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Die Grundpfeiler eines wertschitzenden und gesunden Arbeitsklimas

Prof. Dr. H.E. Meixner, Bonn

Das Fundament und die Pfeiler einer gesunden
Fiihrung sind Wertschitzung und Sinnhaftig-
keit, wie im ersten Teil dieses Beitrages™ aufge-
zeigt wurde. Worauf es ankommt, ist dabei vor
allem eine positive Einstellung. Auf diese Ein-
stellung kann durch Leitungsentscheidungen
sowie durch die Gestaltung der Geschdftspro-
zesse und Organisationsstrukturen eingewirkt
werden. Dabei ist jeder in der Organisation
imstande, durch seine Einstellung einen indivi-
duellen Beitrag zu einem gesunden Arbeitsklima
beizusteunern. Allerdings miissen die Rabhmenbe-
dingungen fiir ein gesundes Arbeitsklima stim-
men. Um diese Grundlagen zu garantieren, ist
der Leitungsbereich auf der strategischen Ebe-
ne gefordert. Er muss diese weichen Manage-
mentfaktoren ernstnebmen, was angesichts der
vielen Herausforderungen und divergierender
sachlicher und humaner Ziele nicht immer al-
len Verwaltungsleitungen siberzeugend gelingt.
Zwischen Leitungsebene und operativen Bereich
sind die Ziele eines Gesundheitsmanagements zu
vereinbaren und die Mission (Vision) der Ver-
waltungspolitik ist auf das Anliegen einer gesun-
den Arbeit in einer gesunden Organisation hin
auszurichten.! Dies findet sich dann in den Leit-
sitzen zum Gesundheitsmanagement wieder.’
Diese konzeptionellen Vorarbeiten sind wich-
tige, aber nicht hinreichende Voraussetzungen,
um den Fiirsorgedanken in die Fiihrungskultur
der Verwaltung auf der strategischen Ebene bis
bin zum operativen Bereich fest zu verankern.
Nachhaltig wird dieser Weg aber erst, wenn
Wertschitzung und Sinnbaftigkeit anch auf der
operativen Ebene erlebt und gelebt wird. Da-
bei kommt der Fithrung im operativen Bereich
eine besondere Bedeutung zu. In diesem Beitrag
werden die vielen kleinen, aber entscheidenden
Schritte der unmittelbaren Fiihrung aufgezeigt.

I. Aufgabe und Rolle der Fithrungskraft als

Gesundheitsmanager
Fihren heifft, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
unterstiitzen, damit sie ihre Ziele erreichen. Eine umtas-
sendere Definition weist auf weitere Aspekte der Fiih-

* DOD 5,2017,S. 113.

1 Meixner, H.E., Macht Filhrung krank? Gesundheitsmanagement
beginnt im Team, in: PersV Jul1 2013, S. 255-265.

2 Vgl. hierzu auch Meixner, H.E., Gesundheitsrisiko Fiihrung -
Wenn Fihrung krank macht — Gesundheitsmanagement beginnt
im Team mit dem Team, Berlin, erscheint im Herbst 2017.
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rung: »Ziel-, prozess- und ergebnisorientierte Leitung
der Abteilung mit dem Ziel, nachgetragte Leistungen
kunden- und mitarbeiterorientiert zu erstellen sowie die
Qualitit und Quantitit der Leistungen unter Wahrung
der sozialen Beziige stindig zu verbessern.« Um diese
Erwartungen erfillen zu konnen, miissen von einer
Fithrungskraft viele Rollen beherrscht und umgesetzt
werden. Mal ist die Teamleitung Stiirmer, mal Verteidi-
ocr, mal Mannschaftskapitidn, mal Partner und/oder Re-
prisentant. Beobachten lasst sich heute wohl aber auch,
dass sich das Bild einer Fiihrungskraft deutlich wandelt.
Das hat viele Griinde. Ein Grund ist sicherlich, dass
die heranwachsende Generation, auch Y Generation
genannt, andere Vorstellungen zum Beispiel von Hie-
rarchie, Arbeit, Sinnhaftigkeit, Vereinbarkeit von Berut
und Familie hat. Dabei kommt dem Gesundheitsma-
nagement cine besondere Bedeutung zu. Gesundheits-
gefahren, die sich schnell zu Fehlzeiten, zu Prasenusmus
und/oder innerer Kiindigung entwickeln konnen, erfor-
dern von der Fiihrung eine besondere Aufmerksamkert,
Sensibilitit, sowie zudem Wertschidtzung. In die Klein-
teiligkeit des Fiihrungsalltags tibertragen bedeutet dies,
mit Achtsamkeit und Respekt Auffilligkeiten zu hinter-
fragen und nicht mit Vor — Urteilen in das soziale Ge-
flecht einzugreifen. Fillt bspw. ein fleifliger Mitarbeiter
hiufig an einem Montag aus, stellt sich fiir die Fiihrung
die Frage: »Wann und wie muss ich titig werden?«’ Die
Frage wird umso heikler, wenn diese kurzen Austalle
des Mitarbeiters tiberschaubar, gleichwohl auftillig sind
und vornehmlich an einem Tag, nimlich dem Montag
auftreten, andererseits aber der Mitarbeiter gleichzei-
tig ein besonders beachtenswerter Leistungstrager im
Team ist. Eine pragmatische Flihrung mag sich in einem
solch heiklen Fall iiber die Schattenseite hinwegtau-
schen und eine offene Klirung meiden, wohl auch von
der Erkenntnis getragen, dass Fihrung in der Verwal-
tung einem Ritter ohne Schwert gleicht. Denn bei einem
denkbaren Fehlverhalten sind die Moglichkeiten einer
einzufordernden Verhaltenskorrektur beschriankt. Viele
suchen daher auch nicht das Gesprich. Denn die Getahr
ist erkennbar grof}, dass in dieser Interaktion Worte wie
Schwerter gekreuzt werden und am Ende eine Eskala-
tionsspirale steht. Die Stolpersteine sind nicht zu tiberse-
hen und ein an sich klirendes Gesprich kann bei diesen
Konfliktpotenzialen in eine nicht gewiinschte Richtung
abdriften. Aus dieser Gemengelage spricht einiges da-
fiir, sich vor dieser Herausforderung zu driicken. Doch
der Auftrag einer Fiihrung sieht anders aus und lasst fiir
diese Pragmatik keinen Platz. Aufgabe der Fiithrung 1st

3 Vgl. hierzu Meixner, H.E., Der Montagskranke — zwischen Ver-
trauen und Misstrauen, in: DOD 7/8, 2010, S. 190 {f.
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cs, qualitative und quantitative Standards zu entwickeln.
Berdes ist in diesem Fall des montagskranken Lastesels
gegeben und wiirde emn Einschreiten nicht erfordern.
Aber es gibt noch zwei weitere gleichgewichtige Auf-
gaben, denen sich die Fihrung zu stellen hat: Sie muss
aut Verhaltens- und Gesundheitsstandards hinarbeiten.
Wenn emn Mitarbeiter gegen Regeln des Teams verstofit,
dann 1st die Symmetrie dieses sensiblen sozialen Ge-
flechts in Gefahr. Ein klarendes Einschreiten wire be-
reits an dieser Stelle geboten. Aber auch die Fiirsorge
gebietet, dass eine Fithrung Mitarbeiter davor bewahrt,
sich etwa aus Ehrgeiz, dem Streben nach Perfektionis-
mus oder anderen Fehlprogrammierungen zu Verausga-
ben. Bei beiden Alternativen muss die Fithrung in jedem
Fall tatig werden. Der erste Schritt auf diecsem Weg ist
es, zu klaren, wieso es zu diesen Ausfillen kommt: Ist
es cine Uberforderung, deren Folgen sich abzeichnen
und/oder zeichnen sich erste zarte Konturen einer in-
neren Lassigkeit und inneren Kiindigung ab. Auch hier
gilt: Erst die Diagnose, dann die Therapie.

In sciner Rolle als Gesundheitsmanager geht es
ber der Fihrung um die praktische Umsetzung von
Gesundheitsstandards. Dabei zeigt sich ein breites
Spektrum an Aspekten, die zu bedenken sind. Dic
tolgenden zwolf operativen Leitsatze der Teamleitung
als Gesundheitsmanager sind dabei eine Wegbeschrei-
bung:*

1) Als Teamleitung verhalte ich mich in meiner Orga-
nisationseinheit immer sicherheitsgerecht und be-
achte die Arbeitsschutzvorschriften.

2) Als Teamlertung hinterfrage ich meinen Fithrungs-
und Kommunikationsstil selbstkritisch auf krank-
machende Potenziale und wirke auf ein gesund-
heitstorderliches Arbeitsklima.

3) Als Teamleitung reflektiere ich stindig meine Ein-
stellung und meine Aktivititen zu den Herausfor-
derungen der Gesundheitspravention und Gesund-
heitstorderung.

4) Als Teamleitung qualifiziere ich mich auf diesem
Gebiet von der Suchtpravention bis hin zu den er-
gonomischen Erkenntnissen.

5) Als Teamleitung fordere ich als Vorbild das Be-
wusstsein tur Sicherheit, Gesundheit und Wohlbe-
finden in Beruf und Freizeit im Team und leiste so
cinen Beitrag zur Psychohygiene.

6) Als Teamleitung wirke ich zielgerichtet mit dem
Team aut die Umsetzung der individuellen Ge-
sundheitspravention und Gesundheitsforderung
und unterstiitze dabei die hiermit Beauftragten und
Kummerer.

7) Als Teamleitung nutze ich die Dienstbesprechung
in regelmafligen Abstinden fiir Information und
Diskussion zum Thema Gesundheitsforderung und
Gesundheitspravention.

4 Mewxner, H.E., Wann macht Fihrung krank? a.2.0., S. 257.
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8) Als Teamleitung achte ich auf die Belastungssi-
tuation’ 1m Team und entschirfe die individuelle
Beanspruchung durch geecignete organisatorische
(z.B. job enlargement, job enrichment) und perso-
nelle (z.B. job rotation) Mafinahmen.

9) Als Tearleitung setze ich in regelmafligen Abstin-
den cin Gruppenfeedback zum Gesundheitsma-
nagement an.

10) Als Teamleitung ermuntere, koordiniere und initi-
iere 1ch Qualifizierungsmafinahmen der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zur individuellen Gesund-
heitspravention.

11)Als Teamleitung setze ich mich selbstkritisch mit
Fragen der Fluktuation, des Absentismus und
krankmachender Faktoren auseinander und stelle
mich dieser Diskussion im Team.

12)Als Teamleitung initiiere, organisiere und unter-
stitze ich einen Gesundheitszirkel und setze mich
tir die dort entwickelten Initiativen und Vorschli-
ge cIn.

Funt Fragen sollte sich jede Fithrungskraft (vgl. Leit-

satz 3), 1n Anlehnung an cine Leitlinic: »Bausteine

tir einen gut organisierten Betricb — auch in Sachen

Arbeitsschutz« der Berufsgenossenschaft, stellen:

— Verhalte ich mich in meiner Organisationseinheit
immer sicherheitsgerecht und beachte ich insbeson-
dere die Arbeitsschutzvorschriften und bin dabet
ein Vorbild Hir mein Team?

—  Wie reagiere 1ch, wenn cin Mitarbeiter die Sicher-
heit oder den Schutz seiner Gesundheit nicht aus-

reichend beobachtet? Als Fuhrungskraft bin ich
Vorbild.
—  Wic habe ich Arbeitsschutzaufgaben und Aufgaben

der Gesundheitsprivention, dic ich nicht selbst er-
fillen kann, aut Mitarbeiter tGbertragen?

—  Welche organisatorischen Festlezungen zur Einbin-
dung des Arbeits- und des Gesundheitsschutzes in
die Arbertsablautfe habe ich getroffen?

— Arbeite 1ch mit den zustindigen Sicherheit- und
Gesundhertskratten der Verwaltung zusammen?
Eine Kreisverwaltung weist in threm Autgabenprofil
tur Fihrungskrifte in diesem Sinn folgende Titigkeiten
tir die Gesundheitspriavention und Gesundheitsforde-
rung aus, an denen dic Fihrung auch gemessen wird:
— Auswirkungen von organisatorischen Mafinah-
men aut die Betroffenen (Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, Externe, ctc.) unter besonderer Be-
ricksichtigung der Gesundheitsbedenken, diese in
geeigneter Form einbeziehen und die Umsetzung

mitgestalten und begleiten

—  Mit Arbeitskraft und -mitteln sowie Kosten und
Ze1t okonomisch umgehen und bei Bedarf Organi-
sation oder Arbeitsverteilung anpassen

5 Unterschieden wird 1n Belastung {vgl. Stressor) und Beanspru-
chung (vgl. Strain). Siehe weiter unten.
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— Eine gesundheitstordernde Arbeitsumgebung und
-organisation 1im Sinne von Ressourcenschonung
und der Gesundheitspravention schatfen (voraus-
schauend planen, tir ettektive und ethziente Pro-
zesse sorgen, die zugewiesenen Budgets steuern
und verantworten, sich um einen angemessenen
Personaleinsatz kiimmern, die dienstlichen und
personlichen Belange der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter koordinieren, familidre Verpflichtun-
gen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im tdg-
lichen Arbeitsablaut bertuicksichtigen, gesundheitli-
che und soziale Probleme trithzeitig erkennen und
Abhilfe schatfen)

— Fursorgepflicht iibernehmen, gesundheitliche und
soziale Probleme erkennen, sich darauf einstellen
und Konzepte zur Gesundheitstorderung umsetzen

II. Geeignete Schutzmafinahmen und die Grenzen
der Ergonomie

Wer sich an den Leitsatz 1 orientiert und als Teamlei-

tung auf ein sicherheitsgerechtes Verhalten setzt sowie

n seiner Organisationseinheit die Arbeitsschutzvor-

schritten beachtet, wird sich zuniachst einmal mit den

vorgegebenen Schutzmafinahmen und den Pflich-
ten des Arbeitgebers vertraut machen. (vgl. Leitsatz

4) Vieles 1st daber im Arbeitsschutzgesetz zwar vage,

aber immerhin umtassend geregelt. Allerdings bleibt

testzustellen, dass diese Verordnung tiir die spezifi-
schen Getdhrdungen im Dienstleistungsbereich und
hier vornehmlich tir den »Bilirobereich« mit seinen
vieltiltigen psychologischen Belastungen noch stir-
ker konkretisiert werden miisste. So sind bspw. in

§ 3 ArbSchG die Grundpflichten des Arbeitgebers

geregelt:

(1) Der Arbeitgeber 1st verpflichtet, die erforderlichen
MafSnahmen des Arbeitsschutzes unter Berlick-
sichtigung der Umstdnde zu tretfen, die Sicherheit
und Gesundheit der Beschiftigten ber der Arbeit
beeinflussen. Er hat die Mafinahmen auf ithre Wirk-
samkert zu uberpriten und erforderlichenfalls sich
andernden Gegebenheiten anzupassen. Dabei hat er
eine Verbesserung von Sicherheit und Gesundheits-
schutz der Beschattigten anzustreben.

(2) Zur Planung und Durchtithrung der Mafinahmen
nach Abs. 1 hat der Arbeitgeber unter Berticksich-
tigung der Art der Taugkeiten und der Zahl der Be-
schattigten
1. tir eine geeignete Organisation zu sorgen und

die ertorderlichen Mittel bereitzustellen sowie
2. Vorkehrungen zu tretten, dass die Mafinahmen
ertorderlichentalls bei allen Titigkeiten und ein-
gebunden in die betrieblichen Fithrungsstruktu-
ren beachtet werden und die Beschaftigten thren
Mitwirkungsptlichten nachkommen kénnen.

(3) Kosten tiir Maffnahmen nach diesem Gesetz dart

der Arbeitgeber nicht den Beschattigten auterlegen.
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Was sich hier so locker in den Vorschritten tiberlesen
lasst, ist hiufig ein Argernis in der Praxis. So wird
bspw. aus den Jobcentern Munchen und Hamburg —
um zwel von einer groflen Zahl weiterer Beispiele zu
zitieren — berichtet, dass diese Selbstverstandlichkeiten
nicht so sclbstverstindlich praktiziert werden. Je ho-
her die Hierarchieebene und je breiter 1n der Fliche
die Geschattsbereiche organisiert sind, desto sorgloser
ceht man offensichtlich mit den Argernissen vor Ort
um. Dann wird verdrangt, was eigentlich vordringlich
zu korrigieren wire. Verdrangung aber stcht kontrar
zur Wertschitzung, Uberhoren dominiert das Zuho-
ren, und es wird abgewiegelt und schongeredet, was
alarmieren misste.

— So heifdt es in einem Beitrag der Suddeutschen von
2013: »Die Mitarbeiter des Jobcenters Miinchen
klagen iiber eine massive Uberlastung. Sie fordern
die Geschattstiihrerin des Jobcenters ... 1n einem
Schreiben auf, >unverziiglich tiir eine Reduzierung
der Arbeitsbelastung zu sorgen« ... Nach Angaben
von Sozialreterentin ... sind zwar >so gut wie alle«
der 820 Stellen 1m Jobcenter besctzt. Aber 1n drei
von zwoOlt Sozialblrgerhausern und in der Zentra-
len Wohnungslosenhilte leiden die Jobcenter-Mit-
arbeiter, die Hartz-IV-Leistungen berechnen und
auszahlen, unter dem Arbeitsdruck ganz besonders.
Mit sogenannten Uberlastungsanzeigen haben die
Beschaftigten die Jobcenter-Geschattstiihrerin da-
rauf hingewiesen, dass negative Folgen wie Fehler
und Mingel in Bescheiden unvermeidbar seien.«*
Die Folgen sind eindeutig: »Sie schleppen sich
krank ins Biiro und miissen pro Stelle tiber hundert
Falle bearbeiten: Jobcenter-Mitarbeiter klagen tiber
zu hohe Fallzahlen und organisatorische Miangel ...
Geschattstiihrerin ... briistet sich auch noch mit der
niedrigeren Krankheitsquote — und die Stadt sieht
die Schuld ber der Bundesagentur.«”

—  Wie viel etwa in diesem Aufgabenbereich der 6t-
tfentlichen Verwaltung noch zu tun bleibt, zeigt
eine weitere Meldung aus dem Behordenspiegel
vom Februar 2015. Hier heifst es: »Hamburgs Mit-
arbeiter 1n den Jobcentern klagen tiber unzumut-
bare Arbeitsbedingungen. In einem oftenen Briet
an Bundesarbeitsministerin Andrea Nahles und
Finanzminister Dr. Wolfgang Schauble werden die
Missstande klar benannt und Abhilte getordert ...
Inzwischen sei die Arbeitsbelastung so hoch, dass
Fehler aus Erschoptung gemacht wurden. Stoppen
Sie die fortlaufende qualitative und quantutative
Ausweitung an Autgaben unter stindiger Kiirzung
der dafiir vorhandenen Mittel.«® Erstaunlich — und

6 Loerzer, S., Jobcenter Miinchen »Fast jeder schleppt sich krank

ins Biliro«, in: Siddeutsche Zeitung, Ausgabe Miunchen vom
06.04.2013, 5. 37.

7 Ebenda.
8 Fehler wegen Erschoptung, Behordenspiegel, Februar 2015, S. 6.
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wohl auch alarmicrend — ist der ungewohnliche
Weg 1m Instanzenzug, den dieser Hilteruf genom-
men hat. Das bereits spricht Bande.
Dicse beiden Beispiele widerlegen nicht die Vermu-
tung, dass der Dienstherr seinen Verpflichtungen nach
§ 3, Abs. 1 ArbSchG nur unzureichend, zumindest
aber nicht besonders tberzeugend nachgekommen ist.
Dort heifSt es: »Er hat die Mafinahmen auf thre Wirk-
samkeit zu iberprufen ... (und) eine Verbesserung von
Sicherhert und Gesundheitsschutz der Beschiftigten
anzustreben.« Dieses Gebot geht tiber die bereits auf-
cetretenen Fehlprogrammierungen weit hinaus. Diese
Vorgabe nimmt den Arbeitgeber bereits im Vorfeld
ciner Entscheidung in die Ptlicht und nicht erst, wenn
das Kind 1n den Brunnen gefallen ist. Um das gleiche
Zicl zu erreichen, gibt es bekanntlich mehrere Alter-
nativen. Der Arbeitgeber hat somit in der Regel die
Moglichkeit, zwischen mehreren Alternativen zur Er-
reichung seines angestrebten Zicles zu wihlen. Jeder
strategischen Entscheidung sollte daher cine Risikoab-
wagung bezogen aut die Gesundheit der Beschaftig-
ten und eine Kosten- Nutzen- Analyse vorgeschaltet
werden. (vgl. hierzu auch § 4, Abs. 1 ArbSchG) Zur
Risikoabwigung gehort es, moglichst viele Einfluss-
faktoren in die Entscheidungsfindung einzubeziehen.
So hat sich bspw. der Bundes-Gesetzgeber verpflich-
tet, bei neuen Gesetzen die Auswirkungen bezogen auf
Kosten und Personal zu beachten und auszuweisen.
Entscheidet eine Verwaltung tiber eine neue IT- Lo-
sung, dann fihrt dics in der Regel neben den Kosten
fur die Systementwicklung auch gleichzeitig zu einem
erhohten Qualifikationsaufwand. Dabei miissen Orga-
msation- und Personalentwicklung Hand in Hand ge-
hen und 1m zeitlichen Ablauf aufeinander abgestimmt
werden. Das scheint in dem oben aufgezeigten Beispiel
noch nicht einmal im Ansatz gelungen zu scin. Insge-
samt kann aber auch ausgemacht werden, dass die In-
novationtreude von sinnvollen und weniger sinnvollen
Anderungen im Verwaltungsalltag dazu fihrt, dass die
Beschatugten gleichzeitig mehrere Neuerungen schul-
tern mussen. Dic Belastung der Beschiftigten wird
daber ungeprift hingenommen und unterstellt, dass
hierzu gentigend Rescerven und Ressourcen vorhanden
sind. Es werden dann viele Baustellen auf cinmal eroff-
net, ohne dass sic miteinander verzahnt werden.
Ottensichtlich werden heute organisatorische An-
passungen und Anderungen viel zu oft geplant, ohne im
Vorteld darautf zu achten, welche gesundheitlichen Risi-
ken sich hieraus tiir die Beschaftigten ergeben. Dabei ist
bekannt, dass Reformen und auch Rationalisierungen
zunachst Investitionen erforderlich machen. Haufig
birdet der Arbeitgeber die zusatzlichen Personalkos-
ten den Beschattigten auf. Sic missen die Innovationen
neben threr eigentlichen Arbeit schultern. Denn statt
cine personelle Reserve tir die Einflihrungszeit zu orga-
nisteren, iiberlasst es der Arbeitgeber den Beschiftigten
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den Mehrautwand aus eigenen Mitteln selbst zu organi-

sieren. In der Vergangenheit mag dies moglich gewesen

sein, da deutlich mchr personelle Ressourcen in vielen

Verwaltungen vertligbar waren. Durch die Sparhaus-

halte und Rationalisierungen der letzten Jahre 1st der

Personalbestand aut ein Minimum reduziert worden.

Wo trither 7-8 Mitarbeiter titig waren, sind heute be

eleichem Autgabenbestand und meist komplizierteren

Geschattsprozessen vielleicht noch funt oder sechs ta-

tig. Damut tehlt es an ciner Einsatzreserve, die diesen

Mchrautwand auttangen kénnte. Der Arbeitgeber ist

cut beraten, sich an den Allgemeinen Grundsitzen des

§ 4 Abs. 1 ArbSch tiberzeugender zu orientieren:

§ 4 Allgemeine Grundsatze

Der Arbeitgeber hat ber Mafinahmen des Arbeits-
schutzes von tolgenden allgemeinen Grundsitzen aus-
zugchen:

1. Die Arbeitist so zu gestalten, dass eine Getihrdung
fir Leben und Gesundheit moéglichst vermieden
und dass die verbleibende Gefihrdung moglichst
cering gehalten wird;

2. Getahren sind an threr Queclle zu bekampten;

3. ber den Mafinahmen sind der Stand von Technik,
Arbertsmedizin und Hygicene sowie sonstige ge-
sicherte arbeitswissenschattliche Erkenntnisse zu
berticksichugen;

4. MafSnahmen sind mit dem Ziel zu planen, Technik,
Arbeitsorganisation, sonstige Arbeitsbedingungen,
soziale Beziechungen und Einfluss der Umwelt aut
den Arbeitsplatz sachgerecht zu verkntpten;

5. mdividuelle Schutzmafinahmen sind nachrangig zu
anderen Maflnahmen:

6. spezielle Getahren tir besonders schutzbedirtuge
Beschatugtengruppen sind zu berticksichtigen;

/. den Beschitugten sind geeignete Anweisungen zu
crteilen:

8. mittelbar oder unmittelbar geschlechtsspezifisch
wirkende Regelungen sind nur zulissig, wenn dies
aus biologischen Grinden zwingend geboten 1st.

1. Zwischen subjektiver und objektiver Uberbe-
lastung
Leitsatz 8 tordert die Teamleitung auf, die Belastungs-
situatton 1m Team 1m Auge zu behalten und aut dic
individuelle Beanspruchung etwa weniger belastbarer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu achten, um friih-
zewtig durch geeignete organisatorische (2.B. job enlar-
cement, job enrichment) und personclle (z.B. job rota-
tion, Techmken der Resilienz) Mafinahmen zum 1ndi-
viduellen und kollektiven Stressabbau zu organisieren.
Mit der 1n vielen Verwaltungen steigendenden Zahl an
Uberlastungsanzeigen wird dies zu einer wichtigen
und micht wegzudiskutierenden Aufgabe der Fihrung.
Im Kern geht es um die Frage: »Wie konnen die Be-
lastungen am und auflerhalb des Arbeitsplatzes sowie im
Arbeitsteld moglichst reduziert werden?« Ist von »Be-
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lastung« die Rede, dann handelt es sich nach der DIN
EN ISO 6385 um dic »Gesamtheit der daufSeren Bedin-
cungen und Anforderungen im Arbeitssystem, die aut
den physiologischen und/oder psychologischen Zustand
einer Person einwirken«. Was aber belastet »einen Men-
schen«? Ofttensichtlich gibt es hierzu keine allgemein-
ciltige Skalierung: Was der eine als Stress empfindet
und zu meiden versucht, 1st fir den anderen kein An-
lass zum Wehklagen. Somit kann die gleiche Situation
oder die gleiche Heraustorderung den cinen stressen,
den andern motivieren oder cool lassen. In der Stress-
torschung stehen hiertiir die Begritte »Stressor« (Belas-
tung) und »Strain« (Beanspruchung). Der Stressor lasst
sich weitgehend objektiv beschreiben. Was ein Mensch
aus einem Stressor macht, wie er darauf regiert, das wird
zum Strain. Die vieltalugen Einflisse, denen ein Mensch
in der Arbeit ausgesetzt 1st, tithren folglich zu ciner Be-
anspruchung, die individuell ditterenziert austalle. Belas-
tung ist demnach eine (objektiv) EinwirkungsgrofSe und
Beanspruchung eine (subjektive) Auswirkungsgrolie.

Diese individuelle Ditterenzierung erschwert cine
Getihrdungsanalyse. Doch das kann keine Entschul-
digung sein, aut diesem schwierigen Feld halbherzig
vorzugehen. Alle Beteiligten missen sich tragen, ob
genug getan wird, um die Belastungssituationen zu
identihizieren und beherzt anzugehen. Die Meinungen
bei dieser Frage gehen zwischen Arbeitnehmern, Ge-
werkschatten und Arbeitgebern deutlich auseinander.
Wihrend die Arbeitgeber die Regelungen zum Arbeits-
schutz gut und in der Sache hinreichend und engma-
schig sehen, erkennen die Arbeitnehmer und Gewerk-
schatten cher einen Handlungsbedart. Vor allem die
Zunahme der psychischen Erkrankungen im disposi-
tiven Arbeitsfeld beunruhigt. Speziell im Dienstlets-
tungsbereich missen noch etliche ottene Fragen vor
allem 1m psychisch-sozialen Umteld beantwortet wer-
den. Was aber belastet die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter? Gerade im Dienstleistungsbereich werden die
vielen psychischen und sozialen Stressoren hautig nicht
in threr vollen Tragweite erkannt. Diese belastenden
Situationen wurden von der Ergonomic in den Fabrik-
hallen besonders intensiv und umfassend untersucht,
und es wurden viele belastende und krankmachende
Situationen entschirft. Die Ubertragung dieser Er-
kenntnisse aut den Dienstleistungsbereich ist dort gut
gelungen, wo physiologische Untersuchungen genutzt
werden konnten. Die gerade im Dienstleistungsbereich
besonders gewichtigen psychischen und sozialen Stres-
soren sind dagegen bislang noch nicht in dieser Tiete
untersucht wurden. Viele dieser Stressoren werden da-
her in thren negativen Auswirkungen nicht angemessen
wahrgenommen.

Wenn daher die IG Metall eine » Anti- Stress-Ver-

ordnung« tordert,” dann zeigen sich hier die aktuellen

9 www.igmetall.de Kongress Berlin vom 24.04.2013.
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Herausforderungcn Die Ausrichtung der Ergonomic
hat sich in den vergangenen Jahrzehnten mit einem
deutlichen Schwerpunkt aut die phy51olog1sch Mess-
bare Arbecitsumgebung konzentriert. Daber 1st das
psychisch-soziale Arbeitsumfeld insgesamt zu kurz
cckommen. Hier besteht cin deutlicher Nachbesse-
rungsbedarf, zumal sich auch quantitauv die Arbeits-
platzstruktur von den Maschinenhallen hin zu den
Biiroberufen verlagert hat. Die schadlichen psycho-
sozlalen Einfliisse sind aber insgesamt schwerer zu er-
fassen oder gar zu messen und vor allem ldsst sich hier
keine klare Trennung in der Gesamtbeanspruchung
eines Menschen zwischen schadlichen berutlichen und
privaten Einflissen messen. Daher halten die Arbeit-
ceber der von den Gewerkschatten geforderten » Anti-
Stress-Verordnung« entgegen, dass die pauschale Be-
hauptung, dass vornehmlich der psychische Druck
des Arbeitsfeldes krankmache, an der Realitiat vorbei-
schiefdt. Denn Ausloser tiir psychische Belastungen, so
von Seiten der Arbeitgeber, scien haufig private Proble-
me.'® Daher ist in der operativen Fiihrung der Leitsatz

5 so wichtig: » Als Teamleitung fordere ich als Vorbild

das Bewusstscin fur Sicherheit, Gesundheit und Wohl-

befinden 1m Beruf und Freizeit im Team und leiste so
cinen Beitrag zur Psychohygiene!« Das setzt allerdings
voraus, dass die Fuihrung weifl, worum es geht.

Dic arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse wie sic
im § 4, Abs. 3 ArbSch gefordert werden, finden sich
bspw. in den Normen
- DINENISO 26800:2011 »Ergonomie — Genereller

Ansatz, Prinzipien und Konzepte« und

— DIN ENISO 6385:2004 »Grundsatze der Ergono-
mie fur die Gestaltung von Arbeitssystemen«.

Dic Ergonomie befasst sich mit der wissenschattii-
chen Erforschung der Arbeitsbedingungen
a. um die Arbeit und Arbeitsbedingungen den Eigen-

heiten und physiologischen Gesctzen des Men-
schen anzupassen, sowic

b. den Menschen an die Arbeit heranzutihren.

Um die Arbeitsbedingungen (vgl. a) den Menschen
anzupassen werden tint Kriterien genannt:

—  Ausfiibrbarkeit: Unfall- und Gesundheitsschiden
bleiben ausgeschlossen und die biologischen Vor-
aussctzungen und Grenzen werden eingehalten

—  Ertraglichkeit: Daueriiberbelastungen und Unter-
belastungen bleiben ausgeschlossen

—  Zumutbarkeit: Die Arbeit stcht in Ubereinstim-
mung mit den geltenden Werten und Normen

—  Zufriedenbeit: Die Beschiftigten bestdtigen thr sub-
jektives Wohlbefinden

—  Personlichkeitsentfaltung: Entfalten und wachsen

durch Herausforderung und Forderung

10 Krank gearbeitet, in: Generalanzeiger Bonn, 24.04.2013, S. 6, vgl.
hierzu auch Grysberg, B., Abrahams, R., érbeit oder Leben? In
Harvard Business Manager 4, 2014, 5. 22 1f.
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Das >Acht-Stuten-Modell< 1st ¢ine tUberzeugende
Antwort aut das Gebot einer humanen Arbeitsplatz-
cestaltung, wie es hier getordert wird." Dieses Mo-
dell %eht den Weg von dem Norm- Arbeitsplatz hin
zu cinem auf die 11‘1dw1duc”en Bedirtnisse, Interessen
und Starken hin ausgerichteten Arbeitsplatz. Dabel
orientiert sich dicses Modell an den hier aufgefithrten
crgonomischen Kriterien. Insoweit ist viel getan, wenn
sich dic Teamlertung diesen Heraustorderungen stellt.
(vel. hierzu die Leitsatze 6 und 8)

Zur Anpassung des Menschen an die Arbeit (vgl. b)
ochoren z.B.

—  Verwaltungskultur

—  Fihrungsverhalten

—  Handlungskompetenz

— Verwendungs- und Betorderungsentwicklung

— antorderungs- und eignungsgerechter Personalein-
satz

—  Entgegenwirken von vorzeitigem Verschleifd der
Beschatugten

— Emarbeitung neuer Mitarbeiter, Reintegrationsma-
nagement, Unterweisung, Beratung

—  Aus-, Weiter- und Fortblldung

[V. Wann macht Fihrung krank?
Im Leitsatz 2 heifSt es: » Als Teamleitung hinterfrage ich
meinen Fuhrungs- und Kommunikationsstil auf krank-
machende Potenziale selbstkritisch und wirke auf ein
gesundhertstorderliches Arbeitsklima.« Der erste Schritt
zur Losung dieser Heraustorderung ist, das Problem zu
crkennen, es betm Namen zu nennen. In einem welteren
Schritt sind dann die Ursachen herauszuarbeiten und
passgenauc Alternativen tiir ein gesundes Arbeitsklima
in emer gesunden Organisation zu entwickeln, Damit
stelle sich in diesem Zusammenhang zunichst die Kern-
trage: »Wann macht FFuhrung krank?«
I'ihrung kann, soviel scheint geklart, krankmachen
— und zwar sowohl den, der fuhrt, als auch den, der
gettthrt wird. Diese Feststellung mag tberraschen und
wel Fiuhrungskratte werden gjlaub(,n dass sie weder
Zu ciner %esundhmthchen Getahr tir andere werden,
noch, dass sic sclbst gesundheitlich gefahrdet sind.
Doch es lohnt, ectwas genauer hinzusehen.
Ein erster beunruhigender Hinweis findet sich 1m
Gesundheitsreport des Bundesverbands der Betriebs-
krankenkassen. Hier wird festgestellt, dass
— sich die Zahl der psychischen Erkrankungen unter
Arbeitnehmern 1in den letzten Jahren mehr als ver-
dreitach hat,

— zchn Prozent aller Arbeitsunfahigkeitstage auf psy-
chische Erkrankungen zurtckzufiihren sind und

— die Haltte der psychischen Erkrankungen in direk-
ter Verbindung mit dem Fiuhrungsverhalten steht.

[T Vel hierzu Das acht Stuten Modell, www.h.h.meixner.de Semi-
narunterlage Uberlastung.
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Fahrung, das zeigt sich bereits an dieser Stelle, kann
aus den unterschiedlichsten Griinden krankmachen.
Entsprechend der Hierarchieebene, der Verteilung
der Kompetenzen und der Verantwortung lassen sich

IS

unterschiedliche Perspektiven ausmachen:
Fihrung kann krankmachen,

(1) den, der tihrt

(2) die, die schlecht getithrt werden (2.B. Bossing) und/
oder die sich 1n der Rolle eines Opters tiihlen

(3) die, die sich in gruppendynamischen Rangeleien
untereinander das Leben im Arbertsteld gegenseitig
schwermachen (7.B. Mobbing, Miesmacher)

(4) dic, die als Ziclobyekte emner Projektion und/oder
als »Stindenbocke« herhalten mussen (z.B. Stathng)
und deren Engagement eine geringe Wertschitzung
crfahrt

Wer tihrt, steht standig unter Beobachtung, der

Eigenbeobachtung und der FFremdbeobachtung durch

die thm zugcordneten Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

ter sowie dcr ubergeordneten Instanzen. Zudem wird
die Fuhrung auch tir Fehlentwicklungen verantwort-
lich gemacht, die sie selbst nicht beeintlussen kann. In
diesem gruppendynamischen Prozess betinden sich die
meisten Fuhrungskritte in einer Sand wichposition. Sie
mussen den Erwartungen und Bedurtnissen von unten
cbenso gerecht werden, sowie den Ansprﬁchcn der
uberg;ordn(,ten Instanzen gentigen. Sie sind 1n den
Augen vieler Big Bosse dazu da, thnen den Arger von

Hals zu halten. Das bedeutet nicht selten, bis an den
Rand des Moglichen und des gerade noch Erlaubten
zu gehen — und das ohne Absicherung. Erfolgsdruck
und Risiko schatten ein stressgeladenes Gemuisch.
Auch Mitarberterinnen und Mitarbeiter sind heute an-
spruchsvoller und erhohen den Druck aut die FFuhrung
in einem betrachtlichen Umtang. »Durch die tenden-
zielle Authcbung der Grenzen zwischen Arbert und
Privatem erfihrt Work-Lite-
verschicbung: Arbeit kann nur dann im Einklang mut

Balance eine Bedeutungs-

dem (Privat-)Leben stehen, wenn sie den Einzelnen
crmoglhicht, 1in 1thr Sinn zu finden und sich mit 1hr zu
idenufizieren.«'> Dic Umsetzung dieser Lebensphilo-
sophie schattt hautig Licken in der Organisation und
in den Geschattsablauten, da viele Verwaltungen zwar
stolz diese Moglichkeiten propagieren, aber in threr or-
canmisatorischen Flexibilitat aut dem Standard vergan-
vener Jahre zurtickgeblicben sind. Fir die Fihrung vor
Ort bedeutet dies, die Kunst des Moglichen zu reali-
siecren. Fuhrungskratte tiihlen sich haufig alleingelassen
und dic HR- bzw. Personalabteillung erweist sich hier
nur sclten als hiltreicher Dlenstlemter, zumal die ge-
sctzlichen und taritlichen Regelungen mit den Heraus-
forderungen vor Ort nicht kompatbel sind. Wer sich
diesen Unzulanglichkeiten mit vollem Engagement

12 Vielmetter, G, Dic Altrozentriker kommen, in Harvard Buisness

Manager, 10, 2014, 5. 37.
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stellt, verliert viel an Energie und wohl auch an Le-
bensfreude. Denn diese Kleinigkeiten konnen beson-
ders Engagierte miirbemachen und die Fiihrungskratt
als institutionellen Prellbock krankmachen.
Diese externen Faktoren, zumal wenn es an Wert-
schitzung, Verstandnis und Respekt mangelt, haben
ein hohes Potenzial an krankmachenden Wirkungen.
Aber auch hier 1st die Fithrungskratt nicht nur Opter.
So sollte sie sich auch nicht fithlen, denn dies wurde die
Situation nur noch verschlimmern. Denn nichts wirke
verheerender, als sich machtigen Kraften ohnmachug
ausgeliefert zu fithlen. Dagegen wirkt ein aktives Pro-
gramm wie ein Jungbrunnen.
Aber es gibt auch viele aus der Situation heraus be-
dingte Faktoren, die krankmachen. Sie hingen mit
zu Uberdenkenden inneren Annahmen zusammen
wie etwa
— die paradoxe Erwartung es allen — also der uber-
ceordneten Leitung einerseits und den unterstell-
ten Teammitgliedern andererseits — gleichermaf$en
recht machen zu wollen,

— ein von der Leitung ausgeloster Zeit- und Erfolgs-
druck,

— der ambitionierte Anspruch, allen gegentiber glei-
chermaflen gerecht sein zu wollen

— einen nach Perfektion ausgerichteten personlich
tiberzogenen Leistungsstandard ber gleichzeitig
vollig unzureichenden Ressourcen,

— ein innerer Zwang, immer erreichbar sein zu miis-
sen oder erreichbar sein zu wollen.

Situative Flihrung und das Streben nach Gerechtig-
keit im Umgang mit den zugeordneten Mitarbeitern
gleicht hiufig der Quadratur des Kreises. Das beginnt
schon mit Kleinigkeiten. Nehmen wir als Beispiel
eine Riicksprache, wie sie sich tiglich im Fihrungs-
feld stellt. Da haben wir bspw. den Kollegen und Mit-
arbeitertyp »Preufle«. Gut strukturiert und organisiert
berichtet er in kurzen, knappen Sitzen und 1st bereits
nach wenigen Augenblicken mit seinen 3 bis 4 Punk-
ten auf den Kern seiner Botschaften angelangt. Nach
etwa 5 Minuten verlasst er nach dieser Riicksprache das
Biiro der Chefebene und geht wieder an seine Arbeit.
Das ist bei dem Mitarbeitertyp »Horizontschleicher«
anders. Er hat ein grofies Mitteilungsbediirtnis und be-
vor er auf seine Punkte 1—4 kommt, erfahren Sie viel
von dem, was sie eigentlich an diesem Morgen gar
nicht ertahren wollen. Nach etwa zehn oder tintzehn
Minuten hat das Gespriach dann sein Ende getunden.
Was der eine in 5 Minuten leistet, nimmt bei dem an-
deren 15 Minuten in Anspruch. Wer als Fiihrungskratt
offen mit diesen individuellen Unterschieden umgeht,
versteht viel von der situativen Fithrung. Denn wenn
die Arbeitsqualitit und Arbeitsquantitit trotz dieser
Umschweife des Horizontschieichers ansonsten stim-
men, macht die Fiihrungskratt sicherlich keinen Fehler,
wenn sie diese Langatmigkeit mit Empathie und Sinn
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fiir personliches Kolorit erduldet. Aber es gibt einen
weiteren Aspekt, der dabei leicht iibersehen werden
kann: Er sind die gruppendynamischen Implikationen
bzw. die Kollateralschiden. Denn Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter achten sehr genau daraut, was Sym-
pathie und Zuwendung bedeutet. Mitunter wird die-
se Zuwendung und Sympathie gemessen an der Zeit,
die eine Fithrungskraft einem Mitarbeiter verfiigbar
macht. Und da sieht die Bilanz fir den Preuflen be-
scheiden aus. Bei einem sensiblen Gemiit konnte das
zu dem Riickschluss fithren: »Bei mir hat die Team-
leitung immer nur 5 Minuten Zeit, und bet anderen da
kommt sie ins Plaudern!« Das kann mitunter als sehr
ungerecht empfunden werden und negative Spuren 1m

Bezichungsgeflecht hinterlassen.

Krankmachende intraindividuelle Einstellungen
koénnen aber auch das Resultat der Personlichkeit sein
und zu Fehlprogrammierungen tithren wie etwa
—  moglichst besser als andere sein zu wollen und nicht

verlieren zu konnen,

— ein iibertriebener Kontrollwahn: »Ohne standi-
ge Kontrolle und ein dichtes Kontrollnetz geht
es nicht!

— Selbstiiberschiatzung mit der Folge, auch Autgaben
trotz fehlender oder mangelnder fachlicher bzw.
instrumenteller Kompetenz wahrnehmen zu wol-
len (Peterprinzip: Beforderung bis aut die Stute der
Inkompetenz),

— uberzogener, krankmachender Ehrge1z,

— Eitelkeit, verbunden mit einem ausgepragten Ego,
—  Macht als Statussymbol verstanden statt einer Iden-
tifikation mit einem »macht-vollen« Gestalten,

— ein der Situation nicht angepasster Fuhrungsstil,

— eine Fihrungskultur, die mehr aut Misstrauen statt
auf die Potenziale und den Reitegrad der Teammut-
glieder baut und vertraut.

Konkurrenz belebt das Geschatft. Im Wettstreit lasst
sich Vieles verbessern. Aber auch hier gibt es Grenzen.
Denn wenn der Wettkampf in Konkurrenzrangleien
der Alphaminnchen' ausartet, dann kann die Eitelkeit
ein Unternehmen sehr schnell in den Abgrund ziehen,
wie dies etwa R. Mohn sehr anschaulich in seinem
Buch: »Die Eitelkeit der Manger« beschreibt. Infor-
mationen, das weild jeder, der in Fithrungsverantwor-
tung steht, sind ein Machtmittel, das Alphamannchen
in ithrem Sinne verstehen zu dynamisieren. Datiir steht
die Manager Formel. Sie besagt folgendes: Ein Drittel
der Arbeitszeit wird in einem ehrgeizigen und emnem
konkurrenz-betonten Management eingesetzt, um am
Stuhlbein des anderen zu sigen, ein weiteres Drittel der
Arbeitszeit ist erforderlich, um die Attacken des Kon-
kurrenten abzuwehren. Mit dem iibrigen, dem letzten
Drittel an Arbeitszeit widmet man sich dann dem, was
eigentlich zu tun wire. In der 6tfentlichen Verwaltung

13 Vel. Vielmerer, a.a.0. S. 32 .
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kommt diesem Spiel autgrund seiner faktischen Besitz-
standswahrung und seines Lebensprinzips eine nicht
ganz so gewichtige Rolle zu. Es 1st daher auch selte-
ner anzutretten. Mit ciner Portion Zynismus unter-
stellt diese Formel, dass der Stellvertreter (etwa der
Beigeordnete ciner Stadtverwaltung) gerne das Sagen
ubernchmen wiirde und sich staindig im Konkurrenz-
modus mit seiner tibergeordneten Leitung (z.B. dem
Blrgermcister) befindet. Um sein Karriereziel zu er-
reichen, muss aber erst cinmal die tibergeordnete Stelle
zur Nachbesetzung anstehen. Wer ungeduldig 1st, setzt
nicht aut die biologischen Faktoren der Hoffnung oder
das Ende der Wahlperiode, sondern greift aktiv auf die-
se¢ Managertormel zurtick. Um das Sagen des unterge-
ordneten Konkurrenten abzuwchren, hat sich in die-
sem spannungsgeladenen Umteld ein einfaches Mittel
bewahrt. Es 1st der gezielte Einsatz von Information
und das absichtsvolle Vorenthalten einer Information.
Dann wird bspw. der ehrgeizige Konkurrent und Stell-
vertreter t1m Unklaren gelassen und stattdessen wird
sein thm untergeordneter Konkurrent mit Informatio-
nen unter Umgcehung des Dienstweges von seinem Big
Boss versorgt. Das schattt dem Ubergeordneten Chef
Ruhe vor seinem unmittelbaren Konkurrenten, denn
tir die Attacken nach oben verbleibt thm kaum Ener-
gie, da er sich mit ungceteilter Energie nach unten hin
zur Wehr setzen muss. Auch dann, wenn ¢s zu Mob-
bing-Attacken kommt finden wir das unfaire und ver-
nichtende Spiel mit gezinkten Informationen.

V. Wann macht ein Teammitglied das Team krank?
Heute wird die Fuhrung tir viele Fehlentwicklungen,
was auch durch vicle Untersuchungen belegt 1st, bet der
gesundheitlichen Belastung im Arbeitsfeld verantwort-
lich gemacht. Was dabei allerdings tiberschen und in der
Diskussion weitgehend ausgeklammert wird, ist der Ein-
fluss einiger weniger, dafiir aber besonders uneinsichti-
ger Leistungsverweigerer, Miesmacher und Norgler auf
das Arbertsklima im Team. Weder die Fuhrung noch das
Team 1st hiufig in der Lage, auf die Attacken und Atti-

tiden dicser schwierigen Mitarbeiter eine angemessene
Antwort zu finden. Dabei binden gerade diese wenigen
Teammitglieder viel Encrgie, die an anderer Stelle sinn-
voller cingesetzt werden konnte. Fihrungskritfte, die
sich gerade 1n dieser Kontrontation schr schnell als Rit-
ter ohne Schwert empfinden, schen kaum Moglichkeiten,

mit den vertligbaren Flihrungsinstrumenten wie etwa
dem Mitarbeitergesprach, den Leitlinien der Zusammen-
arbeit oder dem BEM-Gesprach nachhaltige Verhaltens-
korrekturen zu crzielen. Appelle — zudem mit emnem
hohen rhetorischen Autwand — ohne Sanktionen helten
in vielen Fillen kaum weiter. Doch die Verwaltungslei-
tung, der Personalrat bis hin zu den Arbeitsgerichten, tun
sich schwer, eine adaquate Losung zu finden. Sicherlich
finden sich auch 1in der Wirtschatt vergleichbare Fille.
Doch Rationahisicrungen, betriebsbedingte Kindigun-
oen und Anderungskiindigungen im Besitzstand sorgen
datur, dass selbst schwierige Mitarbeiter thre Grenzen
erkennen und thr Verhalten sozialkontorm ausrichten.
Ein soziales und entspanntes Arbeitsklima bedeutet
auch, dass Leistungstrager vor denen geschiitzt werden,
dic sich 1im Arbeitsteld trotz threr Moglichkeiten unein-
sichtig zeigen, sich notwendigen Arbeiten aut Kosten der
[Leistungstrager zu entziehen suchen und die sich nicht
an die Regeln im Team halten.

VI. Fazit und Zusammentassung

Als Gesundheitsmanager 1st die Fuhrung besonders
als Vorbild und Gestalter getordert. Dieses Thema 1st
heute besonders aktuell, und es bleibt zu hoften, dass
es auch nachhalug wirkt. Wenn es der Teamleitung vor
Ort gelingt, ein gesundes Arbeitsklima in emner gesunden
Organisation gemeinsam mit den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern voranzubringen, dann gibt es viele Gewin-
ner. Denn Wertschdtzung bedeutet auch Wertschoptung.
Die hier aufgezeigten 12 Leit- bzw. Merksatze zeigen die
Wegstrecke aut. Das Tempo mag unterschiedlich austal-
len, aber wichtig 1st, dass sich etwas hin zum Besseren
bewegt und diese Innovation auch von allen Beteiligten
emptunden und erlebt werden kann.




