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Abstract

Die vorliegende Bachelor Thesis thematisiert das neu erworbene Label Friendly
Work Space und damit das betriebliche Gesundheitsmanagement von Hormann
Schweiz AG in Oensingen. Im Zentrum steht die Frage nach dem Einfluss von
Fuhrungskraften auf die Mitarbeitergesundheit. Dabei wird auch nach den
organisationalen Rahmenbedingungen und der erfolgreicheren Umsetzung
gefragt. Das Vier-Ebenen-Modell des gesundheitsforderlichen Flihrens von Spiess
und Stadler (2007) stellt das zentrale Modell der Arbeit dar. Das Untersuchungs-
design beinhaltet eine Dokumentenanalyse, ein Experteninterview mit dem Label
Friendly Work Space und sieben Experteninterviews mit den Fiuhrungskraften von
Hormann Schweiz AG. Die Untersuchungsergebnisse zeigen Verbesserungspo-
tentiale bei der BGM-relevanten Kommunikation und der differenzierten
Umsetzung gesundheitsforderlicher Fuhrung. Daher werden eine Kommunikati-
onsoptimierung, ein Erfahrungsaustausch unter FUhrungskraften sowie die
Bereitstellung entsprechender Ressourcen empfohlen. Die Implikationen werden

in der Bachelor Thesis erlautert.

Die vorliegende Bachelor Thesis umfasst 111'112 Zeichen (inkl. Leerzeichen und

aller Bestandteile des Berichts exkl. Anhang).

Stichworte:  Betriebliches Gesundheitsmanagement, Label Friendly Work
Space, Qualitatskriterien, Fihrung und Gesundheit, Fuhrungs-
definition, gesunde Fuhrung, Einflussmoglichkeiten der Fihrung,
Grenzen der Fuhrung, Vier-Ebenen-Modell des gesundheitsférder-

lichen Fuhrens
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1 Einleitung

,Die Gesundheit der Beschaftigten ist der Motor der Arbeitskraft und damit
Grundvoraussetzung fur das Wirtschaften“ lautet das Zitat von Stadler und Spiess
(2003, S.17). Damit bringen sie die Bedeutung der Gesundheit fur die Wirtschaft auf
den Punkt. Auch in der gesellschaftlichen Diskussion gewinnt das Thema
Gesundheit zunehmend an Relevanz (Klein, 2013). Dabei sind Work-Life-Balance,
der Umgang mit psychischen Erkrankungen, der demographische Wandel, die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf nur einige Beispiele der aktuellen
Herausforderungen (Esslinger, Emmert und Schoffski, 2010). Nach Klein (2013)
verursachen die gesundheitlichen Herausforderungen bereits heute hohe Kosten.
Far Unternehmen besteht mit Hilfe des betrieblichen Gesundheitsmanagements die
Moglichkeit diesen schwierigen Aufgaben durch praventive Massnahmen zu
begegnen (Klein, 2013). Somit nimmt das betriebliche Gesundheitsmanagement
einen immer grosser werdenden Stellenwert ein (Gesundheitsforderung Schweiz,
2016). Klein (2013) sieht das Ziel des betrieblichen Gesundheitsmanagements in der
Starkung von Mitarbeitenden sowie der Reduktion von Belastungen. Weiter stellen
die Verbesserung des Wohlbefindens sowie das gesundheitsbewusste Verhalten der
Belegschaft Erfolgsfaktoren dar, welche messbar die Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen steigern (Klein, 2013). Denn bereits Spiess und Stadler (2007) sehen
das Wohlbefinden und die Gesundheit der Mitarbeitenden als eine zentrale

Voraussetzung fur deren qualitativ hochwertige Leistungen.

Oft jedoch reichen die betrieblichen Gesundheitsmassnahmen der Unternehmen
alleine nicht aus. Nach Uhle und Treier (2015) muss der Weg in einem zertifizierten
und qualitatsgesicherten Gesundheitsmanagement minden. Dies kann durch
Auszeichnungen wie Labels optimal erfolgen. Der Begriff Label oder Siegel wird
synonym genutzt und findet nach Schwan (2009) Verwendung als Prifzeichen,
Gutezeichen oder Zertifikat. Im Bereich des betrieblichen Gesundheitsmanagements
existieren Auszeichnungen wie der deutsche Corporate Health Award, welcher
Uberdurchschnittliches Engagement fur die Mitarbeitergesundheit und nachhaltige
Personalstrategie zertifiziert, der Social Capital and Occupational Health Standard
(SCOHS), welcher das Fuhrungsverhalten in den Fokus stellt sowie das Label
Friendly Work Space der Schweiz.

Bachelor Thesis | Anna-Tina Jaggi Seite 1
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1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Das seit 2009 von der Gesundheitsférderung Schweiz vergebene Label Friendly
Work Space ist ein Qualitatssiegel fur Unternehmen mit einem erfolgreichen
betrieblichen Gesundheitsmanagement (Gesundheitsférderung Schweiz, 2016). Die
in der Abbildung 1 ersichtliche Auszeichnung besitzt eine Gultigkeit von drei Jahren.
Aus folgenden sechs Qualitatskriterien setzt sich das Label zusammen: Betriebliches
Gesundheitsmanagement und Unternehmenspolitik,

Aspekte des Personalwesens und der

Arbeitsorganisation, Planung des Dbetrieblichen
Gesundheitsmanagements, soziale Verantwortung,

Umsetzung von betrieblichem Gesundheitsmanage-

ment und die Gesamtevaluation. Die Voraussetzung

fur ein ganzheitliches, betriebliches Gesundheitsma-

nagement stellen diese Qualitatskriterien dar apbildung 1: Label Friendly
(Gesundheitsférderung Schweiz, 2016). Work Space

Gemass der Gesundheitsforderung Schweiz (2016) mussen interessierte
Unternehmen fur den Erwerb des Labels Friendly Work Space eine Standortanalyse,
ein Self-Assessment und ein externes Assessment absolvieren. Als Vorteile des
Labels Friendly Work Space gelten die Steigerung der Produktivitat, die Forderung
der Innovationsfahigkeit, die Setzung von Qualitdtsstandards, die Senkung von
Kosten und die Positionierung als verantwortungsvoller Betrieb (Gesundheitsforde-
rung Schweiz, 2016).

Seit Oktober 2015 tragt auch das Unternehmen Hormann Schweiz AG das Label
Friendly Work Space. Hérmann Schweiz AG mit dem Standort Oensingen im Kanton
Solothurn ist ein Teil der international tatigen Hormann-Gruppe. Das Unternehmen
produziert und vertreibt als fuhrender Anbieter weltweit erfolgreich Tore, Turen,
Zargen und Antriebe. Heute wird das Familienunternehmen Hormann Schweiz AG in
der dritten und vierten Generation vom Enkel und den Urenkeln des Firmengrinders

August Hérmann geleitet.

Im Jahr 1983 wurde die Schweizer Niederlassung in Kestenholz gegrindet und
1997 ein Neubau in Oensingen realisiert. Eine Erweiterung des Neubaus fand seither

mehrfach statt. Aktuell zahlt Hormann Schweiz AG in Oensingen ungeféahr 120

Bachelor Thesis | Anna-Tina Jaggi Seite 2
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Mitarbeitende. Dabei zeichnet sich Hormann Schweiz AG auch durch die
Zweisprachigkeit in Deutsch und Franzdsisch aus. Das Unternehmen setzt sich im
Rahmen von ,Dabei sein — Fit sein“ folgende Ziele: 1) Arbeitszufriedenheit und
Motivation erhdhen, 2) Verbessertes Arbeitsklima sowie 3) Hérmann als Wunsch-

arbeitgeber und hat sich daher fir das Label Friendly Work Space entschieden.

In der Abbildung 2 ist ein Ausschnitt des Self-Assessments des Labels Friendly
Work Space von Hormann Schweiz AG mit den entsprechenden Auspragungen

ersichtlich. Dabei ist klar erkennbar, dass noch Verbesserungspotential besteht.
1. BGM und Unternehmenspolitik

2. Personalwesen und
¢ r
6. Gesamtevaluation BGM l Arbeitsorganisation

5. Umsetzung von BGM 3. Planung von BGM

4. Soziale Verantwortung

Abbildung 2: Ergebnis des Self-Assessments bei Hormann Schweiz AG

Das Potential fur Verbesserungen bei der Umsetzung vom Label Friendly Work
Space wird von Hormann Schweiz AG auf der Fihrungsebene vermutet. Nach Uhle
et al. (2015) ist Fuhrung ein zentraler Stellhebel des modernen betrieblichen
Gesundheitsmanagements. Auch die Metaanalyse von Kuoppala, Lamminpa&a und
Liira (2008) sowie ein Uberblicksartikel von Gregersen et al. (2007) fassen den
Forschungsstand zusammen und stellen als wissenschaftliche Evidenz fest, dass
zwischen der Fuhrung und der Mitarbeitergesundheit bedeutsame Zusammenhange
bestehen.

Weiter zeigen auch die empirischen Befunde einer Mitarbeiterbefragung des
AOK-Kompaktservices von Zok (2010) zum gesunden Unternehmen einen
deutlichen Zusammenhang zwischen dem Fuhrungsverhalten und dem
Wohlbefinden der Beschaftigten. Je besser das Flihrungsverhalten ist, desto hoher
fallt die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden aus und umso geringer weisen sie

gesundheitliche Beschwerden auf (Zok, 2011).

Bachelor Thesis | Anna-Tina Jaggi Seite 3
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1.2 Zielsetzung und Fragestellung

Aufgrund des deutlichen Zusammenhangs zwischen Fihrung und Mitarbeiterge-
sundheit sowie des vermuteten Verbesserungspotentials auf der Fuhrungsebene
lautet die zu untersuchende Fragestellung wie folgt:

Welchen Einfluss kénnen Fuhrungskrafte auf die Gesundheit der

Mitarbeitenden nehmen?

1) Welche organisationalen Rahmenbedingungen mussen flir eine

gesundheitsforderliche Fuhrung gegeben sein?

2) Wie konnen gesundheitsforderliche Massnahmen von Fuhrungskraften

erfolgreicher umgesetzt werden?

Das Ziel dieser Bachelor Thesis ist die umfangreiche Erfassung des aktuellen
Fuhrungsverhaltens bezogen auf die Mitarbeitergesundheit bei Hérmann Schweiz
AG. Die organisationalen Rahmenbedingungen der gesundheitsrelevanten
Fuhrungsmassnahmen werden dabei bertcksichtigt. Ein weiteres Ziel besteht darin,
mit Hilfe der erfassten Erkenntnisse die Umsetzung von gesundheitsforderlichen
Massnahmen durch die Fuhrungskrafte im Rahmen des Labels Friendly Work Space

zu verbessern.

In der vorliegenden Bachelor Thesis wird das Thema Fuhrung und Gesundheit in
Verbindung mit dem betrieblichen Gesundheitsmanagement und dem Label Friendly
Work Space diskutiert. Um die prasentierte Fragestellung zu beantworten, wird zu
Beginn das betriebliche Gesundheitsmanagement mit dem Fokus auf Fuhrung
erlautert. Weiter wird sich in der Bachelor Thesis mit Fihrung und Gesundheit vertieft
sowie FlUhrung definiert und gesunde Fuhrung vorgestellt. Anschliessend werden die
Einflussmdglichkeiten sowie Grenzen der Fihrung im Hinblick auf die Gesundheit
diskutiert. Als Kern der theoretischen Grundlagen wird das gesundheitsférderliche
Fuhren anhand des Vier-Ebenen-Modells von Spiess und Stadler (2007) beschrieben
und mit Studien vertieft. Das methodische Vorgehen umfasst die Dokumentenanaly-
se, das Experteninterview mit dem Label und die sieben Experteninterviews mit den
FUhrungskraften von Hormann Schweiz AG. Aus den dargestellten Ergebnissen
werden konkrete, praxisorientierte Handlungsempfehlungen formuliert. Die

Diskussion sowie der Ausblick stellen den Abschluss dar.

Bachelor Thesis | Anna-Tina Jaggi Seite 4
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1.3 Abgrenzung

Die Fuhrungskrafte sind die Zielgruppe der prasentierten Fragestellung. Daher
werden diese in den Fokus gestellt. Die Ubrigen Mitarbeitenden werden darin nicht

berucksichtigt.

Das Augenmerk liegt beim Einfluss der Fuhrungskrafte auf der Mitarbeiterge-
sundheit. Dabei wird die Einstellung der Fuhrungskrafte zur eigenen Gesundheit als
Unterthema behandelt. Aufgrund der Relevanz fir die Mitarbeitergesundheit kann
der Umgang der Fuhrungskrafte mit der eigenen Gesundheit nicht ausgeschlossen
werden. Jedoch wird nur im gegebenen Rahmen darauf eingegangen. Es ist jedoch
zu beachten, dass Fuhrungskrafte unterer FUhrungsebenen gleichzeitig eine
Mitarbeiterfunktion fur ihre direkten Vorgesetzten einnehmen und dabei ihre
Gesundheit auch bertcksichtigt wird. Klar abgegrenzt werden Fehlzeiten und

Krankheiten der Fuhrungskrafte.

Weiter ist die Einstellung der Fuhrungskrafte zum betrieblichen Gesundheitsma-
nagement und zum Label Friendly Work Space als eingeschrankt zu betrachten,
obwohl sich durch das Interview die Einstellung skizzieren lasst. Auch dies erfolgt nur

im entsprechenden Rahmen.

Bei der Erlauterung der Fiuhrungsstile wird sich aus der Forschungssicht auf die
drei wichtigsten Stile hinsichtlich der Mitarbeitergesundheit beschréankt. Dabei

werden die restlichen Fuhrungsstile und Fihrungskategorien abgrenzend betrachtet.

Ausserdem wird der Arbeits- und Gesundheitsschutz ausser Acht gelassen, da
sich das Label Friendly Work Space nur mit dem freiwiligen Bereich des

betrieblichen Gesundheitsmanagements befasst.

Auch einige Qualitatskriterien des Labels Friendly Work Space sind aufgrund der
Fragestellung als abgrenzend zu betrachten. Dabei wurde die Abgrenzung der
Qualitatskriterien mittels der Expertise des Friendly Work Space-Experten festgelegt.

Diese Abgrenzung wird im entsprechenden Kapitel ausfuhrlich erlautert.

Bachelor Thesis | Anna-Tina Jaggi Seite 5
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2 Betriebliches Gesundheitsmanagement

Der wirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens ist nach Spiess et al. (2007) trotz
aller technologischen Fortschritte in einem nicht zu unterschétzenden Ausmass von
der optimalen Nutzung der Ressource Mensch abhangig. Somit kann es langfristig
keinen Unternehmenserfolg ohne gesunde Mitarbeitende geben (Spiess et al., 2007).
Zur FoOrderung und Erhaltung der Gesundheit, des Wohlbefindens, der
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden tragt das

betriebliche Gesundheitsmanagement wesentlich bei (Jancik, 2002).

Im Zentrum des betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) steht die
Mitarbeitergesundheit (Ulich und Wilser, 2009). Im Allgemeinen wurde Gesundheit
im Jahr 1946 von der World Health Organisation (WHO) als ,einen Zustand des
vollkommenen korperlichen, sozialen und geistigen beziehungsweise seelischen
Wohlbefindens und nicht nur als Freisein von Krankheit und Gebrechen® definiert.
Die Definition der WHO gilt nach Uhle et al. (2015) als Grundlage und wird im
Zusammenhang mit dem betrieblichen Gesundheitsmanagement am haufigsten
verwendet. Gemass Ulich et al. (2009) sollten Unternehmen, die das betriebliche
Gesundheitsmanagement integrieren wollen, eine klare Vorstellung Uber den

Gesundheitsbegriff und dessen Konsequenzen fur das Unternehmen besitzen.

Fur Klein (2013) umfassen die BGM-Massnahmen mehr als nur eine Rucken-
schule. Unter dem Gesundheitsmanagement wird die gezielte und bewusste
Einarbeitung gesundheitsfordernder, krankheitsvorbeugender und heilungsunterstuit-
zender Strategien, Strukturen und Prozesse in das allgemeine Management, in die
Fuhrungsstrategie und in den Fuhrungsstil verstanden (Jancik, 2002). Wird nach
Veith und Schweitzer (2009) jedoch das BGM in manchen Betrieben genauer
betrachtet, so ergibt sich ein Bild von diversen isolierten BGM-Massnahmen und
wenigen, gesundheitsfordernden Strukturen und Ablaufen. Haufig fehlt dabei auch
eine Verbindung zwischen der Organisation und der Person. Die fehlende
Verbindung bezieht sich einerseits auf die Kooperation und die Prozesse der
Organisation und andererseits auf die Kompetenzen, die Beschaftigungsfahigkeit

(Employability) sowie die Sinnhaftigkeit der Person (Veith et al., 2009).

Wie aus der Abbildung 3 ersichtlich, stellen Fuhrungskrafte mit ihrer Fihrungs-
kultur eine wichtige Verbindung zwischen der Organisation und dem Mitarbeitenden

Bachelor Thesis | Anna-Tina Jaggi Seite 6
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als Person dar. Ein verantwortungsvoller Dialog der Fuhrungskraft ist kennzeichnend
fur eine optimale Verknupfung (Veith et al., 2009). Dabei ist nach Veith et al. (2009)
fur ein effektives Gesundheitsmanagement wichtig, dass vor allem Fihrungskrafte
fur die Zusammenhdnge zwischen Organisations-, Berufs- und Privatwelt
sensibilisiert werden. Denn nur eine systematische Betrachtung und eine Integration
dieser Erkenntnisse in die Fuhrungskultur schaffen ein gesundes Unternehmen
(Veith et al., 2009).

Organisation Eﬁ?{lﬂng Personen
Vorgesetzter
Aufbau- & Ablauf- Kompetenzen,
organisation, Prozesse Stktiven Verhalten E:;);:g::g:’lity,
\ / Sinn
Team/Umfeld

Abbildung 3: Systematische Integration des BGM im Unternehmen nach Veith et al. (2009)

Will also ein Unternehmen im Rahmen des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments Strukturen und Bedingungen entsprechend verdndern, dass Belastungen
reduziert und Potenziale zur Entfaltung und Weiterentwicklung geschaffen werden,
kann das Thema Fuhrung und Fihrungsverhalten nicht umgangen werden (Ducki
und Felfe, 2011). In den vergangenen Jahren konnten gerade die Fuhrungskrafte mit
ihrem Verhalten als eine wichtige Einflussgrésse identifiziert und durch verschiedene
Studien empirisch belegt werden (Ducki et al., 2011). Die erkennbaren und
glaubhaften Beweggrinde von Fuhrungskraften fur die Schaffung eines betrieblichen
Umfeldes, worin Mitarbeitende ihre Féhigkeiten umfassend einbringen kénnen und

auch wollen, sind dabei entscheidend (Jancik, 2002).

Nach Jancik (2002) kann das Gesundheitsmanagement nicht angeordnet oder
eingefuhrt werden. Es kann nur als impliziter Teil von Fuhrungsstrategie und
FUhrungsverhalten wirksam werden, indem es von den Fuhrungskraften in ein
Unternehmen hineingelebt wird (Jancik, 2002). Dementsprechend werden von Uhle
et al. (2015) die Fuhrungskréafte als Kulturverantwortliche angesehen, welche den
Aufbau und Erhalt eines betrieblichen Gesundheitsmanagements im Prozess

massgeblich férdern, beschleunigen sowie stabilisieren kdnnen.

Bachelor Thesis | Anna-Tina Jaggi Seite 7
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2.1 FUhrung und Gesundheit

In der Literatur existieren zahlreiche Definitionen, welche das Thema Fihrung
von verschiedenen Perspektiven betrachten. Die Fuhrung in Organisationen kann
nach Stadler et al. (2003) als zielbezogene Einflussnahme betrachtet werden. Felfe
(2009) prasentiert eine detailliertere Fihrungsdefinition, indem er die Mitarbeiterfuh-
rung allgemein als die Beeinflussung von Einstellungen und Verhalten einzelner
Personen in Organisationen sowie die Steuerung und Koordination der
Zusammenarbeit in und zwischen Gruppen versteht. Diese Fuhrungsdefinition

entspricht dem Fuhrungsverstandnis der vorliegenden Bachelor Thesis.

Nach Felfe (2009) umfasst Fuhrung allgemeine Managementaufgaben wie
Planung, Organisation und strategische Entscheidungen sowie Aufgaben in der
unmittelbaren Mitarbeiterfuhrung. Bei diesem Thema geht es in erster Linie um die
Gestaltung von Beziehungen und Kommunikationsprozessen sowie um die
Entwicklung und Unterstitzung einzelner Mitarbeitenden oder ganzer Teams (Felfe,
2009). Die Absicht der Mitarbeiterfihrung sieht Felfe (2009) in der Erreichung
bestimmter Ziele der Organisation. Wahrend des Zielerreichungsprozesses nimmt
die Fuhrungskraft sowohl Einfluss auf die Arbeitsbedingungen als auch auf die
arbeitenden Personen und die Unternehmenskultur (Felfe, 2009). Dabei haben
Personen mit Fuhrungsaufgaben nicht nur eine herausragende Rolle bei der Um-
und Durchsetzung unternehmensbezogener Ziele, sondern auch beim Erhalt und der
Forderung der Mitarbeitergesundheit (Spiess et al., 2007).

In diesem Zusammenhang pragt das Konzept der Gesundheit nach Antonovsky
unser heutiges Gesundheitsverstandnis. Im Gegensatz zur Gesundheitsdefinition der
WHO (vlg. Kapitel 2), sieht Antonovsky (1987) zwischen der Krankheit und der
Gesundheit fliessende Ubergdange. Somit kann eine Person beispielsweise
gleichzeitig korperlich gesund sein und psychisch an einer Depression leiden oder
wéahrend einer korperlichen Krankheit wie einer Grippe, psychisch vollkommen
gesund sein. Dies zeigt, dass nach dem Verstdndnis von Antonovsky (1987)
Gesundheit und Krankheit, die Endpunkte eines gemeinsamen Kontinuums
darstellen. Wo sich dabei eine Person auf dem Gesundheits-Krankheits-Kontinuum
befindet, hangt nach Ulich et al. (2009) von generalisierten Widerstandsressourcen
wie materiellen, koérperlichen, psychischen, sozialen, kulturellen und strukturellen

Faktoren ab. Ein wesentlicher Punkt der Gesundheit stellt nach Antonovsky (1979)
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das Koharenzgefuhl dar, welches Schutzfaktoren der Gesundheit enthalt. Das
Koharenzgefuhl ist ein starkes, bestandiges und auch dynamisches Gefiihl des
Vertrauens eines Individuums (Scheder, 2015). Es basiert auf der Verstehbarkeit,
Machbarkeit und Sinnhaftigkeit des Handelns (Antonovsky,1979). Dieses Gefiihl ist
nach Scheder (2015) fur die Erreichung von Arbeitszufriedenheit und zur Erhaltung
der Gesundheit wichtig. Dabei sieht Scheder (2015) bei der Vermittlung des
Koharenzgefuhls in der Arbeitswelt eine entscheidende Rolle bei den

Fuhrungskraften wie folgende Beispiele verdeutlichen:

Verstehbarkeit

Bei der Verstehbarkeit konnen die Mitarbeitenden gemass Scheder (2015)
Unternehmensentscheidungen nachvollziehen. Weiter werden die Arbeitsaufgaben
und das gewlnschte Arbeitsergebnis adressatengerecht erlautert. Dabei besteht
eine gute Fehlerkultur, die Mitarbeitermeinung ist von Relevanz und es bestehen
klare Entscheidungsprozesse sowie transparente Strukturen (Scheder, 2015).

Machbarkeit

Nach Scheder (2015) besitzen die Mitarbeitenden bei der Machbarkeit eine
Handlungsbasis fir die Aufgabenerfillung, welche die Qualifikationen und die
Kompetenzen umfassen. Die Anforderungen, das Arbeitsmaterial sowie die zur
Verfligung stehende Zeit entsprechen dabei dem Ergebnisanspruch. Zusatzlich zeigt

sich die Unterstitzung der Fuhrungskrafte bei der Zielerreichung (Scheder, 2015).

Sinnhaftigkeit

Dem Mitarbeitenden ist nach Scheder (2015) im Rahmen der Sinnhaftigkeit
sowohl der Arbeitszweck als auch sein Beitrag an den Ubergeordneten Zielen
bekannt. Die Anstrengungen und das Engagement lohnen sich fir den

Mitarbeitenden dementsprechend (Scheder, 2015).

Demnach ist Fuhrung und Gesundheit mehrfach miteinander verbunden (Ducki
et al., 2011). Bei der Managementfunktion der Fuhrung missen Gesundheit und
Gesundheitsférderung in  Unternehmen mit Ubergeordneten Zielbereichen
abgestimmt, systematisch organisiert und koordiniert werden. Gleichzeitig hat die Art

und Weise der Mitarbeiterfihrung, der Informationsweitergabe sowie der Férderung
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und Unterstitzung sowohl der Teamarbeit als auch einzelner Mitarbeitenden,
Auswirkungen auf ihr Erleben sowie die Mitarbeitergesundheit (Ducki et al., 2011).

Fur den Einfluss von Fihrung auf die Mitarbeitergesundheit bestehen zahlreiche
empirische Evidenzen (Schulte und Bamberg, 2002; Gilbreath und Benson, 2004;
Macik-Frey, Quick und Cooper, 2009). Darin wurde der Fuhrungseinfluss auf die
Mitarbeitergesundheit in Bezug zu den Umsetzungsstrategien des Gesundheitsma-
nagements, zu ihrem Interaktions- sowie Kommunikationsverhalten als Fuhrungskraft
und zur direkten Fihrung untersucht (Schulte et al., 2002; Gilbreath et al., 2004;
Macik-Frey et al., 2009).

Auch der bereits erwahnte Uberblicksartikel von Gregersen et al. (2007) stellt
einen weiteren empirischen Nachweis fur den Zusammenhang von Fihrung und
Mitarbeitergesundheit dar und zeigt, dass je nach Fuhrungsstil ein entsprechender
Einfluss auf die Mitarbeitergesundheit ausgelbt wird. Dabei wurden die drei
Fuhrungsstile aus der Tabelle 1 fir die Mitarbeitergesundheit als besonders relevant
identifiziert (Zimber und Gregersen, 2011).

Fuhrungsstile Beschreibung der Fihrungsstile

Transformationale Fuhrung beinhaltet: Charisma, Einfluss
durch Vorbildlichkeit, Einfluss durch Verhalten, Motivation

Transformationale Fuhrung durch begeisternde Visionen, Férderung des kreativen
und unabhangigen Denkens, individuelle Férderung und
Unterstutzung.

Die transaktionale Fiihrung beinhaltet die Dimensionen:
Transaktionale Fuhrung leistungsorientierte Belohnung, aktive Kontrolle sowie
Fuhrung durch Eingreifen im Ausnahmefall.

Der Laissez-faire-Fuhrungsstil ist gekennzeichnet durch
Laissez-faire-Fuihrung eine Passivitat sowie einen weitgehenden Verzicht auf
Fuhrung und Einfluss.

Tabelle 1: Fuhrungsstile und deren Beschreibung (Zimber et al., 2011)

Bei der transformationalen Fihrung konnte nach Zimber et al. (2011) eine
positive Wirkung auf die psychische Gesundheit bzw. die Befindlichkeitsbeeintrachti-
gungen und die Arbeitszufriedenheit festgestellt werden. Bei der transaktionalen
Fuhrung zeigt die leistungsorientierte Belohnung eine positive Wirkung auf Stress
bzw. Burnout und die Arbeitszufriedenheit. Jedoch lassen sich beim transaktionalen
Fuhrungsstil negative Auswirkungen auf den Stress bei der aktiven Kontrolle sowie
der Kontrolle in Ausnahmeféllen erkennen. Die Laissez-faire-Fuihrung offenbart
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haufig eine negative Wirkung auf die Mitarbeitergesundheit. Bei diesem Fihrungsstil
zeigen sich die negativen Wirkungen, indem dieser das psychische Befinden der
Mitarbeitenden beeintréchtigt und sich zusatzlich auf die Mitarbeiterzufriedenheit

negativ auswirkt (Zimber et al., 2011).

Durch die mdéglichen positiven sowie negativen Wirkungen des Fiuhrungseinflus-
ses gewinnt die Mitarbeiterfuhrung bei Gesundheitsthemen und im Rahmen des
betrieblichen Gesundheitsmanagements auch zunehmend an Bedeutung (Spiess et
al., 2007). Obwohl dieses Thema mittlerweile ausreichend untersucht ist, wurde
Fuhrung und Gesundheit in den letzten Jahren erst verstarkt aufgegriffen (Ducki,
2009). Mit dem Interesse an Fuhrung und Gesundheit hat auch die Aufmerksamkeit

an der gesundheitsforderlichen bzw. gesunden Fiuhrung stetig zugenommen.

Kennzeichnend fir die gesunde Fihrung ist nach Uhle et al. (2015) ein
FUhrungsstil mit impliziten und expliziten Steuerungselementen. Einerseits beinhaltet
die implizite systematische Fihrung dabei die Zielsetzung und Kontrolle sowie die
Leistungsrickmeldung. Andererseits ist die explizite Motivation und Partizipation
durch die Beteiligung, die Einbindung, die Foérderung von Eigeninitiative, die
Verantwortungsubernahme sowie durch das angemessene Informations- und
Kommunikationsmanagement gekennzeichnet. Demnach weisen sowohl der
transformationale als auch der transaktionale Fuhrungsstil (vig. Tabelle 1) Punkte der
gesunden Fuhrung auf. Fihrungskrafte sollten ihre Mitarbeitenden beféahigen, ihnen
ein Vorbild sein, Eigenverantwortung erméglichen und Ressourcen zur Verfigung
stellen (Uhle et al., 2015). Damit eine gesunde Fuhrung entstehen kann, braucht es
nach Ducki et al. (2011, S. x-xi):

e Eine an humanen Werten ausgerichtete Unternehmens- und Fuhrungskultur
¢ Verantwortungsbewusste Fuhrungskrafte

¢ Information und Reflexion der Fihrungskrafte

e Ausreichend Zeit

o Offene und transparente Kommunikationsprozesse

Jedoch betrifft die gesunde Fuhrung nach Uhle et al. (2015) nicht nur die
Fuhrungsaufgabe, sondern auch die Selbstmanagementaufgabe. Diesbeziglich

bestatigen die Ergebnisse einer Langsschnittstudie den Zusammenhang zwischen
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dem Umgang der Fihrungskraft mit der eigenen Gesundheit und der
Mitarbeitergesundheit (Franke und Felfe, 2011).

Nach Uhle et al. (2015) wirkt sich die gesunde Fuhrung einerseits auf das
Gesundheitsverhalten der Mitarbeitenden, andererseits auf die Gesundheitskultur im
Unternehmen aus. Dabei stellen die Effekte auf die Gesundheitskultur, die
Nachhaltigkeit der gesunden Fuhrung sicher (Uhle et al., 2015). Mitunter h&ngen
vom jeweiligen Rollenverstandnis im Kontext des betrieblichen Gesundheitsmana-
gements die Moglichkeiten und Grenzen der Fidhrung im gesundheitlichen
Handlungsfeld ab (Schmidt und Wilkens, 2009).

2.2 Einflussmaoglichkeiten der FUhrung

Nach Stadler et al. (2003) besitzen Fuhrungskrafte unmittelbaren Einfluss auf die
Belastungssituation des Mitarbeitenden und spielen bei der Gestaltung von
Arbeitsbedingungen, Personaleinsatz und Personalpflege eine wesentliche Rolle.
Spiess et al. (2007) sehen das Fernhalten der Gesundheitsgefahrdungen von
Mitarbeitenden und die Optimierung von Belastungen fir eine dauerhaft qualitativ
hochwertige Mitarbeiterleistung als eine zentrale Aufgabe von Fuihrungskréften.
Dabei greifen Fuhrungspersonen einerseits auf Ressourcen im Unternehmen zurtick
und andererseits stellen sie auch selbst Ressourcen fir die Gesundheitsférderung
bereit (Stadler et al., 2003). Diese Bereitstellung und Erweiterung folgender
Ressourcen betreffen die Einflussmoglichkeiten der Fuhrungskrafte (Stadler et al.,
2003, S. 171):

e Die organisationalen Ressourcen
(Arbeitsgestaltung und Mitarbeiterbeteiligung)
e Die sozialen Ressourcen
(fachliche und emotionale Unterstuitzung)
e Die personalen Ressourcen

(Unterstttzung durch Vorgesetzte, Unterstitzung durch Kollegen)

Bei den organisationalen Ressourcen ist nach Stadler et al. (2003) die
ergonomisch optimal gestaltete Arbeit eine Voraussetzung fur die Mitarbeitergesund-
heit und -sicherheit. Weiter sollten bestimmte Grundsétze und Zielsetzungen der
gesundheitsforderlichen Arbeitsgestaltung bertcksichtigt werden. Beispielsweise gilt

dies fir eine eigenverantwortliche Variation des Handlungsspielraums bei der Arbeit
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in Bezug auf die Arbeitsmittel sowie auf die zeitliche Organisation (Stadler et al.,
2003).

Bei den sozialen Ressourcen geht es nach Stadler et al. (2003) um die soziale
Unterstitzung durch den Vorgesetzten, welcher einen zentralen Puffer gegen Stress
darstellt. Dabei sind die Vereinbarung konkreter, realistischer Arbeitsziele, die
fachliche wie emotionale Unterstitzung bei der Aufgabenerledigung, eine
ausreichende Ruckmeldung zu den Arbeitsergebnissen sowie eine regelmassige

Kommunikation und Information wichtig (Stadler et al., 2003).

Werden die personellen Ressourcen gemass Stadler et al. (2003) betrachtet, so
gilt es Uber- und Unterforderungen vorzubeugen, indem die Mitarbeitenden nach
ihren Leistungsvoraussetzungen und Qualifikationen eingesetzt werden. Durch den
standigen Kontakt mit dem Mitarbeitenden sollte der Vorgesetzte eine angemessene
Arbeitsanforderung entwickeln kénnen. Bei der Gefahr einer Uberforderung sollte der
Vorgesetzte durch die Einleitung zusatzlicher Qualifizierungsschritte handeln (Stadler
et al., 2003).

Es ist ersichtlich, dass die direkten FUhrungskréafte Gber verschiedene Kanéle
Einfluss auf das Wohlbefinden und die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden ausiuiben
kénnen (Franke et al., 2011). Dabei kann nach Schein (2004) der direkte Vorgesetzte
den grossten Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden ausiben. Jedoch
existieren auch Grenzen des Einflusses von Fuhrungskraften, welche im folgenden

Kapitel erlautert werden.

2.3 Grenzen der Fihrung

Obwohl den Fuhrungskraften bei der Erhaltung der Mitarbeitergesundheit eine
zentrale Rolle zukommt (Spiess et al., 2007), darf nicht davon ausgegangen werden,
dass Fuhrung als ausschliessliches Gestaltungskriterium gesund macht (Uhle et al.,
2015).

Gemass Franke et al. (2011) sind Fuhrungskrafte einerseits selbst hohen
Belastungen ausgesetzt und tragen andererseits gleichzeitig Verantwortung fur die
Gesundheit ihrer Mitarbeitenden. Es sollte den Fihrungspersonen ihre Doppelrolle
verdeutlicht werden (Franke et al.,, 2011). Dabei ist wichtig, den Umgang der

Fuhrungskraft mit der eigenen Gesundheit im Zusammenhang mit der Gesundheit
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der Mitarbeitenden zu betrachten (Franke et al., 2011). Nach Franke et al. (2011) ist
das Gesundheitshandeln der Fuhrungsperson ein zentrales Vorbild fur das
Gesundheitshandeln des Mitarbeitenden. Das betriebliche Gesundheitsmanagement
wird gemass Spiess et al. (2007) noch zu wenig als Fuhrungsaufgabe erkannt. Die
Bedeutung der Vorbildfunktion sollte nach Franke et al. (2011) jedoch nicht
unterschéatzt werden, da nicht nur die eigene Gesundheit, sondern auch die
Mitarbeitergesundheit leidet. Wie stark die Fuhrungskraft auf die eigene Gesundheit
achtet und wie authentisch ihre Mitarbeitenden das gesundheitsforderliche Verhalten
erleben, entscheidet Uber die erfolgreiche Forderung des Gesundheitshandelns
(Franke et al., 2011). Auch Spiess et al. (2007) haben bereits festgestellt, dass eine
Fuhrungsperson authentisch bzw. glaubhaft sein muss. So durfen FUhrungskréafte
nicht Grundsatze der Gesundheit verkiinden und selbst anders handeln (Spiess et
al., 2007).

Weiter muss nach Franke et al. (2011) eine Vertrauensbasis vorherrschen, damit
offen Uber Belastungen und Beeintrachtigungen gesprochen werden kann. Fir die
Fuhrungskraft ist es schwierig, die Belastungen und Stresssignale bei den
Mitarbeitenden zu erkennen. Dies gilt insbesondere, wenn sie diese Belastungen
gegenuber ihrer Fihrungskraft nicht zugestehen. Ausserdem ist das gesundheitliche
Handlungsfeld fur die FUhrungskrafte bisher schwierig, da die Themen rasch das
Privatleben der Mitarbeitenden tangieren und somit heikle Themen ansprechen
(Franke et al., 2011).

Auch das Konzept der Romance of Leadership zeigt die Grenzen der
Verantwortlichkeit (Meindl, Ehrlich und Dukerich, 1985; 2006). Dabei flhrt eine
Romantisierung der Fuhrungsrolle zu einer verzerrten Wahrnehmung der
Einflussmdglichkeiten von Fuhrungskraften, indem der Fidhrungseinfluss auf den
Unternehmenserfolg Uberschatzt und den wichtigen Kontextfaktoren zu wenig
Aufmerksamkeit geschenkt wird (Meindl et al., 1985, 2006). Gemass Schyns (2008)
verweist die Forschung dabei auf drei wesentliche Faktoren wie die Personlichkeit
des Mitarbeitenden, dessen impliziten Fdhrungstheorien und deren aktuelle
Stimmung. Werden all jene Grenzen der Fihrung ausgeklammert, kdnnen die
konkreten Einflussméglichkeiten der gesundheitsforderlichen Fihrung nun im
folgenden Kapitel umfassend anhand des Vier-Ebenen-Modells nach Spiess et al.

(2007) erlautert werden.
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2.4 Vier-Ebenen-Modell gesundheitsférderlichen Fuhrens

Der Begriff gesundheitsforderliches Fihren fasst nach Spiess et al. (2007) die
Gesamtheit von Fuhrungstechniken, -stilen und -verhalten zusammen und orientiert
sich sowohl am Wohlbefinden als auch an der Gesundheit der Mitarbeitenden. Dabei
ist anzumerken, dass gesundheitsférderliches Fihren den betrieblichen bzw. den

betriebswirtschaftlichen Zielen nicht entgegenwirkt (Spiess und Rosenstiel, 2010).

Kooperatives
Handeln férdern
Gesundheits-

bewusstsein
Einbinden und Zusammen schaffen
beteiligen -arbeit
Vorbild sein gestalten
Wertschatzen Aktivieren und
ermutigen
Organisationale
Ziele setzen / Ablaufe

vereinbaren gestalten
Personliche
Lebenssituation des

Mitarbeitenden

Ruckmeldung Umsetzung berticksichtigen
geben kontrollieren
Fur Transparenz

. . und
Mitarbeitende Informationsfluss
1) Ziel- und Aufgaben- Wweiterbilden sorgen

orientiert fihren und entwickeln

Arbeitsbedingungen
gestalten Vertrauens-
klima schaffen

Fehler zugestehen
und aus Fehlern
lernen

Sozial und
organisatorisch
unterstiitzen

Abbildung 4: Eigene Darstellung des Vier-Ebenen-Modells des gesundheitsforderlichen
Fuhrens in Anlehnung an Spiess et al. (2007, S. 258)

Das Vier-Ebenen-Modell in Abbildung 4 besteht aus der 1. Ebene “Ziel- und
aufgabenorientiert fuhren“, der 2. Ebene “Mitarbeiterorientiert fihren“, der 3. Ebene
“Arbeits- und Organisationsprozesse gestalten und der 4. Ebene “Gesundheitsfor-
derliche Fuhrungs- und Unternehmenskulturen schaffen®. Diese Schaffung von
gesundheitsforderlichen Fuhrungs- und Unternehmenskulturen der vierten Ebene
wird als eine Voraussetzung fir die erfolgreiche Umsetzung der anderen drei Ebenen

verstanden (Spiess et al., 2007).

1) Ziel- und aufgabenorientiert fiihren

Der Kern des Vier-Ebenen-Modells bildet nach Spiess et al. (2007) die Ebene
»Ziel- und aufgabenorientiert fuhren®. In dieser Ebene wird Fihrung als die
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zielbezogene Einflussnahme verstanden, welche sich in der Interaktion mit den
Strukturen der Organisation, den Personlichkeitsmerkmalen der Personen sowie
situativen Aspekten zeigt. Dabei steht die klassische Aufgabe von Fuhrungskraften
im Fokus. Die Fuhrungsaufgabe beinhaltet die Setzung oder die Vereinbarung von
Zielen, die Kontrolle der Umsetzung sowie die entsprechende Rickmeldung (Spiess
et al., 2007).

Fur die erfolgreiche Zielsetzung bzw. Zielvereinbarung sollten bestimmte Regeln
eingehalten werden (Spiess et al., 2010). Das optimale Ziel ist fordernd, tberprufbar,
konkret und realistisch, sollte den Mitarbeitenden jedoch keines Falls Uberfordern
(Spiess et al., 2010). Weiter sind die Rollen- und Aufgabenklarheit wichtige
Stellwerke (Spiess et al., 2007). Gemass Spiess et al. (2003) wurde in empirischen
Studien die Rollenunklarheit als Belastungsfaktor identifiziert. Fir eine hdhere
Akzeptanz der Mitarbeitenden sollten diese idealerweise in den Prozess der
Zielvereinbarung miteinbezogen werden (Spiess et al., 2007).

2) Mitarbeiterorientiert fihren

Die zweite Ebene der mitarbeiterorientierten Fiihrung beinhaltet geméss Spiess
et al. (2007) die Einbindung und Beteiligung, die Aktivierung und Ermutigung, die
Weiterbildung und -entwicklung des Mitarbeitenden, die Berucksichtigung der
personlichen Lebenssituation des Mitarbeitenden, die soziale und organisatorische
Unterstlitzung, die Fuhrung als Vorbild sowie die Wertschatzung. Der Fokus dieser
zweiten Ebene liegt in der Beteiligung und Einbindung sowie der Bedurfnisse- und
Interessenbericksichtigung des Mitarbeitenden durch die Fuhrungspersonen. Dabei
sollten Fuhrungskrafte Partizipationsmaoglichkeiten schaffen und die Mitarbeitenden
in Planungs- und Entscheidungsprozesse miteinbeziehen (Spiess et al., 2007). Auch
die Studie von Schmidt (1996) weist eine gesundheitsforderliche Wirkung der
Mitbestimmungs- und Beteiligungsmdglichkeiten auf die Anwesenheit bzw. den
Krankenstand der Mitarbeitenden nach.

Weiter kdnnen FuUhrungskréfte ihre Mitarbeitenden durch die Vermittlung von
Wertschéatzung, des Arbeitszwecks sowie durch Anreizsysteme aktivieren und
ermutigen (Spiess et al., 2007). Dazu konnten Gregersen et al. (2007) in ihrem
Uberblickartikel den positiven Einfluss der Anerkennung bzw. Wertschatzung auf die

Arbeitsfahigkeit und psychische Gesundheit bestatigen. Um psychosoziale
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Fehlentwicklungen frihzeitig zu erkennen, ist die regelmassige Kommunikation mit
den Mitarbeitenden wichtig. Durch die Bertcksichtigung der Erfahrungen und der
Bedurfnisse von Mitarbeitenden kann die Akzeptanz und das Verantwortungsgefihl
gesteigert werden (Spiess et al., 2010). Mitarbeitende sollten durch Entscheidungs-
spielraume sowie zeitliche und inhaltliche Freiheitsgrade bei der Arbeit eine soziale
wie organisatorische Unterstitzung erleben (Spiess et al., 2010). Nach Stadler et al.
(2003) werden mit sozialer Unterstlitzung positive Umweltfaktoren postuliert, welche
eine neutralisierende beziehungsweise reduzierende Wirkung auf Stressbelastungen
und damit einen positiven Einfluss auf die Gesundheit und das Wohlbefinden haben.
Auch Gregersen et al. (2007) konnten in funfzehn Studien die soziale Unterstiitzung
im Zusammenhang mit den psychischen Befindensbeeintrachtigungen, der
Anwesenheit, der Arbeitszufriedenheit, dem Burnout sowie der psychischen und

physischen Gesundheit finden.

Ausserdem sollten Fuhrungskrafte nach Spiess et al. (2007) ihre Mitarbeitenden
nach den individuellen Leistungsvoraussetzungen und Qualifikationen einsetzen, um
Uber- oder Unterforderungen zu vermeiden. Liegt trotzdem eine Uberforderung vor,
kann die Fuhrungskraft mittels Qualifizierungsschritten ihren Mitarbeitenden
unterstutzen. Dabei sollten sie Zeit sowie finanzielle Mittel zur Verfugung stellen.
Dies zeigt dem Mitarbeitenden Wertschatzung und ermdglicht eine Bertcksichtigung
der Mitarbeiterperspektive (Spiess et al., 2007). Weiter sollte die Fuhrungskraft als
Vorbild dienen, indem sie selbst auf die eigne Gesundheit achtet sowie auf den
Schutz der Gesundheit des Mitarbeiters besteht (Spiess et al., 2010).

3) Arbeits- und Organisationsprozesse gestalten

Die Ebene der Gestaltung von Arbeits- und Organisationsprozessen ist ein
weiterer wichtiger Meilenstein fur die gute Fihrungskultur (Spiess et al., 2007). Diese
beinhaltet die Gestaltung der Arbeitsbedingung, die organisationellen Ablaufe, die
Zusammenarbeit sowie die Schaffung von Transparenz und Informationsfluss
(Spiess et al., 2007).

Nach Spiess et al. (2010) kdénnen durch raumliche, klimatische und ergonomi-
sche Verbesserungen die Arbeitsbedingungen sowie durch Schaffung von
Zeitpuffern die organisationellen Ablaufe optimiert werden. Vor allem bei monotonen

Arbeitsaufgaben ist eine inhaltlich wenig ermidende und komplexere Anforderung
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wichtig (Spiess et al., 2010). Fuhrungskrafte unterschatzen héaufig ihren Einfluss auf
die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden hinsichtlich den Gestaltungsmadglichkeiten der
Arbeitstatigkeit und der daraus resultierenden Unter- bzw. Uberforderung (Steers und
Mowday, 1981; Stadler und Strobel, 2000).

Bei der Gestaltung der Zusammenarbeit geht es nach Spiess et al. (2010) um
dessen Forderung. In erster Linie sollte sowohl die Teamarbeit als auch der
Zusammenhalt in der Arbeitsgruppe gefordert werden (Spiess et al.,, 2007).
Fuhrungskrafte sollten Konflikte friihzeitig erkennen und zu dessen Losung beitragen
sowie zur Konfliktvermeidung die Aufgaben gerecht verteilen. Die Transparenz,
welche die Voraussetzung fiur einen ungehinderten Informationsfluss darstellt, darf
nicht vergessen werden (Spiess et al., 2010). Nach Ducki et al. (2011) muss das
Management Informationen liefern, warum bestimmte Managemententscheidungen
getroffen wurden (Verstehbarkeit), in welchem Sinnkontext diese eingebunden sind
(Sinnhaftigkeit) und wie die Mitarbeitenden die daraus resultierenden Anforderungen
bewaltigen koénnen (Machbarkeit). Nur so entstehen gesundheitsforderliche
Bedingungen fur die Mitarbeitenden (Ducki et al., 2011). Wird dies auf das Thema
BGM ubertragen, so ist die Gesundheit ein fester und ausdrtcklicher Bestandteil der
betrieblichen Informations- und Kommunikationspolitik (Ducki et al., 2011). Durch
eine umfassende Information wird nach Spiess et al. (2007) ein Vertrauensklima
gefordert. Dirks und Ferrin (2002) konnten in einer Metaanalyse zum Thema Fihrung
und Vertrauen zeigen, dass fur das Vertrauen der Mitarbeitenden die Rolle des
direkten Vorgesetzten besonders relevant ist.

4) Gesundheitsforderliche Fihrungs- und Unternehmenskultur schaffen

Die letzte Ebene der Schaffung einer gesundheitsforderlichen Fihrungs- und
Unternehmenskultur beinhaltet die Foérderung des kooperativen Handelns, die
Schaffung eines Gesundheitsbewusstseins und eines Vertrauensklimas sowie das
Zugestehen und das Lernen von Fehlern (Spiess et al., 2007). Nach Spiess et al.
(2010) koénnen die in den Ebenen eins bis drei dargestellten Massnahmen nur durch
eine entsprechende Ausrichtung der Fuhrungs- und Unternehmenskultur einer
Organisation wirken. Beispielsweise ist die Gestaltung der Zusammenarbeit nach
Spiess et al. (2010) nur erfolgreich, wenn diese im Rahmen einer allgemein
kooperativen Unternehmenskultur erfolgt. Dabei ist zu beachten, dass die

Bekanntgabe von Fuhrungsgrundsétzen alleine nicht ausreicht, sondern diese auch
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aktiv gelebt werden miussen. Dies kann durch die gegenseitige Unterstlitzung sowie
der Offerierung und Annahme von Hilfe erfolgen. Dazu gehért auch eine
Fehlertoleranz zu entwickeln. Dies bedeutet Fehler offen zuzugeben, keine
Schuldzuweisungen vorzunehmen, aus den gemachten Fehlern zu lernen (Spiess et
al., 2010).

Nach Spiess et al. (2007) sollte im Unternehmen eine gesundheitsforderliche
Kultur geschaffen werden. Dabei ist es selbstverstandlich, dass Fuhrungskrafte und
Mitarbeitende gesundheitsbewusst sowohl leben als auch arbeiten. Dafir ist die
allgemein vorherrschende kooperative Unternehmenskultur ein Erfolgsfaktor (Spiess
et al., 2007).

Wird das Vier-Ebenen-Modell des gesundheitsférderlichen Fihrens zusammen-
fassend betrachtet, so ist die entsprechende gesundheitsforderliche Fihrungs- und
Unternehmenskultur Grundvoraussetzung. Ohne eine Kultur, welche Fehler zulasst,
Vertrauen und Gesundheitsbewusstsein schafft sowie kooperatives Handeln fordert,
kann keine gesundheitsforderliche Fihrung entstehen. Ist diese gesundheitsforderli-
che Kultur gegeben, sollten Partizipation, Ziel- und Rollenklarheit, Berlcksichtigung
und Wertschatzung, Motivation, Transparenz und Informationsfluss, Vorbildfunktion,
Unterstitzung und Entwicklung der Mitarbeitenden sowie Gestaltung von

Arbeitsbedingungen, Ablaufen und Zusammenarbeit in den Fokus gestellt werden.
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3 Untersuchungsdesign

Fur die Beantwortung der vorliegenden Fragestellung wurde ein qualitatives
Untersuchungsdesign verwendet und eine explorative Fallstudie durchgefuhrt. Von
einer explorativen Fallstudie wird bei der Ermittlung von personlichen Daten oder
Tatbestanden, bei Unklarheiten, Licken oder Widersprichen sowie bei der
Ermittlung von Interessen, Werthaltungen, Einstellungen, Problemen und
Denkweisen gesprochen (Wirtz, 2013). Das Untersuchungsdesign mit der
Dokumentenanalyse, dem Experteninterview mit dem Label Friendly Work Space
sowie den Experteninterviews mit den Fuhrungskréaften inklusive einem Frageblatt zu
den BGM-Massnahmen sollte ein umfassendes Bild ermdglichen. Die Abbildung 5
zeigt das sequentielle Vorgehen, wobei die gesammelten Erkenntnisse fortlaufend
einflossen. Folgend werden die gewahlten Methoden sowie das Vorgehen, die

Durchfiihrung, das Ziel und die Auswertung ausfuhrlich erlautert.

Dokumentenanalyse

(Self-Assessment, Homepage, Organigramm, usw.)

Experteninterview mit dem Label Friendly Work Space

Experteninterview mit den Fihrungskraften

inkl. Frageblatt

Abbildung 5: Ablauf der Untersuchung (eigene Darstellung)

3.1 Dokumentenanalyse

Die Dokumentenanalyse diente der Exploration und stellte somit den Zugang
zum Feld dar. Das Hauptziel der Dokumentenanalyse war das Eintauchen in das
Feld. Die Unterziele waren einerseits die Informationsgewinnung zum betrieblichen
Gesundheitsmanagement von HoOrmann Schweiz AG sowie andererseits die
Gewinnung von Hinweisen zur Abgrenzung der einzelnen Qualitatskriterien vom
Label Friendly Work Space bezogen auf die vorliegende Fragestellung. Der
Hauptgegenstand der Dokumentenanalyse war das Self-Assessment fir das Label
Friendly Work Space, welches im Januar 2015 durch Hormann Schweiz AG
erarbeitet wurde. Das Self-Assessment ist eine detailliertere Standortanalyse und
dient als Vorbereitung fir das externe Assessment des Labels. Dieses nutzt das

Online-Planungsinstrument Assessment-Tool, mit welchem eine Bewertung des
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Zustandes und der Qualitat aller relevanten Aktivitdten fir das betriebliche
Gesundheitsmanagement vorgenommen werden (Gesundheitsforderung Schweiz,
2016). Die wichtigsten Erkenntnisse der Dokumentenanalyse des Self-Assessments
flossen direkt in das Kapitel 4.1 ein. Weitere Gegenstande der Dokumentenanalyse
waren die offizielle Homepage, das Organigramm, der Verhaltenskodex, das
Qualitats- und Umweltleitbild mit den Unternehmens- bzw. Firmenleitsatzen
(FUhrungsleitsatzen), einem Auszug aus dem Infonet (Intranet von Hérmann Schweiz
AG), den Zielen, den Aktionen, den Prasentationen, die Umsetzungsplanung und

weitere relevante Dokumente von Hormann Schweiz AG.

3.2 Experteninterview mit dem Label Friendly Work Space

Ein Experteninterview ist nach Meuser und Nagel (2002) eine spezielle
Anwendungsform des Leitfadeninterviews. Die befragte Person steht dabei als
Reprasentant einer bestimmten Gruppe im Zentrum der Aufmerksamkeit (Flick,
2011). Nach Flick (2011) ist zu klaren, wer als Experte betrachtet wird. Die Ansichten
verschiedener Personen kénnen dabei sehr unterschiedlich ausfallen (Flick, 2011).
Die Bestimmung des Experten ist gemass Deeke (1995) vom Untersuchungsgegen-
stand sowie vom gewahlten Forschungsansatz abhéngig. Nach der Ansicht von
Deeke (1995) kdnnen diejenigen Personen als Experte bezeichnet werden, welche

sich in Bezug auf einen bestimmten Sachverhalt als besonders kompetent erweisen.

Im Fall des Experteninterviews mit dem Label Friendly Work Space war der
Experte ein Projektleiter ,Betrieb und Beratung“ des BGM von der Gesundheitsférde-
rung Schweiz mit Sitz in Bern. Auf seinen Wunsch hin wird die Anonymitéat gesichert
und somit nur vom Experten des Labels gesprochen. Das Experteninterview erfolgte
am Donnerstag, 11. Februar 2016 um 10.00 Uhr. Das Ziel des Experteninterviews
war die Orientierung im Feld, die Vervollstdndigung des Wissens lber das Label
Friendly Work Space und die ldentifizierung der Best Practice des betrieblichen
Gesundheitsmanagements. Der Fokus im Experteninterview lag dabei immer bei der

Fahrung.

Der Interviewleitfaden (vlg. Anhang 10.2.1) wurde in die thematischen Bereiche
des Labels Friendly Work Space wie ,Allgemeine Umsetzung“ und ,Umsetzung mit

Fokus auf Fuhrungskrafte gegliedert. Der Inhalt des Experteninterviews hatte sich

Bachelor Thesis | Anna-Tina Jaggi Seite 21



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Angewandte Psychologie

durch die Dokumentenanalyse des Self-Assessments und der Homepage des Labels
Friendly Work Space sowie der Auseinandersetzung mit dem Vier-Ebenen-Modell

des gesundheitsférderlichen Flhrens nach Spiess et al. (2007) ergeben.

Die Auswertung des Experteninterviews mit dem Label Friendly Work Space
erfolgte durch eine Zusammenfassung der Kernaussagen. Dabei fand keine
Transkription des Interviews und keine inhaltsanalytische Auswertung statt. Die
gewonnen Erkenntnisse sind unter Einbezug des Wissens aus der Dokumentenana-

lyse im Kapitel 4.1 als Ergebnisse ersichtlich.

3.3 Experteninterview mit FUhrungskraften der Hormann Schweiz AG

Das Experteninterview entspricht der im Kapitel 3.2 beschriebenen Theorie.
Werden Experteninterviews nach Flick (2011) unter dieser Bezeichnung
durchgeflihrt, so sind Mitarbeitende einer Organisation in einer spezifischen Funktion
und mit einem bestimmten Erfahrungswissen in der Regel die Zielgruppe. Die
vorliegende Fragestellung bezieht sich dabei auf die Zielgruppe der Fiuhrungskrafte

von Hormann Schweiz AG.

Das Ziel der Experteninterviews mit dieser Zielgruppe war eine umfangreiche
Erfassung der gesundheitsforderlichen Massnahmen der Fuhrungskréfte von
Hormann Schweiz AG. Dabei sollten vor allem Verbesserungspotentiale bei der
gesundheitsforderlichen Fuhrung aufgedeckt werden und die Voraussetzungen als

organisationale Rahmenbedingungen geklart werden.

Es wurden insgesamt sieben Experteninterviews mit den Fuhrungskraften von
Hormann Schweiz AG durchgefiihrt. Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte in
Zusammenarbeit mit dem Praxispartner der Hormann Schweiz AG. Dabei wurde auf
eine moglichst grosse Diversitat geachtet. Die vorab definierten Kriterien sollten in
diesem Zusammenhang eine mdglichst grosse Variation sicherstellen (Flick, 2011).
Die Diversitat hat sich wie folgt ergeben: Die Fiuhrungsebene, die unterschiedliche
Dauer der Fuhrungsverantwortung, die Mitarbeiteranzahlen, der Tatigkeitsbereich
sowie die Fuhrungserfahrung. Bei den Befragten handelt es sich ausschliesslich um

mannliche Fuhrungskrafte. Davon gehéren zwei befragte Personen der
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Geschaftsleitung an. Alle Befragten nehmen die Fuhrungsverantwortung je zwischen
ungefadhr zwei und achtzehn Jahren wahr. Die Anzahl der Mitarbeitenden variiert
dabei zwischen zwei und sechzehn Personen. Die Tatigkeitsbereiche der befragten
Fuhrungskrafte sind Kundendienst, Service Kundendienst, Support Kundendienst,
Verkauf Industrie, Verkauf Turen, Verkauf Objekte und Logistik. Drei Interviewperso-
nen besitzen erst seit kirzerer Zeit Fuhrungsverantwortung und weisen daher auch

weniger Fuhrungserfahrung auf.

Der Interviewleitfaden (vlg. Anhang 10.2.2) wurde in die sechs Themenbereiche
Einstieg, Ziel- und aufgabenorientiert fihren, Mitarbeiterorientiert fihren, Arbeits- und
Organisationsprozesse gestalten sowie den Themenbereich gesundheitsforderliche
Fuhrungs- und Unternehmenskultur schaffen, gegliedert. Als Einleitung diente die
Frage zum eigenen Umgang mit der Gesundheit. Die narrative Einstiegsfrage sollte
einerseits die befragten Fuhrungskrafte an die Interviewsituation gewdhnen und
andererseits besitzt sie Relevanz fur die Mitarbeitergesundheit (vgl. Kapitel 2.1 und
2.3). In dem Themenbereich Einstieg waren zusatzlich die Erkenntnisse des
Experteninterviews mit dem Label Friendly Work Space eingeflossen, indem die
FUhrungspersonen zur Wahrnehmung von Friendly Work Space bei ihren
Fuhrungszielen befragt wurden. Die Erarbeitung des Hauptteils erfolgte in Anlehnung
an das Vier-Ebenen-Modell des gesundheitsforderlichen Fihrens nach Spiess et al.
(2007). Dabei entsprachen die vier Ebenen den Themenbereichen des Leitfadens,
welches die spatere Auswertung erleichtern sollte. Im Themenbereich Abschluss
wurden ausserdem Fragen des Praxispartners zur Erwartungshaltung gegenuber der
Geschaftsleitung und der Abteilung Human Resources (HR) sowie die
Wahrnehmung der vorhandenen BGM-Projektgruppe erganzt. Anschliessend an das
Interview erhielten die Fuhrungskrafte ein Frageblatt zum BGM von Hérmann
Schweiz AG (vgl. 10.2.3). Das Ziel war die Wissenserfassung uber die erwahnten
umgesetzten BGM-Massnahmen der Qualitatskriterien (vgl. 4.1.1 und 4.1.2), da die
Fuhrungskrafte eine wesentliche Rolle bei dessen Umsetzung besitzen. Darunter
wurden auch nicht aktiv umgesetzte BGM-Massnahmen aufgelistet um ein
differenzierteres Bild zu erhalten. Nach der Erarbeitung des Interviewleitfadens
erfolgte ein Pretest mit einer unabhangigen Drittperson. Dabei wurden unklare
Formulierungen Uberarbeitet, Verstandnisfragen geklart und die ungefahre Dauer

des Interviews erprobt.
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Die Experteninterviews mit den Fuhrungskraften fanden in den Kalenderwochen
sieben und neun statt. Durchschnittlich dauerten die Interviews zwischen 20 bis 40
Minuten und wurden in den Raumlichkeiten der Hormann Schweiz AG abgehalten.
Aufgrund eines verunfallten Interviewpartners fand ein Interview telefonisch statt.
Allen Fuhrungskraften wurde die Anonymitat zugesichert, um eine mdoglichst offene
Beantwortung der Fragen zu erhalten.

Bei der Datenauswertung wurde fur die Sicherstellung der Anonymitat jeder
Interviewperson nach dem Zufallsprinzip ein Buchstabe von A bis G zugewiesen. Die
Zuweisung sollte keine Rickschlisse auf die befragte Fihrungsperson erlauben. Die
Datenauswertung erfolgte anhand der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2010). Dabei wird in einem systematischen, regelgeleiteten und theoriegeleiteten
Vorgehen fixierte Kommunikation analysiert (Mayring, 2010). Die Interpretationen
von Texten und das Ziehen von RuUckschlissen auf bestimmte Aspekte der
Kommunikation ist das Ziel dieses Vorgehens. Im vorliegenden Fall lag der Fokus
auf dem Vier-Ebenen-Modell. Bei der qualitativen Inhaltsanalyse werden das
induktive und das deduktive Vorgehen unterschieden. Nach Kuckartz (2012) bedient
sich die Praxis haufig einer Kombination von induktiven und deduktiven Vorgehen.
Das induktive Vorgehen erfolgte modellorientiert, wahrend sich das deduktive

Vorgehen auf die wichtigen restlichen Textpassagen fokussierte.

In einem ersten Schritt wurde der Kodierleittaden (vgl. Anhang 10.3) in
Anlehnung an das Vier-Ebenen-Modell des gesundheitsforderlichen Fuhrens
deduktiv erarbeitet. Nach einer ersten Zuordnung erfolgte eine fortlaufende
Uberarbeitung des Kodierleitfadens und die Anpassungen der Kategorien. Wichtige
Textpassagen ohne eindeutige Zuordnung wurden zu neuen Kategorien
zusammengefasst. Dabei fand die Entwicklung neuer Kategorien wie beispielsweise
betriebliches Gesundheitsmanagement als wahrgenommene Fuhrungsaufgabe,
wahrgenommene Beeinflussung der Fuhrungsziele durch Friendly Work Space oder
fehlende Préasenz der BGM-Projektgruppe statt. Der Uberarbeitete und erweiterte
Kodierleitfaden wurde erneut auf die Passung des Materials untersucht. Nach dieser
Uberarbeiteten Zuordnung des Kodierleitftadens zum Material, erfolgte eine
Zusammenfassung der Kategorien in einer Auswertungstabelle (vig. Anhang 10.4).

Die Ergebnisse sind im folgenden Kapitel 4 ersichtlich.
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4 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden zu Beginn die wichtigsten Ergebnisse aus dem
Experteninterview mit dem Label Friendly Work Space erlautert, um ein vertieftes
Bild Uber das Label und dessen Best Practice zu erhalten. Der Schwerpunkt
entspricht wiederum der Fragestellung und die anhand des Expertenwissens
ausgewahlten Qualitatskriterien werden unter Einbezug der Dokumentenanalyse
betrachtet.

Als nachsten Schritt werden die qualitativen Ergebnisse aus den Experteninter-
views mit den FuUhrungspersonen von Hormann Schweiz AG anhand des
Kodierleitfadens (vlg. Anhang 10.3) und der Auswertungstabelle (vilg. Anhang 10.4)
beschrieben. Die Feststellungen sind mit Beispielen angereichert. Die Ergebnisse
der Experteninterviews mit den Fiuhrungskraften werden nachfolgend entsprechend
dem thematischen Aufbau des Interviewleitfadens dargestellt. Da flr eine
reprasentative Aussage alle Fuhrungskrafte befragt werden muassten, kdnnen nur

Tendenzen der Stichprobe erfasst werden.

4.1 Label Friendly Work Space

Das noch junge Label Friendly Work Space entstand nach Angaben des
Experten aufgrund massiver Absenzkosten, hoher Fluktuationen und fehlender
Qualitatsstandards im Bereich des betrieblichen Gesundheitsmanagements in der
Schweiz. Die Initiative kam dabei aus den Betrieben der Wirtschaft. Ziel des Labels
ist ein Qualitatsstandard zu entwickeln, worin sich Unternehmen untereinander
vergleichen kénnen. Auch aufgrund der gesteigerten Arbeitgeberattraktivitat ist das
Label &usserst beliebt. Dieses stutzt sich nicht auf wissenschaftlichen Studien,
sondern basiert auf dem EFQM (European Foundation for Quality Management) des
Total-Quality-Ansatzes und dem ENWHP (European Network for Workplace Health
Promotion). Die Prozesse entsprechen dabei dem Total-Quality-Ansatz, welcher
nach Uhle et al. (2015) als ein umfassendes Qualitatsmanagement verstanden wird.
Darin ist das EFQM-Modell eines der bekanntesten TQM-Modelle (Uhle et al., 2015).
Der Inhalt des Labels wurde fur die Schweiz vom ENWHP entwickelten Modell fir
das betriebliche Gesundheitsmanagement adaptiert. Die Qualitatskriterien sind dabei
vom européaischen Netzwerk Gbernommen. Diese wurden aus der Wissenschaft

abgeleitet. Das Label praft nur den freiwiligen Bereich des betrieblichen
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Gesundheitsmanagements, nicht aber den Arbeits- und Gesundheitsschutz.
Mittlerweile sind beinahe 60 Unternehmen aus verschiedenen Branchen wie
Dienstleistung, Industrie und Verwaltung mit dem Label Friendly Work Space

ausgezeichnet.

Wird die Best Practice des Labels Friendly Work Space betrachtet, so ergibt sich
diese durch die strategische und operative Zielsetzung, systematische Planung von
Massnahmen und ein zielgruppenorientierter Ansatz. Nach dem Experten kdnnte
sich der zielgruppenorientierte Ansatz bei Hérmann Schweiz AG beispielsweise auf
die Belastungen der Aussendienstmitarbeitenden beziehen. Beim betrieblichen
Gesundheitsmanagement sowie beim Label Friendly Work Space ist eine standige
Uberprifung und Verbesserung des betrieblichen Gesundheitsmanagements sowie
dessen Wahrnehmung der Mitarbeitenden im Alltag besonders relevant. Wichtig ist,
dass die Mitarbeitenden die Massnahmen dem betrieblichen Gesundheitsmanage-
ment zuordnen konnen und die Mitarbeitenden zum Beispiel in Form einer
Arbeitsgruppe einbezogen werden. ,Ein gutes BGM herzustellen, bedeutet auch dies
zu kommunizieren“ so der Experte. Das Grundrauschen aufrecht zu erhalten, ist
somit wichtig. Eine Schlisselstelle muss das Thema antreiben sowie spirbar
machen. Dabei ist die Unternehmenskultur auch aus der Sicht des Labels fur die
BGM-Umsetzung unumganglich. ,Die Fuhrungspersonen sind in diesem Ganzen

natlrlich auch extrem wichtig“, figt der Experte an.

Best Practice des betrieblichen Gesundheitsmanagements auf der Fihrungs-
ebene besteht fir den Experten personlich in der optimalen Regulation der
Auslastung von Mitarbeitenden und der Setzung von realistischen Zielen. Bezogen
auf die Qualitatskriterien des Labels Friendly Work Space umfasst Best Practice ein
durch die Fuhrungsperson geschaffenes positives Klima sowie die Entwicklung und
die Partizipation der Mitarbeitenden. Der Experte erlautert ,Ein positives Klima durch
den Vorgesetzten heisst, er zeigt Wertschatzung und bei Problemen kann der
Mitarbeitende zu ihm gehen und sich ihm anvertrauen, wenn etwas schwierig ist".
Die Entwicklung der Mitarbeitenden sollte im Rahmen einer Weiterbildung oder
zusatzlicher Verantwortung erfolgen. ,Die Mitarbeitenden dort einbeziehen, wo es
Sinn  macht* erklart der Experte weiter. Fir eine gesundheitsforderliche
Fuhrungskultur sieht der Experte auch einen wichtigen Punkt bei dem eigenen

Umgang mit Ressourcen und Belastungen.
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Beim Fuhrungseinfluss hinsichtlich des Labels Friendly Work Space existieren
nach dem Experten Grenzen wie das fehlende Commitment der Fihrungspersonen,
das Privatleben der Mitarbeitenden oder auch Systemgrenzen. Nach Uhle et al.
(2015) wird unter Commitment das Ausmass der Identifikation eines Mitarbeitenden
zum Arbeitgeber verstanden. Stehen die FUhrungskrafte nicht dahinter und fehlt
ihnen das Commitment fur die Umsetzung kann dies hinderlich sein. Auch die
Tolerierung von Fuhrungskraften mit einem schlechten Fihrungsstil oder einem
fragwirdigen Verhalten gegeniber den Mitarbeitenden stellen zusatzliche Barrieren
dar. Weiter muss das Privatleben der Mitarbeitenden als eine Grenze betrachtet
werden. Themen, die nicht direkt das Arbeitsleben beeintrachtigen, begrenzen
demnach den Fuhrungseinfluss. Als Beispiel nennt der Experte einen Mitarbeitenden
mit Ubergewicht, welches jedoch keine Einschrankung im Arbeitsalltag nach sich
zieht. So kann auch die Kenntnis der Fuhrungskraft tGber den schlechten
Gesundheitszustand eines Mitarbeiters trotz konstant guter Arbeitsleistung eine
Schwierigkeit darstellen. Situationen wie diese beschreibt der Experte als heikle
Themen. Auch Einsparung oder Restrukturierung konnen als Systemgrenzen

betrachtet werden und die Fuihrungsperson in ihrem Handeln einschranken.

Werden die Qualitatskriterien mit dem Fokus auf die Fragestellung und deren
Zielgruppe der Fuhrungskrafte betrachtet, verbleiben nur die Qualitatskriterien
,Betriebliches Gesundheitsmanagement und Unternehmenspolitik“ und ,Aspekte des
Personalwesens und der Arbeitsorganisation®. Die beiden Qualitatskriterien mit deren

Auswirkung auf die ensprechende Hierarchieebene zeigt die Abbildung 6.

Unternehmensleitung

Betriebliches Gesundheitsmanagement
und Unternehmenspolitik

Aspekte des Personalwesens und der
Arbeitsorganisation

Mitarbeitende

Abbildung 6: Einfluss der Qualitatskriterien von Friendly Work Space auf die verschiedenen

Hierarchieebenen (eigene Darstellung)
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Das Qualitatskriterium ,Betriebliches Gesundheitsmanagement und Unterneh-
menspolitik” betrifft den Einflussbereich der Unternehmensleitung auf die
Fuhrungskrafte und thematisiert somit die organisationalen Rahmenbedingungen.
Wiederum betrifft das Qualitatskriterium ,Aspekte des Personalwesens und der
Arbeitsorganisation“ den Einflussbereich der Wirkbeziehung von Fuhrungskraften auf
die Mitarbeitenden. Folgend werden beide Qualitatskriterien mit den Ergebnissen des
Self-Assessments von Hérmann Schweiz AG fir das Label Friendly Work Space
ausfuhrlich beschrieben. Darin ist im Detail ersichtlich, warum nur diese beiden
Qualitatskriterien fur die Fragestellung relevant sind. Die restlichen Beschreibungen
der Qualitatskriterien mit den konkreten Massnahmen anhand der Dokumentenana-
lyse sind abgrenzend im Anhang (vgl. Anhang 10.1) ersichtlich. Nach dem Experten

beziehen sich die abgegrenzten Qualitatskriterien auf die strategischen Aspekte.

Das Qualitatskriterium ,Betriebliches Gesundheitsmanagement und Unterneh-
menspolitik“ bezieht sich darauf, wie ein Unternehmen auf das Fuhrungsverhalten
Einfluss nehmen kann. Nach der Gesundheitsférderung Schweiz (2016) beinhaltet
dieses die Integration des betrieblichen Gesundheitsmanagements in bestehende
Managementsysteme sowie die Wahrnehmung des betrieblichen Gesundheitsmana-
gements als Fuhrungsaufgabe. Die Detailauswertung des Self-Assessments zeigt
dabei das Unternehmensleitbild, die Integration in Organisationsstrukturen und
-prozesse, die Ressourcen, die Managementbewertung, die Aus- und Weiterbildung
sowie die Infrastruktur und das gesundheitsrelevante Angebot. Das Qualitatskriteri-

um bezieht sich somit auf organisationale Rahmenbedingungen.

Das BGM ist im Unternehmensleitfaden, in den Unternehmensleitsatzen, dem
Qualitats- und Umweltleitbild, dem Management-Handbuch, den Leitmotiven, der
Personalstrategie, dem FuUhrungsleitfaden sowie der Themeneingabe der
Gesprachsrunden von Hormann Schweiz AG enthalten.

Weiter besteht eine Integration durch das Absenzmanagementsystem, eine
regelmassige Mitarbeiterbefragung (Stimmungsbarometer), Austrittsgesprache mit
gesundheitsrelevanten Fragen sowie regelmassigen Fuhrungsschulungen zum
Thema gesundheitsforderliche Fihrung, Wertschatzung, Stress, Rickkehr- bzw.

Unterstutzungsgesprache und Delegation.
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Als eine BGM-Ressource steht den Mitarbeitenden die Leiterin Dienste/Personal,

eine Sozialberatung sowie ein entsprechendes Budget zur Verfigung.

Die Managementbewertung erfolgt regelmassig hinsichtlich Mitarbeiterabsenzen,
Fluktuation, Mitarbeiterzufriedenheit und weiteren Geschaftskennzahlen. Die Aus-
und Weiterbildung wird durch Kursausschreibungen und -dokumentationen,
Weiterbildungsvereinbarungen sowie Aus- und Weiterbildungsibersichten integriert.

Durch bike to work, Outventure-Anlasse, finanzielle Unterstiitzung der Fitness-
Abonnemente, Umkleidekabinen, ausreichend Duschmobglichkeiten, Sitz- wie

Stehpulte wird die Infrastruktur und das gesundheitsrelevante Angebot sichergestellt.

Das Kriterium ,Aspekte des Personalwesens und Arbeitsorganisation“ befasst
sich nach der Gesundheitsférderung Schweiz (2016) mit der Schaffung von
personlichkeits- und gesundheitsforderlichen  Arbeitsstrukturen sowie einer
entsprechenden Gestaltung der Arbeitsaufgaben. Es beinhaltet gemass der
Detailauswertung des Self-Assessments die Kompetenzen und gesundheitlichen
Voraussetzungen, qualitative oder quantitative Uber- und Unterforderung,
Entwicklungsmaoglichkeiten, Partizipation, Unterstitzung und Forderung des
Arbeitsklimas, Umgang mit Absenzen und Massnahmen zur Wiedereingliederung,
familienfreundliche Arbeits- und Organisationsstrukturen sowie erganzende
Praventionsanforderungen. Dabei zeigt sich gemass dem Experten der
Fuhrungseinfluss besonders in den Kompetenzen und gesundheitlichen
Voraussetzungen, der qualitativen oder quantitativen Uber- und Unterforderung, den
Entwicklungsmaoglichkeiten, der Partizipation, der Unterstitzung und Forderung des
Arbeitsklimas sowie dem Umgang mit Absenzen und Massnahmen zur

Wiedereingliederung.

Hormann Schweiz AG gewaéhrleistet die Kompetenzen und gesundheitlichen
Voraussetzungen durch Anforderungsprofile, arbeitsphysiologische Belastungs-
profile, Ablaufschemas der Personalrekrutierung, Mitarbeitergesprache, Stellen-

beschreibungen sowie Probezeit-, Unterstlitzung- und Ruckkehrgesprachen.
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Zur Erhebung von Unter- und Uberforderungen werden das Stimmungsbarome-
ter, die Stellenbeschreibungen sowie die Kontrolle der Absenzen und Feriensalden
herangezogen. Bei einer gegebenen Unter- oder Uberforderung werden
beispielsweise Stellenprozente erhdht, Bereicherung mit Zusatzfunktionen, Job-
Rotation sowie Unterstlitzung beziehungsweise Coachings angeboten. Mit dem

Mitarbeitergesprach werden Entwicklungs- und Forderungsmassnahmen festgelegt.

Die Partizipation erfolgt durch wochentliche bzw. monatliche Teamsitzungen,
vierteljahrliche Mitarbeiterinformationen, Umfragen, Arbeits-/Projektgruppen sowie

einer Projektgruppe Gesundheit bzw. BGM-Projektgruppe.

Das Arbeitsklima wird durch regelmé&ssige Gesprache bzw. Teamsitzungen,
Mdoglichkeit zu Zweiergesprachen mit der Fuhrungskraft, Unterstitzungsgespréache,
Unterstitzung durch Personalleiterin oder Sozialberatung aber auch durch
Teamevents, Weihnachtsessen, Teamchallenges und weiteren Aktivitaten geférdert

und unterstutzt.

Der Umgang mit Absenzen findet mittels einer halbjahrlichen Bewertung der
Absenzzahlen durch die oberste Leitung statt. Bei Kurzzeitabsenzen erfolgen
Ruckkehrgesprache durch die entsprechend geschulten Fihrungskrafte. Das
Vorgehen und die Verantwortlichkeiten bei Absenzen sind festgelegt. Bei den
Massnahmen zur Wiedereingliederung wird der standige Kontakt zum Mitarbeitenden
gehalten und individuelle Schritte wie die Anpassung der Arbeitsverhaltnisse

unternommen.

Fir eine familienfreundliche Arbeits- und Organisationsstruktur dient die
Umsetzung fallspezifischer Massnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und
Familie. Durch die Forderung von Flexibilitat bei der Arbeitszeitgestaltung bietet sich

die Moglichkeit von Teilzeitarbeit und Home Office.

Die ergdnzenden Praventionsanforderungen beinhalten Themen wie Sucht und
Suchtpravention, sexuelle Belastigung und Mobbing sowie Nichtraucherschutz und

Ergonomie.
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4.2 Einstellung zur Gesundheit und zum BGM

Die Ergebnisse der Experteninterviews mit den FUhrungskréften zeigen, dass die
meisten Fuhrungskréfte einen sehr aktiven und férderlichen Umgang mit der eigenen
Gesundheit pflegen. Oft wurde in den Interviews Uber viel Sport und gesunde

Ernahrung berichtet.

Auch das betriebliche Gesundheitsmanagement wird tberwiegend von allen
Befragten als Fihrungsaufgabe wahrgenommen. Jedoch unterscheiden sich die
Auspragungen der Wahrnehmung. Die Tabelle 2 zeigt die Unterschiede in der
Auspragung der wahrgenommenen Fuhrungsverantwortung gegeniber dem

betrieblichen Gesundheitsmanagement.

Interview Inhalt

Interview A Interviewperson A sieht BGM als Teil der Fihrungsaufgabe.

Interview B Interviewperson B nimmt BGM weniger intensiv als Filhrungsaufgabe wabhr.
Interview C Interviewperson C sieht BGM als eine eindeutige Filhrungsaufgabe.

Interviewperson D sieht die Filhrungsaufgabe ausschliesslich im Bereich der

Interview D
Sicherheit. Ansonsten wird BGM als Eigenverantwortung wahrgenommen.
Interviewperson E sieht BGM sowohl als Fiihrungsaufgabe als auch
Interview E
Eigenverantwortung der Mitarbeitenden.
Interview F Interviewperson F sieht BGM als Teil der Fihrungsaufgabe.

Tabelle 2: BGM als wahrgenommene Fiuhrungsaufgabe (eigene Darstellung)

In den Interviews wurde grosstenteils auch Uber keine wahrgenommene
Beeinflussung der Fihrungsziele durch das Label Friendly Work Space berichtet. Die
Fuhrungsziele beinhalten demnach keine zwingenden BGM-relevanten, sondern
ausschliesslich wirtschaftsrelevante Ziele. Nur ein bewussterer Umgang mit dem
Thema BGM wird von wenigen Befragten in diesem Zusammenhang erlebt, wie
folgende Aussage zeigt: ,Es hat sich ein wenig ausgewirkt. Naturlich habe ich das

Label ein wenig im Hinterkopf.“ (Interview B, Zeile 6/7).

Wird nach der aktiven und strukturierten Einplanung des BGM in den
Mitarbeiteralltag gefragt, zeigt sich nur bei zwei Fihrungskraften eine systematische
Einplanung. Diese erfolgt einerseits durch regelmassige Gesprache und andererseits

durch die Uberpriifung der Belastungen von Mitarbeitenden. Die wbrigen funf
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Fuhrungspersonen berichten von spontanen Massnahmen, die den Situationen
entsprechend gewahlt werden. So wurde im Interview G berichtet: ,Ich sage jetzt

einmal nicht strukturiert. Das ist situativ. Aus dem Bauch heraus.” (Zeile 10/11).

4.3 Vier-Ebenen-Modell des gesundheitsforderlichen Fihrens

1) Ziel- und aufgabenorientiert fihren

Aus den Interviews hat sich im Bereich des ziel- und aufgabenorientierten
Fuhrens ergeben, dass die FUhrungskrafte Uberwiegend gemeinsam mit den
Mitarbeitenden Zielvereinbarungen treffen, wenig Kontrolle austben und
umfangreiche Ruckmeldungen geben.

Bei der gemeinsamen Zielvereinbarung wird individuell auf den Mitarbeitenden
eingegangen. Dabei wurde haufig Uber eine gegebene Rollenklarheit gesprochen.
Nur zwei befragte Fuhrungskrafte berichten von einer Zielsetzung ohne Einbezug
des Mitarbeitenden wie das Interview F veranschaulicht: ,Die Ziele sind eigentlich
gegeben. Das hangt bei mir vom Fuhrungsstil generell ab.” (Interview F, Zeile 37).
Wird die Kontrolle der Umsetzung betrachtet, so zeigt sich bei vier von sieben
Interviews eine seltenere Kontrolle der Leistung. Diese findet zum Beispiel erst beim
B&F-Gesprach (Beurteilungs- und Foérderungsgesprach der Hormann Schweiz AG)
statt oder erfolgt nur bei Problemen wie folgendes Zitat verdeutlicht: ,Meistens
bekommen wir es eben erst mit, wenn wir Reklamationen ins Haus erhalten. Aber es
kommt schon einmal vor, dass der Eine etwas sagt, was der Andere gemacht hat.”
(Interview D, Zeile 30 bis 32). Auch das Interview C veranschaulicht deutlich die
fehlende Kontrolle mit der Aussage ,Wenn ich ein Uberpriifer ware, dann ware ich
ein Polizist oder ein Kondukteur® (Zeile 26). Es macht den Eindruck, dass teilweise
die Kontrolle von den Fuhrungspersonen selbst als negativ erlebt wird. Bei den
Ruckmeldungen wird mehrheitlich von einer umfassenden und vor allem sofortigen
Ruckmeldung an die Mitarbeitenden berichtet. Die Fuhrungskrafte sind dabei auch
bemuht die positiven Aspekte der Rickmeldung in den Vordergrund zu stellen. Das
zeigt sich im Interview C folgendermassen: ,Eher dort zu loben, wo es gut gelaufen
ist. Und wenn etwas ganz gut gegangen ist, gerade sofort auch ansprechen und
sagen, dass es cool gewesen sei. Aber auch wenn etwas nicht gut gegangen ist,
sollte das auch gerade immer sofort auf den Punkt gebracht werden und nichts

aufgeschoben werden. Aber eher ein gutes Wort mehr als eines zu wenig.“ (Zeile 33
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bis 35). Nur zwei Befragte schildern Rickmeldungen, welche nur in Ausnahmefallen
gegeben werden. Insgesamt fallt auf, dass die Fuhrungskrafte die Authentizitat bei
den Ruckmeldungen besonders héaufig erwahnt haben. Dies gilt auch fir die in den

Ausnahmefallen erfolgenden Rickmeldungen.

2) Mitarbeiterorientiert fihren

Wird die mitarbeiterorientierte Fihrung betrachtet, so binden alle Fuhrungskrafte
ihre Mitarbeitenden ein oder tbertragen ihnen Entscheidungen. Dabei ist ein breites
Spektrum vom Mittragen der Entscheidungen bis hin zur vollstdndigen
Selbstentscheidung mit Absicherung des Vorgesetzten ersichtlich. Die Einbindung
der Mitarbeitenden ist am weitesten verbreitet. Dies zeigt das Interview E
stellvertretend: ,Ich versuche eigentlich immer, wenn wir Entscheidungen treffen
mussen, die Mitarbeitenden einzubeziehen. Damit sie auch mitentscheiden kdnnen.*
(Zeile 35/36).

Jedoch offenbart sich in den Interviews bei der Mehrheit der Befragten ein
fehlendes Bewusstsein zur Vorbildfunktion von Fuhrungskraften. Es scheint als sei
den Fdhrungskraften unklar, in welchen Bereichen und welcher Form sie eine
Vorbildfunktion einnehmen. Dies verdeutlicht auch folgendes Zitat aus dem Interview
A: ,Also wirklich vorleben, kann ich das nicht* (Zeile 39/40). Bei den wenigen
Befragten, welche ihre Vorbildfunktion erkennen, definiert sich dies vor allem Uber
den eigenen Umgang mit der Gesundheit wie Sport und Ernahrung. Dabei wurden
sowohl gesundheitsforderliche Aspekte als auch Punkte des Gesundheitsschutzes

erwahnt.

Weiter erleben alle befragten FUihrungskréafte die Wertschatzung der Mitarbeiten-
den als besonders wichtig. Dabei wird die Wertschatzung zusammenfassend durch
Feedback, Lob, einen respektvollen Umgang und Anstand, gemeinsame Gesprache
sowie der Kompensation von Arbeitsstunden vermittelt. Die Wertschétzung durch
Anstand und Authentizitat zeigt sich in Interview G besonders klar: ,VYon mir aus
gesehen mit ganz normalen Anstandssachen, welche heutzutage anscheinend nicht
mehr alltaglich sind, [...]. Das heisst am Morgen Hallo, Danke. [...] Ja, einfach eben
ein bisschen fragen, aber authentisch. [...]. Ein normales Danke ist in meinen Augen

manchmal schon sehr viel Wert.“ (Zeile 39 bis 45).
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Ausserdem leistet die Mehrheit der befragten Fuhrungskrafte einen umfassenden
Beitrag zur Aktivierung und Ermutigung der Mitarbeitenden. Die Fuhrungskréafte
aktivieren und ermutigen ihre Mitarbeitenden durch eine Vielfalt an Massnahmen wie
einem lockeren Umgangston, mit Feedbackgesprachen und dem Aufzeigen der
Ziele, durch eine Teamstarkung, durch die Ubertragung von Kompetenzen oder
Freiheiten, durch Druck, durch die Vermittlung von Vertrauen und Sicherheit sowie
der eigenen Motivation, der Laune und dem Humor. Mit der Aussage ,Es kann nicht
jeder gleich motiviert werden. Gewissen gebe ich einfach mehr Freiheit, mehr
Verantwortung und Kompetenzen und anderen mache ich manchmal auch ein wenig
mehr Druck.” (Zeile 49/50) zeigt die Interviewperson E seine Art der Aktivierung und
Ermutigung. Dabei erleben zwei befragte Fuhrungskrafte die Mitarbeitermotivation
als eine Grundvoraussetzung und sehen somit keinen bzw. nur einen geringen
Handlungsbedarf bei der Aktivierung und Ermutigung der Mitarbeitenden wie
Interviewperson C deutlich zeigt: ,Mein Mitarbeiter muss ich nicht motivieren. Der

muss von sich aus motiviert sein.“ (Zeile 68/69).

In finf Interviews wurde von der aktiven Weiterentwicklung der Mitarbeitenden
erzahlt. Dabei betonten die Befragten, dass individuell auf die Mitarbeitenden
eingegangen wird. So zeigt sich im Interview G eine besonders aktive
Weiterentwicklung der Mitarbeitenden: ,Schulisch ist es so, dass wir in diesen
Qualigesprachen (Qualifikationsgesprachen) auch immer gerade die Potentialfrage
abmachen und ich sie auch motiviere und sage ,Schau, hast du eine Weiterbildung
im Sinn?", Weiterbildung machen.” (Zeile 57/58). Bei zwei Fihrungskraften kann
nicht von einer aktiven Weiterentwicklung gesprochen werden. Die Weiterentwick-
lung erfolgt ausschliesslich im obligatorischen Rahmen oder auf eine passive Art wie
folgende Aussage interpretiert werden kann: ,Also ich lege die Kataloge auf. Die sind
in beiden Biros vorhanden. Da kommt aber eigentlich nichts.“ (Interview F, Zeile
139/140). Scheinbar liegt bei zwei befragten Fihrungskraften die Weiterentwicklung

in der Verantwortung der Mitarbeitenden.

Die Mehrheit der FUhrungskrafte nimmt auf die individuelle Lebenssituation von
Mitarbeitenden Ricksicht. Jedoch erfolgt die Bertcksichtigung sehr unterschiedlich.
Diese findet sowohl durch Offenheit und Flexibilitdt als auch bei der Zeiterfassung
statt. Die Themen der individuellen Lebenssituation von Mitarbeitenden variieren von

Arztbesuchen Uber Wiedereingliederungen bis hin zu schwierigen Familienverhalt-
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nissen. Drei Fuhrungskrafte dussern sich tber die Unkenntnis der Lebenssituation
ihrer Mitarbeitenden. Dies wurde vor allem in der eher introvertierten Art sowie der
Wahrung der Distanz begrindet wie folgendes Zitat hervorhebt: ,Wenn ich sie kenne,
dann versuche ich sie zu berlicksichtigen. Aber ich kenne sie vielleicht nicht immer.
Ich muss aber auch ganz ehrlich sagen, dass ich meiner Meinung nach eine gewisse
Distanz trotzdem wahren muss.“ (Interview G, Zeile 70 bis 72). Die unterschiedliche
Bertcksichtigung wirkt demnach noch verbesserungsfahig. Es macht den Anschein,
dass die Fuhrungskrafte bei der Beriicksichtigung betreffend den Grenzen zwischen

Berufs- und Privatleben unsicher sind.

Ausserdem berichten die Fuhrungskrafte Uber eine gegenseitige, soziale und
organisationale Unterstltzung bei Krankheits- und Ferienabsenzen, Informations-
beschaffungen oder ebenfalls bei der Problemlésung. Es wurde auch von der aktiven
Mitarbeit durch die Fuhrungskraft gesprochen sowie die Teamarbeit als zentrale
Voraussetzung der Arbeit gesehen.

3) Arbeits- und Organisationsprozesse gestalten

Wie sich zeigt, gestalten viele Fuhrungskrafte die Arbeitsbedingungen und
Arbeitsablaufe aktiv und unter Einbezug der Mitarbeitenden. Fuhrungskrafte sorgen
dabei fir Ruhe am Arbeitsplatz und das Vermindern von Hektik. Auch die individuelle
Anpassung der Arbeitsbedingungen wie bestimmte Sitzmoglichkeiten oder Tische
werden umgesetzt. Dabei wird auf die Winsche der Mitarbeitenden eingegangen.
Gleichzeitig werden einige Arbeitsbedingungen und Ablaufe aufgrund von Vorgabe
der Geschaftsleitung oder Vorgabe des Systems als unverénderlich wahrgenommen.
Dies wird als eingeschrankte Gestaltungsmdglichkeiten erlebt, welche das Zitat des
Interviews E verdeutlicht: "Wir haben gewisse Vorgaben von der Geschaftsleitung
oder von den Systemen, da lasst sich nichts andern." (Zeile 78/79). Weiter gestalten
und fordern Fuhrungskrafte aktiv die Zusammenarbeit und das kooperative Handeln
mittels regelmassigen Sitzungen, einem lockeren und offenen Umgang im Team,
Teamevents, einem Kkollegialen Fuhrungsstil, gegenseitigem Verstandnis, einer
offenen Fehlerkultur, der Kommunikation und der Unterstiitzung. Dabei sieht eine
Fuhrungsperson die Zusammenarbeit und das kooperative Handeln sogar als eine
Voraussetzung fur die Arbeit. Manche Fuhrungskrafte erleben die Entstehung der
Zusammenarbeit und des kooperativen Handelns in der Selbstregulation der Gruppe

und sehen keine Handlungsmoglichkeiten oder -bedarf. Beispielhaft fir diese
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Empfindung ist die Aussage aus dem Interview D: ,Es ergibt sich ein wenig von
selbst. Bei den Meisten funktioniert es. Wir haben in der Vergangenheit auch schon
der Eine oder Andere gehabt, der dies nicht kannte oder so gemacht hat. Er hat dies
dann auch wahrgenommen. Falls er einmal Hilfe von den Anderen benétigt hat,

haben die auch nein gesagt.” (Zeile 117 bis 120).

In sechs Interviews wurde die Schaffung von Transparenz bzw. Informationsfluss
anschaulich dargelegt. Dabei wurden Hilfsmittel wie das Infonet, die Geschaftslei-
tungssitzungsprotokolle, bilaterale Gesprache, regelmassige Sitzungen, E-Mails
sowie Informationen durch Systeme benannt. Auch die bewusste Filterung und
sofortige Weitergabe wurde erwahnt. Davon sieht eine Fuhrungsperson einen Tell
der Informationsbeschaffung als Eigenverantwortung. Eine weitere Flihrungsperson
sieht generell die Informationsbeschaffung als Eigenverantwortung wie folgendes
Zitat verdeutlicht: ,Es ist eigentlich alles auf Eigenschulung.® (Interview A, Zeile
71/72).

4) Gesundheitsforderliche Fihrungs- und Unternehmenskultur schaffen

Alle befragten Fihrungskrafte weisen auf eine offene Fehlerkultur hin. Das
Fehlerverstandnis ,Wo gearbeitet wird, passieren Fehler wurde auf verschiedene
Arten gedussert. Es ist offenbar allen befragten Fihrungspersonen klar, dass bei
Hoérmann Schweiz AG eine offene Fehlerkultur vorherrscht und alle tragen diese mit.
So gilt die Aussage von Interview C als leitend: ,Das ist bei Hormann Schweiz AG
immer. Seit ich dabei bin, ist das eine ganz gute Sache gewesen. Fehler kdnnen
wirklich sehr offen und problemlos diskutiert werden [...].“ (Zeile 129/130). Es sollten
jedoch nicht dieselben Fehler mehrfach begangen werden, darin sind sich alle

FUhrungspersonen einig.

Einzelne Fuhrungskrafte versuchen bei ihren Mitarbeitenden ein Gesundheits-
bewusstsein durch Tipps und Tricks herzustellen oder indem sie durch sportliche
Teamevents ihre Mitarbeitenden zum Sport animieren. Dabei sehen sicherlich die
Halfte der befragten Fihrungspersonen das Gesundheitsbewusstsein unterschiedlich
stark als Eigenverantwortung, wie Interview C zeigt: ,Am Schluss ist es naturlich
jedem seine Sache wie er mit seinem Leben und der Gesundheit umgehen mdochte.”
(Zeile 136/137).
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4.4 Erwartungen der Fuhrungskrafte in Bezug auf BGM

Folgend werden die bestehenden Erwartungen der Fuhrungskrafte bezogen auf
das BGM gegeniber der Geschaftsleitung, der Abteilung Human Resources (HR)
und die Wahrnehmung der BGM-Projektgruppe préasentiert. Aus der Wahrnehmung
der BGM-Projektgruppe haben sich auch Erwartungen ergeben. Alle Erwartungen

sind sehr breit gestreut und nicht immer trennscharf.

Werden die Erwartungen betrachtet, so ergibt sich ein genereller Bedarf an
Inputs und Impulsen fur die BGM-Umsetzung sowie der Vergegenwartigung des
BGM. Es macht den Eindruck, als ob die FUhrungskréfte einen regelmassigen
Ansporn fur eine langfristige Umsetzung der BGM-Massnahmen als hilfreich

empfinden wirden.

Als Erwartungen gegenuber der Geschéftsleitung und der HR-Abteilung wurde
die aktive Wertschatzung langjahriger Mitarbeitenden, eine genauere Anpassung der
BGM-Massnahmen auf die entsprechenden Abteilungen, die Einhaltung der
Abteilung Human Resources von Absprachen, mehr Flexibilitdt hinsichtlich
Arbeitszeiten und Home Office, friihere Reaktionen bei gesundheitlichen Problemen
der Mitarbeitenden, den Einfluss der HR-Abteilung in die Geschéftsleitung, eine
konkretere BGM-Umsetzung und mehr Durchsetzungsvermdgen der Geschéftslei-
tung hinsichtlich BGM gewtinscht. Die Einhaltung bezieht sich im erwahnten Fall auf
unterstitzende Prozesse bei Zwischengesprachen nach einer Krankheit von
Mitarbeitenden.

Hinsichtlich der BGM-Projektgruppe stellen manche Fahrungskrafte eine
fehlende Prasenz des Themas BGM fest. Dabei bestehen jedoch unterschiedliche
Meinungen. Wahrend einige FiUhrungskrafte sich mehr Informationen zu den
aktuellen BGM-Projekten winschen, sind die bisherigen Informationen fur andere
Fuhrungskrafte ausreichend. Auch bei den aktuellen BGM-Massnahmen gibt es
diese Unterschiede. So wird sich eine zentrale Steuerung bestimmter BGM-
Massnahmen wie zum Beispiel die Miete einer Turnhalle fur die aktive Nutzung
verschiedener Abteilungen gewiinscht. Eine Fuhrungsperson berichtete dabei, dass
die zu Beginn definierten Themen der BGM-Projektgruppe aus den Augen verloren
wurden. Einzelne Fuhrungskrafte erleben jedoch bereits die aktuellen BGM-

Massnahmen als ausreichend und wiinschen sich eher eine Reduktion.
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4.5 BGM-Massnahmen der Hormann Schweiz AG

Nach dem Interview haben die Fihrungskrafte einen Fragebogen zu den BGM-
relevanten Massnahmen von Hérmann Schweiz AG beantwortet. Dabei ergab sich
wie die Abbildung 7 zeigt ein sehr differenziertes Bild.

Das betriebliche Gesundheitsmanagement von
Hormann Schweiz AG
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Abbildung 7: Das betriebliche Gesundheitsmanagement von Hormann Schweiz AG (eigene

Darstellung)

Die Grafik zeigt, dass vor allem bei der finanziellen Unterstiutzung der Fitness-
Abonnemente, der Umkleidekabinen und Duschmoglichkeiten sowie der Aktion bike
to work, Einstimmigkeit tiber das Bestehen dieser Massnahmen vorliegt. Gleichzeitig
sind sich alle Befragten einig, dass die gesunde Kantinenversorgung sowie Kurse flr
Ruckenschule keine aktiven Massnahmen sind. Dies entspricht dem aktuellen Stand
der BGM-Massnahmen bei Hormann Schweiz AG. Bei den Outventure-Anlassen
sind sich nicht alle Befragten sicher. Jedoch gehodren diese geméss dem Self-
Assessment zu den aktiv umgesetzten BGM-Massnahmen. Die vierteljahrliche
Mitarbeiterinformation, die Unterstitzungsgesprache, das Label Friendly Work Space
und die Mdglichkeit von Home Office bzw. Teilzeitarbeit wurden von allen ausser
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einer Person als umgesetzt empfunden. Dies entspricht auch dem Wissensstand des
Self-Assessments. Bei den Massnahmen zur Wiedereingliederung, der Etablierung
von Gesundheitszirkeln, der Pravention durch Themen wie Sucht bzw.
Suchtpravention, sexuelle Belastigung bzw. Mobbing, Nichtraucherschutz und
Ergonomie sowie Massnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie
war, obwohl diese Massnahmen aktiv umgesetzt werden, die grosste Unsicherheit
festzustellen. Interessant bleibt, dass die Kurse zur Entspannung und
Stressmanagement als umgesetzt empfunden werden, obwohl diese nicht aktiv dazu

zahlen.

Zusammenfassend betrachtet, bestehen bei den FUhrungskraften noch einige
Unsicherheiten und ein Verbesserungspotential bei der Vergegenwartigung der

gesundheitsforderlichen Angebote und Massnahmen bei Hormann Schweiz AG.
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4.6 Zusammenfassung der Ergebnisse

Aufgrund der vorliegenden Ergebnisse zeigt sich ein Uberwiegend aktiver,
gesundheitsforderlicher Umgang der Fuhrungskrafte mit der eigenen Gesundheit.
Auch der Einbezug der Mitarbeitenden bei den Zielvereinbarungen und die
umfangreiche sowie sofortige Rickmeldung zeigten sich deutlich. Weiter wurde von
einer weitreichenden Einbindung, Einbeziehung sowie Ubertragung der
Entscheidungen, umfassenden Wertschatzung, individuellen Aktivierung, Ermutigung
und Weiterentwicklung der Mitarbeitenden sowie einer ganzheitlichen gegenseitigen
sozialen als auch organisationalen Unterstitzung berichtet. Ausserdem konnte mit
einigen Ausnahmen eine aktive Gestaltung der Zusammenarbeit, des kooperativen
Handelns, der Transparenz bzw. des Informationsflusses festgestellt werden. Auch

Hinweise auf eine offene Fehlerkultur wurde von allen Befragten genannt.

In der Tabelle 3 ist das identifizierte Verbesserungspotential entsprechend der

Fragestellung als Grundlage fir die folgenden Handlungsempfehlungen ersichtlich.

Tabelle 3: Uberblickstabelle der Ergebnisse (eigene Darstellung)
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5 Handlungsempfehlungen

Die nachfolgenden Handlungsempfehlungen zielen auf die Optimierung der
organisationalen Rahmenbedingungen sowie der erfolgreicheren Umsetzung des
gesundheitsforderlichen Fihrens ab. Der Schwerpunkt liegt dabei auf den fur die
Fragestellung relevanten Punkten. Die Empfehlungen knupfen teilweise an die
bestehenden Massnahmen der Hérmann Schweiz AG an und bertcksichtigen in
diesem Zusammenhang die Punkte der Best Practice geméass dem Experten des
Labels Friendly Work Space. Anzumerken bleibt, dass diese Handlungsempfehlun-
gen ausschliesslich fur die Hormann Schweiz AG gelten und nicht generalisiert fur

die Baubranche betrachtet werden durfen.

Wie aus den Ergebnissen ersichtlich ist, existieren verschiedene Einstellungen
zum Thema Mitarbeitergesundheit als Fuhrungsaufgabe sowie verschiedene
Haltungen zum betrieblichen Gesundheitsmanagement. Die Einstellungen sind
neben den Werten und Normen ein wesentlicher Bestandteil einer Unternehmenskul-
tur, welche die Entscheidungen, die Handlungen und das Verhalten der
Organisationsmitglieder beeinflussen (Dill, 1987). Die Unternehmenskultur ist durch
die gelebten Werte gepragt und veranderbar (Flato und Reinbold-Scheible, 2008).

Die folgenden Empfehlungen sollten daher auch die gelebten Werte unterstitzen.

5.1 Optimierung der BGM-fokussierten Kommunikation

Eine Optimierung der Kommunikation mit einem BGM-Schwerpunkt scheint
besonders wesentlich. Einerseits zeigt sich der Optimierungsbedarf im unter-
schiedlichen Wissensstand Uber die aktuellen BGM-Aktivitdten von HOrmann
Schweiz AG, dem ausbaufahigen Gesundheitsbewusstsein sowie der fehlenden
Wahrnehmung des Labels. Andererseits weist die Erwartungshaltung gegeniber der
Geschaftsleitung, der HR-Abteilung und der BGM-Projektgruppe auf weitere
Optimierungsmaglichkeiten hin.

Kommunikation der BGM-Aktivitaten von Hormann Schweiz AG

Die BGM-Aktivitaten der Hormann Schweiz AG miussen allen Fuhrungskraften
und Mitarbeitenden présent sein. Dies kdnnte beispielsweise durch eine gut
sichtbare Infotafel bzw. ein schwarzes Brett mit den aktiv umgesetzten BGM-

Massnahmen von Hoérmann Schweiz AG und dem Logo des Labels Friendly Work
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Space umgesetzt werden. Die Infotafel sollte préasent platziert sein wie
beispielsweise im Bereich des Empfangs. Diese sorgt fur ein einheitliches Bild der
BGM-Massnahmen und bleibt damit auch langer im Bewusstsein der Mitarbeitenden
verankert. Auf diese Weise ist die haufig genannte Erwartung der Vergegenwarti-
gung des BGM-Themas abgedeckt. Da die Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat
einen Vorteil des Labels Friendly Work Space darstellt, konnte bei Neueintritten ein
Merkblatt mit den entsprechenden aktiven BGM-Massnahmen abgegeben werden.
Dadurch wird bereits bei Eintritten ein klares BGM-Verstandnis geschaffen. Es kann
auch bei Vorstellungsgesprachen ein Dossier mit diesem Merkblatt abgegeben
werden. Dies unterstutzt das dritte Ziel von Hormann Schweiz AG ,H6rmann als

Wunscharbeitgeber®.

Verankerung in den Fihrungszielen

Des Weiteren sollte sich das betriebliche Gesundheitsmanagement und damit
auch das Label Friendly Work Space im Mitarbeiteralltag bemerkbar machen, indem
BGM-relevante Fihrungsziele formuliert werden. Somit wird das betriebliche
Gesundheitsmanagement als fester Bestandteil in die Ziele integriert und von den
Fuhrungskraften nicht mehr als separater Bereich erlebt. Dafiir sollten Punkte
definiert werden, welche von Hormann Schweiz AG als fir die gesundheitsforderliche
Fuhrung wichtig betrachtet werden. Beispielsweise konnten in einem Workshop
Handlungsrichtlinien fur ein gesundheitsforderliches Fuhren entwickelt werden.
Moglich ist es auch sich an der Checkliste zu orientieren (vig. Anhang 10.5). Wichtig
bleibt dabei, dass die Ziele machbar sind, gut in den Geschaftsalltag integriert

werden kdonnen und die Fuhrungskrafte bei der Entwicklung miteinbezogen werden.

Regelmassige Informationsweitergabe

Zusatzliche Inputs flr das betriebliche Gesundheitsmanagement und weitere
Informationen zum aktuellen Stand der BGM-Projektgruppe sind vermehrt genannte
Erwartungen gegeniuber der Geschéftsleitung, der HR-Abteilung und der BGM-
Projektgruppe. Dafur kdnnte die BGM-Verantwortliche oder ein Mitglied der BGM-
Projektgruppe ein regelmassiges Rundmail zum Beispiel monatlich mit den
aktuellsten Themen und Inputs wie Umsetzungsideen fir den Alltag versenden.
Darin kénnten beispielsweise aktuelle gesundheitsrelevante Artikel enthalten sein.
Dies sollte die Vergegenwartigung des betrieblichen Gesundheitsmanagements

zusatzlich unterstutzen.
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Auszeichnung guter Umsetzung

Weiter kann durch die Auszeichnung besonders guter Umsetzung des
gesundheitsforderlichen Fuhrens ein Anreiz geschaffen werden. So etwa kdnnten die
Mitarbeitenden oder die Mitglieder der BGM-Projektgruppe in einem regelmassigen
Zeitabstand die Fuhrungskraft auszeichnen, welche die gesundheitsforderliche
Fuhrung oder einen Punkt besonders vorbildlich umsetzt. Dabei kann schon die

Erwadhnung auf der BGM-Seite eine Anerkennung fir die Fihrungskraft darstellen.

Erwartungshaltung gegentber BGM-Projektgruppe klaren

Ausserdem erscheint die Klarung der Erwartungshaltung gegeniiber der BGM-
Projektgruppe als notwendig. Damit zu hohe Erwartungen abgedampft werden, sollte
auf der BGM-Seite im Infonet klar aufgefihrt werden was nicht im Aufgabenbereich

liegt bzw. wie sich die BGM-Projektgruppe abgrenzt.

Beriicksichtigung bei der Rekrutierung

Fur eine umfassende Umsetzung des gesundheitsforderlichen Fihrens kann
dies auch bereits als Kriterium bei der Rekrutierung von Fuhrungspersonen definiert
werden. So kann beispielsweise die gesammelte Erfahrung in der Umsetzung von
gesundheitsforderlicher Fuhrung als Kriterium dienen sowie die Einstellung
gegenuber des BGM als Fuhrungsaufgabe weitere Anhaltspunkte liefern.

5.2 BGM-relevanter Erfahrungsaustausch unter Fihrungskréften

Werden die Ergebnisse der Umsetzung des gesundheitsférderlichen Fihrens
(vgl. Kapitel 4.3) betrachtet, so zeigt sich ein vielseitiges Bild. Die Fuhrungskrafte
haben sich bereits im Rahmen eines eintdgigen Workshops mit der Verankerung des
BGM in der Fuhrungscrew auseinandergesetzt. Ein weiterer Schritt ist nun die
konkretisierte Umsetzung im Fuhrungsalltag. Es ist aus den Ergebnissen ersichtlich,
dass die Fuhrungskrafte teilweise nicht wissen, wie sie konkret die BGM-
Massnahmen im Alltag umsetzen kénnten. Jedoch besitzen einzelne Fuhrungskrafte
bereits gute Strategien zur Umsetzung bestimmter gesundheitsrelevanter Punkte.
Die Fuhrungskrafte sollten auf ein gemeinsames Niveau hinsichtlich der
gesundheitsforderlichen Fuhrung gebracht werden. Dafiur ware ein Erfahrungsaus-
tausch sinnvoll. Durch einen Austausch kdnnen die vorhandenen Potentiale optimal

genutzt werden. Dieser Erfahrungsaustausch koénnte in zwei Formen stattfinden.
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Entweder kdnnte der Austausch in Form einer kollegialen Beratung oder im Rahmen
der BGM-Projektgruppe bzw. der Geschaftsleitungssitzung stattfinden. Die konkrete
Umsetzung der beiden Varianten sowie die entsprechenden Vor- und Nachteile sind

wie folgt erlautert:

Variante der kollegialen Beratung

Bei einer kollegialen Beratung kann in regelmassigem Abstand von einigen
Wochen ein Treffen zur Besprechung von aktuellen Fihrungsthemen vereinbart
werden. Dabei beraten sich die Fihrungskrafte gegenseitig und profitieren so von
der Expertise der Kollegen. Je nach Thema ware alternativ auch der Austausch mit
der BGM-Verantwortlichen denkbar, da sie Uber BGM-Wissen verfigt und neue
Perspektiven aufzeigen kann. Diese Variante bietet sich vor allem bei Personen mit

noch wenig Fuhrungserfahrung an.

Der Vorteil der kollegialen Beratung ist eine bilaterale und spezifische
Behandlung von aktuellen Fuhrungsthemen. Die Fuhrungskrafte kénnen sich dabei
den Besprechungspartner auswahlen. Der Austausch erfolgt in einem kleinen,
geschitzten Rahmen. Jedoch kénnen die nicht beteiligten Fihrungskrafte von den
besprochenen Inhalten bei dieser Variante nicht profitieren. Weiter kann es bei der

kollegialen Beratung zum Abschweifen vom eigentlichen Thema kommen.

Variante der Umsetzung im Rahmen der BGM-Projektgruppe oder der

Geschaftsleitungssitzung

Erfolgt der Austausch im Rahmen der BGM-Projektgruppe oder der Geschaftslei-
tungssitzung sollte sich jeweils ein bestimmtes Zeitfenster freigehalten werden.
Wahrend der Geschéftsleitungssitzung ist eine Diskussion der méglichen Umsetzung
oder der einzelnen Meinungen sinnvoll. Denkbar ware die Abhandlung eines Themas
pro Sitzung wie beispielsweise Anerkennung. Hierbei ist das gegenseitige Profitieren
der Teilnehmenden sicherlich ein grosser Vorteil. Die Fuhrungskrafte erfahren somit
wie ihre Kolleginnen und Kollegen die entsprechenden Punkte im Alltag umsetzen
und es koénnen dabei auch konstruktive Diskussionen entstehen. Der begrenzte

Zeitrahmen der Geschaftsleitungssitzung kann bei der Umsetzung hinderlich sein.

Wird der Austausch im Rahmen der BGM-Projektgruppe umgesetzt, so konnten

beispielsweise zuséatzliche Sitzungen fur die Fuhrungsthematik eingeplant werden.
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Dabei ware die Besprechung sowohl aller Fuhrungskrafte gemeinsam oder auch
einzelner Fuhrungskrafte mit der BGM-Projektgruppe mdoglich. Der Vorteil der
Umsetzung mit allen Fuhrungskraften besteht wiederum in dem intensiven
Austausch und der daraus entstehenden Diskussion. Bei der Umsetzung durch
Einzelsitzungen kann jedoch vertiefter auf die Fuhrungskraft und ihre aktuellen
Fuhrungsthemen eingegangen werden. Eine Schwierigkeit bei der Umsetzung mit
der BGM-Projektgruppe stellt die Gruppenzusammensetzung dar. Die Fuhrungskraft
kann bei der Besprechung der Fuihrungsproblematik gehemmt sein, wenn der eigene
Mitarbeitende der BGM-Projektgruppe angehort. Ein weiteres mdgliches Hindernis
konnte sein, dass die Fuhrungsperson diese Form des Austauschs als negativ

empfindet und nicht vorurteilslos mit der BGM-Projektgruppe sprechen kann.

5.3 Ressourcen fur Fuhrungskrafte

Ein weiterer, wesentlicher Punkt bezieht sich auf die Unterstitzung und
Hilfestellung der Fuhrungskrafte fur die konkrete Umsetzung der gesundheitsforderli-
chen Fuhrung. Diese kann in verschiedenen Formen wie Seminaren, Checklisten,

Gesprachsleitfaden oder Coaching- und Mentoring-Programmen erfolgen.

Fuhrungsseminare zum gesundheitsforderlichen Fiihren

Fur eine ganzheitliche Umsetzung des gesundheitsforderlichen Fihrens sind
regelmassige Fuhrungsseminare unumganglich. Die Hoérmann Schweiz AG hat
bereits einige Fihrungsschulungen zu Themen wie Fuhrung und Wertschatzung,
Stress, Ruckkehr-/Unterstitzungsgesprache und weiteren Themen durchgefiihrt. Es
ist weiterhin wichtig Seminare fur die Sensibilisierung der Zusammenhange von
Fuhrungsverhalten und der Mitarbeitergesundheit anzubieten. Aus den Ergebnissen

ist ersichtlich, dass folgende Themenschwerpunkte zu setzen sind:

¢ Vorbildfunktion von Fuhrungskraften

e Berucksichtigung der individuellen Lebenssituation von Mitarbeitenden
o Kontrolle der Mitarbeitenden

e Schaffung eines Gesundheitsbewusstseins bei den Mitarbeitenden

e Gestaltungsmoglichkeiten bei Arbeitsbedingungen und Ablaufen im Alltag

Auch die weiteren Punkte wie Zielvereinbarung, Einbindung und Beteiligung der

Mitarbeitenden, Aktivierung und Ermutigung, Weiterentwicklung, Wertschatzung,
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soziale und organisationale Unterstitzung, Gestaltung der Zusammenarbeit,
Schaffung von Transparenz und Informationsfluss, Schaffung eines Vertrauenskli-
mas und einer offenen Fehlerkultur sowie Forderung des kooperativen Handelns
sollten zur Verfestigung immer wieder thematisiert werden. Dabei sind auch
Seminare zur eigenen Gesundheit der Fuhrungskrafte aufgrund der bereits
erwahnten Theorie (vlg. Kapitel 2.1 und 2.3) sinnvoll.

Auch eine Anreicherung der Seminarangebote fur alle Mitarbeitenden ist
empfehlenswert. Das bisherige Angebot von Mentaltraining, Kommunikati-
on/Verhalten am Telefon, Workshop ,alles in Balance und die Kurse zur
Arbeitssicherheit kénnen durch Themen des eigenen Gesundheitsumgangs
ausgebaut werden. Dies stellt eine Unterstitzung fur die Fuhrungskrafte dar, da sie

auf die Angebote verweisen und die Mitarbeiter zur Teilnahme motivieren kénnen.

Angebot von Coaching- und Mentoring-Programmen far Fihrungskrafte

Die Schaffung von Coaching- und Mentoring-Angeboten sollte den Fihrungskréf-
ten eine Maoglichkeit zur Reflektion des eigenen Fuhrungsverhaltens und einer
daraus resultierenden Personlichkeitsentwicklung in Bezug zum gesundheitsforderli-
chen Fuhren bieten. Im Unterschied zum gegenseitigen Erfahrungsaustausch der
Fuhrungskrafte stellt das Coaching- und Mentoring-Angebot eine strukturiertere Art

der Unterstlitzung dar.

Das Coaching ist nach Rauen (2005) ein interaktiver, personenzentrierter
Beratungs- und Begleitungsprozess, welcher sich Gber mehrere Sitzungen erstreckt
und eine Gesamtdauer von einigen Monaten bis Jahren umfassen kann.
Kennzeichnend fir das Coaching ist die Begleitung bei der Entwicklung eigener
Lésungen. Es werden somit keine direkten Lésungsvorschlage erteilt, sondern neue
Perspektiven und Handlungsmaoglichkeiten den Fuhrungskraften aufgezeigt (Rauen,
2005).

Beim Mentoring besteht nach Wirtz (2013) die Paarkonstellation aus einem
Mentor und einem Mentee. Der Mentor/die Mentorin unterstitzt dabei mit
seiner/inrem umfangreichen Fachwissen und seiner/ihrer langjahrigen Berufs-
erfahrung die noch unerfahrene FUhrungsperson, der Mentee mit dem Ziel der
beruflichen Weiterentwicklung (Wirtz, 2013).
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Checklisten und Gesprachsleitfaden als Hilfestellungen

Fur eine unkomplizierte Umsetzung der gesundheitsforderlichen Fihrung kdnnen
den Fuhrungskraften Hilfestellungen in Form einer Checkliste (vlg. Anhang 10.5)

oder eines Gesprachsleitfadens (vgl. Anhang 10.6) zur Verfiigung gestellt werden.

Die Checkliste (vlg. Anhang 10.5) kann sowohl als Hilfestellung im Fuhrungsall-
tag sowie als ein Mittel zur Uberpriifung der umgesetzten Massnahmen aus der Sicht
der Mitarbeitenden verwendet werden. Dieses Hilfsmittel kann aber auch als

Grundlage genutzt werden um eine detailliertere Umsetzung zu formulieren.

Die Gesprachsleitfaden (vgl. Anhang 10.6) kdnnten Hilfestellung bei schwierigen
Fuhrungsthemen wie Anerkennung, Motivation, Arbeitsbewaltigung, Uber- und
Unterforderung bieten. Ausserdem kann den Fuhrungskraften somit Sicherheit bei

der Wahrung der notwendigen Distanz gegeben werden.

Diese Gesprachshilfen werden vorzugsweise in Zusammenarbeit mit den
Fuhrungskraften weiterentwickelt um die vorhandenen Potentiale optimal zu nutzen.
Die Hilfsmittel durfen jedoch nur zur vorteilhaften Unterstitzung der Prozesse flihren.
Fur die FUhrungskrafte sollten alle unwichtigen, zeitintensiven administrativen

Aufwande vermieden werden.

5.4 Zusammenfassung der Handlungsempfehlungen

Werden die Handlungsempfehlungen zusammenfassend betrachtet, ergeben
sich die Kommunikation, der Erfahrungsaustausch unter Fihrungskraften sowie die
Ressourcenbereitstellung als die drei Hauptpunkte. Durch die Kommunikation der
BGM-Aktivitaten von Hormann Schweiz AG, der Verankerung in den Fuhrungszielen,
einer regelmassigen Informationsweitergabe, der Auszeichnung guter Umsetzung,
einer Klarung der Erwartungshaltung gegentber der BGM-Projektgruppe sowie der
Bertcksichtigung bei der Rekrutierung kann die Kommunikation optimiert werden.
Der Erfahrungsaustausch unter Fuhrungskraften kann sowohl durch eine kollegiale
Beratung als auch durch die Umsetzung im Rahmen der BGM-Projektgruppe oder
der Geschéftsleitungssitzung erfolgen. Fir eine optimale Unterstitzung und
Hilfestellung sollte den Fihrungskréaften Ressourcen wie Fuhrungsseminare,
Coaching- und Mentoring-Angebote sowie Checklisten und Gesprachsleitfaden

bereitgestellt werden.
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6 Diskussion und Ausblick

Wird der Einfluss von Fuhrungskraften auf die Mitarbeitergesundheit betrachtet,
vollzieht sich dieser einerseits auf der Ebene ,Ziel- und aufgabenorientiert fihren®
sowie der Ebene ,Mitarbeiterorientiert fuhren“. Die Fuhrungskrafte kénnen mit der
Zielvereinbarung, Zielkontrolle und den entsprechenden Ruckmeldungen auf die
Gesundheit ihrer Mitarbeitenden einwirken. Auch Uber die Einbindung und
Beteiligung, die Aktivierung und Ermutigung, die Vorbildfunktion, die Berucksichti-
gung der Lebenssituation, die Weiterbildung/-entwicklung, die Wertschatzung sowie
die Unterstltzung gewinnen die Fuhrungskrafte an weiteren Einflussmoéglichkeiten.
Ausserdem bezieht sich der Fiihrungseinfluss auf die Ebene ,Gestaltung der Arbeits-
und Organisationsprozesse“ sowie die Ebene ,gesundheitsférderliche Fihrungs- und
Unternehmenskulturen schaffen®. Durch die Gestaltung der Arbeitsbedingungen, der
Ablaufe und der Zusammenarbeit sowie durch die Herstellung von Transparenz bzw.
Informationsfluss prdgen sie die Mitarbeitergesundheit. Weiter konnen
Fuhrungskrafte einen wesentlichen Beitrag zur Forderung von kooperativem Handeln
sowie der Herstellung einer offenen Fehlerkultur, eines Gesundheitsbewusstseins

und einer Vertrauensbasis leisten.

Als organisationale Rahmenbedingungen kdnnen die beiden Ebenen ,Gestaltung
der Arbeits- und Organisationsprozesse” sowie ,gesundheitsforderliche Fuhrungs-
und Unternehmenskultur schaffen betrachtet werden. Dafur sollte bei Hormann
Schweiz AG eine Optimierung der Kommunikation stattfinden. Diese Kommunikati-
onsoptimierung kann durch die Verankerung in den Fihrungszielen, einer
regelméssigen Informationsweitergabe, der Auszeichnung guter Umsetzung, einer
geklarten Erwartungshaltung gegenuber der BGM-Projektgruppe sowie der

Bertcksichtigung bei der Rekrutierung erfolgen.

Fur eine erfolgreichere Umsetzung der gesundheitsforderlichen Massnahmen
von Fuhrungskraften sollte einerseits ein BGM-relevanter Erfahrungsaustausch unter
Fuhrungskraften stattfinden und andererseits Ressourcen bereitgestellt werden. Der
Erfahrungsaustausch kann durch eine kollegiale Beratung oder durch die Umsetzung
im Rahmen der BGM-Projektgruppe bzw. der Geschaftsleitungssitzung entstehen.
Ausserdem sollten Fuhrungskrafte durch Ressourcen wie FiUhrungsseminare,
Coaching- und Mentoring-Angebote sowie Checklisten und Gesprachsleitfaden
unterstiutzt werden.
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Werden die ausgewahlten Qualitatskriterien des Labels Friendly Work Space mit
den Handlungsempfehlungen verknipft, so zeigen sich vor allem der
Erfahrungsaustausch und die Ressourcenbereitstellung fir das Qualitatskriterium
~<Aspekte des Personalwesens und der Arbeitsorganisation“ als hilfreich. Jedoch ist
eine identische Passung des Vier-Ebenen-Modells und der Qualitatskriterien des
Labels Friendly Work Space nicht gewéahrleistet. Die Handlungsempfehlungen
kénnen den Qualitatskriterien nicht spezifisch zugeordnet werden, da beispielsweise
die Kommunikation nicht nur in das Qualitatskriterium ,betriebliches Gesundheitsma-
nagement und Unternehmenspolitik”, sondern auch in das Qualitatskriterium
,Planung von BGM® (vlg. Anhang 10.1) einfliesst. Somit kann die Umsetzung der
prasentierten Handlungsempfehlungen auch einen Einfluss auf die abgegrenzten

Qualitatskriterien (vgl. Anhang 10.1) nehmen.

Wird der Einfluss von Qualitatslabels wie das Label Friendly Work Space auf den
Unternehmensalltag betrachtet, so findet sicherlich ein bewussterer Umgang mit der
Mitarbeitergesundheit statt. Diese Vergegenwartigung des Labels wurde auch in den
Interviews von wenigen Fuhrungskraften angesprochen. Aus den Ergebnissen
scheint dies die einzige Wahrnehmung des Labels zu sein. Geméass dem Experten
ist jedoch die Wahrnehmung des Labels bei den Mitarbeitenden besonders wichtig.
Wo und wie stark sich der tatsachliche Einfluss eines Labels wie Friendly Work
Space in den Unternehmensalltag auswirkt, bietet daher sowohl weiteren

Diskussions- als auch Forschungsbedarf.

Ruckblickend erweist sich das Vier-Ebenen-Modell des gesundheitsforderlichen
Fuhrens als eine gute Grundlage. Dabei greift das Modell alle wesentlichen
Fuhrungsbereiche auf, welche einen direkten oder indirekten Einfluss auf die
Mitarbeitergesundheit ausiiben. Die ersten zwei Ebenen ,Ziel- und aufgabenorientiert
fuhren“ und ,Mitarbeiterorientiert fuhren“ kdnnen als die direkte Beeinflussung von
Fuhrungskraften verstanden werden. Hingegen kdnnen die zwei Ebenen ,Arbeits-
und Organisationsprozesse gestalten® und ,Gesundheitsforderliche Fuhrungs- und
Unternehmenskultur schaffen® als die indirekte Einflussnahme der Fihrungskrafte
betrachtet werden. Somit wird im Modell der Einfluss von Fuhrungskraften auf die
Mitarbeitergesundheit umfassend erldutert. Ausserdem lassen sich aus dem Vier-
Ebenen-Modell Hinweise wie gesundheitsforderliche Fihrung umgesetzt werden

kann fur die Praxis ableiten (Spiess et al., 2007). Weiter weist das Modell besonders
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auf die Rolle der Unternehmenskultur fur eine ganzheitliche, gesundheitsforderliche
Fuhrung hin und wirdigt diese entsprechend (Spiess et al., 2007). Die Relevanz des
Vier-Ebenen-Modells fir das BGM zur Beschreibung des gesundheitsférderlichen
Fuhrens ist sicher gegeben. Es zeigen sich im Modell Verbindungen zwischen den
verschiedenen Ebenen. Zum Beispiel die Verknupfung der Wertschéatzung mit den
Ruckmeldungen, indem die Wertschatzung auch fir die Rickmeldungen relevant ist.

Eine ganzheitliche Betrachtung scheint daher sinnvoll.

Aus der Literatur ist ersichtlich, dass weder der Fuhrungsbegriff noch der
Gesundheitsbegriff einheitlich definiert sind. Diese uneinheitlichen Begriffsdefinitio-
nen stellen eine erste Schwierigkeit dar. Wird jedoch das Koharenzgefuhl nach
Antonovsky mit der Verstehbarkeit, Machbarkeit und Sinnhaftigkeit betrachtet, so

zeigen sich wiederum Ubereinstimmungen zum Vier-Ebenen-Modell.

In den Ebenen des ziel- und aufgabenorientierten Fuhrens, des mitarbeiterorien-
tierten Fihrens und der Ebene der Gestaltung von Arbeits- und Organisations-
prozessen sind Punkte eines gesundheitsférderlichen Flhrungsstils (vgl. Tabelle 1)
wiederzufinden. In der transformationalen und transaktionalen Fuhrung sind Punkte
wie Einfluss durch Vorbildlichkeit, Motivation durch begeisternde Visionen sowie
individuelle Forderung und Unterstitzung enthalten. Jedoch existieren auch
Widerspriche. Wahrend beim transaktionalen Fihrungsstil negative Auswirkungen
der Mitarbeiterkontrolle auf den Stress festgestellt werden konnte, kommt die

Kontrolle beim Vier-Ebenen-Modell als ein gesundheitsférderlicher Punkt vor.

Eine weitere Ubereinstimmung kann hingegen auch bei einem Abgleich der
Ressourcen als Einflussmdglichkeiten sowie den Voraussetzungen fur die
gesundheitsgerechte Fihrung mit dem Vier-Ebenen-Modell des gesundheitsforderli-
chen FlUhrens festgestellt werden. Die Punkte der offenen und transparenten
Kommunikationsprozesse, der verantwortungsbewussten Fuhrungskrafte, der
Information und Reflexion von Fihrungskraften sowie einer an humanen Werten
ausgerichteten Unternehmens- und Fuhrungskultur stimmen vollstdndig tberein.
Lediglich wird die ausreichende Zeit als Voraussetzung fur die gesundheitsforderli-

che Fuhrung im Modell nicht berticksichtigt.

Auch bei der Gegenuberstellung des Vier-Ebenen-Modells mit dem Label

Friendly Work Space zeigen sich einige Gemeinsamkeiten. Obwohl das Modell und
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das Label unabhangig voneinander entwickelt wurden, bestatigt auch der Experte
des Labels Friendly Work Space die Partizipation als einen wesentlichen Punkt fur
das gesundheitsférderliche Fuhren. Weiter erkennt der Experte auch Punkte der Best
Practice darin, den Mitarbeitenden weiterzuentwickeln, indem die Fuhrungskraft dem
Mitarbeitenden beispielsweise eine Weiterbildung ermoglicht oder ihm mehr
Verantwortung Ubertragt. Sowohl der Experte als auch das Modell weisen auf die

Relevanz der Unternehmenskultur hin.

Obwohl die Vorbildfunktion im Vier-Ebenen-Modell den eigenen Umgang mit der
Gesundheit beinhaltet, wird die praktische Umsetzung der Fuihrungsperson mit der
eigenen Gesundheit im Modell scheinbar zu wenig Aufmerksamkeit gewidmet. Vor
allem unter der Bericksichtigung der Theorie sowie dem Qualitatskriterium
,betriebliches Gesundheitsmanagement und Unternehmenspolitik® wird diesem
Punkt zu wenig Beachtung geschenkt. In diesem Zusammenhang ist auch zu
diskutieren wie sich die gesundheitsforderliche Fuhrung auf die Fuhrungskréafte
selbst auswirkt. Diesbeziglich haben Ducki et al. (2011) die bedriickende Frage
aufgeworfen, ob die gesundheitsférderliche Fihrung nicht vor allem fir die an guter
Fuhrung interessierten Fuhrungskrafte zu Stress und Burnout beitragen kénnte.
Diese Frage offenbart weiteren Forschungsbedarf. Auch die Vielzahl an Faktoren
(Meindl et al., 1985, 2006), welche auf die Fuhrungskrafte einwirken, beinhaltet das
Modell nicht. Zur Identifikation der Faktoren und dessen Einfluss in der Arbeitswelt
waren weitere Untersuchungen winschenswert. Ausserdem weisen Spiess et al.
(2007) auf weiteren Forschungsbedarf hin, ob und inwieweit weibliche

Fuhrungskrafte die Gesundheitsfragen starker bertcksichtigen.

Weiter befasst sich das Vier-Ebenen-Modell nicht mit den wesentlichen Punkten
der Einstellung von Fuhrungskraften zum betrieblichen Gesundheitsmanagement
sowie dem BGM als wahrgenommene Fuhrungsaufgabe. Sowohl dieses fehlende
Commitment der Fuhrungsperson, das Privatleben der Mitarbeitenden als auch die
Systemvorgaben werden bereits in der Theorie (vilg. Kapitel 2.3) als Grenzen
beschrieben. Daraus lasst sich ableiten, dass ein vorhandenes Commitment fur die
Umsetzung des BGM besonders wichtig ist. Daher ware eine Erweiterung des Vier-
Ebenen-Modells um diesen Punkt als Voraussetzung fir eine gesundheitsforderliche

Fuhrung sinnvoll.
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Das sequentielle Vorgehen bei der Untersuchung zeigte sich als besonders
wichtig, da die Informationen somit flr den jeweils nachsten Schritt optimal genutzt
werden konnten. Die durchgefihrte Erhebung erwies sich als sehr ergiebig und es
entstanden einige, wichtige Erkenntnisse. Fir eine reprasentative Aussage mussten
jedoch alle FUhrungskrafte der Hoérmann Schweiz AG befragt werden. Jedoch
konnten bereits durch die Diversitat der Stichprobe viele verschiedene Sichtweisen
und Umsetzungen erfasst werden. Dabei haben auffallend viele Fihrungskréafte auf
die Wichtigkeit der Authentizitat von Fuhrungspersonen hingewiesen wie auch die
Theorie (vgl. Kapitel 2.3) bestétigt. Nennenswert ist weiter, dass Fuhrungskrafte mit
einer eher skeptischen Haltung gegeniber BGM bereits viele Punkte der
gesundheitsforderlichen Fihrung umsetzen. Wie bereits erwahnt, macht es den
Anschein, dass den FuUhrungskraften die konkrete Umsetzung Schwierigkeiten
bereitet. Fur ein umfassenderes Bild sollte jedoch auch die Mitarbeitersicht erhoben
werden. So kann eine Gegenuberstellung der gesundheitsforderlichen Fihrung von
Fuhrungskraften und deren Mitarbeitenden zu weiteren Erkenntnissen fihren und

allfallige Defizite aufdecken.

Beziglich der Umsetzung des betrieblichen Gesundheitsmanagements sowie
des Labels Friendly Work Space folgerte eine befragte Fuhrungskraft im Interview
.Steter Tropfen hohlt den Stein®. Passenderweise gilt dieses Sprichwort auch fir die
tagliche Umsetzung der gesundheitsforderlichen Fuhrung und des Labels Friendly

Work Space.
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10 Anhang

10.1 Dokumentenanalyse der Qualitatskriterien von

Friendly Work Space

Qualitatskriterium: Planung von betrieblichem Gesundheitsmanagement

Der dritte Punkt fokussiert die Bildung einer BGM-Fachstelle und einer
Steuergruppe BGM sowie die Festlegung der Zielsetzungen, Zielgruppen und die
Information aller Mitarbeitenden Uber das geplante BGM-Vorhaben (Gesundheitsfor-
derung Schweiz, 2016). Bei Hérmann Schweiz AG ist die Leiterin Dienste/Personal
fur das BGM verantwortlich. Ausserdem existiert eine Projektgruppe. Im Rahmen
eines FUhrungsworkshops wurde die Zielsetzung erarbeitet und von der
Geschaftsleitung abgesegnet. Die erarbeiteten Ziele werden als Abteilungsziele
weitergegeben. Die Kommunikation findet Uber das Intranet, Mitarbeiterinfoveranstal-
tungen, aufgehangt am Anschlagbrett und bei den Einfuhrungstagen neuer

Mitarbeitenden statt.

Qualitatskriterium: Soziale Verantwortung

Mit der Rollenbeschreibung gegeniiber den Anspruchsgruppen im Umfeld des
Unternehmens sowie dem Umgang mit natlrlichen Ressourcen befasst sich Punkt
vier (Gesundheitsforderung Schweiz, 2016). Hormann Schweiz AG bietet die
Maoglichkeit fur Arbeitsversuche, nimmt an Briickenangeboten teil und gibt der VEBO
Auftrage. Weiter engagiert sich Hormann Schweiz AG durch die Forderung
traditioneller Projekte gemeinnuitziger Organisationen und Einrichtungen, unterstitzt
Sportvereine finanziell sowie bietet Lehrabgangern aber auch alteren Mitarbeitenden
Berufschancen. Ausserdem leistet Hormann Schweiz AG einen Beitrag zum
Umweltschutz und weist die Umweltmanagement-System ISO 14001 Auszeichnung

auf.

Qualitatskriterium: Umsetzung von betrieblichem Gesundheitsmanagement

Der fiunfte Punkt thematisiert die dauerhafte VerknUpfung, systematische
Planung, Durchfihrung, Evaluierung und Verbesserung von Massnahmen zur
gesundheitsgerechten Arbeitsgestaltung sowie zur Unterstlitzung gesundheits-
gerechten Verhaltens (Gesundheitsférderung Schweiz, 2016). Die Ausgangslage

wird bei Hormann Schweiz AG durch Statistiken der Absenzen und Fluktuationen,
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das Stimmungsbarometer, Mitarbeiter- und Austrittsgespréache sowie Protokolle der
Geschaftsleitungssitzungen erhoben. Die Interpretation der Ausgangslage wird durch
ein Ampelsystem vorgenommen. Anschliessend werden Massnahmen festgelegt und
umgesetzt wie beispielsweise die Projektgruppe Gesundheit oder es folgt die

Uberarbeitung von Prozessen.

Qualitatskriterium: Gesamtevaluation BGM

Die kurz-, mittel- und langfristige Erhebung sowohl interner als auch externer
Kenngrossen betrifft den sechsten Punkt (Gesundheitsférderung Schweiz, 2016).
Hormann Schweiz AG erhebt dabei Kenngrossen wie Absenzen, Mitarbeiterzufrie-
denheit, Arbeitsklima, Berufsunfall und Nicht-Berufsunfall, Beinahe-Unfalle,
Fluktuation, Kundenreklamationen und die Anzahl an Spontanbewerbungen. Das

Vorgehen bei der Gesamtevaluation erfolgt durch das Radar und die SWOT-Analyse.
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Einfihrung
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Vielen Dank, dass Sie sich fur das Interview bereit erklart haben. Wie bereits im E-Mail erwahnt, geht es im Interview um das Label Friendly Work

Space. Ich werde lhnen anschliessend Fragen stellen und bitte Sie, so offen wie moglich zu antworten. Gerne dirfen Sie sich fur Ihre Antwort Zeit

nehmen. Wie bereits im E-Mail angetont wiirde ich das Interview mittels eines Tontragers aufzeichnen. Ich werde die Aufnahme ausschliesslich fur

meine Bachelorarbeit verwenden. Ausserdem werden die Daten und lhre Aussagen streng vertraulich behandelt. Ist dies fir Sie in Ordnung? Haben

Sie noch Fragen oder Unklarheiten?

Themenbereich

1. Labels Friendly
Work Space

Fragenstellung

1.1 Wie hat sich das Label Friendly Work Space entwickelt?

1.2 Welches allgemeine Verstandnis beziehungsweise Modell steckt
hinter dem Label Friendly Work Space?

1.3 Wo sehen Sie die grossten Herausforderungen beim Erlangen des Labels?
1.3.1 Wie konnen diese tberwunden werden?

1.4 Welche Voraussetzungen miissen Ihrer Meinung nach gegeben sein, damit ein
Unternehmen hohe Werte erzielen kann?

Hinweise

Verstandnis des Konzepts
dahinter

2. Allgemeine
Umsetzung

2.1 Was ist besonders wichtig bei der Umsetzung von Friendly Work Space?
2.2 Konnen Fehler bei der Einfihrung von Friendly Work Space unterlaufen?

2.2.1 Welche Fehler waren das?

Relevanz fur die Handlungs-
empfehlungen
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2.3

2.4

Wie stellen Sie sich Best Practice von Friendly Work Space vor?

2.3.1 Wie sieht fur Sie Best Practice bei den Fihrungskraften aus?

Wie reagieren Mitarbeitende/Fiihrungskrafte auf das Label Friendly Work Space?

3. Umsetzung mit
Fokus auf
Fuhrungskréafte

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

Wenn wir die sechs Qualitatskriterien betrachten: Auf welche Qualitatskriterien
kénnen Fluhrungskrafte Einfluss nehmen?

Wo sind die Grenzen des Einflusses durch Fihrungskrafte?
Was sind mogliche Probleme bei der Umsetzung von BGM fur die Fiihrungskréafte?

Wie mussen die Arbeits- und Organisationsprozesse fir eine ideale Umsetzung
gestaltet sein?

Wie wichtig ist ihrer Meinung nach die Unternehmenskultur fir die Umsetzung?

Was macht fur Sie eine gesundheitsforderliche Fiihrungskultur aus?

Fokussierung auf die
Fragestellung

Abschluss

Das war bereits die letzte Frage des Interviews. Ich mdchte mich herzlich dafiir bedanken, dass Sie sich die Zeit genommen haben und fir das

interessante Gesprach. Bei allfalligen Rickfragen oder Unklarheiten wirde ich gerne auf Sie zuriickkommen, wenn dies fur Sie in Ordnung ist.

(Kleines Dankeschdn-Geschenk)
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Einfuhrung

Vielen Dank, dass Sie sich flir das Interview bereit erklart haben. Wie bereits im E-Mail erwahnt, geht es im Interview um das Label Friendly Work
Space in Zusammenhang mit dem Thema Fuhrung und Gesundheit. Ich werde lhnen anschliessend Fragen stellen und bitte Sie, so offen wie
mdoglich zu antworten. Gerne dirfen Sie sich fir lhre Antwort Zeit nehmen. Wie bereits im E-Mail angetont, wirde ich das Interview mittels eines

Tontragers aufzeichnen. Ich werde die Aufnahme ausschliesslich fir meine Bachelorarbeit verwenden. Ausserdem werden die Daten und lhre

Aussagen streng vertraulich behandelt und anonymisiert. Ist dies fiir Sie in Ordnung? Haben Sie noch Fragen oder Unklarheiten?

Themenbereiche Fragestellungen Hinweise / Ergdnzungen
1. Einstieg 1.1 Bitte beschreiben Sie mir Inren Umgang mit der eigenen Gesundheit. 1.1 Was tun Sie fir lhre
Gesundheit? Wie wichtig ist
1.2 Nehmen Sie das betriebliche Gesundheitsmanagement als Fihrungsauf- Ihnen das Thema Gesundheit?

gabe wahr? Wenn ja, warum? Wenn nein, warum?

1.3 Inwiefern hat sich Friendly Work Space auf Ihre Ziele als Fiihrungskraft
ausgewirkt?

1.4 Wie planen Sie das betriebliche Gesundheitsmanagement in den
Mitarbeiteralltag ein?

2. Ziel- und aufgaben- 2.1 Wie vereinbaren Sie Ziele mit lhren Mitarbeitenden? Worauf legen Sie
orientiert fihren dabei Wert?

2.2 Wie uberprifen Sie die Leistung Ihrer Mitarbeitenden?

2.3 Worauf achten Sie bei Riickmeldungen zur Leistung lhrer Mitarbeitenden?
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3. Mitarbeiterorientiert
fuhren

3.1 Wo und wie binden Sie lhre Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse
ein?

3.2 Wie zeigen Sie lhren Mitarbeitenden lhre Wertschatzung?
3.3 Wie leben Sie den Mitarbeitenden das Gesundheitsbewusstsein vor?
3.4 Wie motivieren/ermutigen Sie Ihre Mitarbeitenden?

3.5 Was tun Sie als Vorgesetzter fur die Weiterentwicklung lhrer
Mitarbeitenden?

3.6 Wie und wann unterstitzen Sie und Ihr Team sich gegenseitig?

3.7 Wie berlcksichtigen Sie die personliche Lebenssituation lhrer
Mitarbeitenden?

3.1 z.B. Reihenfolge der
Arbeiten

3.2 z.B.. Loben, Bestétigen,
usw.

3.3 z.B. Halten Sie Pausen
selber ein?

3.4 z.B. Feedback,
Handlungsspielraum,
Verantwortung, usw.

3.5 z.B. Weiterbildungsziele
setzen, Mdglichkeiten
aufzeigen

3.6 z.B. In welchen
Situationen? Bei welchen
Themen?

3.7 z.B. Schwere
Gesundheitliche Probleme,
Schwangerschaft, Todesfall in
der Familie, usw.

4. Arbeits- und
Organisations-
prozesse gestalten

4.1 Wie gestalten Sie die Zusammenarbeit im Team?

4.2 Wie stellen Sie sicher, dass Ihre Mitarbeitenden alle notwendigen
Informationen besitzen?

4.3 Worauf achten Sie bei der Gestaltung von Arbeitsbedingungen und
organisationalen Ablaufen?

4.3.1 Werden die Mitarbeitenden bei der Gestaltung der
Arbeitsbedingungen einbezogen? Falls ja, wie?

4.3 z.B. raumliche, klimatische,
ergonomische
Verbesserungen, Zeitpuffer,
Gestaltung bei monotonen
Aufgaben, usw.

5. Gesundheits-
forderliche

5.1 Wie wird in lhrem Team mit Fehlern umgegangen?

5.1 z.B. Offener oder kritischer
Umgang mit Fehlern
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Fihrungs- und 5.2 Was machen Sie konkret fir das Gesundheitsbewusstsein lhrer 5.1 z.B. Person auf Haltung
Unternehmenskultur Mitarbeitenden? hinweisen, Pauseneinhaltung
schaffen beachten, usw.

5.3 Wie férdern Sie als Vorgesetzter das kooperative Handeln lhrer
Mitarbeitenden?

5.4 Was fehlt Ihnen fur die Planung und Umsetzung des betrieblichen
Gesundheitsmanagements von der Organisationsstruktur?

5.5 Was sind lhre Erwartungen gegeniiber der Geschéftsleitung / dem Human
Resources bezogen auf das betriebliche Gesundheitsmanagement?

5.6 Wie ist lhre Wahrnehmung der BGM-Projektgruppe?

Abschluss

Das war bereits die letzte Frage des Interviews. Gerne mdchte ich Sie nun bitten das beiliegende Frageblatt zum betrieblichen Gesundheitsma-
nagement von Hormann Schweiz AG auszufuillen.

Ich méchte mich herzlich dafiir bedanken, dass Sie sich die Zeit genommen haben. Es war ein sehr interessantes Gesprach. Bei allfalligen

Ruckfragen oder Unklarheiten wiirde ich gerne auf Sie zuriickkommen, wenn dies fir Sie in Ordnung ist.

(Kleines Dankeschdn-Geschenk)
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Frageblatt zum betrieblichen Gesundheitsmanagement bei

Hormann Schweiz AG

HORMAN N n w Fachhochschule Nordwestschweiz

Hochschule fiir Angewandte Psychologie

Tore « Tiiren « Zargen « Antriebe

Das betriebliche Gesundheitsmanagement

von Hormann Schweiz AG

Aufgabe: Bitte kreuzen Sie alle Massnahmen des betrieblichen

Gesundheitsmanagements von Hormann Schweiz AG an.

Finanzielle Unterstiitzung der Fitness-Abonnemente
Umkleidekabinen und Duschméglichkeiten
Aktion ,bike to work*

Outventure-Anlasse

Gesunde Kantinenverpflegung
Vierteljahrliche Mitarbeiterinformationen
Unterstltzungsgesprache

Label Friendly Work Space

Kurse fiir Riickenschule

Massnahmen zur Wiedereingliederung
Mdglichkeit von Home Office / Teilzeitarbeit

Etablierung von Gesundheitszirkeln

O o0oo0ooooooo oo o o

Pravention durch Themen wie Sucht/Suchtpravention,

sexuelle Belastigung/Mobbing, Nichtraucherschutz und Ergonomie
Massnahmen zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Kurse zur Entspannung und Stressmanagement

Vielen Dank!
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Ankerbeispiel

Aktiver,
gesundheitsférderlicher

Die Fiihrungsperson macht regelmassig Sport und achtet auf

Interview E Zeile 1/2 "Also ich bin sehr aktiv im Sport.

1.1 Umgang mit 1.1.1. Umgang mit der eigenen die Ernahrung. Alsq ich l(lesse gut. Also ich schaue, dass ich mich gut
. . ernéhre.
der eigenen Gesundheit
Gesundheit . ) Die Fiuhrungsperson achtet nicht oder nur wenig auf die Interview D Zeile 1/2 "Gut die kdnnte ein wenig besser
Passiver Umgang mit der . S o P . o - : : ;
1.1.2. . . Erndhrung, macht selten bis nie Sport und raucht vielleicht. sein vielleicht allgemein. Vielleicht erndhre ich mich nicht
eigenen Gesundheit A - : "
Gesundheit spielt keine grosse Rolle im Leben. so gesund, rauche halt auch.
Betriebliches - . . . o
Gesundheitsmanagement bie Mltarb(_eltergesundhen ur_1d dam|§ das begnebhche Interview C Zeile 7/8 "Ja, auf jeden Fall ist das eine
1.2.1. Gesundheitsmanagement wird als direkte Fihrungsaufgabe . W
1.2 Wahrnehmung als wahrgenommene Flhrungsaufgabe. Ganz klar.
A - verstanden.
des betrieblichen Fuhrungsaufgabe
Gesundheitsmana- Betriebliches
gements als Gesundheitsmanagement Die Mitarbeitergesundheit und das betriebliche Interview D Zeile 5/6 "Es sollte Eigenverantwortung sein
Fihrungsaufgabe | 1.2.2. als wahrgenommene Gesundheitsmanagement wird vor allem in der in diesem Bereich. Ja, es sind alles erwachsene
individuelle Aufgabe des Eigenverantwortung jedes Mitarbeitenden gesehen. Menschen."
> Mitarbeitenden
= Wahrgenommene
= 131 Beeinflussung der Die Fihrungsperson nimmt einen direkten Einfluss des Interview B Zeile 6/7 "Es hat sich ein wenig ausgewirkt.
w 1.3 Auswirkung "7 Fihrungsziele durch Friendly Work Space auf seine Fihrungsziele wahr. Natirlich habe ich das Label ein wenig im Hinterkopf."
- Friendly Work Friendly Work Space
Space auf die Beeinflussung der Die Fiihrunasperson nimmt keinen Einfluss des Eriendly Work Interview B Zeile 17/18 "Gesundheitsmanagement muss
Flhrungsziele 132 Fuhrungsziele durch Space auf sgeiﬁe Filhrungsziele wahr und erhalt auch kgine ich sagen, haben wir jetzt eigentlich nicht unbedingt ein
F_rlendly Work Space wird Ziele zum Thema betriebliches Gesundheitsmanagement. Zlgl gesetzt... Inter\_/lew C Zeile _14 /15 "Ich m'L'JSS ehrlich
nicht wahrgenommen sein, ich habe praktisch nichts mitbekommen.
é:(r?vlzr?unr? ségjskturlerte Die Fuhrungsperson plant das betriebliche
141 betﬁeblich?en Gesundheitsmanagement mittels strukturierten Massnahmen | Interview B Zeile 10 "Einplanen wie ich gesagt habe,
1.4 Einplanung des Gesundheitsmanagements wie bels_plelswelse Gesprache in den Alltag des indem ich auch einmal ein kurzes Gesprach vermerke.
P h B B Mitarbeitenden ein.
betrieblichen in den Mitarbeiteralltag
Gesundheitsmana- .
: Spontane, unstrukturierte
gements in den Umsetzung des Die Fuhrungsperson plant das betriebliche
Mitarbeiteralitag 1.4.2. betrieblichen Gesundheitsmanagement nicht strukturiert ein. Es findet Interview G Ze|Ie_ 10/.11 I.Ch sage jetzt einmal nicht "
: strukturiert. Das ist situativ. Aus dem Bauch heraus.
Gesundheitsmanagements | spontan statt.
im Alltag
&8 |21 Zielsetzung/- Gemeinsame Die Ziele werden gemeinsam mit dem Mitarbeitenden Interwe\_/y B Zeile 22 his 24 "Das ist effektiv - sie kénnen
° S e - 8 ; . ; . ) . Vorschlage machen und dann besprechen wir das. Also
S£08 vereinbarung 2.1.1. Zielvereinbarung mit dem erarbeitet. Die Anregungen der Mitarbeitenden werden ich mache eine Vorgabe und dann schauen wir das
® g |vornehmen Mitarbeitenden aufgenommen. N N
o zusammen an wo es noch Erganzungen bedarf.
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Interview D Zeile 142/143 "Die Mitarbeitenden haben

Grundvoraussetzung

motivieren.

212 Fuhrungsperson Mitarbeitenden heruntergebrochen. mehr Vorgaben."
Seltene Kontrolle oder Die Kontrolle der Zielumsetzung erfolgt selten und vor allem Interview D Zeile 29/30 "Ehm...es ist ein wenig schwierig.
2.2.1. fehlende Kontrolle der beim Auftreten von Problemen. Ansonsten geht die Meistens bekommen wir es eben erst mit, wenn wir
Zielumsetzung Fuhrungsperson von einer guten Leistung aus. Reklamationen ins Haus erhalten.”
2.2 Umsetzung der - - - ~ —— -
Ziele kontrollieren Interview G Zeile 21 bis 23 "Ich habe fur mich selbst eine
Regelmassige Kontrolle der | Die Kontrolle der Zielumsetzung erfolgt regelméssig und es Liste. Dann habe ich ein Auge darauf, dass er das macht
222. . . o ; h : R A .
Zielumsetzung wird Positives und Negatives notiert. und trage es mir auch selbst in die Liste ein. In dieser
Liste gibt es positive und negative Punkte."
Die Mitarbeitenden erhalten gerade anschliessend Interview C Zeile 33/34 "Eher dort zu loben, wo es gut
231 Umfang_re@he u_rjd entsprechend umfassende Riickmeldungen. Die gelaufen ist. Und wenn etwas ganz gut gegangen ist,
2.3 regelméssige Ruckmeldung | . ) g gerade sofort auch ansprechen und sagen, dass es cool
> Riickmeldungen finden regelméssig statt. .
Rickmeldungen gewesen sei.
geben . Die Mitarbeitenden erhalten nur bei ausserordentlich guter Interview F Zeile 89 "Meine Tur ist immer offen aber
Riickmeldungen erfolgen - : - . f : ) -
2.3.2. nur bei Ausnahmen Leistung oder bei auftreten von Problemen Rickmeldungen. | vergiss, dass ich am Tag zwei-, dreimal zu dir komme
Dies entspricht der Grundhaltung der Fihrungsperson. und schaue wie es dir geht."
. . L Die Mitarbeitenden werden so weit wie mdglich bei Interview D Zeile 146/147 "Die Leute beziehe ich natirlich
3.1 Mitarbeitende Einbindung und . ) " I ; Pl - o :
- - Entscheidungen einbezogen und beteiligt. Je nach Situation | extrem ein, weil die wissen. Die haben taglich damit zu
- einbinden und 3.1.1. Ubertragung von - hei " inih ich . ch ich ill ich
S beteiligen Entscheidungen werden sie sogar Entsc eldyngstrager in ihrem Bereich und tun und es bn_ng_t nichts, wenn ich sage so will ich es und
= erhalten somit Handlungsspielraum. dann sagen sie ja das sei doch komisch."
2 Interview C Zeile 54 bis 57 "Wir haben auch immer so
5 Fahrradtage, bike to work, wo wir mit dem Fahrrad
= Als Vorbild vorgelebtes Die Fuihrungsperson achtet selbst auf die Ernéhrung, treibt arbeiten kommen. Das hat sich gut etabliert. Es haben
2 3.2.1. Gesundheitsbegwusstsein Sport, halt Pausen ein und ist sich seiner Vorbildfunktion vor | sogar Mitarbeiter mitgemacht, welche absolute
o 3.2 Fuhrungskraft allem bewusst. Sportmuffel sind. Die plétzlich dann auf das Fahrrad
e als Vorbild gestiegen sind und inzwischen sogar ein E-Bike gekauft
2 haben."
g Fehlendes Bewusstsein der Die Fuhrur}gsperson S'F'Tht sich nicht als \(orblld fiir das Interview A Zeile 39/40 "Also wirklich vorleben, kann ich
s 3.2.2.\/orbildfunktion Gesundheitsbewusstsein und/oder lebt dieses den das nicht."
- Mitarbeitenden nicht vor. '
Interview E Zeile 39 bis 45 ,Von mir aus gesehen mit
ganz normalen Anstandssachen, welche heutzutage
3.3 Mitarbeitenden Regelmassioe und ehrliche Die Wertschatzung wird den Mitarbeitenden regelmassig anscheinend nicht mehr alltaglich sind, [...]. Das heisst
Wertschatzung 3.3.1. 9 1SS gezeigt durch Lob, Anerkennung, Nachfragen, Hoflichkeiten, | am Morgen Hallo, Danke. [...] Ja, einfach eben ein
; Wertschatzung ] h )
zeigen usw. bisschen fragen, aber authentisch. [...]. Ein normales
Danke ist in meinen Augen manchmal schon sehr viel
Wert."
Interview E Zeile 49/ 50 "Es kann nicht jeder gleich
- . Die Aktivierung und Ermutigung der Mitarbeitenden erfolgt motiviert werden. Gewissen gebe ich einfach mehr
3 Aktivierung und Ermutigung durch Ziel ) G sch ford ihei h d d
3.4 Mitarbeitende 4.1, der Mitarbeitenden urch Ziele, gemeinsame Gesprache, Herausforderungen, Freiheit, me rV(_erantwortung un Kor_npeten_zen un
o usw. anderen mache ich manchmal auch ein wenig mehr
aktivieren und W
ermutigen Druck.
Motivation der Die Mitarbeitenden mussen die Motivation bereits mitbringen. . . A . . .
3.4.2. Mitarbeitenden als Es wird nicht als Aufgabe empfunden, die Mitarbeitenden zu Interview C Zeile 68/69 "Mein Mitarbeiter muss ich nicht

motivieren. Der muss von sich aus motiviert sein.”
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Die Mitarbeitenden werden bei Gesprachen fur
Weiterbildungen ermutigt und bei Weiterbildungen finanziell
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Interview G Zeile 57/58 "Schulisch ist es so, dass wir in
diesen Qualigesprachen auch immer gerade die

Informationsfluss

und Informationsfluss

Informationen und damit Transparenz. Dieser fordert somit
das Vertrauensklima.

351 Aktive Weiterentwicklung und zeitlich unterstutzt. Ausserdem wird den Mitarbeitenden Potentialfrage abmachen und ich sie auch motiviere und
. . 7 der Mitarbeitenden die Moglichkeit gegeben mehr Verantwortung zu Ubernehmen sage "Schag hast du eine Weiterbildung im Sinn?"
3.5 Mitarbeitende und auf Potentiale aufmerksam gemacht. Dies geht (iber den ngterbildun’ machen.” 9 o
weiter(-entwickeln) obligatorischen Rahmen hinaus. 9 ’
Weiterentwicklung erfolgt Die Weiterentwicklung erfolgt passiv, ausschliesslich im Interview F Zeile 139/140 "Also ich lege die Kataloge auf.
3.5.2. nurim obligatorischen obligatorischen Zielvereinbarungsgesprach und wird auch Die sind in beiden Biiros vorhanden. Da kommt aber
Rahmen weiter nicht behandelt. Der Mitarbeiter sollte aktiv werden. eigentlich nichts."
jgfag\rlseﬁ?ﬁéﬂg:]smht'gung Die Fuhrungsperson bericksichtigt die personliche Interview C Zeile 94/95 "Sehr. Das ist mir sehr wichtig.
3.6 L 3.6.1. Lebgnssituation der Lebenssituation der Mitarbeitenden soweit wie moglich und Sei es Flexibilitat bei den Arbeitszeiten, wenn jemand
(?srr l:)fakrzlc():rr:lﬁlg#;? Mitarbeitenden falls er die Situation gerade kennt. zum Arzt muss..."
Lebenssituation 3.6.2 Unbekannte Die Fuhrungsperson kennt die personliche Lebenssituation Interview B Zeile 81/82 "Aber ich behaupte natirlich das
der Mitarbeitenden | 3.6.2. Lebenssituation des der Mitarbeitenden nicht und empfindet diese als notwendige | ist meine Art, die ich habe, dass ich einige private
Mitarbeitenden Distanz zum Mitarbeitenden. Situationen von Mitarbeitenden nicht so gut kenne."
. . - . . Interview D Zeile "Das ist eben wenn jetzt zum Beispiel
3.7 Mitarbeitende - . Die Fuhrungsperson und das Team unterstitzen sich . . - - h !
sozial und Gegenseitige, soziale und gegenseitig sowohl sozial als auch organisational. Wenn ein emner _elnmal spater au_f emner Baug_telle Ist un_d dort nicht
; . 3.7.1. organisationale : . . - B . fertig ist. Und bei uns ist hier um fiinf Uhr Feierabend.
organisatorisch Unterstitzung Mitarbeitender zu viel zu tun hat oder nicht weiterkommt, wird Dann haben sie keinen Support und keine Hilfe am
unterstutzen geholfen. Telefon mehr, dann rufen sie sich gegenseitig an."
Aktive Gestaltung der Die Fuhrungsperson gestaltet die Arbeitsbedingungen mittels | Interview A Zeile 82/83 "Also ich schaue dafir, dass es so
4.1 Gestaltung der 411 Arbeitsbedin ungen und Freiraumen, Zeitpuffern, ergonomischen Sitzmdoglichkeiten ruhig wie maglich ist. Das es unter uns wirklich ruhig ist
Arbeitsbedingun- o sbedingungen und Tischen, usw. Die Zusammenarbeit wird durch und keine Hektik rein kommt und wir in Ruhe arbeiten
organisationalen Ablaufen - . h
gen / Gestaltung Gespréache oder Teamevents gestaltet. koénnen.
der Wahrgenommene Die Fuhrungsperson erachtet die Arbeitsbedingungen und . . - )
§ organisationalen 412 Unveranderlichkeit der organisationalen Ablaufe als gegeben und unveranderlich. Ugr?rc\ilngEsZcﬁ;t;i/it?ugn V\QQQFSEQ gsr\:vgséat:rggnabdean
< | Ablaufe 7" Arbeitsbedingungen und Damit konnen auch die Mitarbeitenden bei der Gestaltung lAsst sich nichts andem% Y ’
A organisationalen Ablaufen | nicht einbezogen werden. )
- 3 Aktive Gestaltung der Interview D Zeile 61 bis 63 "Aber um den Gedanken noch
5 A Zusammenarbeitgund Die Zusammenarbeit und das kooperative Handeln wird aktiv | ein wenig zu festigen, haben sie Vorschlage eingeben
Y 421 Ciideruna des durch Gesprache, Teamevents, ein Motto fiir das Team dirfen, welches Motto wir uns und unserem Team geben.
T e koo erati?/en Handelns gestaltet und gefordert. Das wollen wir ibernehmen und das wollen wir uns jetzt
23 |42 Gestaltung der P dieses Jahr auf die Fahne schreiben fir unser Team."
< . - B T m T T
e Zusammenarbeit Entstehung der_ Die Fihrungsperson gestaltet die Zusammenarbeit in der Interview G Zel_le 76 b_|s 78 _Es hat eine natirlich
S Zusammenarbeit und des ) .. . . gewachsene Hierarchie darin, dass dieser, welcher am
* . Gruppe nicht und férdert das kooperative Handeln nicht, da er | > ; . . . . A
2 4.2.2. kooperativen Handglns der Meinung ist, dass sich diese durch die Selbstregulation in Iangs_ten hier arl_)gltet auch ein wenig, wenn ich r_1|cht
s durch Selbstregulation der der Gruppe einpendelt und greift nur bei Problemen ein. d_abel bin als Leltltller angeschaut wird. Das hat sich
5 Gruppe einfach ergeben.
Die Fuhrungsperson sorgt mittels regelmassigen Treffen Interview C Zeile 80 bis 83 "Das ist ein Punkt, den ich
4.3 Herstellung von Schaffung von Transparenz | Rundmails, Kurzbesprechungen, usw. firr ausreichend heute _bewusster angehe. Das he'S.St ich notiere mir bei
Transparenz und 4.3.1. den Sitzungen gerade Inputs und filtere gerade, was

meine Leute zwingend wissen mussen und was nicht
sowie ich versuche die Inputs sofort weiterzugeben."
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Der Mitarbeitende hat die Aufgabe sich selbststandig
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nw

Interview A Zeile 71/72 "Es ist eigentlich alles auf

Projektgruppe

BGM-Projektgruppe

mehr Présenz zeigen oder generell durch Prasenz das
Thema Gesundheit bewusster halten.

4.3.2. Informationsbeschaffung - . "
des Mitarbeitenden Informationen zu beschaffen. Eigenschulung.
& 5.1 Herstellung Die Fuhrungsperson schafft eine offene Fehlerkultur durch
c B . B " B " " H

g8 |&ner Fehlerkultur: Schaffung einer offenen eine Grun(_ihaltung Fe“hler sm_d_ er_Iaubt od_er wo gearbeitet Interview B Zeile 34 "Ich habe das Motto wo gearbeitet
> %5 | Fehler zugestehen | 5.1.1. wird, passieren Fehler". Dabei ist jedoch wichtig, dass der B - N
= Fehlerkultur - ; o . wird, passieren Fehler.
£ G |undaus Fehlern gleiche Fehler nicht drei-, viermal passiert und der
L @ | lernen Mitarbeitende dabei etwas lernt.
2 2 Interview G Zeile 104/105 "Also, wenn ich jetzt zum
% 2 521 Aktive Schaffung eines Die Fuhrungsperson weist auf Themen der Gesundheit hin Beispiel merke, dass einer von den Mitarbeitenden nicht
& @ | 5.2 Schaffung 7 Gesundheitsbewusstseins | und gibt Tipps und Tricks fur ein gesundes Leben. so gut auf seine Gesundheit achtet, gebe ich ihm Tipps
S g eines und Tricks."
2 Gesundheltsbe- Gesundheitsbewusstsein Der Fuhrungspe_rson sind kelne_ konkreten N_Iassnahmen fr Interview C Zeile 136/137 "Am Schluss ist es natirlich
© c |wusstseins ; die Schaffung eines Gesundheitsbewusstseins eingefallen h . 7 o
c = 5.2.2. als Eigenverantwortung des B . : o jedem seine Sache wie er mit seinem Leben und der
T 0 Mitarbeitenden und weiss auch nicht wie er dies im Alltag umsetzten sollte Gesundheit umgehen mochte.”
5 5 oder betrachtet dies als Eigenverantwortung. '
® = |5.3 Forderung von
Q S | kooperativem - Zusammenzug mit 4.2 Gestaltung der Zusammenarbeit -
0 Handeln

6.1 Erwartungen BGM-relevante Die Erwartungen gegenuber der Geschéftsleitung und der Interview B Zeile 114/115 "Dort wiirde ich jetzt vielleicht
@ gegenuber der 6.11 Erwartungen gegenuber Abteilung Human Resources beinhaltet Themen des erwarten, dass sie zwischendurch vielleicht einen Anstoss
= 2 | Geschaftsleitung / 7 der Geschaftsleitung und betrieblichen Gesundheitsmanagements, welche als geben oder vielleicht "Du kannst das und dies" und eine
= 2 |desHR der HR-Abteilung Aufgaben und Themen dieser verstanden werden. Maoglichkeit, ja."
= Die BGM-Projektgruppe sollte mehr tber die aktuellen Interview F Zeile 204/205 "Aber es wiirde mich schon
£ 5 |6.2Wahrnehmung . . - ) . . : -
ST der BGM- 6.2.1 Fehlende Prasenz der Projekte kommunizieren. Aber auch bei bestimmten Themen | noch interessieren was dort lauft - rauskommt dabei oder

was fur Themen wurden dabei angesprochen oder wo der
Schuh driickt."
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10.4 Auswertungstabelle

Herlei-
tung

Hauptkategorien
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Interview A

Interview B

Interview C

Interview D

Interview E

Interview F

Interview G

1.1.1.

Aktiver,
gesundheitsforderlicher
Umgang mit der eigenen
Gesundheit

Viel Sport und
gesunde Erndhrung

Viel Sport und
bewusste
Ernéhrung

Raucht nicht, praktisch
kein Alkohol und treibt
viel Sport

Viel Sport und
gesunde Ernéhrung

Macht viel fur seine
Gesundheit (z.B.
Sport)

Viel Sport und
gesunde Ernahrung

1.1.2.

Passiver Umgang mit der
eigenen Gesundheit

Raucher / Keine
gesunde
Ernéhrung

1.2.1.

Betriebliches
Gesundheitsmanagement
als wahrgenommene
Fuhrungsaufgabe

Teil der
Fihrungsaufgabe

Wenig intensive
Wahrnehmung als
Fihrungsaufgabe

Klare Fihrungsaufgabe

Teil der
Fihrungsaufgabe

Teil der
Fluhrungsaufgabe

Téagliche
Umsetzung in der
Fahrung

1.2.2.

Betriebliches
Gesundheitsmanagement
als wahrgenommene
individuelle Aufgabe des
Mitarbeitenden

Eigenverantwor-
tung (ausser
Sicherheitsaspek-
te)

Teil der
Mitarbeiterverantwor-
tung

1. Einstieg

1.3.1.

Wahrgenommene
Beeinflussung der
Fluhrungsziele durch
Friendly Work Space

Bewusste
Wahrnehmung
von BGM

Bewusste
Wahrnehmung
von BGM

1.3.2.

Beeinflussung der
Fuhrungsziele durch
Friendly Work Space wird
nicht wahrgenommen

Keine BGM-
relevanten Ziele

Keine BGM-
relevanten Ziele

Keine wahrgenommene
Veranderung

Keine Anderung
durch FWS

Kein spurbarer
Einfluss im Alltag

Das Tagesgeschaft
muss laufen.

Keine BGM-
relevanten Ziele

1.4.1.

Aktive und strukturierte
Einplanung des
betrieblichen
Gesundheitsmanagements
in den Mitarbeiteralltag

Regelmassige
Unterhaltungen mit
den Mitarbeitenden

Regelmassige
Belastungsuberpriifung

1.4.2.

Spontane, unstrukturierte
Umsetzung des
betrieblichen
Gesundheitsmanagements
im Alltag

Bei Bedarf
Thematisierung
der Gesundheit

an den
regelmassigen

Sitzungen

Hinweise auf
Aktionen, bei Bedarf
ansprechen in
Sitzungen

Spontaner
Rundgang im
Betrieb mit kurzen
Gesprachen

Situative, aus dem
Bauch heraus
erfolgte
Einplanung, offene
Kultur (muss
authentisch sein)
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Setzung von
Gemeinsame Zielausarbeitung Vorgaben und Ziele werden als Individuelle Individuelle
2.1.1. Zielvereinbarung mit dem als Coaching- gemeinsame Wegweiser nicht als Weg - . . - . h
. . Zielvereinbarung Zielvereinbarung
Mitarbeitenden Prozess Anpassungen verstanden
sowie Erganzungen
Zielsetzung durch Mitarbeitende gegebene Ziele
212 Eihrungsperson ) ) ) erhalten ) (Fuhrungsstil) )
3 9sp Vorgaben 9
5
§ Seltene Kontrolle oder Messung schwierig Vierteljahrliche Kontrolle nur bei Keine Kontrolle
§ 2.2.1. fehlende Kontrolle der / Nur bei Fehlern Kontrolle beim - Problemen / - (ergibt sich) -
=) Zielumsetzung moglich B&F-Gesprach Reklamationen 9
]
£ Iméssi
@ Regelmassige . . .
E Regelméssige Kontrolle der . . . qualitati- Fuhrung'e_lner Liste
5 2.2.2. Zielumsetzun - - Aktive Mitarbeit - ve/quantitative - mit positiven und
3 9 elquant negativen Punkten
N Uberprifung
N
Umfangreiche und Sofortige . Positive und Positives im Zentrum der Authentizitat der Positives zu Beginn
23.1. regelméssige Riickmeldun Riickmeldungen I6sungsorientierte sofortigen Riickmeldun ) Rickmeldun ) der
9 9 9 9 Rickmeldungen 9 9 9 Riickmeldungen
. Seltene Seltene aber
2.3.2. Ruckmeldungen erfolgen - - - Rickmeldungen - authentische -
nur bei Ausnahmen . -
maoglich Rickmeldungen
Keine Selbststandige entzg:e?:trllg?lde
& Einbindung und Einzelentscheide, . Vollumfangliche Bei Bedarf Einbeziehung oder Ents_cheldl_mgen Entscheidungs-
£ - Weitergabe der o - Ubertragung der der Mitarbeitenden .
= 3.1.1. Ubertragung von sondern . Einbindung und Einbezug der : . L Ubernahme,
= 4 . Entscheidungen . . - ] Entscheidungen mit mit moglicher
s Entscheidungen Gruppenentschei- selbststandige Arbeit Mitarbeitenden B . ansonsten
= d Nachbesprechung Absicherung beim .
= ungen gemeinsame
g Vorgesetzen ]
5 Entscheidungen
2 Wahrgenommene
£ Wahrgenommene Wahrgenommenes Vorbildwirkung
£ Als Vorbild vorgelebtes anrgenomi . hrg - durch gesundes
= 3.2.1. Gesundheitsbewusstsein - - Vorbildfunktion tber die - Vorbild durch eigenes - Leben und
@ Gesundheit hinaus Gesundheitsverhalten .
Einhaltung der
Pausen
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. "Also wirklich Vorgelebter Vorpil_dfunk_tion Infragestellung der
Fehlendes Bewusstsein der beizieht sich .
3.2.2. - - vorleben, kann man | falscher Umgang - . . - eigenen -
Vorbildfunktion A - . ausschliesslich . .
das nicht. mit Gesundheit o . Vorbildfunktion
auf die Sicherheit
u Wertschatzung durch u
Wertschatzung Wertschatzung u Wertschatzung Begrissung, kurze Wertschatzgng u
. . Wertschatzung durch durch N durch Gespréache Wertschatzung
Regelmassige und ehrliche durch durch Lob und : . Gesprache, ) .
3.3.1. " « Anstand und ein Kompensation - (empfindet dies als | durch Anstand und
Wertschatzung Feedbackgespra- Unternehmungen Erkundigung und . .
) respektvoller Umgang von Stunden und . Verbesserungsfa- Authentizitat
che mit dem Team . gemeinsames .
Arbeitstagen . hig)
Kaffeetrinken
Aktivierung durch - Aktivierung durch die Stéarkung des Indl\_/lduelle . Aktivierung und
. . N Aktivierung durch } S . Ermutigung mit :
Aktivierung und Ermutigung | Feedbackgesprach ; eigene Motivation, den Teams und nicht Ermutigung durch
3.4.1. - . : einen lockeren . Kompetenzen, -
der Mitarbeitenden und Aufzeigung der Humor und die gute nur des oo Vertrauen und
. Umgang L Freiheiten, Druck, . .
Ziele Laune Individuums USW Sicherheit
Motivation der Mitarbeitermotivation wird Mitarbeitermotivati-
3.4.2. Mitarbeitenden als - - vorausgesetzt - - on wird -
Grundvoraussetzung 9 vorausgesetzt
Aktive
. . ) Weiterentwicklung - N Ausbildungsplan | Beriicksichtigung von Aktives Ansprechen
3.5.1. Qg:l\@t\;\iggiet;enrg;vrl]cklung durch Coaching - Inleldusg?eittgrlléung der mit individuellen | Starken, Schwachen, - von vorhandenen
und Vorbereitung Zielen Winschen und Potentialen
Fahigkeiten
Weiterentwicklung erfolgt Weiterentwicklung Auslage der
3.5.2. nurim obligatorischen - beim B&F- - - - Kursbeschreibun- -
Rahmen Gesprach gen
Situative Bericksichtigung Umfangreiche Bisherige Situative
36.1 der personlichen ) ) Beriicksichtigung durch | Berilicksichtigung | Beriicksichtigung bei Bericksichtigung )
"7 Lebenssituation der Offenheit und Flexibilitdt | auch schwieriger Fallen der ausschliesslich bei
Mitarbeitenden Falle Wiedereingliederung | der Zeiterfassung
Wenig Kenntnisse
Lebenusbs?tijglt?on der Erlebte Unkenntnis Unbekannte
3.6.2 Unbekannte Mitarbeitenden der Lebenssituation Lebenssituation der
3.6.2. Lebenssituation des (Kenntnisse nur der Mitarbeitenden - - - - Mitarbeitenden
Mitarbeitenden iiber durch wenig durch Wahrung der
Gesundheitszu- Gesprache Distanz
stand)
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Unterstitzung bei .
. . . Unterstiitzung von
- : der Unterstutzung bei . I - Teamarbeit als . .
Gegenseitige, soziale und . 3 Hilfestellung geht | Teilweise schwieriges Ferienablésungen
o Informationsbe- Krankheits-, . . . - ; s Grundvorausset- oo
3.7.1. organisationale . Aktive Mitarbeit Uber die gegenseitiges bis Gber den
- schaffung, Ferienabsenzen . L . zung el
Unterstitzung . Arbeitszeit hinaus Unterstitzen . geschatftlichen
Problemlésung und Notlagen (Selbstregulation) -
Py ) Rahmen hinaus
sowie Einarbeitung
schaftung von | 8o ver
Aktive Gestaltung der Ruhe am 9 Einbezug der Schaffung machbarer Berucksichtigung der
4.1.1. Arbeitsbedingungen und Arbeitsplatz und . ug Arbeitsablaufe unter - Wiinsche von - -
o .. Mitarbeitenden ) - ; . .
organisationalen Ablaufen das Fernhalten von individuell Einbezug der Mitarbeiter Mitarbeitenden
Hektik
angepasst
Mitarbeitende
werden
Wahrgenommene Schwierigkeit schrittweise an Gestaltunasmaéalich- Keine
Unveranderlichkeit der erg die ; 9 g Keine Gestaltung Gestaltungsmog-
4.1.2. } . gemeinsame - - u . keiten erschwert s . :
Arbeitsbedingungen und Teampausen unveranderlichen aufarund vieler notig lichkeiten aufgrund
organisationalen Ablaufen p Bedingungen / Y vieler Vorgaben
N Vorgaben
Abléaufe
& herangefihrt
% Aktive Gestaltung der . Regelmassige . Forderung des Kollegiglen
= . Sitzungen, lockerer | Schaffung eines offenen Fuhrungsstil, Team
=R Zusammenarbeit und . Teamgedanken :
So |4.21. _. - Umgang im Team, Umgangs/Fehler-kultur ; kennt sich gut, - -
a8 Forderung des Einladungen sowie | und durch Teamevents durch ein Kommunikation und
i_? ; kooperativen Handelns Teamevents Teammotto Unterstiitzung
< ©
o
vy Entstehung der Zusammenarbeit
2 Zusammenarbeit und des " . . . . .
c . Ja bei uns ist es Regulation durch Regulation durch und kooperatives .
& |4:22. kooperativen Handelns einfach so" ) Mitarbeitende Mitarbeitende ) Handeln als Selbstregulation
S durch Selbstregulation der
Voraussetzung
Gruppe
Infonet,
Geschaftsleitungs- Monatliche .
. . . . . Wochensitzungen,
sitzungsprotokolle Bewusste Filterung der Sitzungen und Obligatorische - :
Schaffung von Transparenz h ! h - Systeme, Outlook Motto "Wissen ist
4.3.1. und Informationsfluss - sowie erhaltenen Informationen Informationen Teamsitzungen und und Kurzsitzunoen Macht" und
regelmassige, und rasche Weitergabe durch Systeme, deren Protokolle 9 .
- - Rundmails
bilaterale E-Mails, usw.
Gespréche
Informationsbe-
Selbststéndige schaffung Informationsbe-
4.3.2. Informationsbeschaffung hauptsachlich - - schaffung durch - - -
des Mitarbeitenden durch Eigeninitiative
Eigenschulung
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Wo gearbeitet
wird, passieren Erlebte offene Uberwieaend Wo Menschen Offene Fehlerkultur Fehler durfen
2 Schaffung einer offenen . Fehler / offener e 9 arbeiten, passieren / Mitarbeitenden gemacht werden /
5 5.1.1. Fehler passieren . Fehlerkultur bei Hormann offene - .
. Fehlerkultur Umgang mit . Fehler / Vermeidung | Angst vor Fehlern Vermeidung der
o c . Schweiz AG Fehlerkultur . .
g3 eigenen Fehlern als der Wiederholung nehmen Wiederholung
£2 Fiihrungskraft
L » i
%_j § Gesundheitsbe- Gesundheitsbe- v?l?s:tgz?negi?fh
5 Aktive Schaffung eines Animierung der wusstsein durch wusstsein durch ’ .
sc |5.21. . . - - . . - ; ; : Tipps und Tricks
5S¢ Gesundheitsbewusstsein Mitarbeitenden zum Sport sportliche Hinweise und
Qo E ) (Wahrung der
a5 Teamevents Anreize .
R Distanz)
53
25 . . i . i -
@ Gesundheitsbewusstsein Selbststudium des Eigenverantwor- Am Ende Eigenverantwor
o ; Infonet und der . tung des
0 5.2.2. als Eigenverantwortung des Geschaftsleitungs- tung des Eigenverantwortung des - - Mitarbeitenden -
Mitarbeitenden protokolle Mitarbeitenden Mitarbeitenden (ausser Sicherheit)
Zusatzlicher
ANPasSUNG der | Menr Flexiviltat mit Finfluss des HR in
BGM-relevante Inputs fir die Umsetzung Masshahmen auf Arbeitszeiten, Home Rickkehr zur Geschaftsleitun
= Erwartungen gegentber Regelmassiger und Wertschatzung - . Offices und frihere harten Haltung 9.
< 6.1.1. . ; - et die Abteilungen - . . konkretere BGM-
2 der Geschéftsleitung und Anstoss langjahriger : Reaktion des HR bei | aufgrund einer zu
T - ) * und Einhaltung > , Umsetzung, mehr
5 der HR-Abteilung Mitarbeitenden gesundheitlichen sozialen Haltung
£ von Problemen Durchsetzungs-
g Abmachungen vermdgen von der
E Geschéftsleitung
i Zentrale Steuerung Fehlende . R
6.2.1 Fehlende Prasenz der ) Vergegenwartigung ) ) der BGM- Informationen zu BeldBeCrS]l\/'I:;dhee:ﬁen
=7 BGM-Projektgruppe des BGM Massnahmen wie den aktuellen verlieren
Turnhallenmiete Projekten
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10.5 Checkliste des gesundheitsforderlichen Fihrens

Erkennen von gesundheitsforderlichem Fuhrungsverhalten
(Stadler und Spiess, 2003; S. 194)

stimmt stimmt nicht

1 2 3 4 5
Der/die Vorgesetzte zeigt Anerkennung, wenn ein Mitarbeiter gute Arbeit [ [ O O O
leistet.

Er/sie bemuht sich, langsam arbeitende Mitarbeiter zu mehr Leistung

]
]
]
]
U

anzuspornen.

Er/sie weist den Mitarbeitenden spezifische Arbeitsaufgaben zu.
Hat jemand persdnliche Probleme, so hilft er/sie ihm.
Er/sie steht fUr die eigenen Mitarbeiter und Ihre Taten ein.

Er/sie behandelt die Mitarbeiter wie gleichberechtigte Partner.

O O o o o
O O o o o
O O o o o
O O o o o
O o o o o

In Gesprachen mit den Mitarbeitern schafft er/sie eine geldste
Stimmung, so dass sie sich frei und entspannt fuhlen.

Er/sie ist freundlich und gut erreichbar.

]
]
]
]
U

Er/sie reisst die Mitarbeiter mit.

[
[
[
[
[

Bei wichtigen Entscheidungen holt er/sie erst die Zustmmung der [ [] [ [ [
Mitarbeiter ein.

Wenn er/sie Fehler entdeckt, bleibt er/sie freundlich. O O O O O

Er/sie ist am Wohlergehen der Mitarbeiter interessiert.

]
]
]
]
0

Er/sie passt die Arbeitsgebiete den Fahigkeiten und Leistungsmdglichkei-

]
]
]
]
0

ten der Mitarbeiter an.

Er/sie regt die Mitarbeiter zur Selbststandigkeit an.

Er/sie hat Vertrauen in die Mitarbeiter.

Er/sie vermittelt den Eindruck von Kompetenz.

Er/sie ist ein gutes Vorbild.

Man ist stolz darauf, mit ihm/ihr zusammenzuarbeiten.

Er/sie hort gut zu.

Er/sie versucht, Probleme auch aus neuen Blickwinkeln zu betrachten.

Er/sie gibt Ratschlage, wenn sie gebraucht werden.

O 0o ooooodgoogd
O 0o ooooodgoogd
O 0o ooooodgoogd
O 0o ooooodgoogd
O oo godgood

Er/sie achtet auf Fehler, wenn dadurch ein bestimmter Standard
gefahrdet ist.

Er/sie bespricht mit den Mitarbeitern, wie sie ihre Ziele erreichen kdnnen.

[
[
[
[
]
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10.6 Gesprachsleitfaden

(Gratz, Rothel und Sattler-Zisser, 2014; S. 177-188)

,KANN GUT! WILL GERNE*

Einsatz: Wenn die Aufgaben Uber einen langeren Zeitraum gut erledigt wurden.

Fokus wird auf Positives gerichtet. Wertschatzend, dialogischer Aus-

tausch.
Ziel: Erhalt der Arbeitsfahigkeit
Vorbereitung: Objektivieren! Festhalten konkreter Beobachtungen (fachliche, soziale

Kompetenz), von Daten und Fakten, Notieren von Stichworten und For-

mulierungen

Durchfiihrung des Gespréachs

Einstimmung: Deklarieren der Einschatzung (Warum diese Form des Gesprachs?). Bei

diesem Gespréch ist die Fuhrungskraft Dialogpartner, der wertschatzend
positives Feedback Uber die Arbeitsleistung und die soziale Kompetenz
gibt.

Intension: Wertschatzende Rickmeldung dber unterstitzende und férdernde

Faktoren; Hinweise Uber den Umgang mit Ergebnissen (Anonymitat, Form

der Rickmeldung)

Mogliche Themen

N2 2B 2SN 2N 2N N N N N7

Uber welche Starken verfiigen Sie aus lhrer Sicht?

Was geféllt lnnen im Unternehmen/an der Organisation/an der Arbeit?

Was gefallt lhnen am meisten? Worauf sind Sie stolz?

Was sind die grossten Starken des Unternehmens/der Organisation aus lhrer Sicht?
Was tut das Unternehmen fur die Gesundheit der Mitarbeiter aus lhrer Sicht?

Welche Schwéachen haben Sie?

Was stort und belastet Sie im Unternehmen/in der Organisation/bei der Arbeit?

Wenn Sie an meiner Stelle waren, was wirden Sie als Erstes verbessern/verandern?
Was noch?

Was winschen Sie sich von mir? Was kann ich zu einer befriedigenden Arbeitssituation

beitragen?
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,LEISTUNGSBEREITSCHAFT SINKEND*

Einsatz: Prinzipiell passt die Arbeitsleistung. Es gibt jedoch Beobachtungen, die

Ziel:

auf eine geringere Motivation als in den letzten Jahren schliessen lassen.

Ein Leistungsabfall kann folgen, Potentialverlust droht.

Motivation und Engagement wieder herstellen

Vorbereitung: Objektivieren! Festhalten konkreter Beobachtungen (fachliche, soziale

Kompetenz), von Daten und Fakten, Notieren von Stichworten und For-

mulierungen

Durchfiihrung des Gespréachs

Einstimmung:  Machen Sie sich bewusst, dass diese/r Mitarbeitende/r zu den

Leistungstragern der Dienststelle gehoért. Aus unbekannten Griinden hat

das Feuer der Begeisterung nachgelassen.

- Klaren Sie, ob Sie Einfluss auf die Ursache haben, unterstiitzen konnen, etwas
verandern konnen oder ob der Ausléser ausserhalb lhres Einflussbereichs liegt (z.B.
private Sorgen).

-> Sie wollen die vorhandene Motivation starken. Dazu ist es notwendig, die
Wertschatzung fur die erbrachte Leistung auf der Basis detaillierter Beobachtungen zu
geben und auch die Sorge Uber die derzeitige Entwicklung kundzutun.

- Sprechen Sie aus, was fehlen wirde, wenn Sie diesen Menschen nicht mehr mit seinem
Engagement im Team héatten.

- Seien Sie neugierig und offen fur das Feedback, das Sie fir Ihre Fuhrungsarbeit
bekommen oder das Sie als Vertretende/r der Organisation bekommen.

-> Seien Sie bereit, fir privaten Kummer einfihlsame/r Zuhérende/r zu sein, halten Sie
Adressen und Bedingungen fiir Beratungsinstitutionen bereit, an die Sie guten
Gewissens weitervermitteln kénnen.

-KANN GUT! WILL ZU VIEL*

Einsatz: Wenn Uber einen langeren Zeitraum gute Leistung erbracht wird, jedoch
die Balance im Team oder die Work-Life-Balance des/der Mitarbeitende/n
beeintrachtigt oder gefahrdet sind.

Ziel: Leistungsfahigkeit langfristig erhalten. Work-Life-Balance entwickeln.

Vorbereitung: Objektivieren! Festhalten konkreter Beobachtungen, von Daten und

Fakten, Notieren von Stichworten und Formulierungen
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Folgende Beobachtungskriterien sind von Bedeutung:

9
9
9
9

Gibt es Defizite im Team, die stets durch einige wenige ausgeglichen werden?
Gibt es Anzeichen von Uberforderung?
Gibt es ,Workaholic“-Tendenzen?

Gibt es Anzeichen einer gestdrten Work-Life-Balance?

Durchfiihrung des Gespréachs

Einstimmung:  Deklarieren der Einschatzung (Warum diese Form des Gesprachs?).

Bedanken Sie sich fur die bisher geleistete Arbeit!

Intension: Wertschatzende Rickmeldung Uber unterstitzende und fordernde

Faktoren; Hinweise Uber den Umgang mit Ergebnissen (Anonymitat, Form

der Rickmeldung)

Mdgliche Themen

>

v

Wie setzen Sie Prioritdten, wenn zu viele Aufgaben gleichzeitig erledigt werden
mussen?

Woran erkennen Sie, was wichtig ist?

Was wilrde passieren, wenn die Aufgabe X einige Tage spater erledigt werden wiirde?
Woran erkennen Sie, dass etwas gut genug erledigt wurde (wenn 100 Prozent nicht
moglich sind)?

Wer ausser Ihnen konnte noch an den Auftragen arbeiten?

Haben Sie das Geflhl, dass Sie fur Ihre Arbeit genug Anerkennung erhalten?

Mit wem missen Sie welche Vereinbarungen treffen, um das neue Verhalten fiir andere
Beteiligte nachvollziehbar zu machen?

Woran wiirden Sie merken, woran wirde ich als Fuhrungskraft merken, woran wiirde
Mitarbeiterin X merken, dass lhr Arbeitseinsatz und die Arbeitsverteilung im Team

ausgeglichener geworden sind (Beobachtungsfaktoren festlegen)?

»KANN NOCH NICHT! WILL GERNE*

Einsatz: Wenn die Arbeitsleitung teilweise nicht entspricht, obwohl Wille und

Ziel:

Maog

Motivation vorhanden sind.

Einschulung und fachliche Unterstiitzung, um die fur den Arbeitsplatz
notwendigen Fahigkeiten (auch die sozialen) rasch zu erwerben. Er-

halt des hohen Engagements.

liche Ursache: Neue Mitarbeitende/r. Die notwendigen Fahigkeiten und Kenntnisse

wurden noch nicht erworben oder bedingt durch lAngere Abwesenheit
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(Karenz, Sabbatical, Krankheit etc.) konnten erforderliche Entwick-

lungen nicht mitgemacht werden.

Vorbereitung: Objektivieren! Festhalten konkreter Beobachtungen (fachliche,

soziale Kompetenz), von Daten, Fakten; Notieren von Stichworten
und Formulierungen; Vorbereiten notwendiger Unterlagen: Stellenbe-
schreibung, Einschulungsplan.

Folgende Fragen sollten im Vorfeld geklart werden:

N2 2 2 2 2 7

Woran ist das Engagement/die Motivation der Person zu erkennen?

Welche Kompetenzen erfordert der Arbeitsplatz?

Welche Fortschritte, Begabungen, Defizite sind zu erkennen?

Wie lange ist die Person auf diesem Arbeitsplatz? Gab es Unterbrechungen?

Wie ist der fachliche Entwicklungsstand (Fach-, Feld-, Methodenkompetenz)?

Wie ist die Einschulung bis jetzt gelaufen? Wurde ein Einschulungsplan erstellt? Falls ja:

Inwieweit wurde er eingehalten? Falls nein: Was kdnnten die Grinde dafir sein?

Durchfiihrung des Gespréachs

Einstimmung: Deklarieren der Einschatzung (Warum diese Form des Gesprachs?).

Bedanken Sie sich fur Engagement und Einsatzbereitschaft.

Mdgliche Themen

N2 N N N N 2

Was geféllt Ihnen an Ihrer Aufgabe?

Wie schéatzen Sie lhre Lernfortschritte ein?

Wo sehen Sie sich in einem halben Jahr, in einem Jahr?

Was lauft in der Einschulung gut? Wo gibt es Hindernisse?

Wie kdnnten wir Ihre Einschulung noch optimieren?

Kennen Sie Ihren Lerntyp? Lernen Sie eher in Ausprobieren oder brauchen Sie zuerst

Konzepte und Handbicher?

Vereinbarungen

9

v Vv vV

Erstellen eines gezielten Einschulungsplans. Wer kann unterstiitzen? Ist Mentoring
notwendig?

Welche Fortbildungsmassnahmen sind erforderlich, intern oder extern?

Wege zu mehr Wissen generieren. (Besuch anderer Bereiche)

Konkrete Vereinbarungen fixieren. Welche Erwartungen gibt es?

Wie werden Fortschritte evaluiert? Wann und wie oft folgen Feedbackgesprache.
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»,KANN NICHT MEHR! WILL GERNE*

Einsatz:. Wenn das Leistungsvermégen aus gesundheitlichen Grinden nicht (mehr)
erbracht werden kann, Wissen, Know-how und Engagement aber grundséatzlich

vorhanden sind.

Ziel: Individuelle Unterstitzung des Mitarbeiters/ der Mitarbeiterin im Einklang mit der

Teamleistung, etwa durch

- die stufenweise (Wieder-)Einbindung in den Arbeitsprozess unter Berlcksichtigung der
faktisch vorhandenen und subjektiv empfundenen Einschrankungen

- das Finden einer optimalen (Teil-)Arbeit

- die Begleitung bei einem innerbetrieblichen Umstieg, was die Erkundung persoénlicher
Ressourcen und unbekannter Qualifikationen miteinschliesst.

- die Begleitung bei einem Ausstieg aus dem Unternehmen (Ausgleiten, Wissenstransfer,
rechtliche und soziale Fragen etc.)

- das Ausloten des Bedarfs an sozialer, organisatorischer oder arbeitsmedizinischer
Unterstutzung

- die Erforschung belastender bzw. krank machender Arbeitsbedingungen im

Unternehmen

Durchfiihrung des Gesprachs
Fiur dieses Gesprach kann es keinen strukturierten Leitfaden geben, denn es handelt sich
meist um einen gemeinsamen Such- und Zielfindungsprozess zwischen Fiuhrungskraft und

Mitarbeitenden, indem die zukiinftige Gestaltung des Arbeitsplatzes definiert wird.

Der Fuhrungskraft missen jedenfalls neben der sozialen Verantwortung die eigenen (ihr

gesetzten) Grenzen klar sein, innerhalb derer sich das Arbeitsverhaltnis entwickeln kann.

Zeigen Sie Wertschatzung fur das vorhandene Engagement und Empathie fir die
Beeintrachtigung. Sprechen Sie allerdings klar die mangelnde Leistungsfahigkeit an. Wenn
Sie Sonderregelungen vereinbaren, machen Sie das transparent und befristen Sie diese

zeitlich.

Einige Fragen, die angesprochen werden kdnnten:

-> Wie ist Ihre Vorstellung von der Erfullung der Arbeitsaufgabe? Was geht, was trauen Sie
sich derzeit nicht zu?

- Gibt es Aufgaben im Team, die jetzt noch nicht zu Threm Anforderungsprofil gehoren, die
Sie aber besser erfillen konnten als Ihre aktuellen Aufgaben?

- Was braucht es, damit Sie wieder in Ihre volle Kraft kommen? Wenn das nicht zu

erwarten ist, welche Lésungsansatze haben Sie sich schon tiberlegt?
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2> Wenn Sie den Zeitplan bestimmen konnten, wie lange sollte ein bestimmter
Zwischenschritt dauern?

- Was kodnnte Sie — organisatorisch, emotional, etc. — noch unterstitzen?

N

Woran werden Sie merken, dass Sie keine Unterstlitzung mehr benétigen?
- Wie sieht die Sprachregelung gegeniiber dem Team aus? Welche Begrindung wird fiir

die Ausnahmeregelung genannt?

Vereinbarungen
Klares weiteres Vorgehen absprechen, auch notwendige Termine mit anderen Stellen in den
Plan aufnehmen. Sprachregelung gegeniber dem Team festlegen. Klar zeitliche Abschnitte

und Reflexionstermine festlegen.

+KANN GUT! WILL (MANCHMAL) NICHT!*

Einsatz: Wenn die Arbeitsleistung nicht entspricht. Es werden Defizite im Bereich
Einstellung und Motivation vermutet, meist verbunden mit einem nicht
mehr positiv formulierten Psychologischen Arbeitsvertrag. Oft sind ver-
mehrte, nicht immer nachvollziehbare Abwesenheiten die Folge. Im

Extremfall kommt es zur so genannten Inneren Kiindigung.

Ziel: Engagement und Motivation verbessern. Den Psychologischen

Arbeitsvertrag neu und konstruktiv formulieren.

Vorbereitung: Objektivieren! Festhalten von Fakten und Daten. Klare Unterscheidung
zwischen beobachtbarem Verhalten und Vermutungen. Defizite sachlich,
spezifisch und differenziert anfihren. Keine Interpretationen. Woran er-
kennt man, dass die aktuelle Arbeitsleistung nicht den Vereinbarungen,
der Arbeitsplatzbeschreibung entspricht (objektiv/subjektiv)? Notieren von
Stichworten und Formulierungen, die in der Gesprachssituation unterstut-

zen konnen. Vorbereitung allféalliger Unterlagen.

Durchfiihrung des Gesprachs

1. Teil: Erkundungsgespréach

- Deklarieren der Einschatzung (Warum diese Form des Gesprachs?)

- Auf gute Leistungen in der Vergangenheit Bezug nehmen, das Fachwissen und die

Erfahrung wertschétzen, aber dennoch die Defizite klar ansprechen.

Gespréachsablauf nach Rosenberg:
Was ist geschehen? Deklarieren Sie Beobachtungen und Fakten. Welche Gefiihle tauchen

dazu auf (auch Assoziationen, Befurchtungen etc.)? Um welche Bedirfnisse geht es mir in
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dieser Sache? Was erwarte ich mir/wiinsche ich mir von lhnen, damit diese Bedirfnisse

erful

It werden?

2. Teil: Fragen zum Psychologischen Arbeitsvertrag

9
9

Was glauben Sie, was von Ihnen erwartet wird?

Wie sehen Sie die Ausgeglichenheit zwischen dem, was die Organisation von lhnen
erwartet, und dem, was Sie von der Organisation bekommen?

Folgendes erwarte ich als Ihre Fiihrungskraft von lhnen: ...

Was geben Sie, bringen Sie ein? Worauf kann ich mich als Vertreter der Organisation
verlassen? Wie zuverlassig, regelméassig?

Worauf kénnen Sie sich verlassen? Was bekommen Sie regelmassig und zuverlassig
(Gehalt, sicheren Arbeitsplatz etc.)?

Ich habe das Geflihl, dass sich das, was Sie geben/lhren Einsatz seit ... verandert hat.
Was ist der Ausloser dafiir? (Aufmerksam zuhéren, wahrnehmen!)

Was misste geschehen, dass sich diese Dynamik wieder umdreht? Was brauchen Sie,
um wieder voll mitarbeiten zu kénnen?

Was brauchen Sie, um in dieser Situation in bestmdglicher Energie zu bleiben, um lhre
Aufgabe so gut wie moglich bewaltigen zu kénnen? (Falls eine Krankheit Thema ist, ist
eine Sonderlésung auszuarbeiten. Sehen Sie Arbeitsbewaltigungsgespréach.)

Vereinbarungen

9
9
9

Was kdnnen wir bis zum nachsten Gesprach konkret vereinbaren?
Was bringen Sie ein? Was bringe ich ein?

Wann treffen wir uns das nachste Mal, um die heutige Vereinbarung zu Uberprifen?

»KANN NICHT! WILL NICHT!*

Einsatz: Wenn die Arbeitsleistung nicht entspricht. Es gibt Defizite im Kénnen und im

Ziel:

Wollen.

Wiederherstellung der Arbeitsfahigkeit. Prioritat hat die Entwicklung der

notwendigen Fachkenntnisse als Basis flr das Entstehen von Arbeitsfreude.

Vorbereitung

>

Objektivieren! Festhalten konkreter Beobachtungen (fachliche, soziale Kompetenz), von
Daten und Fakten. Klare Unterscheidung zwischen beobachtbarem Verhalten und
Vermutungen. Defizite sachlich, spezifisch und differenziert anfuhren. Keine

Interpretationen.

Notieren von Stichworten und Formulierungen
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Vorbereiten notwendiger Unterlagen: Gibt es bereits eine Dokumentation utber die
geringe Arbeitsleistung?

Welche Konsequenzen folgen bei Nichteinhaltung von angestrebten Vereinbarungen?
Sichern Sie sich in Bezug auf diese Konsequenzen sorgfaltig ab! Unter Umstanden ist
es notwendig, im Vorfeld mit Ihrer Fihrungskraft, der Personalchefin, der Personalver-
tretung/dem Betriebsrat das Aktionsfeld abzustecken und auch ein Eskalationsszenario
Zu Uberlegen. Starten Sie immer mit dem gelindesten Mittel, das halt den Gesichtsver-

lust beim Mitarbeitenden klein und erméglicht Ihnen, langer handlungsfahig zu bleiben.

Folgende Kriterien sind dabei von Bedeutung

9
9
9

v

N2 20 200 2N 2N N/

Waren die arbeitsbhezogenen Anforderungen bislang klar definiert?

Was sind die zukiinftigen, arbeitsbezogenen Erwartungen?

Woran erkennen Sie die mangelhafte Leistung? Ist diese tatsachlich ausschliesslich von
der Person zu verantworten?

Seit wann beobachten Sie dieses Verhalten? Seit wann sind Sie die zusténdige
Fuhrungskraft?

Wurde die Person schon einmal wegen desselben Fehlverhaltens angesprochen?
Wurden andere Personen wegen derselben Fehlleistung auch angesprochen?

Wie wird die Person vermutlich reagieren?

Wie werden Sie die Kritik ansprechen (giinstige Rahmenbedingungen schaffen)?

Was wirde passieren, wenn Sie das Korrekturgespréch nicht fiihren wirden?

Welche Auswirkungen auf das Team hat dieses Verhalten?

Wie schéatzen Sie die Reaktion lhrer Filhrungskraft in Bezug auf die mangelnde Leistung

ein?

Durchfiihrung des Gespréachs

\Z

N2

N2 2 2N 7

Deklarieren der Einschatzung (warum diese Form des Gesprachs)

Rasch auf problematisches Verhalten eingehen

Sachverhalt ruhig und sachlich darlegen, Vermutungen als solche kennzeichnen

Bei der Stellungnahme des Mitarbeiters aktiv und ruhig zuhdren, Verstandnisfragen
stellen

Leistungsmangel erdrtern; Ursache, Griinde, Auswirkungen, Fehlerbeseitigung erortern
Kritik unmissverstandlich aussprechen, mdégliche Konsequenzen nennen
Leistungsverbesserung planen; Fokus auf die Kompetenzen richten

Gesprach beenden, freundliche Verabschiedung

Vereinbarungen

9
9

Dokumentation: Ergebnisse zusammenfassen, unterschreiben lassen.

Kurze Feedbackschleifen vereinbaren.
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