben
effizienter erledigt werden kdnnen.
Zudem kdnnen Prozesse optimiert
und automatisiert werden. Diese
MaBnahmen haben eher eine mittel-
bis langfristige Perspektive und — was
die Qualifizierung angeht — auch eine
Grenze. Wichtig ist allerdings, hier
als Flihrungskraft Anstrengungen zu
unternehmen. Denn wenn diese Op-
timierungen nicht ausgeschopft wer-
den, wird es schwierig, auf héheren
Ebenen Personalaufstockungen oder
Leistungsreduktionen durchzusetzen.

3. Aufgaben verlagern: Es kann gepriift
werden, ob Aufgaben des Teams
auch von anderen Teams oder Ab-
teilungen erledigt werden kdnnen.
Damit wird haufig das Problem aller-
dings nurverlagert und nicht gelost.
Die Herausforderung hierbei ist,
andere Fiihrungskrafte von diesem
Vorhaben zu {iberzeugen.

Wenn die Arbeitslast trotz Optimierungen
nicht bewiltighar ist und die anderen Op-
tionen wegfallen, bleibt nur die Moglich-
keit der Priorisierung. Priorisieren heifdt in
der Regel, zu entscheiden, was (vorerst)
nicht (mehr) getan wird. Hier lassen sich
zwei grundsatzliche Moglichkeiten unter-
scheiden:

4. Eine komplette Aufgabe weglassen
oder zeitlich verschieben: Eine Auf-
gabe wird gdnzlich eingestellt oder
auf einen spdteren Zeitpunkt ver-
schoben.

5. Teilaspekte einer Aufgabe weglas-
sen: Einzelne Aspekte einer Aufgabe
werden gestrichen und nur die wich-
tigsten Aspekte der Aufgabe erfiillt.
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Bei dem zuletzt beschriebenen Vorgehen
fiihrt dies insbesondere bei Menschen
mit einem hohen Anspruch an die eigene
Leistung haufig zu Unzufriedenheit, weil
sie von sich aus sehr gute Arbeit machen
mochten und dies unter den gegebenen Be-
dingungen dann nicht kénnen beziehungs-
weise diirfen. Hier gilt es, die genauen An-
forderungen bei der Aufgabenerledigung
zu definieren und gut zu begriinden.

Ein Beispiel: Eine mehrst6ckige Torte ist
ein Highlight auf der Geburtstagsfeier der
Oma. Wenn allerdings ein Kuchen fiir ein
Sportfest gefordert ist, dann reicht meist ein
Riihrkuchen aus. Abgesehen davon, dass
eine mehrstdckige Torte schwierig in der
Turnhalle auf einer Serviette zu balancieren
ist, wire — unternehmerisch gedacht — in
diesem Fall eine Torte mit Sahnehdubchen,
Schokostreuseln und Kirsche Ressourcen-
verschwendung an Arbeitszeit und Waren-
einsatz. Menschen, die gern Torten backen
und dies auch gut kénnen, kdnnten aller-
dings enttduscht reagieren, wenn sie um
einen einfachen Kuchen gebeten werden.

Idealerweise priorisieren Mitarbeitende
ihre Aufgaben eigenstdndig. Dabei sollten
sie offenbleiben, wenn die Fiihrungskraft
eine andere Priorisierung vornimmt. Wenn
kurzfristig eine (neue) Aufgabe vorrangig
behandelt werden soll, konnen Mitarbei-
tende die Konsequenzen aufzeigen: ,,Ich
kann diese Zusatzaufgabe gerne vorziehen.
Dies hitte nur zur Folge, dass wir heute die
bisher priorisierten Aufgaben nicht mehr
erledigen konnen.“

In der betrieblichen Praxis wird in vie-
len Fillen allerdings keine ausreichende
Priorisierung vorgenommen, Menschen
werden mit der Uberforderungssituation
allein gelassen. An dieser Stelle ist Fiih-
rung gefragt. Wenn Mitarbeitende nicht
selbst priorisieren konnen, brauchen sie
entsprechende Unterstiitzung. Bei zu ho-
hen Anforderungen stellt eine Aufgaben-
priorisierung und somit eine Definition,
was weggelassen werden kann, fiir viele
Menschen eine Entlastung dar.

Um das Beanspruchungserleben zu redu-
zieren, konnen Fiihrungskrafte tiber die

Priorisierung hinaus einen weiteren Aspekt
beriicksichtigen: Wenn bei erh6hten An-
forderungen gleichzeitig auch der Hand-
lungsspielraum vergréfiert wird, erleben
Menschen das meist als weniger beanspru-
chend. Das bedeutet, dass die Flexibilitit
bei der Aufgabenbewiltigung erhoht wer-
den sollte. Konnen die Mitarbeitenden zum
Beispiel selbstbestimmt vorgehen, Tatig-
keiten und zeitliche Abldufe organisieren
sowie die Arbeitsmittel wahlen?

Eine wichtige Grundlage, bei der der Fiih-
rungskraft eine Schliisselrolle zukommt,
ist die Gestaltung der Arbeitsbedingun-
gen. Gut gestaltete Arbeitsbedingungen
stellen eine zentrale Stellschraube dar,
um negative Belastungsfolgen zu mini-
mieren. Sind Prozesse sinnvoll definiert?
Klappt die Kommunikation? Sind alle be-
nétigten Arbeitsmittel und Informationen
verfiighar? Diese und weitere Fragen zur
Gestaltung der Arbeitsbedingungen sollte
die Fiihrungskraft mit ihrem Team priifen
und bei Bedarf Optimierungen einleiten.

Zwischenfazit fiir Fiihrungskrafte
zur Anforderungsseite

Wenn Sie Leistungsanforderungen
erhdhen, vergroBern Sie moglichst
auch die Handlungsspielrdume.

Achten Sie darauf, dass die Belastung
Ihre Mitarbeitenden nicht iberfordert.

Wenn eine Uberforderung eintritt,
sprechen Sie lhre Mitarbeitenden
darauf an.

Nehmen Sie (so weit wie mdglich)
Einfluss auf die Anforderungen -
priorisieren Sie diese.

Uber die Méglichkeiten der Priorisierung
und Gestaltung der Arbeitsbedingungen
hinaus haben Fiihrungskrafte noch andere
Moglichkeiten, Arbeit ergebnisorientiert
und gesundheitsférderlich zu gestalten.
Insbesondere die Starkung von Ressour-
cen spielt hierbei eine entscheidende Rolle.
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Fiihrungskréafte sind Ressource

Beziiglich der Ressourcen unterscheiden
wir zwischen arbeitsbezogenen sowie per-
sonlichen und privaten Ressourcen*I¢I71isl;
Zu den personlichen und privaten Ressour-
cen zdhlen unter anderem Optimismus,
Selbstwirksamkeit, korperliche Fitness,
aktive Erholung, gesundheitsbezogenes
Verhalten und soziale Unterstiitzung. Hier
ist der Einfluss als Fiihrungskraft begrenzt,
sollte aber auch nicht unterschétzt werden.
Fiihrungskrifte konnen ihre Mitarbeiten-
den aktiv anregen, personliche und private
Ressourcen auszubauen. Dariiber hinaus
konnen Fiihrungskrafte durch ihre Vorbild-
funktion in diesem Bereich ihre Mitarbei-
tenden positiv beeinflussen.

Starkung arbeitsbezogener Res-
sourcen durch Fiihrungskrifte

Fiihrungskrifte konnen ihre Mitarbeiten-
den mit folgenden Maflinahmen bei der
gesundheitsforderlichen Gestaltung ihrer
Arbeit und ihrer Gesunderhaltung unter-
stiitzen:

e Soziale Unterstiitzung: Soziale
Unterstiitzung ist der wesentliche
Puffer bei Belastungen. Fiihrungs-
krafte sollten fiir ihre Mitarbeitenden
ansprechbar sein, gerade wenn es
brenzlig wird. Wichtig ist, dass sie
ihren Mitarbeitenden den Riicken
stdarken, Belastungssymptome wahr-
nehmen (Leistungsverhalten, Interak-
tionsverhalten et cetera) und selbst
ruhig und gelassen bleiben.

¢ Anerkennung und Wertschdtzung:
Fiihrungskréfte sollten ihre Mitarbei-
tenden loben, sich Zeit fiir sie neh-
men und als Menschen ansprechen.
Sie konnen ihre Mitarbeitenden
nach ihrer fachlichen Meinung und
auch nach (nicht brisanten) privaten
Themen fragen und von sich etwas
Privates preisgeben. Wichtig ist,
die Bediirfnisse der Mitarbeitenden
ernst zu nehmen. Wenn einem hohen
Arbeitseinsatz keine entsprechen-
de Anerkennung gegeniibersteht,
konnen Menschen dies als massive
Belastung erleben. Siegrist!® hat
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hierfiir den Begriff der Gratifikations-
krisen gepragt und konnte zeigen,
wie diese zu gesundheitlichen Scha-
den fithren kdnnen.
Kontrollierbarkeit und Sinnhaftig-
keit: Menschen erleben Kontrolle,
wenn sie sich Dinge erkldren und
vorhersagen kénnen. Wenn Fiih-
rungskréfte Transparenz schaffen,
kdonnen sich Mitarbeitende Ereignis-
se besser erklaren und vorhersehen
(zum Beispiel Ziel, Vorgehen, Nutzen
einer Veranderung). Fuhrungskrafte
sollten Mitarbeitende soweit moglich
in Entscheidungen einbinden sowie
den Sinn des Produkts/der Dienst-
leistung (fiir die Firma, den Kunden,
die Gesellschaft) und den Sinn ein-
zelner Aufgaben im Gesamtkonzept
erldutern.

Qualifizierung und Weiterentwick-
lung: Fiihrungskréfte sollten den
Kompetenzaufbau bei Mitarbeiten-
den unterstiitzen, Aufgaben iiber-
tragen, bei denen die Mitarbeitenden
etwas lernen kdnnen, und gerade bei
neuen Aufgaben coachen.
Gestaltbarkeit, Machbarkeit und
Bewaltigbarkeit: Aufgaben sollten
moglichst so verteilt werden, dass
alle ihre Arbeit gut bewaltigen kon-
nen. Handlungsspielrdaume sollten
bei Mitarbeitenden vergréfiert wer-
den (siehe oben), wann immer dies
moglich ist. Wenn Handlungsspiel-
rdume als solche nicht wahrgenom-
men werden, miissen diese gegebe-
nenfalls starker verdeutlicht werden.
Gesundheitsklima: Fiihrungskrafte
sind Vorbild. Idealerweise leben sie
ein gesundheitshewusstes Verhalten
vor und verstdrken solche Verhal-
tensweisen bei ihren Mitarbeitenden
(zum Beispiel auf Work-Life-Balance
achten, regelmafiige Pausen, kleine
Bewegungsiibungen). Zudem koén-
nen Moglichkeiten des Ausgleichs
am Arbeitsplatz geschaffen werden:
Plakate mit Bewegungsiibungen,
Therabander et cetera.
Arbeitsschutz: Fiihrungskréfte
kdonnen die Anforderungen des
Arbeitsschutzes als Ressource fiir
die Gestaltung von sicheren und

gesunden Arbeitsbedingungen nut-
zen. Hierbei stellt die Gefdhrdungs-
beurteilung psychischer Belastung
eine wichtige Grundlage dar. Die

in diesem Rahmen betrachteten
Themen (zum Beispiel Informations-
fluss, Unterbrechungen bei der
Arbeit) haben in der Regel nicht nur
Auswirkungen auf Gesundheit und
Wohlbefinden der Mitarbeitenden,
sondern auch auf die Leistung.

Das Team im Workshop stédrken

Fiihrungskrafte konnen mit ihrem Team
Anforderungen und Ressourcen auch in
einem Teamworkshop gemeinsam reflek-
tieren. Der Austausch kann in folgenden
drei Phasen ablaufen:

1. Wie geht es allen Beteiligten — zum
Beispiel mit Blick auf Gesundheit,
Zufriedenheit, Leistungsfahigkeit?
Und woran wird das festgestellt?

2. Welchen Anforderungen und Belas-
tungen ist das Team ausgesetzt? Auf
welche Anforderungen/Belastungen
konnen Mitarbeitende und Fiihrungs-
kraft Einfluss nehmen? Wie kdnnen
die Belastungen optimiert werden?
Welche Unterstiitzung und Bewdl-
tigungsmoglichkeiten kénnen bei
Belastungen geschaffen werden, die
sich nicht reduzieren lassen?

3. Welche Ressourcen stehen dem
Team zur Verfligung? Welche konnen
wie gestdrkt werden? Auf welche
Ressourcen kdnnen Team und Fiih-
rungskraft direkt, auf welche indirekt
Einfluss nehmen? Wie sollen diese
Ressourcen gestarkt werden? Im
Team werden gemeinsam Mafinah-
men erarbeitet und entsprechende
Vereinbarungen getroffen.

Die erfolgreiche Umsetzung der beschlos-
senen Mafinahmen steigert in der Regel
die Leistungsfahigkeit der Organisations-
einheit und hat positive Auswirkungen auf
die Zufriedenheit und Gesundheit der Mit-
arbeitenden. Mit diesem Vorgehen kénnen,
wenn bestimmte Punkte bedacht werden,
gleichzeitig die gesetzlichen Anforderun-
gen an die Gefahrdungsbeurteilung psy-



chischer Belastung erfiillt werden. Hierzu
zdhlt unter anderem die Beriicksichtigung
der in der Gemeinsamen Deutschen Ar-
beitsschutzstrategie (GDA) festgelegten Ge-
staltungsbereiche, eine Dokumentation der
Risikobeurteilung und der beschlossenen
MafBnahmen sowie die Uberpriifung die-
ser. Auf Wunsch bietet der zustandige Un-
fallversicherungstrager Beratung dazu an.
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Und was ist mit der Fiihrungs-
kraft selbst?

Auch Fiihrungskréfte sind Menschen. Sie
sind genauso wie Mitarbeitende einer Viel-
zahl von Belastungen ausgesetzt. Auch
hier gilt es, sorgsam auf Anforderungen zu
schauen, mit diesen addquat umzugehen
und gleichzeitig die Ressourcen zu starken:

In welcher Form kann Unterstiitzung reali-
siert werden? Wie kdnnen Rahmenbedin-
gungen optimiert und Erholung gefordert
werden? Nicht zuletzt gilt auch hier, nur
wenn Fiihrungskrafte selbst gesund und zu-
frieden sind, kénnen sie auch (besser) ihren
Aufgaben nachkommen und ihrer Rolle als
Ressource fiir ihre Mitarbeitenden gerecht
werden. e
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Gesundheitswirksame Fiihrung in der
Verwaltung anhand des IGLO-Modells

Key Facts

e Die Hessische Finanzverwaltung macht die Férderung einer ressourcen-
starkenden Gesundheitskultur zu einer Fiihrungsaufgabe

e Grundlage fiir eine gesundheitswirksame Fiihrung sind das Gesundheits-
verstandnis und die Eigenverantwortung einer Flihrungskraft

e Dieressourcenstarkende Gesundheitskultur in der Finanzverwaltung umfasst
Mafinahmen auf vier Ebenen: Individuum, Gruppe, Leitung und Organisation

(IGLO-Modell)
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Die Hessische Finanzverwaltung hat fiir sich erkannt, dass es eine ressourcenstdrkende Gesund-
heitskultur braucht, um heutigen und zukiinftigen Herausforderungen gewachsen zu sein. Diese
bildet die Basis, damit Fiihrungskrafte die Beschiftigten, verschiedene Gruppen im Unternehmen,
die Organisation und sich selbst gesund in die Zukunft fiihren konnen.

er demografische Wandel und
D die fortschreitende Technologi-

sierung des Arbeitslebens sind
zwei wesentliche Verdnderungen, die auch
die Hessische Finanzverwaltung vor He-
rausforderungen stellt.'! Das zunehmen-
de Durchschnittsalter der Beschéftigten
mit den altersbedingten Personalabgén-
gen sowie die Arbeitsverdichtung verbun-
den mit Uberlastung, Zeitdruck und Stress
bleiben auch in der Verwaltung nicht ohne
Folgen fiir die Gesundheit der Beschaftig-
ten. Eine Befragung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter (Gefahrdungsbeurteilung
psychischer Belastung), die regelmaf3ig in
Zusammenarbeit mit der Medical Airport
Service GmbH stattfindet, unterstreicht die
insgesamt hohe Arbeitsintensitdt in allen
Bereichen der Finanzverwaltung. Die be-
fragten Beschéftigten geben an, dass sie
grof3e Arbeitsmengen zu bewaltigen haben
und eine hohe Konzentration von ihnen
gefordert wird. Teilweise wird zudem eine
hohere Taktung des Arbeitsalltags bedingt
durch eine gestiegene Anzahl an (virtuel-
len) Meetings infolge der hybriden Zusam-
menarbeit erlebt. Auch die Pausenkultur
scheint zu leiden und die Abgrenzung zwi-
schen Arbeit und Privatleben scheint vie-
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len Beschiftigten zunehmend schwerer zu
fallen. Dadurch nehmen Beanspruchungs-
reaktionen wie Anspannung, Erschépfung
und psychosomatische Beschwerden zu.
Doch wie ldsst sich diesen Herausforde-
rungen begegnen?

Die Hessische Finanzverwaltung hat fiir sich
erkannt, dass die Férderung einer ressour-
censtdrkenden Gesundheitskultur bereits
heute zentral ist und perspektivisch noch
starker an Bedeutung gewinnen wird. Fiir
eine nachhaltige Gestaltung und Umsetzung
einer entsprechenden Gesundheitskultur
sind Fiihrungskréfte in der Finanzverwal-
tung ein entscheidender Schliisselfaktor.
Sie sind Vorbild und Wegbereiter, indem
sie mit gutem Beispiel vorangehen und
ihre Mitarbeitenden und Teams auf dem
Weg in eine gesunde Zukunft, gepragt von
demografischem Wandel, Digitalisierung,
Arbeitsverdichtung und hybrider Zusam-
menarbeit, aktiv mitnehmen.

Was brauchen Fiihrungskrifte?
Dabei geht das Fiihrungsverstiandnis im

Rahmen einer ressourcenstirkenden Ge-
sundheitskultur in der Finanzverwaltung

iiber die Rolle der Fiihrungskraft hinaus.
Die Riickmeldungen aus der Mitarbeiten-
denbefragung legen nahe, dass es eine Er-
weiterung um die Ebenen der Team- und
Selbstfiihrung im Kontext der organisatio-
nalen Rahmenbedingungen braucht. Um
eine entsprechende Gesundheitskultur zu
schaffen und nachhaltig zu etablieren, halt
die Hessische Finanzverwaltung daher seit
vielen Jahren ein umfangreiches Angebot
an Ressourcen im Bereich des behordli-
chen Gesundheitsmanagements bereit. Das
behordliche Gesundheitsmanagement, das
unter der Dachmarke ,jobfit“ fest etabliert
ist, zielt darauf ab, die Gesundheitspoten-
ziale nicht nur der Beschéftigten, sondern
insbesondere auch der Fiihrungskréfte hin-
sichtlich ihrer Rolle und Position, aber
eben auch mit Blick auf die Themenfel-
der Team- und Selbstfiihrung zu starken.
Die Angebote an Ressourcen werden stetig
ausgebaut und an die aktuellen Bedarfe
der Fiihrungskrifte, der Beschiftigten und
der Verwaltung angepasst. Diese Ressour-
cen stellen die zentrale Basis dar, damit
Fiihrungskrifte den Anspriichen an ihre
Rolle im Zusammenhang mit der gesund-
heitswirksamen Fiihrung sowie ihrer Fiir-
sorgepflicht gerecht werden kénnen. Doch



was genau brauchen Fiihrungskrifte, um
gesund in die Zukunft zu fithren?

Ergebnisse einer Metaanalyse zeigen, dass
Ressourcen auf verschiedenen organisatio-
nalen Ebenen geeignet sind, um das Wohl-
befinden und die Leistungsfahigkeit in
Organisationen zu férdern® und entspre-
chend gesundheitswirksames Fiihren zu
unterstiitzen. In Orientierung daran wird
das IGLO-Modell, das Ressourcen nach vier
Quellen klassifiziert”, zugrunde gelegt.
Demnach braucht gesundheitswirksame
Fiihrung eine Starkung auf Ebene des In-
dividuums (I), der Gruppe (G), der Leitung
(L) und der Organisation (O).

Individuum (I): Wie werden
Beschiftigte gestarkt?

Fiihrungskrafte brauchen Mitarbeitende,
die sich ihrer Arbeit gewachsen fiihlen und
die den Anforderungen, die sich ihnen
stellen, kompetent begegnen kénnen.
Die Starkung personlicher Ressourcen in
Form bedarfsgerechter Qualifikation be-
ziehungsweise Weiterqualifikation und
Kompetenzstarkung ist daher essenziell.

DGUV Forum 10/2023 7 Schwerpunkt Fithrung

In der Hessischen Finanzverwaltung kon-
nen die Beschaftigten auf ein sehr umfang-
reiches Fortbildungsangebot zugreifen.
Neben fachlichen und iiberfachlichen Fort-
bildungen werden im Rahmen von ,,jobfit“
auch zahlreiche Fortbildungen angeboten,
die auf die Starkung von Resilienz und per-
sonlichen Gesundheitskompetenzen abzie-
len. Dieses Angebot wird an den Bedarfen
ausgerichtet, die iiber die Mitarbeitenden-
befragung (inklusive Gefihrdungsbeurtei-
lung psychischer Belastung) identifiziert
werden. Im Fokus stehen Themen wie
Stressmanagement und Erholungsforde-
rung, Resilienz und Achtsamkeit.

Da Selbstwirksamkeit, also die innere Uber-
zeugung, Herausforderungen aus eigener
Kraft meistern zu konnen, eine besonders
wichtige personliche Ressource ist®¢!, wird
in einem Pilotprojekt evaluiert, inwieweit
die aufgabenbezogene Selbstwirksamkeit
der Teilnehmenden durch ,,jobfit“-Fortbil-
dungen gefordert werden kann.

Dariiber hinaus haben Beschéftigte die
Moglichkeit, sich in privaten und beruf-
lichen Belastungssituationen sofortige,

professionelle Unterstiitzung bei einer
psychosozialen Mitarbeitendenberatung
zu holen. Die Beraterinnen und Berater des
externen Kooperationspartners EAP Assist
unterstiitzen vertraulich iiber verschiedene
Zugangswege und in einem breiten The-
menspektrum.

Gruppe (G): Wie werden
Gruppen gestarkt?

Fiihrungskréfte brauchen Teams, die gut
zusammenarbeiten — nicht nur vor Ort,
sondern auch digital - mit Teammitglie-
dern, die sich unterstiitzen, in unsicheren
Zeiten gegenseitig Halt geben und sich fle-
xibel an Herausforderungen anpassen.”!
Dementsprechend werden in der Finanz-
verwaltung ,,jobfit“-Fortbildungen zu The-
men wie Kommunikation und Umgang mit
Konflikten angeboten.

Um nachhaltig eine gute Zusammenarbeit
zu ermoglichen, ist es wichtig, Konflikte
konstruktiv zu bewdltigen. Daher konnen
Teams auf die verwaltungsinterne Media-
tion zuriickgreifen. Ausgebildete, verwal-
tungsinterne Mediatorinnen und Media-

Abbildung 1: IGLO-Modell — Ressourcen verschiedener Quellen
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Quelle: Vladislav Gajic/stock.adobe.com/HMdF



Quelle: Dr. Anna R. Ott und Dr. Julia J. Tonn, Hessisches Ministerium der Finanzen
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toren unterstiitzen bedarfsgerecht bei der
Bewdltigung von Reibungsverlusten und
Kommunikationsherausforderungen. Da-
riiber hinaus kénnen sich Teams an den
Kooperationspartner EAP Assist wenden
und externe Expertinnen und Experten zur
Teamberatung hinzuziehen.

Werden Schwierigkeiten im Rahmen der
Mitarbeitendenbefragung identifiziert,
wird betroffenen Teams proaktiv ein ent-
sprechendes Angebot unterbreitet. Dariiber
besteht fiir alle Teams und deren Fiihrungs-
krifte jederzeit die Moglichkeit, proaktiv
Unterstiitzung anzufordern.

Leitung (L): Wie werden
Fiihrungskrafte gestarkt?

Fiihrungskrifte brauchen einen gesund-
heitsférderlichen Umgang mit sich selbst,
um als gute Vorbilder voranzugehen.
Auch ein partizipativer Fiihrungsstil, um
andere auf diesem Wege mitzunehmen,
ist zentral.”® Grundlage fiir eine gesund-
heitswirksame Fiihrung sind daher das
Gesundheitsverstdndnis und die Eigen-
verantwortung der Fiihrungskraft. Dem-
entsprechend stehen Fiihrungskrifte im

Fokus vieler ,,jobfit“-Angebote, die sich so-
wohl an die Fiihrung von Beschiftigten als
auch an die Selbstfithrung und die Selbst-
flirsorge richten.

Fortbildungsangebote unterstiitzen Fiih-
rungskrifte bei der Starkung eigener Ge-
sundheits- und Fiihrungskompetenzen.
Zudem richten sich spezifische Angebote
speziell an den Umgang mit besonders be-
lasteten Beschéftigten. Denn eine friihzei-
tige Reaktion bei Auffilligkeiten ermog-
licht rechtzeitige Hilfe und verhindert,
dass sich Symptome chronifizieren und
sich die Arbeitssituation fiir das gesamte
Team zuspitzt.” Im ,Mental Health First
Aid (MHFA)“-Kurs fiir psychische Gesund-
heit des MHFA Ersthelfer Zentralinstituts
fiir Seelische Gesundheit Mannheim ler-
nen Fiihrungskrifte, wie sie Beschiftigten
mit psychischen Problemen Erste Hilfe leis-
ten konnen. Die hauptberufliche Suchtbe-
auftragte der Finanzverwaltung gibt Fiih-
rungskrdften Strategien an die Hand, wie
mit suchtbetroffenen Beschiftigten umzu-
gehen und der Stufenplan anzuwenden ist.

Fiihrungskraftecoachings durch das Fach-
personal des externen Partners EAP Assist

unterstiitzen Fiihrungskrafte bei Heraus-
forderungen und im alltdglichen Handeln.
In den Gesprachen konnen sie vertraulich
ihr Handeln reflektieren, gesundes Fiih-
rungsverhalten weiterentwickeln und neue
Impulse aufnehmen.

Neben entsprechendem Fach- und Prozess-
wissen brauchen Fiihrungskrafte zudem
Instrumente und Leitlinien, an denen sie
ihr Handeln ausrichten kénnen. Mitarbei-
tendengespréache stellen ein entscheiden-
des Fiihrungsinstrument dar. Vor allem das
Jahresgesprach nimmt in der Finanzverwal-
tung eine zentrale Funktion und Weichen-
stellung fiir die Personalentwicklung im
Sinne personlicher Potenzialentfaltung und
Sinnstiftung ein. Ein Leitfaden unterstiitzt
Fiihrungskrifte hinsichtlich einer an ver-
schiedenen Lebensphasen orientierten Per-
sonalpolitik und holt die Beschiftigten star-
ker in die Selbstverantwortung hinsichtlich
der beruflichen Weiterentwicklung.

Organisation (0): Wie wird die
Organisation gestarkt?

Fiihrungskrafte brauchen organisationa-
le Rahmenbedingungen sowie férderliche

Abbildung 2: Ubersicht der Angebote, die die Hessische Finanzverwaltung auf den vier IGLO-Ebenen unterbreitet
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Strukturen und Prozesse, die darauf ab-
zielen, Gefdhrdungen zu reduzieren und
Gesundheitspotenziale zu stiarken.!'”!

Um nachhaltig gesunde Rahmenbedingun-
gen zu schaffen, sind neben der Erfiillung
gesetzlicher Rahmenbedingungen, wie
zum Beispiel Vorgaben der Arbeitssicher-
heit und des Gesundheitsschutzes, vor
allem geeignete behoérdliche Strukturen
unentbehrlich." In der Finanzverwaltung
ist dementsprechend ein umfangreiches
organisationales Netzwerk etabliert worden.
Hierzu gehort ein strategisches Team im
Finanzministerium, das fiir die zukunftsfa-
hige Ausrichtung des Gesundheitsmanage-
ments verantwortlich ist, und ein operatives
Team in der Oberfinanzdirektion Frankfurt,
das die verwaltungsweite, operative Umset-
zung {ibernimmt. In allen Dienststellen sind
zudem lokale Gesundheitsmanagerinnen
und Gesundheitsmanager eingesetzt, die
Mafinahmen vor Ort planen, organisieren
und umsetzen. Weitere themenspezifische
Netzwerke runden die Strukturen ab, die
alle stetig weiterentwickelt und durch be-
darfsgerechte Moglichkeiten und Angebote
professionalisiert werden.

Dariiber hinaus steht die ergonomische
Gestaltung der Arbeitspldtze im Fokus von
»jobfit“. Neuausstattung erfolgt grundsitz-
lich mit hhenverstellbaren Schreibtischen.
Neubauten werden mit ,,jobfit“-Raumen
ausgestattet, die fiir Bewegungsangebote
genutzt werden kénnen. Ebenfalls werden
Aktivelemente wie Aktiv-Stehmatten und
Balance-Boards zur Verfligung gestellt, die
sich Beschiftigte ausleihen und an ihrem
Arbeitsplatz nutzen kénnen. Bei allen Ak-
tivelementen handelt es sich um universale
Gerate fiir Jung und Alt. Fiir Bewegungs-
einheiten, auch beim mobilen Arbeiten,
werden digitale Fortbildungen mit Bewe-
gungsfokus angeboten. Diese kurzen Bewe-
gungseinheiten, die sich gut in den Alltag
integrieren lassen, zielen ebenfalls auf die
Entlastung des Bewegungsapparates und
die Férderung der Konzentration ab.

Ausblick

Ganzheitliche Gesundheitsforderung heifdt
in der Hessischen Finanzverwaltung mehr
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Balance in allen Bereichen. Ressourcen auf
allen IGLO-Ebenen sind geeignet, um Wohl-
befinden und Produktivitdt zu steigern. Ins-
besondere das Ansetzen auf mehreren Ebe-
nen gleichzeitig erlaubt es, Synergieeffekte

waltung hat daher ein gesundheitsbezo-
genes Kennzahlencontrolling eingefiihrt,
das zukiinftig als Wegweiser fiir das be-
hordliche Gesundheitsmanagement dient
und Fiihrungskrifte kennzahlengestiitzt

zu nutzen™ und gesundheitswirksam in
die Zukunft zu fiihren. Die Finanzverwal-
tung will an diesem multifaktoriellen An-
satz festhalten und so auch zukiinftigen
Herausforderungen begegnen.

Damit dies gelingt, braucht es Partizipation
und Einbezug, denn nur solche Angebo-
te, die sich an den tatsdchlichen Bedar-
fen ausrichten, konnen den gewiinschten
Effekt erzielen. Die Hessische Finanzver-

unterstiitzen soll, gesund in die Zukunft
zu fiihren.
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Wertschatzung als Gesundheitsfaktor

Key Facts

¢ Inwelchem Ausmaf Beschaftigte Wertschdtzung oder Abwertung bei der Arbeit
erleben, spielt eine Rolle fiir ihre Gesundheit

e Verantwortliche in Organisationen, die Abwertung vermeiden und Wertschatzung
fordern wollen, kénnen an verschiedenen Stellhebeln ansetzen: den organisatio-
nalen Bedingungen, den Arbeitsaufgaben, den Arbeitsbedingungen am Arbeits-

platz, den sozialen Interaktionen

e Erste Interventionsstudien, in denen die Wirkung von Wertschdtzungsinterven-
tionen auf Gesundheitsvariablen untersucht wurde, liefern vielversprechende

Ergebnisse

Autor

7 Dr. Alexander Hafner

Mitarbeitende wollen ihren Selbstwert schiitzen und ausbauen. Doch nicht selten erleben sie
Bedrohungen ihres Selbstwertes. Dazu zdhlen nicht nachvollziehbare Karriereentscheidungen,
unnétige Aufgaben oder abwertende Interaktionen. Gelingt es, Abwertungen zu minimieren und
Wertschdtzung zu fordern, wird damit ein Beitrag fiir die Gesundheit der Beschéftigten geleistet.

en Selbstwert zu erhalten und
D ZU erweitern ist ein universelles
menschliches Bediirfnis. Wird die-
ses Bediirfnis verletzt und der Selbstwert
bedroht, ist Stresserleben die wahrschein-
liche Folge. Die Bedrohung des Selbstwer-
tes wird als wichtiger Stressor im Arbeits-
kontext diskutiert."! Umgekehrt soll erlebte
Wertschdtzung das Wohlbefinden und die
Gesundheit férdern.” Zahlreiche Studien
stiitzen diese Annahmen.

Je mehr wertschdtzende Ereignisse Be-
schiftigte an einem Arbeitstag erleben,
desto mehr Gelassenheit empfinden sie
am Abend - eine wichtige Voraussetzung
fiir Erholung und guten Schlaf.! Priimper
und Becker konnten zeigen, dass Beschif-
tigte, die von ihren Fiihrungskraften ein ho-
hes Maf3 an Wertschdtzung erfuhren, im
Untersuchungszeitraum von zwolf Mona-
ten deutlich geringere krankheitsbedingte
Fehlzeiten aufwiesen im Vergleich zu Be-
schaftigten, die in geringem Umfang Wert-
schitzung erlebten. Leiter, Laschinger, Day
und Gilin-Oore® untersuchten die Effek-
te eines Organisationsentwicklungspro-
gramms zur Forderung von Wertschétzung.
Die Haufigkeit und Qualitét wertschadtzen-
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der Interaktionen unter Teammitgliedern
sollten durch das Programm gesteigert wer-
den. Zentraler Bestandteil des Programms
waren Teamworkshops tiber einen Zeitraum
von sechs Monaten mit zwei bis vier Treffen
pro Monat. Die Autorinnen und Autoren
nutzten ein anspruchsvolles Evaluationsde-
sign mit Interventions- und Kontrollgruppe
und fanden infolge der Wertschatzungsin-
tervention einen Riickgang der krankheits-
bedingten Fehltage um 38 Prozent. Zudem
ging das Stresserleben zuriick. Die Effekte
auf das Stresserleben waren auch ein Jahr
nach der Intervention noch nachweisbar,
wahrend die Effekte auf die Fehltage zu-
riickgingen. Positive Effekte einer Wert-
schatzungsintervention auf das Stresserle-
ben konnten auch in einer experimentellen
Interventionsstudie mit Beschéftigten eines
Handelsunternehmens gezeigt werden.!”
Erhalten Beschiftigte Unterstiitzung und
werden ihre Anliegen ernst genommen, er-
leben sie mehr Wohlbefinden und weisen
geringere krankheitsbedingte Fehlzeiten
auf.® In sechs experimentellen Laborstu-
dien konnten de Cremer und Tyler® Effek-
te von Wertschatzung auf das Erleben von
positiven und negativen Emotionen nach-
weisen.

Zusammenfassend ldsst sich festhalten,
dass von unterschiedlichen Forschergrup-
pen in Studien mit unterschiedlichen For-
schungsdesigns Hinweise auf Abwertung
und Wertschatzung als Einflussfaktor auf
Wohlbefinden und Gesundheit vorgelegt
wurden. Wenn auch noch wenige Inter-
ventionsstudien realisiert wurden, so le-
gen die Ergebnisse die Schlussfolgerung
nahe, dass durch Wertschdtzungsinter-
ventionen das Stresserleben (zum Beispiel
das Erleben von Anspannung und menta-
ler Erschopfung) positiv beeinflusst wer-
den kann.

Vier Ansatzpunkte fiir die
Forderung von Wertschatzung

Das Erleben von Abwertung oder Wert-
schatzung ergibt sich nicht nur aus den
sozialen Interaktionen zum Beispiel mit
Fiihrungskriften, Kolleginnen und Kol-
legen oder Kundinnen und Kunden. Wer-
den Mitarbeitende fiir gute Leistungen
gelobt oder werden sie bei Misserfolgen
von ihrer Fiihrungskraft harsch ange-
gangen, erschlief3t sich die abwertende
oder wertschdtzende Wirkung unmittel-
bar. Allerdings gibt es weitere zentrale



Einflusskategorien, die Verantwortliche
in Organisationen in den Blick nehmen
kénnen und die woméglich nicht unmit-
telbar mit Abwertung und Wertschétzung
in Verbindung gebracht werden. Sie sind
jedoch nicht minder wichtig.

Arbeitsaufgaben

Abbildung 1 zeigt vier verschiedene Ka-
tegorien mit Beispielen. So spielen die
Arbeitsaufgaben fiir das Erleben von Ab-
wertung oder Wertschitzung eine wich-
tige Rolle. Werden beispielsweise Aufga-
ben als unnétig oder als unangemessen
mit Blick auf die Stelle wahrgenommen,
so kann dies eine Bedrohung des Selbst-
wertes darstellen.!' Ein Mitarbeiter, der
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fiir seine Fiihrungskraft Auswertungen er-
stellt und feststellen muss, dass die Fiih-
rungskraft diese iiberhaupt nicht anschaut
oder dass daraus nichts abgeleitet wird,
wird dies mit hoher Wahrscheinlichkeit
als abwertend wahrnehmen. Niemand
arbeitet gern fiir den Papierkorb. Haben
Beschiftigte den Eindruck, dass sie fiir
Aufgaben eingestellt wurden, fiir die sie
iiberqualifiziert sind, diirfte dies ebenfalls
eine Bedrohung fiir ihren Selbstwert dar-
stellen."! Umgekehrt wird beispielsweise
eine Mitarbeiterin der IT eine Starkung ih-
res Selbstwertes erleben, wenn sie wahr-
nimmt, dass sie mit ihrer Arbeit Kollegin-
nen und Kollegen bei ihren IT-Problemen
weiterhelfen kann.

Organisationale Bedingungen

Auch die organisationalen Bedingungen
sind relevant. Als wie fair werden beispiels-
weise die immateriellen und materiellen
Anerkennungsmechanismen in einer Or-
ganisation wahrgenommen? Als wie aus-
geglichen erleben Mitarbeitende die Balan-
ce aus den geleisteten Anstrengungen und
den erhaltenen Belohnungen? Eine Mitar-
beiterin, die ihre Arbeit sehr gewissenhaft
erledigt, freiwillig Uberstunden leistet und
sich mit guten Ideen einbringt, wird Imba-
lance erleben, wenn sie auf der anderen
Seite der Waage wenig immaterielle und
materielle Anerkennung erfahrt. Erlebte
Imbalance bedroht den Selbstwert.'” So
sollten beispielsweise auch bei der Fest-

Arbeitsbedingungen am Arbeitsplatz

» Angemessene Arbeitsmittel

« Vermeidung von Beeintrachtigungen durch
Larm und Hitze

- Attraktive innenarchitektonische Gestaltung
mit Orientierung an den Bediirfnissen
der Beschiftigten (z. B. Rdume fiir konzen-
triertes Arbeiten oder fiir Regeneration)

Arbeitsaufgaben

Soziale Interaktionen

» Wichtige/verantwortungs
volle Aufgaben

- Fiirdie Stelle
angemessene Aufgaben

* Zu den Qualifikationen/
Kompetenzen passende
Aufgaben

« Vermeidung unnétiger
Aufgaben

Wertschdtzung

in Organisationen
fordern

- Respektvoller Umgang im
Team (z. B. Interesse an
den Bediirfnissen anderer
zeigen)

 Wertschatzende Fithrung
(z. B. Unterstiitzung
anbieten, ohne dafiir
besonderen Dank zu
erwarten)

Organisationale Bedingungen

» Fairness bei Gehalts- und Karriere-
entscheidungen

- Partizipationsmoglichkeiten
(z. B. bei anstehenden Veranderungen)

« Systematische Ansdtze zur Vermeidung
von Diskriminierung

Abbildung 1: Uberblick iiber die vier grundlegenden Bereiche zur Férderung von Wertschitzung in Organisationen mit Beispielen
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Quelle: Aus A. Hafner und J. Hartmann-Pinneker: Wertschédtzung in Organisationen fordern.

© 2023 Hogrefe Verlag, Gottingen.
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legung von Stellenbezeichnungen und
der Betitelung von Funktionen mégliche
Effekte auf den Selbstwert Beachtung fin-
den. Es macht einen Unterschied, ob je-
mand in seiner Signatur die Bezeichnung
»Sachbearbeitung im Backoffice® stehen
hat oder ,,Office-Managerin“ beziehungs-
weise ,,0ffice-Manager“. Auch wenn sich
unter beiden Bezeichnungen wahrschein-
lich dhnliche Tatigkeiten subsumieren las-
sen. Werden im Rahmen von Umstruktu-
rierungen Hierarchiestufen entfernt und
Expertenfunktionen gestrichen, so diirfte
dies ebenfalls deutliche Auswirkungen auf
den Selbstwert der Betroffenen haben und
ebenso Auswirkungen auf diejenigen, die
die wegfallenden Funktionen angestrebt
haben. Gerade bei Umstrukturierungen
sind vielfaltige Bedrohungen des Selbst-
wertes wahrscheinlich, beispielsweise
aufgrund von fehlendem Interesse an den
Bediirfnissen der von den Verdanderungen
Betroffenen.

Soziale Interaktionen

Bei den sozialen Interaktionen geht es nicht
nur um Offensichtliches. Werden Mitarbei-
tende von Fiihrungskriften oder von Kolle-
ginnen und Kollegen lacherlich gemacht,
werden ihre Ideen als eigene ausgegeben
oder werden sie ausgegrenzt, so sind dies
sehr offensichtliche, abwertende Verhal-
tensweisen. Es geht jedoch genauso um
subtilere Formen von Abwertung. Wenn
beispielsweise Unterstiitzung nicht selbst-
verstandlich gegeben wird, sondern mit Si-
gnalen der Abwertung des Gegeniibers und
der eigenen Aufwertung verkniipft wird.
Eine Fiihrungskraft kénnte beispielswei-
se zu einem Mitarbeiter sagen: ,,Gut, dass
du mich um Hilfe gebeten hast. So konnte
ich jetzt noch rechtzeitig intervenieren. Ich
habe das jetzt noch gut geradebiegen kon-
nen.“ Mit dieser Aussage wertet die Fiih-
rungskraft sich selbst auf und ihr Gegen-
iiber ab. Es kann aufschlussreich sein, sich
das Kommunikationsverhalten von Fiih-
rungskrdften unter den Gesichtspunkten
der eigenen Aufwertung und der Abwer-
tung von anderen genauer anzuschauen.

Arbeitsbedingungen am Arbeitsplatz
Schliefllich empfiehlt sich ein Blick auf die

Arbeitsbedingungen. So wird beispielswei-
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se durch die Bereitstellung von veralteten
oder beschddigten Arbeitsmitteln eine Bot-
schaft transportiert. Bei den Mitarbeiten-
den konnte beispielsweise ankommen:
,»Mit uns kann man es ja machen. Wir sind
es nicht einmal wert, dass wir ordentliche,
voll funktionstiichtige Arbeitsmittel be-
kommen.“ Andererseits bietet die Gestal-
tung der Arbeitsbedingungen vielfaltige
Chancen, um Signale der Wertschitzung
zu senden. Arbeitgebende, die beispiels-
weise mit Ernsthaftigkeit und Konsequenz
Gefdahrdungsbeurteilungen durchfiihren
und bei erkannten Problemen umgehend
Abstellmaf3inahmen einleiten, senden da-
mit die Botschaft, dass fiir sie die Mitarbei-
tenden tatsachlich wertvoll sind.

Fazit zu den Ansatzpunkten

Die gemeinsame Grundlage aller Ansatz-
punkte ist echtes Interesse an den Mit-
arbeitenden und das Bemiihen, mit den
Anliegen der Mitarbeitenden konstruktiv
umzugehen: Werden die Mitarbeitenden
mit ihren individuellen Bediirfnissen, mit
ihren Kompetenzen und Werten wahrge-
nommen? Versucht jemand, sie zu verste-
hen? Wird auf sie eingegangen? Werden
die gegenseitigen Erwartungen konstruk-
tiv miteinander geklart? Natiirlich kénnen
Mitarbeitende nicht alle ihre Wiinsche in
ihrer Organisation verwirklichen. Abwer-
tungserlebnisse kdnnen nicht génzlich ver-
mieden werden. Vielmehr geht es um mehr
Aufmerksamkeit bei den Verantwortlichen
fiir abwertende und wertschatzende Ereig-
nisse bei der Arbeit, um bewusst gestaltend
intervenieren zu kénnen.

CREW: ein Programm mit
nachgewiesenen Effekten

CREW steht fiir ,,Civility, Respect and En-
gagement in the Workplace“ und wur-
de mit grof3en Fallzahlen in anspruchs-
vollen Interventionsstudien evaluiert.™
Positive Effekte auf mehreren Ergebnis-
variablen konnten nachgewiesen wer-
den, unter anderem auf Symptome von
Burn-out. Das Ziel des Organisations-
entwicklungsprogramms ist die Forde-
rung eines wertschdtzenden Umgangs in
den einzelnen Teams und in der gesam-
ten Organisation.!" Herzstiick des Pro-

gramms sind moderierte Workshops auf
Teamebene, wobei diese um weitere Inter-
ventionen ergdnzt werden, zum Beispiel
schriftliches Informationsmaterial. Die
Mitarbeitenden beschiftigen sich in den
Teams mit ihrem Umgang untereinander,
erkennen abwertendes Verhalten und er-
arbeiten, wie sie sich ein wertschitzendes
Miteinander konkret vorstellen. Das Pro-
gramm ist stark verhaltensorientiert und
partizipativ angelegt. Didaktische Mittel
sind weniger Edukation, sondern mehr
Diskussion, Rollenspiele und die Arbeit
an individuellen Verhaltenszielen. Ein-
leitend wird die IST-Situation mit einem
Fragebogen erfasst, der acht Items enthalt.
Neben anderen: ,,Meinungsverschieden-
heiten und Konflikte werden in meinem
Team fair gel6st.“ Oder: ,,Unterschiede
zwischen Menschen werden in meinem
Team respektiert und wertgeschitzt.“ Die
Ergebnisse werden im Team besprochen,
besonders starke und schwache Auspra-
gungen bei einzelnen Items werden he-
rausgearbeitet. Der Fragebogen wird im
weiteren Prozess wiederholt eingesetzt,
um Verdnderungen im Team transparent
zu machen. Im nachsten Schritt erarbei-
ten die Teammitglieder, was ihnen ein re-
spektvollerer Umgang im Team bringen
wiirde. Es geht darum, das ,,Warum® von
mehr Wertschdtzung greifbar zu machen.
Im dritten Schritt arbeiten die Teammit-
glieder heraus, was sie sich konkret unter
einem wertschitzenden Umgang im Team
vorstellen. Ein gemeinsames Verstandnis
von Wertschdtzung im Team soll gefordert
werden. Auch Hindernisse auf dem Weg
zu mehr gegenseitiger Wertschiatzung und
Moglichkeiten, damit umzugehen, werden
diskutiert. Im weiteren Prozess werden die
Teilnehmenden aufgefordert, ihr Verhal-
ten unter Wertschatzungsgesichtspunkten
zu beobachten. Positives Verhalten soll er-
kannt und gewiirdigt werden. Zudem wird
Wertschdtzung mit anderen Werten und
Prioritdaten der Organisation verkniipft.
Uber mehrere Monate hinweg finden Team-
workshops statt, in denen Veranderungen
wahrgenommen, besprochen und positive
Entwicklungen gewiirdigt werden. Die Mo-
derierenden laden in den Workshops durch
Fragen und andere Impulse zur Reflexion
und Diskussion ein. ,,Was machen wir be-
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reits gut? Wie kann jeder von uns einen | dass Fiihrungskrifte die dafiir notwendi-
positiven Beitrag leisten?“ sind Beispiele | gen Fiihrungskompetenzen entwickeln
fiir solche Anregungen. und ausbauen.™ L

Wertschdtzung wird in
Organisationen an Bedeutung
gewinnen

Die Entwicklung des Arbeitsmarktes diirf-
te das Thema Wertschédtzung in den kom-
menden Jahren mehr in den Mittelpunkt
riicken. Der Arbeitskraftemangel ver-
scharft sich weiter von Jahr zu Jahr. Wer
Wertschédtzung vermisst, wird sich schnell
etwas Neues suchen. Organisationen, die
es versaumen, die Weichen in Richtung
mehr Wertschitzung zu stellen, werden
immer weniger geeignetes Personal fin-
den und vor allem binden kénnen. In die-
sem Beitrag wurde herausgearbeitet, dass
die Vermittlung von Wertschatzung weit
iiber materielle Formen der Anerkennung
oder offensichtliche Aspekte sozialer In-
teraktionen hinausgeht. Wenngleich die-
se natiirlich auch eine Rolle spielen. Die
Bedeutung von Fiihrungskriften fiir die
Bindung der Mitarbeitenden wird weiter
zunehmen und es erforderlich machen,
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Studierende im Arbeitsschutz qualifizieren

Key Facts

e Kompetenzerwerb im Arbeitsschutz fiir angehende Fiihrungskréfte hat
grof’e Bedeutung fiir die betriebliche Pravention

e Das Beispiel einer Kooperation zeigt, wie die Einbindung des Arbeits-
schutzes direkt in die Hochschulausbildung erfolgen kann

e Fiir die Zukunft stellt sich die Frage, wie angehende Fiihrungskrafte
hochschultibergreifend erreicht werden kénnen

Autorinnen

7 Riecke Griinthal
7 Claudia Farber
7 Anke Barth

Umweltingenieurinnen und -ingenieure erwerben an der Hochschule fiir angewandte Wissen-
schaften Weihenstephan-Triesdorf im Rahmen einer Kooperation mit DGUV Test das Zertifikat
Safety Certificate Contractors (SCC). Es bescheinigt wichtige Arbeitsschutzkenntnisse im

Bereich Sicherheit, Gesundheit und Umwelt (SGU).

iihrungskrafte haben einen signi-
F fikanten Einfluss auf die Sicherheit
und Gesundheit ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Mit der richtigen
Haltung und der notwendigen Handlungs-
kompetenz nehmen sie eine wesentliche
Multiplikatorenfunktion fiir die betrieb-
liche Praventionskultur ein und kénnen
durch die Mitgestaltung der Unterneh-
menspolitik wichtige Rahmenbedingungen
schaffen. Sie treten durch ihr eigenes Han-
deln als Vorbild auf und haben direkten
Einfluss auf konkrete Arbeitsbedingungen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Da-
riiber hinaus kénnen sie deren Kompetenz-
profil laufend evaluieren und dafiir sorgen,
dass sinnvolle Qualifikationen stattfinden
und die notwendigen Ressourcen fiir siche-
res und gesundes Arbeiten zur Verfiigung
stehen und genutzt werden.

Aufgrund der grof3en Bedeutung der Fiih-
rungskrifte fiir die betriebliche Praven-
tion ist die Forderung der frithzeitigen
Entwicklung von Kompetenzen im Bereich
Sicherheit und Gesundheit fiir diese Ziel-
gruppe ein zentrales Ziel der gesetzlichen
Unfallversicherung. Gleichzeitig ist gesun-
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de Fiihrung ein wesentlicher Erfolgsfaktor
fiir die Unternehmen selbst, denn dieje-
nigen, die in die Sicherheit und Gesund-
heit des Personals investieren, investieren
gleichzeitig in den eigenen langfristigen
Unternehmenserfolg und die Wettbe-
werbsfihigkeit. Denn Menschen, die in
einem sicheren und gesunden Umfeld
arbeiten, leisten mehr, sind offener fiir
Verdnderungsprozesse, fehlen weniger,
sind zufriedener und entwickeln eine tie-
fere Bindung zu ihrem Arbeitgeber bezie-
hungsweise ihrer Arbeitgeberin. Das ist
insbesondere im Hinblick auf den demo-
grafischen Wandel und den Fachkrifte-
mangel von grofier Bedeutung.

Die Konzeptionierung von Qualifizierungs-
angeboten fiir Fithrungskrafte ist eine be-
sondere Herausforderung, da unabhéngig
vom inhaltlichen Bedarf oder Interesse am
Thema Fiihrungskréaften haufig wenig Zeit
fiir Weiterbildungen zur Verfiigung steht
und gleichzeitig ein hoher Anspruch an
die Qualitdt von Angeboten besteht. Zudem
sind viele Menschen, die eine Fiihrungs-
rolle iibernehmen, weder im Rahmen ihres
Studiums noch in ihrer bisherigen beruf-

lichen Tatigkeit intensiv mit dem Thema
in Beriihrung gekommen.

Positive Haltung zur Pravention
friihzeitig fordern

Deshalb ist es eine gute Strategie, zu ei-
nem fritheren Zeitpunkt mit Angeboten
anzusetzen. Studierende {ibernehmen
mit hoher Wahrscheinlichkeit in der Zu-
kunft Fiihrungspositionen in Wirtschaft,
Gesellschaft und Politik. Wenn sie zu die-
sem Zeitpunkt bereits {iber Kompetenzen
im Bereich Sicherheit und Gesundheit bei
der Arbeit verfiigen und eine positive Hal-
tung zur Pravention haben, ist zu erwarten,
dass dies ihr Handeln beeinflusst und sie
motiviert sind, sich in diesem Bereich aktiv
weiterzuqualifizieren. Es stellt sich jedoch
die Frage, wie Studierende mit einem ent-
sprechenden Angebot zur Entwicklung die-
ser Kompetenzen erreicht werden konnen
und wie man sie motivieren kann, dieses
Angebot auch zu nutzen.

Ein erfolgreiches Beispiel hierfiir ist die Ko-
operation zwischen der Hochschule Wei-
henstephan-Triesdorf und DGUV Test, dem



Priif- und Zertifizierungssystem der DGUV.
In diesem Kooperationsprojekt erwarben
rund 50 Studierende der Fakultdt Umwelt-
ingenieurwesen die Personenzertifizierung
Safety Certificate Contractors (SCC).

Das Zertifizierungssystem SCC wurde von
sicherheitskritischen Branchen wie der
chemischen und mineralGlverarbeitenden
Industrie fiir die auf ihrem Geldnde arbei-
tenden Fremdfirmen entwickelt. Es ver-
bindet die Themenbereiche der (Arbeits-)
Sicherheit mit Gesundheits- und Umwelt-
schutz (SGU). SCC ist fiir Hersteller und
Dienstleister in verschiedenen Branchen
geeignet und mittlerweile international an-
erkannt. Die SCC-Personenzertifizierung
bestatigt dem Inhaber oder der Inhaberin
mit einem Zertifikat, dass er oder sie im
Bereich SGU {iber wichtige Arbeitsschutz-
kenntnisse verfiigt.

Zertifizierung bietet Studieren-
den Wettbewerbsvorteil

Ziel aus Sicht des Arbeitsschutzes ist es,
sicherheitsbewusstes Verhalten zu férdern.
Insbesondere Fiihrungskrafte sollen mit
der Zertifizierung erreicht werden. Aktu-
ell gibt es rund 7.000 SCC-zertifizierte Fiih-
rungskrafte. Sie tragen neben den Fach-
kraften fiir Arbeitssicherheit und weiteren
betrieblichen Zielgruppen, die mit Sicher-
heit und Gesundheit bei der Arbeit betraut
sind, das Wissen in ihre Betriebe. Sie tre-
ten als positive Vorbilder auf und gestalten
die Strukturen und Rahmenbedingungen,
mit denen sie die Grundlagen fiir gesunde
Fiihrung im betrieblichen Alltag schaffen.
Auftraggeber setzen eine SCC-Personen-
zertifizierung und die damit verbundene
Priifung haufig voraus, um sicher sein zu
konnen, dass Dienstleister beziehungswei-
se Kontraktoren in den Bereichen Sicher-
heit, Gesundheit und Umwelt kompetent
sind. Eine entsprechende Zertifizierung
kann fiir Absolventen und Absolventin-
nen sowie Young Professionals also ein
wesentlicher Wettbewerbsvorteil sein. ,,Der
Erwerb des SCC-Zertifikats ist fiir unsere
Studierenden ein interessanter Baustein
in der Ausbildung und er6ffnet zusatzliche
Moglichkeiten im spéteren Berufsleben. Es
erganzt den Studiengang hervorragend®,
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sagt Professor Dr. Stefan Rohse, Lehrgebiet
Chemie und Chemikalien-, Pestizid- und
Arbeitsschutzrecht sowie Kooperations-
leiter vonseiten der Hochschule Weihen-
stephan-Triesdorf.

In 24 Unterrichtseinheiten in Prasenz be-
reitet die Hochschule die Studierenden
auf die Priifung vor, die Voraussetzung fiir
die DGUV Test Zertifizierung ist. Die Semi-
narinhalte — wie Unfallvermeidung und
Sicherheitsmanagement — entsprechen
dabei den Lernzielen des SCC-Regelwerks
und werden mit DGUV Test abgestimmt.
Die Teilnahme an den Seminaren an der
Hochschule in Triesdorf wird von DGUV
Test als giiltige Zulassung fiir die Priifung
und Zertifizierung anerkannt.

Die Erfahrungen mit Kooperationen zwi-
schen Unfallversicherung und Hochschule
zeigen, dass Angebote zur Qualifizierung
im Bereich Sicherheit und Gesundheit
bei der Arbeit bei den Studierenden auf
Interesse stof3en und gut angenommen
werden. Gleichzeitig stellt sich die Frage,
wie Qualifizierungsangebote in Bezug auf
Umfang, Inhalt und Format gestaltet sein
miissten, um unabhédngig von einzelnen
Kooperationen Studierende aller Hoch-
schulen und Fachrichtungen optimal zu
erreichen. Hier spielen die Ansprache der
Zielgruppe und die Vermarktung des An-
gebots eine wesentliche Rolle. Nur wenn
Studierende das Angebot kennen und als
sinnvoll bewerten, werden sie es wahr-
nehmen. Mit Lernangeboten, die allen
Studierenden zugédnglich sind, kénnten
zukiinftige Fach- und Fiihrungskrafte in
grof3er Zahl erreicht und friihzeitig an das
Thema Pravention herangefiihrt werden.
Die Sensibilisierung fiir sicherheits- und
gesundheitsorientiertes Fiihrungsverhal-
ten wird so in der Zukunft einen wesent-
lichen Einfluss auf die gelebte Pravention
in den Betrieben haben. L
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Gut gewappnet fiir den Ernstfall

Key Facts

e Seit iiber 20 Jahren setzt sich die Verwaltungsberufsgenossenschaft (VBG)
dafiir ein, bei den Mitgliedsunternehmen das Bewusstsein fiir den Umgang
mit Bedrohungen und Notféllen zu schérfen

e Die wichtigsten Prdventionsinstrumente der VBG sind ein vollstdndig tiber-
arbeiteter Leitfaden zum Thema Notfallmanagement sowie ein begleitendes

Seminar dazu

e Derneue Leitfaden legt den Fokus auf einen systematischen Ansatz zum

Risiko- und Notfallmanagement

Autoren

7 Matthias Bludau
7 Christof Radusch
7 Hauke Burmann

,»Uns wird es schon nicht treffen“ — mit dieser Grundeinstellung wiegen sich viele Unternehmen in
triigerischer Sicherheit. Unwetterlagen, Hackerangriffe, Pandemien, Stromausfélle oder Sabotage-
akte kdnnen Betriebe jah vor grof3e Herausforderungen stellen. Der VBG-Leitfaden ,,Umgang mit Be-
drohungen und Notfallen* hilft, Risiken friihzeitig zu erkennen und angemessen damit umzugehen.

anche Ereignisse haben eine
solche Tragweite, dass sie sich
tief im kollektiven Bewusstsein

einpragen. Dazu geh6ren unter anderem
die Anschldge auf das New Yorker World
Trade Center. Zu den Opfern des Terror-
angriffs am 11. September 2001 zdhlten
auch Beschiftigte deutscher Unterneh-
men, die sich damals in Auslandsbiiros
im siidlichen Manhattan aufhielten.

Der dramatische Vorfall fiihrte weltweit
zu verstdrkten Sicherheitsmafinahmen
an Flughifen und 6ffentlichen Gebdauden
wie etwa Konsulaten oder Militareinrich-
tungen. Die Verwaltungs-Berufsgenossen-
schaft (VBG) reagierte ebenfalls umgehend
auf die Vorfille in den USA. Im ersten
Schritt wurde eine zentrale Anlaufstelle
(Hotline) eingerichtet, um eine optimale
medizinische Behandlung und psycholo-
gische Betreuung der Betroffenen sowie
sofortige finanzielle Hilfen fiir die Hin-
terbliebenen sicherzustellen. Im zweiten
Schritt setzte die VBG eine bundesweite
Arbeitsgruppe ein. Aufsichtspersonen
aus verschiedenen Bezirksverwaltungen
erarbeiteten gemeinsam Vorschldge, um
Betriebe auch bei atypischen Gefdhrdun-
gen durch die Pravention zu unterstiitzen.
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Gezielte Beratung

Schnell wurde den Mitgliedern des VBG-
Gremiums Kklar, dass kriegerische und
terroristische Extremereignisse {iblicher-
weise nicht Gegenstand der betrieblichen
Betrachtung sein kénnen. Dennoch wir-
ken einschneidende Geschehnisse wie
der 11. September, das Ahrtal-Hochwas-
ser oder die Corona-Pandemie zumin-
dest kurzfristig als Weckruf. Diese ver-
deutlichen den Unternehmen, dass auch
sie direkt betroffen sein kénnen, wie bei-
spielsweise im Falle der Corona-Pandemie.
Leider fiihrt diese Erkenntnis oftmals je-
doch nicht zu einer grundlegenden Be-
wusstseinsverdnderung im Hinblick auf
Bedrohungen. Ziel der Beratung fiir die
Unternehmen soll es daher sein, Bedro-
hungen wie zum Beispiel Stromausfille,
Cyberangriffe, Starkregen, Spionage oder
Pandemien (Zwischenfall und Notfall) im-
mer wieder auf einem niederschwelligen
Niveau anzusprechen.

Zu diesem Zweck erarbeitete die VBG einen
Leitfaden fiir die Sicherheits- und Notfall-
organisation, der im Jahr 2007 unter dem
Titel ,,Zwischenfall, Notfall, Katastrophe*
erschien.

Inzwischen gibt es die dritte vollstdndig
iiberarbeitete Auflage der Schrift mit dem
neuen Titel ,Umgang mit Bedrohungen
und Notféllen — Risiken kennen und an-
gemessen handeln“ sowie ein begleitendes
Seminar dazu. Im Gegensatz zu den ersten
beiden Auflagen, die eher mafinahmen-
orientiert waren (zum Beispiel hinsichtlich
Security), legt der neue Leitfaden den Fo-
kus auf einen systematischen Ansatz zum
Risiko- und Notfallmanagement.

Der Nutzen liegt auf der Hand

Der erste Schritt in dieser Systematik ist, die
Unternehmen fiir ein entsprechendes Risi-
kobewusstsein zu sensibilisieren. Eigentlich
liegt der Nutzen einer systematischen Vor-
gehensweise auf der Hand, denn ein Unter-
nehmen kann auf diese Weise zum Beispiel

e wirtschaftliche Schaden begrenzen
oder verhindern,

e Stdérungen im Arbeitsablauf
vermeiden,

e Beschéftigte und Unternehmens-
werte schiitzen,

e von giinstigeren Konditionen bei
Banken oder Sachversicherungen
profitieren.



Aber nicht nur aus betriebswirtschaftlichen
und ethischen Erwdgungen ist diese Her-
angehensweise sinnvoll, sondern auch aus
rechtlichen Griinden.

Bei der Recherche zu den rechtlichen
Grundlagen stellte sich heraus, dass es
neben den offensichtlichen Vorschriften,
zum Beispiel den §§ 5, 9 und 10 des Arbeits-
schutzgesetzes (ArbSchG), § 22 der DGUV
Vorschrift 1 sowie der Storfall-Verordnung
oder Managementsystemen in weiteren Ge-
setzen und Regelwerken, bereits eine Viel-
zahl von Anforderungen fiir den Umgang
mit Bedrohungen und Notfallen gibt. Dazu
zdhlen unter anderem:

DGUV Regel 100-001,,Grundséatze der
Pravention*

Paragraf 22 (Notfallmainahmen): Der Un-
ternehmer oder die Unternehmerin hat ,,die
Mafinahmen zu planen, zu treffen und zu
tiberwachen, die insbesondere fiir den Fall
des Entstehens von Branden, von Explo-
sionen, des unkontrollierten Austretens
von Stoffen und von sonstigen gefdhrli-
chen Storungen des Betriebsablaufs ge-
boten sind“. Insbesondere die besagten
Storungen sind dabei thematisch sehr weit
gefasst. So wird unter anderem die Auf-
stellung von Notfallpldnen fiir ,,unerwar-
tete Situationen, zum Beispiel Amokfall“
gefordert. Beispielhaft werden in dieser
DGUYV Regel als Notfille ,,Brand, Unfall,
Einbruch, Uberfall ...“ genannt.

Technische Regel fiir Arbeitsstdtten:

ASR V3 ,,Gefdhrdungsbeurteilung*
Danach miissen in der Gefdhrdungshe-
urteilung zur Nutzung von Arbeitsstitten
auch ,,Situationen beriicksichtigt wer-
den, die vom Normalbetrieb abweichen,
wie zum Beispiel Stérungen, Stromaus-
fdlle oder extreme Witterungseinfliisse“.
Dariiber hinaus sind auch ,,Gefahrdungen
zu betrachten, mit denen zum Beispiel bei
Brianden, Unfillen, Uberfillen oder sons-
tigen Betriebsstérungen zu rechnen ist“.
Auch in dieser Regelung findet sich mit der
Formulierung ,,sonstige Betriebsstérung*
ein sehr weit gefasster Begriff.

VDI-Richtlinie 4062, Blatt 2, ,,Gefahrenab-
wehr bei lebensbedrohlichen Gewalttaten*

Die Richtlinie gilt fiir den Schutz von Men-
schen in Organisationen und Unterneh-
men sowie fiir Bildungseinrichtungen,
Kindergarten und Veranstaltungen. Sie
enthalt Hinweise, die Verantwortliche in
Unternehmen einhalten, vorhalten und or-
ganisieren sollten, wenn im Rahmen der
Gefdahrdungsbeurteilung erkannt wird,
dass die Gefahr von lebensbedrohlichen
Gewalttaten besteht.

Die Auflistung zeigt das Dilemma fiir die
Unternehmen, im Themenkomplex ,,Bedro-
hungen und Notfdlle“ die relevanten Vorga-
ben zu iiberblicken und somit zu erfiillen.

Prozesse systematisch
gestalten

Aber auch fiir die sonstigen betrieblichen
Arbeitsschutzakteure, wie zum Beispiel
Fachkrafte fiir Arbeitssicherheit oder Be-
triebsdrztinnen und -drzte scheint der Um-
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gang mit den oben genannten Bedrohun-
gen noch eher ,,Neuland“ zu sein. Bestitigt
wird diese Wahrnehmung in der betriebli-
chen Beratung und Besichtigung der VBG.
Im Rahmen der standardmifigen Uberprii-
fung der Arbeitsschutzorganisation wird
auch die Gefahrdungsbeurteilung iiber-
priift. Dabei stellt sich in der Regel heraus,
dass diese besonderen Bedrohungen keine
Beriicksichtigung finden. Es scheint den
Unternehmen an konkreter Unterstiitzung
fiir die Implementierung dieser Thematik
in die betrieblichen Prozesse zu fehlen.

Bemerkenswert ist zudem, dass in der drit-
ten GDA-Periode ,,Systembetrachtung®
unter dem Punkt ,Notfallorganisation®
nur die Standardthemen ,,Erste Hilfe*,
»Brandschutz® und ,,Evakuierung® abge-
fragt werden.

Mit der neuen Schrift hilft die VBG den Un-
ternehmen herauszufinden, welche Risi-

Abbildung 1: Systematischer Ansatz — Umgang mit Risiken
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ken fiir sie relevant sein kénnen und wie
sie damit angemessen umgehen kénnen.

Die Erfahrungen aus der Betriebsbetreu-
ung und dem Seminar der VBG zu diesem
Thema zeigen, dass die Betriebe schnell
den Fokus auf die Notfallorganisation in-
Kklusive der Erstellung eines Notfallhand-
buches legen. Dieser Ansatz greift zu kurz,
da wichtige Prozessschritte fehlen.

Abbildung 1 erldutert die systematische
Vorgehensweise.

Der Umgang mit Risiken im Sinne eines
kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
(KVP) erfordert im ersten Schritt die Pra-
vention gegen Bedrohungen und erst im
zweiten Schritt die Notfallorganisation.

Nachfolgend werden die einzelnen Hand-
lungsschritte erldutert.

Risikobewusstsein schaffen

Nachdem das entsprechende Risikobe-
wusstsein bei der Unternehmensfiihrung
geweckt wurde, muss das Thema auch an
Fiihrungskrafte und Beschiftigte adres-
siert werden.

Rahmenbedingungen schaffen

Vom Unternehmen miissen personelle,
finanzielle und zeitliche Ressourcen zur
Verfiigung gestellt werden.

Risiken identifizieren

Schlagwortartig sollen zundchst ergebnis-
offen verschiedene Bedrohungen zum
Beispiel mithilfe der Brainstorm-Metho-
de benannt werden. Eine anschlieflende
Clusterung ist sinnvoll.

Erfahrungen aus dem Seminar zeigen, dass
tatsdchliche Bedrohungslagen wie auch
die subjektive Wahrnehmung sich dndern.

Bedrohungsszenarien
entwickeln

Unter einem Szenario ist gemeinhin die
bildhafte Darstellung/Beschreibung eines
Risikos mit Annahmen iiber Abldaufe und
Auswirkungen von méglichen kiinftigen
Ereignissen zu verstehen. Es zeigt in Kurz-
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form auf, wie sich eine Bedrohung in einem
Unternehmen auswirken kann.

Wozu braucht man Szenarien?

Zu vielen Bedrohungen gibt es kein Regel-
werk im Vergleich zum normalen Arbeits-
schutz. So ldsst sich eine im Brainstorming
erkannte Bedrohung, zum Beispiel ,,Hoch-
wasser“, nicht ohne Weiteres bewerten.
Haufig fehlen wichtige Hintergrundinfor-
mationen fiir die Bewertung der Bedro-
hungen und somit auch fiir die richtigen
Mafinahmen. Zum Beispiel ist von entschei-
dender Bedeutung, die tatsdchliche Ursa-
che eines Hochwassers zu kennen: Stark-
regen, Schneeschmelze, Staudammbruch.

Ebenso spielt der zeitliche Verlauf eine ent-
scheidende Rolle. Im Falle eines regiona-
len Starkregens kann ein Flusspegel sehr
schnell — innerhalb von Stunden - steigen,
wahrend sich bei einer Schneeschmelze
normalerweise ein Hochwasser tiber meh-
rere Tage entwickelt.

Zudem ist von Bedeutung, welche Bereiche
im Unternehmen betroffen sein konnen. So
kann beispielsweise das Wasser lediglich
tiefer gelegene Areale oder Kellerbereiche
iiberfluten oder sich auch auf Werkshallen
ausdehnen.

Auflerdem gilt noch abzuschatzen, welche
Auswirkungen die Bedrohung auf betrieb-
liche Prozesse hitte. Zum Beispiel: Welche
moglichen Folgen hitte die Bedrohung fiir
den betrachteten Betriebsbereich, wenn
durch ein Starkregenereignis die Produk-
tion fiir zwei Wochen ausfallt?

In der Praxis gestaltet sich dieser Prozess
beispielsweise in den VBG-Seminaren fiir
die Teilnehmenden schwieriger als gedacht.
Teilweise féllt es schwer, ein konkretes zu-
kiinftiges Ereignis mit den dazugehérigen
Ablaufen fiir die bildhafte Szenariobe-
schreibung pragnant zu formulieren.

Verschiedene Ursachen, zeitliche Verlaufe,
Bereiche sowie Auswirkungen kénnen zu
einer Fiille von unterschiedlichen Szenarien
fiihren. Diese fithren wiederum zu sehr un-
terschiedlichen praventiven Mafinahmen,
die im jeweiligen Fall zu ergreifen waren.

Es gibt in diesem Fall kein Richtig oder
Falsch. Als praktikabler Weg hat sich die
Beschreibung eines Worst-Case-Szenari-
os erwiesen. Darunter versteht man ein
schlimmstmdgliches, aber dennoch plau-
sibles Szenario. Zum Beispiel:

Bei einem sommerlichen Starkregenereig-
nis tiber mehrere Stunden steigt der Pegel
eines nahe gelegenen Flusses um drei Me-
ter. Das Wasser iiberflutet einen Betrieb im
Uferbereich. Dort laufen die Keller voll und
in der Produktionshalle steht das Wasser
einen Meter hoch. Die hoch technisierte
Produktion fallt fiir vier Monate aus, da
Maschinen schwer beschddigt wurden
und es keinen Ausweichstandort fiir die
Produktion gibt.

Die Szenarien miissen beriicksichtigen,
welche Erfahrungen das Unternehmen be-
reits mit fritheren Bedrohungen gesammelt
hat und welche Schutzmafinahmen aktuell
vorhanden sind.

e Problem 1: Eine genaue Beschrei-
bung der Auswirkungen wird nicht
durchgefiihrt. Zum Beispiel: Wie lan-
ge genau ist die Produktion in dem
Unternehmen unterbrochen?

e Problem 2: Mogliche komplexe Ereig-
nisfolgen — auch ,,Kaskadeneffekte*
genannt — sollten nicht in einem Sze-
nario gebiindelt werden. Stattdessen
empfiehlt es sich, diese in einzelnen
Szenarien zu betrachten.

Ansonsten ist es nicht moéglich, den nachs-
ten Schritt der Risikoanalyse sinnvoll durch-
zufiihren.

Subjektive Einschdtzung

Bei der Risikoanalyse geht es darum, die
Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadens-
schwere einzuschéatzen. Dies ist wichtig,
um die Relevanz der einzelnen beschrie-
benen Szenarien fiir das Unternehmen er-
kennen zu konnen. Dafiir ist als Hilfsmittel
die Risikomatrix geeignet.

Bei der Einschdtzung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit helfen entweder Statistiken
oder Branchenkenntnis. Bei der Schadens-



schwere gilt es in erster Linie zu verhin-
dern, dass durch Ereignisse Menschen zu
Schaden kommen.

In der Systematik dieser Schrift kann die
Schadensschwere hingegen sowohl monetér
(Produktionsausfall, Unterbrechung von Lie-
ferketten et cetera) wie auch als Imagescha-
den (Unternehmen kann seine Leistungen
nicht mehr erbringen) betrachtet werden.

Die Risikomatrix bezieht sich immer auf
das im Betrieb schon vorhandene Sicher-
heitsniveau in Bezug auf die jeweilige Be-
drohung. Wenn in einem Unternehmen
beispielsweise ein Notstromaggregat vor-
handen ist, das die Stromversorgung fiir
zwei Stunden sichert, muss dies fiir das
Szenario eines moglichen Stromausfalls in
der Bewertung der Schadensschwere ent-
sprechend beriicksichtigt werden.

Die Risikomatrix hat jedoch auch ihre
Tiicken. So ist die Einschétzung der Ein-
trittswahrscheinlichkeit und der Schadens-
schwere fast immer nur subjektiv und re-
lativ grob. Auch Wechselwirkungen mit
anderen Risiken werden nicht unbedingt
beriicksichtigt. Nur fiir wenige Bedrohun-
gen existieren fundierte und belastbare Er-
fahrungen und Erkenntnisse hinsichtlich
der Eintrittswahrscheinlichkeit. Ein weite-

res Problem ist, dass sich aus Ereignissen in
der Vergangenheit hdufig keine absolut zu-
verldssigen Schlussfolgerungen fiir die Zu-
kunft ableiten lassen, da sich die Rahmen-
bedingungen sehr schnell andern kénnen.

Die Unternehmensgrofie und Komplexi-
tdt der Unternehmensprozesse bestimmen
hierbei den Aufwand und die Vorgehens-
weise bei der Risikoanalyse.

Ein kleines Unternehmen mit wenigen
Angestellten — zum Beispiel aus der IT-
Branche — wird in der Regel keine aus-
gefeilte Risikoanalyse machen, sondern
sofort entsprechende Mafinahmen zur
Cybersicherheit umsetzen. Dabei werden
wesentliche Handlungsschritte iibersprun-
gen mit dem Risiko, relevante Bedrohun-
gen aufler Acht zu lassen.

Umgang mit dem Risiko

Bevor (Schutz-)Ziele festgelegt und Maf3-
nahmen abgeleitet werden, sollten Uber-
legungen zum Umgang mit dem jeweiligen
Risiko im Betrieb angestellt werden. Dies
entspricht der Risikosteuerung, wobei ver-
schiedene Moglichkeiten bestehen.

Risikovermeidung
Beispiel: Das Unternehmen zieht aus der
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hochwassergefdhrdeten Flussaue in einen
hoher gelegenen Bereich um.

Risikoakzeptanz

Beispiel: Das letzte ,,Jahrhundert-Hochwas-
ser“ war vor iiber 20 Jahren. Das Unterneh-
men verldsst sich darauf, dass das nachste
Hochwasser dieser Art in absehbarer Zeit
wohl nicht eintreten wird. Auflerdem soll
der Betrieb in drei Jahren ohnehin an einen
anderen Ort umziehen.

Hierin besteht ein Unterschied zum Ar-
beitsschutzrecht. In einem Bereich, der
nicht gesetzlich geregelt ist, hat das Un-
ternehmen die Wahl, sich individuell zu
entscheiden — sofern dadurch Beschiftigte
nicht gefdhrdet werden.

Risikoiiberwdlzung

Beispiel: Das Unternehmen schlief3t fiir die
Bedrohung durch Hochwasser eine geeig-
nete Elementarschadenversicherung ab,
sofern diese im jeweiligen Gebiet verfiig-
bar ist.

Risikoverminderung

Beispiel: Das Unternehmen wird mit spe-
ziellen Maflnahmen gegen Hochwasser
bis zu einer bestimmten Hohe gesichert
(zum Beispiel durch den Einsatz von Sand-
sdcken).

Abbildung 2: Ereignishorizont — Darstellung der Ereignisstufen
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Nach der Risikosteuerung wird im néachs-
ten Schritt gepriift, inwiefern die Notfall-
organisation zum Einsatz kommt.

Auf den Notfall vorbereitet sein

Bei der Notfallorganisation gilt grundsatz-
lich: Risiken sind nicht immer oder voll-
stdandig beherrschbar und meist verbleiben
Restrisiken. Diese kénnen trotz aller Maf3-
nahmen zur Risikovermeidung oder -mini-
mierung bei geringer Eintrittswahrschein-
lichkeit erhebliche Auswirkungen haben.

Denkbar ist auch, dass einzelne Bedrohun-
gen unzureichend eingeschatzt oder diese
bis dato gar nicht erkannt wurden. Somit
muss trotzdem damit gerechnet werden,
dass es in einem Unternehmen zu uner-
wiinschten Ereignissen kommt. Diese kon-
nen — je nach Schwere des Ereignisses —
prinzipiell in drei verschiedene Kategorien
eingeteilt werden: Zwischenfall, Notfall
und Katastrophe. Dieses Spektrum kann
als Ereignishorizont bezeichnet werden.

Dieser Ereignishorizont ist in jedem Unter-
nehmen und in jeder Branche spezifisch
und muss deswegen an die Situation an-
gepasst festgelegt werden. Auch die Dau-
er des Ereignisses kann eine Rolle spie-
len - ein ldngerfristiger Systemausfall hat
umfassendere Auswirkungen als ein kurz-
fristiger.

Notfallvorsorge

Bei der Notfallorganisation gilt es, gut vor-
bereitet zu sein, falls ein Notfallereignis
doch stattfinden sollte (Notfallvorsorge).
In gewissen Bereichen wie Brandschutz,
Erste Hilfe oder Evakuierung sind die er-
forderlichen Mafinahmen bereits gesetz-
lich geregelt. Die dort zugrunde liegende
Systematik gilt es auch auf die Bereiche
zu libertragen, fiir die es noch keine ver-
bindlichen Vorgaben gibt. So kommt es
beispielsweise im Bereich der IT-Sicher-
heit auch bei kleinen und mittleren Unter-
nehmen vermehrt zu Hackerangriffen. Fiir
einen solchen Fall gilt es Vorbereitungen
zu treffen, um im entscheidenden Moment
schnell handeln zu kénnen. So miissen im
Vorfeld beispielsweise Uberlegungen zu
folgenden Mafinahmen angestellt werden:
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e Umgang mit potenziell betroffenen
IT-Systemen

e Information von Beschdftigten,
Kunden, Kundinnen und Behdrden

e Aufrechterhaltung der Handlungs-
fahigkeit des Unternehmens

Bei vielen Notféllen ist die Zeitschiene ein
wesentlicher Faktor, der beispielsweise bei
ldngeren Zeit- und Ereignishorizonten auch
eine ldngere Reaktionszeit fiir koordinierte
Handlungen lasst. Dies gilt allerdings nicht
fiir plotzlich eintretende Ereignisse ohne
Vorwarnzeit. Bei der Notfallvorsorge gilt
es Folgendes zu beachten:

e Abldufe detailliert beschreiben

¢ Informationsfluss und Alarmierungs-
wege festlegen und sicherstellen

e verantwortliche Personen benennen

e notwendige Qualifizierung sicher-
stellen

e Personal zur Notfallbewdltigung
einplanen

e mit externen Partnern abstimmen

e Einrichtungen und Einsatzmittel zur
Verfiigung stellen

e |Information und Training von
Flihrungskréften und Beschaftigten
einplanen

e Thema ,Notfdlle“ regelmaBigim
Unternehmen ansprechen

e Mafnahmen zur Notfallorganisation
in vorhandene Betriebsabldufe inte-
grieren (wie Unternehmenspolitik,
Personal-, Technologie-, Gebdude-
management, Beschaffung, Prozess-
und Projektmanagement)

e psychische Hilfe bei Extremsituatio-
nen einplanen

Notfallbewdltigung

Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Not-
fallbewadltigung ist es, die entsprechenden
Ablaufe fiir das jeweilige Ereignis regel-
maflig im Unternehmen zu iiben. Hierfiir
gibt es verschiedene Methoden, wie zum
Beispiel Unterweisungen, Planspiele oder
Praxisiibungen.

Notfallnachsorge

Ist es zu einem Notfallereignis im Betrieb
gekommen, sollte iiberpriift werden, ob
die Mafinahmen der Notfallvorsorge und

-bewiltigung gegriffen beziehungswei-
se welche Schwachstellen sich ergeben
haben. Das Prinzip ist vergleichbar mit
der Wirksamkeitspriifung bei der Gefahr-
dungsbeurteilung.

Aus eskalierenden Notfallereignissen
oder Katastrophen kénnen sich Krisen er-
geben, die Leben bedrohen und/oder zu
einer existenzbedrohenden Extremsitua-
tion fithren kdnnen (siehe Abbildung 2).
Die Notfallorganisation reicht in vielen
Unternehmen oft nicht aus, um Krisen
zu bewdltigen.

Der Umgang mit Krisen erfordert iiblicher-
weise eine besondere Organisationsstruk-
tur, die aber in der Regel nur in gréf3e-
ren Betrieben moglich und sinnvoll ist.
Kleinere Firmen konnen auch in Krisen
geraten. Sie haben aber wegen fehlender
Ressourcen oft nicht die Moglichkeit, eine
eigene Organisationsstruktur zur Bewialti-
gung der Krise aufzubauen. Da bei ihnen
die Entscheidungswege oft kurz sind, ist
dies in der Regel auch nicht erforder-
lich. In kleinen Betrieben iibernehmen
oft der Unternehmer oder die Unterneh-
merin und Fiihrungskrafte diese Aufga-
be. Je nach Komplexitdt und Schwere des
Ereignisses sind diese aber ohne Exper-
tise den Aufgaben moglicherweise nicht
gewachsen.

Neben der Notfallorganisation und dem
Krisenmanagement ist es wichtig, wie der
Betrieb nach Ereignissen mit erheblicher
Schadensschwere moglichst schnell verlo-
rene kritische Betriebsfunktionen wieder-
herstellen und somit zum Normalbetrieb
zuriickkehren kann. Hiermit befasst sich
das Kontinuitdtsmanagement oder auch
Business Continuity Management (BCM).

Dazu gehoren folgende Schritte:

e Auswahl der kritischen Geschafts-
prozesse

e Schadensanalyse

e Festlegung der Wiederanlauf-
parameter

e Festlegung der Ressourcen fiir den
Normalbetrieb und den Schadensfall
(Notbetrieb)



Nach der intensiven und praventiven Aus-
einandersetzung mit den moglichen Bedro-
hungen und der Notfallorganisation ist es
sinnvoll, die wesentlichen Informationen in
einem Notfallhandbuch zu biindeln. Dieses
hilft dabei, die Prozesse weiter zu systema-
tisieren, idealerweise einen schnellen Uber-
blick zu gewinnen und eine ziigige Reak-
tion zu ermoglichen. Das Notfallhandbuch
unterstiitzt Fiihrungskréafte und die fiir die
Notfallbewaltigung verantwortlichen Per-
sonen. Das Notfallhandbuch ergédnzt und
prazisiert die Gefahrdungsbeurteilung.

Interne und externe
Unterstiitzung

Aufgrund der Vielzahl méglicher Bedro-
hungen kénnen Unternehmerinnen und
Unternehmer nicht alle relevanten Fakten
selbst zusammentragen und entsprechen-

de Maf3nahmen ableiten. Die {iblichen Ak-
teurinnen und Akteure des Arbeitsschut-
zes verfiigen hierfiir meist nicht iiber die
entsprechende Expertise. Deshalb kann
es sinnvoll sein, im Unternehmen auch
die Funktion eines Risiko- und Notfall-
managers beziehungsweise einer Risiko-
und Notfallmanagerin zu schaffen. Zudem
kann es ratsam sein, zusatzlich fachliche
Unterstiitzung bei Behérden und Organi-
sationen zu suchen. In der VBG-Publika-
tion werden beispielhaft Institutionen
benannt.

Fazit

Extreme Wetterereignisse infolge des Kli-
mawandels und sonstige Naturgefahren,
Cyberangriffe, Pandemien, Sabotageakte,
Spionagevorfille, Stromausfélle und Ge-
walttaten: Hinter all diesen Bedrohungen
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verbergen sich sehr komplexe Themenfel-
der, mit denen sich Unternehmen - je nach
Branche - systematisch auseinanderset-
zen sollen.

Die betriebliche Praxis im Aufsichtsdienst
zeigt jedoch, dass es den Unternehmen da-
bei oft noch am Wissen, an der Motivation
und Unterstiitzung fehlt. Die Unfallversi-
cherungstrager kénnen hier im Rahmen
ihrer Praventionsleistungen einen wichti-
gen Beitrag leisten, um die Unternehmen
branchenspezifisch bei dieser Aufgabe zu
unterstiitzen.

Die VBG liefert mit der aktualisierten
Schrift ,,Umgang mit Bedrohungen und
Notféllen“ sowie dem Seminar zu dieser
Thematik einen Beitrag im Bereich der
Praventionsleistungen ,,Information“ und
»Qualifizierung®. .

Abbildung 3: Vom Zwischenfall zur Katastrophe — Bewdltigungsstrategien in Abhdngigkeit der Eskalationsstufe

37

Quelle: VBG



Foto: Basi/Bernd Lauter

DGUV Forum 10/2023 7~ Agenda

38. Internationaler A+A Kongress: Nachhaltig-
keit und Digitalisierung im Arbeitsschutz

Key Facts

e Der A+A Kongress hat in diesem Jahr drei Schwerpunktthemen: Klimawandel,

Nachhaltigkeit und Digitalisierung

e DerKongress findet vom 24. bis 27. Oktober 2023 in Diisseldorf zeitgleich zur

A+A Messe statt

e Zum Programm gehoren in diesem Jahr auch der Kongress der WearRAcon
Europe fiir Exoskelett-Technologie und die Herbstkonferenz der Gesellschaft

fuir Arbeitswissenschaft (GfA)

Autorin

7 Natascha Plankermann

Vom 24. bis 27. Oktober 2023 findet der 38. A+A Kongresses in Diisseldorf statt. Der A+A
Kongress wird von der Bundesarbeitsgemeinschaft fiir Sicherheit und Gesundheit bei der
Arbeit e. V. (Basi) organisiert. Basi-Geschéftsfiihrer Dr. Christian Felten gibt im Interview
einen Ausblick auf die drei Schwerpunkte: Klimawandel, Nachhaltigkeit und Digitalisierung.

Herr Dr. Felten, der A+A Kongress greift
drei aktuelle Themen auf: Das erste ist
der Klimawandel. Welche Auswirkungen
hat er auf Sicherheit und Gesundheit

bei der Arbeit? Welche wichtigen Punkte
finden sich im Kongress dazu?

Felten: Es ist offensichtlich, dass sich der
Klimawandel auf die Arbeitsplidtze und
Beschiftigten in Deutschland und der

Basi-Geschaftsfiihrer Dr. Christian Felten
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Welt auswirkt: Eine erh6hte Hitze- und
UV-Belastung insbesondere bei Arbeiten
im Freien gehort zu den Folgen, die kiinf-
tig noch starker spiirbar sein werden. Beim
A+A Kongress wird es unter anderem da-
rum gehen, welche Praventionsaktivitaten
bei den Unfallversicherungstragern und
anderen Akteuren des Arbeitsschutzes im
Hinblick auf den Klimawandel am besten
wirken. Wir werden diskutieren, auf wel-
chen Ebenen Handlungsoptionen beste-
hen, welche guten Ansitze es schon gibt
und was noch benétigt wird, um sicheres
und gesundes Arbeiten unter den Bedin-
gungen klimatischer Verdnderungen zu
gewdhrleisten.

Eng verbunden mit dem Thema
Klimaschutz ist die Nachhaltigkeit. Da
riicken zum Beispiel die Anforderungen
an nachhaltige Produkte oder das
Recycling in der Kreislaufwirtschaft in
den Fokus. Was ist dazu geplant?

Felten: Nachhaltiges Wirtschaften umfasst
umweltfreundliche Produktionsverfahren,
die untrennbar mit sozialer Nachhaltigkeit
und guten Arbeitsbedingungen verbun-
den sind. Sicherheit und Gesundheit am
Arbeitsplatz sind dafiir unabdingbar — das

hat Bundesarbeitsminister Hubertus Heil
in seinem Gruf3wort im Vorfeld des A+A
Kongresses hervorgehoben. Die Frage, wie
wir die dabei entstehenden Herausforde-
rungen meistern, werden die Referentin-
nen und Referenten im Austausch mit den
Teilnehmenden beantworten. Wir sind ge-
spannt auf die Lésungsansitze.

Ein weiteres Thema des Kongresses

ist die Digitalisierung und kiinstliche
Intelligenz, kurz: KI. Welche Aspekte
wollen Sie auf dem Kongress dazu
thematisieren?

Felten: Die Folgen der Digitalisierung er-
scheinen im Arbeitsschutz zunédchst als
grofe Aufgaben: Wir sind damit konfron-
tiert, dass immer mehr Menschen flexi-
bel und mobil an unterschiedlichen Or-
ten arbeiten. Begleitend verdndern sich
Arbeitsprozesse in der Industrie rasant —
Sicherheit und Gesundheit miissen sich
mit ihnen wandeln. Ich sehe in dieser Ent-
wicklung grof3e Vorteile fiir den Arbeits-
schutz. Durch Digitalisierung, KI sowie
durch darauf basierende Assistenzsyste-
me kdnnte es gelingen, die klassischen Un-
fallgefahren in vielen Branchen in weiten
Teilen zu beseitigen — ganz im Sinne der



Vision Zero. Aber wir diirfen nicht verges-
sen, dass sich im Zusammenhang mit der
Digitalisierung auch neue Herausforderun-
gen ergeben, zum Beispiel die zunehmende
Arbeitsverdichtung und das Erfordernis,
Fiihrung im Unternehmen neu zu denken.
Hinzu kommen hohe Anforderungen an
das Selbstmanagement vieler Beschaftig-
ter, die nicht allein gelassen werden diir-
fen. Wenn wir es richtig anstellen und die
Digitalisierung als Vorteil begreifen, aber
daneben auch inshesondere psychische
Belastungen bei der Gestaltung der Ar-
beitswelt erkennen und verringern, kann
die Digitalisierung von grof3em Nutzen fiir
Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit
sein. Aufhalten konnen und wollen wir
sie nicht.

Welche Themen werden abgesehen von
den beiden Zukunftsfragen — Klima und
Digitalisierung — noch eine Rolle spielen
auf dem A+A Kongress?

Felten: In diesem Zusammenhang kommt
mir das Motto der begleitend stattfinden-
den A+A Fachmesse in den Sinn: People
matter — der Mensch zdhlt. Das heif3t, Ge-
sundheit und Resilienz der Mitarbeitenden
miissen nicht nur erhalten, sondern best-
moglich unterstiitzt werden. Das stellt Be-
triebe immer wieder vor grof3e Aufgaben. So
sind etwa korperliche Gesundheit und Psy-
che — in der Arbeitswelt wie im Privaten —

auf vielfdltige Art und Weise miteinander
verkniipft. In Zukunft wird es immer wich-
tiger werden, inshesondere berufsbedingte
Gesundheitsgefahren wie psychische und
Muskel-Skelett-Belastungen zu erkennen
und zu minimieren.

Dafiir ist es aus meiner Sicht bedeutsam,
erfolgreiche neuartige Anwendungsbei-
spiele aus der Praxis des Arbeitsschutzes
vorzustellen und zu diskutieren, wie es in
dem Workshop ,,Safety II* unserer Gster-
reichischen Kollegen von der AUVA auf
dem A+ A Kongress geschehen wird. Die
Spezialisten des Instituts fiir Arbeitsschutz
der Deutschen Gesetzlichen Unfallversi-
cherung (IFA) erldutern in einer Veranstal-
tung zur ,,Digitalen Fabrik“, wie Arbeitsbe-
dingungen mithilfe von Softwaresystemen
frithzeitig ergonomisch und wirtschaftlich
gestaltet werden kénnen. Und das Bundes-
arbeitsministerium befasst sich in einer
eigenen Session damit, wie eine Gefdahr-
dungsbeurteilung systematisch fiir eine
gute Arbeitsgestaltung bei psychischer
Belastung sorgen kann, um nur einige
Beispiele unter den iiber 40 Sessions des
Kongresses zu nennen. L

gress/

zum 38. A+A Kongress stattfinden.

Aktuelles Kongressprogramm und Tickets

Der 38. Internationale A+A Kongress findet vom 24. bis 27. Oktober 2023 in Diisseldorf
statt. Das vielfdltige und spannende Programm des Kongresses umfasst iber 40 Ses-
sions, in denen mehr als 300 Referierende auftreten. Ein stdndig aktualisiertes Kongress-
programm findet sich auf den Kongressseiten der Basi. 72 https://www.basi.de/aa-kon-

Tickets fiir den Kongress (Tagesticket: 180 Euro/Dauerticket fiir die gesamte Laufzeit:

490 Euro) kénnen online im Shop erworben werden 71 https://www.aplusa.de/de/Besu-
chen/Vorbereitung/Tickets_Gutscheine/Ticketshop. Studierende mit Nachweis kénnen fiir
einen Sondertarif von 30 Euro alle Angebote wahrnehmen.

Die Tickets erméglichen auch den Zugang zu den Veranstaltungen des Kongresses der

WearRAcon 72 www.wearraconeurope.de sowie zur GfA-Herbstkonferenz 72 www.gesell-
schaft-fuer-arbeitswissenschaft.de und zur internationalen A+A Fachmesse, die parallel

Weitere Informationen dazu gibt es unter 7 www.aplusa.de.
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Der Weg zum Briefkasten als
versicherter Betriebsweg

BSG, Urteil vom 30.03.2023-B2U1/21R

Autorin

7 Prof. Dr. Susanne Peters-Lange

Auf dem Weg zum Briefkasten zu dem Zweck, eine Arbeitsunfdhigkeitsbescheinigung an den
Arbeitgeber zu versenden, befinden sich Beschiftigte auf einem versicherten Betriebsweg. Dem
Erstattungsanspruch der Krankenkasse wegen der Behandlungskosten nach einem Sturz steht
auch die bestandskraftige Ablehnung eines Arbeitsunfalls durch den Unfallversicherungstrager

nicht entgegen.

ine Versicherte wollte ihrem Arbeitgeber eine Arbeits-
E unfdhigkeitsbescheinigung schicken. Auf dem Weg zum
Briefkasten stiirzte sie und verletzte sich. Ihre Kranken-
kasse begehrte von der zustdndigen Berufsgenossenschaft die
Erstattung der Behandlungskosten und des von ihr geleisteten
Krankengelds, da sie von einem unter Versicherungsschutz ste-
henden Weg ausging. In erster und zweiter Instanz war dieser
Streit noch zugunsten der beklagten Berufsgenossenschaft ent-
schieden worden. Beide vorinstanzlichen Gerichte sahen in dem
Sturz auf dem Weg zum Postbriefkasten keinen nach § 8 Abs. 2
Nr. 1 bis 5 Siebtes Buch Sozialgesetzbuch (SGB VII) versicherten
Wegeunfall und lehnten auch eine Bewertung des Wegs zum Post-
briefkasten als solchem als versicherte Tatigkeit im Sinne von § 8
Abs. 1 SGB VII ab. Wegen grundsatzlicher Bedeutung hatte das
Landessozialgericht (LSG) die Revision jedoch zugelassen.

Der 2. Senat tritt diesen vorinstanzlichen Entscheidungen mit
seinem Urteil entgegen. Mit der Versendung der Arbeitsunfahig-
keitshescheinigung wiirden Beschiftigte eine aus dem Arbeits-
verhiltnis folgende Nebenpflicht erfiillen (gemaf3 § 5 Abs. 1 Ent-
geltfortzahlungsgesetz — EFZG). Bei einer ldanger als drei Tage
dauernden Arbeitsunfdhigkeit ist diese durch eine &rztliche Be-
scheinigung iiber das Bestehen von Arbeitsunfahigkeit und deren
voraussichtliche Dauer spatestens bis zum Folgetag nachzuwei-
sen. Ebenso wie die Pflicht zur unverziiglichen Mitteilung iiber
das Bestehen von Arbeitsunfahigkeit diene die Verpflichtung zur
Vorlage einer drztlichen Bescheinigung dem unternehmerischen
Interesse: Der Arbeitgeber konne so den Einsatz der Arbeitskraft
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zuverldssig planen und im Falle der Verhinderung friihzeitig dis-
ponieren, indem er Ersatz beschaffen oder gegebenenfalls Termin-
dnderungen vornehmen kénne. Damit verrichteten Beschéftigte
in Ausiibung ihrer gesetzlichen Mitteilungspflicht eine arbeits-
vertragliche Nebenpflicht, hinter der das eigene Interesse an der
Sicherung der Entgeltfortzahlung zuriicktrete.

Auf dem Weg zum Posthriefkasten befand sich die Versicherte mit-
hin auf einem versicherten Betriebsweg nach § 8 Abs. 1 SGB VII. Mit
dem Gang zum Briefkasten, den sie mit der objektivierten Hand-
lungstendenz zuriicklegte, die Arbeitsunfahigkeitsbescheinigung
an ihren Arbeitgeber zu {ibermitteln, erfiillte sie eine arbeitsvertrag-
liche (Neben-)Pflicht und befand sich nicht erst in deren Vorberei-
tung. Davon zu unterscheiden seien Wege zur Betriebsstatte, um
ein Fehlen zu entschuldigen oder eine Kiindigung abzuwenden,
die von der Rechtsprechung als nach § 8 Abs. 2 Nr. 1 SGB VII ver-
sicherte Wegeunfalle qualifiziert worden seien. Von einer vergleich-
baren Fallgestaltung konnte hier nicht ausgegangen werden, da
der Endpunkt des Wegs ja gerade nicht die Betriebsstitte gewesen
sei, hingegen der Weg selbst bereits der objektiven Handlungs-
tendenz nach in Erfiillung der vertraglichen Pflicht zuriickgelegt
wurde und nicht erst zu deren Vorbereitung.

Der Betrachtungsweise des 2. Senats ist zuzustimmen. Der Er-
fiillung von arbeitsvertraglichen Nebenpflichten muss ebenso
wie Verrichtungen zur Erfiillung der vertraglich geschuldeten
Hauptpflicht wertend eine regelmiflig unternehmensdienliche
Handlungstendenz entnommen werden. Dies wurde in der Ver-



gangenheit bereits zunehmend in den Mittelpunkt der Bewertung
gestellt und kann von anderen blo3en (Vorbereitungs-)Handlun-
gen wie dem Betanken des Fahrzeugs oder der Beschaffung einer
Arbeitserlaubnis, die erst die Erfiillung der arbeitsvertraglich ge-
schuldeten Leistung ermdglichen sollen, unterschieden werden.

Die hier kommentierte Entscheidung ist noch in weiterer Hin-
sicht bemerkenswert: Die Rechtsprechung mehrerer Senate des
Bundessozialgerichts (BSG) hatte in der Vergangenheit dem Er-
stattungsbegehren eines Sozialleistungstragers die Bestands-
kraft und damit Bindungswirkung ablehnender Bescheide des
in Anspruch genommenen Trédgers gegeniiber der versicherten
Person (so ausdriicklich etwa BSG vom 13.12.2016 — B 1KR 29/15 R)
auch im Erstattungsstreitverfahren der Trager untereinander ent-
gegengehalten. Dies folge aus der Pflicht zur Zusammenarbeit
der Leistungstrager sowie der Funktionsfahigkeit des auf diesem
Prinzip der Aufgabenteilung beruhenden gegliederten Sozialleis-
tungssystems. Zwar gibt der Senat deutlich zu erkennen, dass er
selbst die Auffassung einer Bindungs- oder Tatbestands- bezie-
hungsweise Feststellungswirkung ablehnender Verwaltungsakte
im Erstattungsstreitverfahren nicht teile (unter B 2. der Entschei-
dungsgriinde, nachdem die fehlende Feststellungswirkung be-
reits aus dem Verfiigungssatz des Ablehnungsbescheids heraus
begriindet worden war). Zur Vermeidung einer Anrufung des Gro-
Ben Senats wegen Abweichung von der Rechtsprechung anderer
Senate stiitzt sich der Senat dariiber hinaus auf die seit jeher zu-
gelassene Ausnahme, dass eine Bindungswirkung bei offensicht-
licher Fehlerhaftigkeit des Ablehnungsbescheids ausscheide.
Die offensichtliche Fehlerhaftigkeit des Bescheids, mit dem der
Versicherungsschutz fiir den Weg zum Postbriefkasten abgelehnt
worden watr, begriindet der Senat in zwei Sdtzen knapp mit sei-
ner bisherigen Rechtsprechung; hiernach sei nach gefestigter
Rechtsprechung das Nachgehen einer vertraglichen Nebenpflicht
als mafigeblich fiir den Versicherungsschutz anerkannt. So sei
bereits unter Geltung der Reichsversicherungsordnung (RVO) bei
Erfiillung der Pflichten zur Anzeige und Nachweis der Arbeitsun-
fahigkeit der sachliche Zusammenhang mit einer Beschaftigung
bejaht worden.

Dies ist eine schon als iiberzogen zu bezeichnende - in der Kiirze
nahezu vernichtende — Kritik an dem vorinstanzlichen Urteil, das
seine gegenteilige Entscheidung eben auch sehr ausfiihrlich be-
griindet hatte. Stattdessen hidtte man sich eine deutlichere Dis-
tanzierung von der in der Literatur seit vielen Jahren kritisierten
und von immer weniger Senaten geteilten Rechtsprechung zur
Tatbestands- oder Bindungswirkung von Verwaltungsakten im
Erstattungsverfahren der Triger untereinander gewiinscht. -

Die Inhalte dieser Rechtskolumne stellen allein die Einschatzungen

des Autors/der Autorin dar.
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