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Gesunde Arbeitsbedingungen gestalten

Gesundheit als Fuhrungsaufgabe

Gesundheit am Arbeitsplatz entsteht nicht primar durch viele Angebote, sondern durch die Art

und Weise, wie Arbeit geflhrt, kommuniziert und organisiert wird. Fihrungskrafte pragen die

Arbeitsrealitat direkt und tragen die Verantwortung dafir, dass Belastungen tragbar bleiben.

Gesundheit ist damit kein Zusatzthema, sondern Teil wirksamer Fihrung.

Von Carola Risi Kirchhofer

G esundheit am Arbeitsplatz wird weni-
ger durch Angebote gepragt, sondern
hauptsachlich durch die konkrete Gestal-
tung von Fuhrung und Arbeit. Dort, wo
Prioritdten gesetzt, Aufgaben verteilt, gut
kommuniziert und Erwartungen formu-
liert werden, entscheidet sich im Alltag, ob
Mitarbeitende gesund und leistungsfahig
bleiben oder unter Druck geraten.

Gesundheit als Teil guter Fihrung

Gesundheit ist kein zusatzliches Thema
neben der Fuhrungsarbeit, sondern ein
wesentlicher Bestandteil effektiver Fuh-
rung. Wer fuhrt, gestaltet nicht nur Auf-
gaben und Prozesse, sondern auch Be-
lastung und Erholung im Arbeitsalltag.
Gesundheit zeigt sich darin, ob Fihrungs-
kréfte Belastungen erkennen, Spannun-
gen ansprechen und Rahmenbedingun-
gen schaffen, die nachhaltiges Arbeiten
ermoglichen, und dies moglichst indivi-
duell und situativ.

Fihrung gestaltet
Arbeitsbedingungen

Fuhrungskrafte beeinflussen durch ihr all-
tagliches Fuhrungsverhalten Arbeitsvolu-
men, Handlungsspielrdume, Planbarkeit,
Zusammenarbeit, Absenzen, Kommu-
nikation, Anerkennung und Wertschat-
zung. Dadurch pragen sie die Arbeitsrea-
litat unmittelbar.

Gerade wenn hohe Belastung, knappe
Ressourcen und komplexe Anforderun-
gen haufig aufeinandertreffen, ist es um-
so wichtiger, dass Fuhrung nicht nur auf
Leistung ausgerichtet ist. Durch gezielte
Arbeits- und Organisationsgestaltung soll-
ten auch die Bedingungen, unter denen
Leistung moglich bleibt, im Fokus bleiben.
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Gesundheitsorientierte Fihrung bedeu-
tet, realistische Ziele zu setzen, klare
Prioritaten zu schaffen und verlassliche
Kommunikation sicherzustellen. Unklare
Erwartungen, haufige Unterbrechungen
oder widerspruchliche Botschaften ge-
horen zu den typischen Stressoren im
Arbeitsalltag.

Frih erkennen, frih handeln

Léngere Ausfalle kundigen sich h&u-
fig an. Verandertes Verhalten, sozialer
Ruckzug, sinkende Leistungsfahigkeit
oder zunehmende Fehler kénnen Hin-
weise auf Uberforderung oder gesund-
heitliche Probleme sein. Fihrungskrafte
sind in einer Schlusselposition, solche
Signale wahrzunehmen und zu han-
deln.

Entscheidend ist, diese Beobachtungen
professionell anzusprechen. Es geht nicht
darum, Diagnosen zu stellen oder the-
rapeutische Aufgaben zu Ubernehmen.
Fuhrung heisst in diesem Zusammen-
hang, Wahrnehmungen und Beobach-
tungen anzusprechen, den Dialog zu
suchen und Unterstitzung anzubieten.
Gerade bei psychischen Belastungen
kann frihzeitiges Handeln verhindern,
dass aus einer vortbergehenden Krise
eine langere Arbeitsunfahigkeit wird.

Lernende unterstitzen

Lernende verdienen besondere Auf-
merksamkeit. Sie befinden sich in einer
Phase des Aufbaus, lernen fachliche An-
forderungen, soziale Abldufe und den
Umgang mit Verantwortung gleichzeitig
kennen und stehen auf der Schwelle zum
Erwachsenwerden. Umso wichtiger sind
klare Strukturen, konstante Begleitung

und eine Fihrung, die Entwicklung er-
maoglicht, ohne zu Uberfordern.

Fur Berufsbildende und Fuhrungskrafte
bedeutet das, Lernprozesse aktiv zu un-
terstlitzen, Unsicherheiten ernst zu neh-
men und frih auf Anzeichen von Uber-
lastung zu reagieren.

Fuhrungskrafte befahigen

Fuhrungskrafte brauchen mehr als allge-
meine Appelle. Sie benétigen konkrete
Befahigung: Gesprachsfuhrung, Frih-
erkennung, Umgang mit Belastungssi-
gnalen, Rollenklarheit und Kenntnis der
betrieblichen Ablaufe. Gesundheitsorien-
tierte FUhrung ist lernbar, aber nicht ne-
benbei und auf die Schnelle. Sie braucht
Entwicklung, Reflexion und praxisnahe
Unterstitzung.

Hilfreich sind klare Leitfaden, definier-
te Eskalationswege und der Austausch
unter Fhrungskréften und der Personal-
abteilung (HR). Ebenso wichtig ist der
Ruckhalt durch das Management. Wenn
gesundheitsorientiertes Verhalten nur er-
wartet, aber nicht vorgelebt wird, bleibt
es wirkungslos.

Und die Rolle des HR?

Die HR-Verantwortlichen unterstttzen.
Sie Ubernehmen die Verantwortung fur
die Gesundheit der Mitarbeitenden aber
nicht stellvertretend fur die Vorgesetzten.
Sie sorgen dafur, dass Fuhrungskréfte die
nétigen Instrumente, Kenntnisse und Pro-
zesse haben.

Dazu gehoren Fihrungsgrundsatze,
Schulungen, Standards im Absenzen-
management, arbeitsrechtliche Orientie-
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rung und die Koordination mit dem Case
Management oder der Arbeitssicherheit.
Das HR strukturiert, berat und befahigt.
Fuhrungskrafte beobachten, sprechen an
und handeln im direkten Kontakt mit den
Mitarbeitenden.

Absenzen aktiv begleiten

Es stehen dazu bewahrte Instrumente zur
Verfigung. Bei langeren Absenzen oder
komplexeren Situationen kann die Zu-
sammenarbeit mit der Kranken-, Unfall-
und Invalidenversicherung oder einem
Case-Management-Anbieter  wertvolle
Unterstlitzung bieten. Ziel ist es, den
Arbeitsplatz moglichst zu erhalten oder
eine nachhaltige Wiedereingliederung zu
ermoglichen.

Damit diese Instrumente wirken, mus-
sen sie im Fuhrungsalltag bekannt und
anwendbar sein. Hier liegt eine zentrale
Schnittstelle zwischen Fihrung und dem
HR: Fuhrungskrafte erkennen den Hand-
lungsbedarf, das HR schafft prozessuale
und fachliche Orientierung und unter-
stUtzt die FUhrungskrafte.

Das Team als Gesundheitsfaktor

Gesundheit entsteht oder besteht nicht
nur im Verhaltnis zwischen Fuhrung und
Einzelperson, sondern wesentlich im
Team. Ein funktionierendes Team schitzt
vor Uberlastung durch Unterstiitzung,
Austausch und gegenseitige Rucknah-
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me. Fihrungskrafte gestalten Teamkultur
aktiv: klare Rollen, transparente Ablaufe,
respektvoller Umgang und die Méglich-
keit, Belastungen gemeinsam zu thema-
tisieren.

Teamkonflikte, fehlende Abstimmung
oder mangelnde Unterstitzung belasten
Gesundheit ebenso wie hohe Arbeits-
menge. Eine gesunde Teamkultur zeigt
sich darin, dass sich Mitarbeitende ge-
genseitig unterstttzen, Schwierigkeiten
ansprechen darfen und gemeinsam Ver-
antwortung tbernehmen.

Haltung und Kultur entscheiden

Neben Strukturen und Instrumenten
entscheidet die Haltung. Mitarbeitende
orientieren sich stark am Verhalten ihrer
Vorgesetzten. Wer permanente Erreich-
barkeit, Uberlastung und Pausenlosig-
keit vorlebt, setzt implizite Normen. Wer
hingegen Belastungen offen anspricht,
Grenzen respektiert und Erholung zu-
|asst, starkt eine Kultur, in der Gesundheit
maoglich wird.

Wichtig ist daher auch die Kultur mit
ihren Denk- und Verhaltensmustern im
Unternehmen. Gesundheit als Fihrungs-
aufgabe kann nur dort wirksam werden,
wo Offenheit, Vertrauen und ein realis-
tischer Umgang mit Belastung maoglich
sind. Kultur wird zum Rahmen, in dem
Fuhrung gesundheitswirksam werden
kann.

DIE BESTEN TALENT

Wie Unternehmen planbar Mitarbeiter Gber Social Media gewinnen.

SIEMENS ‘C

JUNGHEINRICH m

# swisscom

(dlsstrsch

dieMobiliar

HGC.

Verantwortung vom Management

Fur das Management ergibt sich ein klarer
Auftrag: Gesundheit muss verbindlich ins
Fuhrungsverstandnis integriert werden.
Das bedeutet, sie in Fihrungsgrundsatze
und Werte des Unternehmens zu veran-
kern, in der Fuhrungskrafteentwicklung
systematisch aufzugreifen und im Alltag
sichtbar zu machen.

Organisationen, die diesen Weg kon-
sequent gehen, starken nicht nur die
Gesundheit ihrer Mitarbeitenden. Sie
verbessern Fihrungsqualitat, Zusammen-
arbeit und Arbeitgeberattraktivitat.

Zum Schluss

Gesundheit als Fuhrungsaufgabe bedeu-
tet folglich nicht nur Steuerung von Leis-
tung, sondern die bewusste Gestaltung
von Beziehung und Arbeitsbedingungen,
in denen Menschen langfristig gesund
und leistungsfahig bleiben.
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