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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 stérker
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-
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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
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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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