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Gesitinder arbeiten

Die krankheitshedingten Fehlzeiten nehmen zu -
auch in der Sozialwirtschaft. Um diesen Trend zu
stoppen, hat ein vom Bund gefordertes Projekt fiir
die Branche ein Gesundheitsmanagement entwickelt,
das auf den Prinzipien der Salutogenese beruht.

ie krankheitsbedingten Fehlzeiten,

die hohe Kosten bringen, sind in den
vergangenen Jahren wieder gestiegen.
Laut dem ,Fehlzeitenreport 2010“ des
Wissenschaftlichen Instituts der AOK
waren es im Jahr 2009 4,8 Prozent gegen-
iiber 4,6 Prozent im Jahr zuvor. Anlass
zur Sorge bereitet zudem die Tatsache,
dass die psychischen Belastungen, die
mit 22,6 Tagen lange Ausfallzeiten mit
sich bringen (Durchschnitt: 17,3 Tage)
kontinuierlich zunehmen und inzwischen
mit fast 8,6 Prozent aller Krankheitstage
eine beachtliche GroBe darstellen. Diese
Erfahrung machen auch die Personalver-
antwortlichen in der Sozialwirtschaft, wo
héufig tiberdurchschnittliche Krankheits-
tage gemessen werden. Daneben macht
auch der demografische Wandel vor kari-
tativen Einrichtungen nicht halt. Auch
sie haben zunehmend Schwierigkeiten,
Nachwuchskrafte zu gewinnen, zudem
steigt das Durchschnittsalter der Beschaf-
tigten und die Nachfrage nach sozialen
Dienstleistungen nimmt in vielen Hilfe-
bereichen zu. Um weiter erfolgreich arbei-
ten zu konnen, muss es auch ihnen gelin-
gen, Beschiftigte moglichst lange gesund,
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kompetent und leistungsfahig im Beruf
zu halten.

Gesund arbeiten in der
Sozialwirtschaft

Um fiir die Sozialwirtschaft Antworten
auf diese Herausforderungen zu finden,
fiihrt das Diakonische Werk Wiirttemberg
(DWW) seit 2009 mit der Bundesarbeits-
gemeinschaft Evangelische Jugendsozial-
arbeit (BAG EJSA) das Projekt ,,Chronos
- den demografischen Wandel gestalten®
durch. Unterstiitzt wird es vom Bundes-
ministerium fiir Arbeit und Soziales und
dem Europaischen Sozialfonds. Hand-
lungsfelder sind unter anderem die
branchenspezifische Fliihrungskrafteent-
wicklung, kompetenzorientierte Perso-
nalentwicklung und die Attraktivitat von
Arbeitsplatzen. Eine aus Personalentwick-
lern und Geschéftsfithrern diakonischer
Einrichtungen bestehende Expertengrup-
pe hat zudem in einem Teilprojekt ein
Konzept fiir die Forderung gesunden
Arbeitens entwickelt, das sich in seiner
Herangehensweise von den meisten ein-
schlagigen Gesundheits-Leitfaden unter-
scheidet: Deren Fokus liegt vielfach auf

der Haltung und dem Verhalten des Ein-
zelnen. Da individuelle Personen erkrankt
sind, so die Annahme, miissten individu-

elle Risiken reduziert und individuelle
Ressourcen gestdarkt werden. Beliebte
MaBnahmen sind dann Erndhrungsbera-
tungen, Kooperationen mit Fitnessstu-
dios und Riickenkurse. Dariiber hinaus
gibt es viele Ansitze, die vornehmlich bei
der Arbeitsorganisation ansetzen. Ihr zen-
trales Anliegen besteht darin, die Aufbau-
und Ablauforganisation des Unterneh-
mens besser zu strukturieren und effi-
zienter zu gestalten. Beschwerliches
Heben und Tragen soll reduziert, Stress
durch Fehlorganisation vermieden und
Hilfsmittel konsequent eingesetzt wer-
den. Diese MaBnahmen auf individueller
und arbeitsorganisatorischer Ebene sind
nicht falsch, aber angesichts der Verschie-
denheit der relevanten Handlungsfelder
nicht vollstandig.

Was Mitarbeiter krank macht

Denn fragt man nach den gangigsten Ursa-
chen fiir hohe Fehlzeiten, lassen sich die-
se mindestens finf unterschiedlichen
Kategorien zuordnen (siehe unten). Wie,



so ist zu fragen, lassen sich die entsprechenden Bereiche gestal-
ten, damit sie zu Quellen der Leistungsfahigkeit werden und nicht
die Arbeitsfahigkeit untergraben.

Leitung und Management: Diejenigen, die Gesamtverantwor-
tung fiir das Unternehmen haben, nehmen entscheidenden Ein-
fluss auf die Gesundheit des Mitarbeitenden. Sie pragen die
Unternehmenskultur, schaffen die Strukturen des Fiihrungshan-
delns, geben Orientierung fiir das Handeln auf allen nachgeord-
neten Ebenen und strukturieren die ibergreifenden Rahmen-
bedingungen des Arbeitens.

Die direkten Vorgesetzten: Die Forschung hat eindeutig gezeigt,
dass es Zusammenhange zwischen Fiihrungshandeln und der
Gesundheit von Beschiftigten gibt. Dieser Zusammenhang wird
mitunter sogar als starkste kausale Korrelation beschrieben.
Allerdings: Versaumnisse im Umgang mit den Mitarbeitenden
machen sich meist erst langfristig bemerkbar, weswegen es
haufig in Kauf genommen wird, sie zugunsten kurzfristiger
wirtschaftlicher Ziele zu iiberlasten.

Zusammenarbeit im Team: Die gute Kooperation im Team stellt
eine wesentliche Ressource im Arbeitsalltag dar. Fachliche
Unterstiitzung, ein Rat, ein gutes Gespréch, freundliches aber
ehrliches Feedback - dies alles sind Formen der kooperativen
Zusammenarbeit, die helfen, die Arbeit langfristig gesund und
motiviert leisten zu konnen. Fehlen sie, ist hat dies Auswirkun-
gen auf die Gesundheit.

Organisation der Arbeit und Rahmenbedingungen: Da viele Belas-
tungen durch die Arbeit selbst vorhanden sind, ist die Gestal-
tung derselben wichtig, um gesundes Arbeiten zu ermoglichen.
Haltung und Verhalten jedes Einzelnen: Neben der betriebli-
chen Ebene, die mit den bisherigen Bereichen abgebildet ist,
spielt fir die langfristige Gesundheit der Mitarbeitenden auch
deren Verhalten und ihr Bemiihen fiir die eigene Gesundheit
eine Rolle. Wichtig sind das Wissen um gesunde Lebensfiih-
rung und die Verantwortung fiir die eigene Gesundheit.

Die Gesundheits-Matrix

Was genau die Gesundheit fordert, lasst sich besonders gut von

denen lernen, die trotz groBer Widrigkeiten nicht erkranken.

Dies ist der Ansatz der Salutogenese. Die mittlerweile 30 Jah-

re andauernde Forschungstradition hat eindeutige Ergebnisse

zutage gefordert. Ihr zufolge werden diejenigen Menschen sel-

tener krank, die

o das Gefiihl haben, die Welt um sich herum verstehen zu kon-
nen,

® sich in der Lage sehen, die Aufgaben, die auf sie zukommen,
bewdltigen zu konnen, und

® den Dingen und Prozessen um sie herum eine Bedeutung zumes-
sen konnen.

Es ist wissenschaftlich belegt, dass Menschen, bei denen die-

se drei Prinzipien, das Gefiihl der Verstehbarkeit, das Gefiihl

der Handhabbarkeit und das Gefiihl der Sinnhaftigkeit starker

ausgepragt sind, weniger haufig an psychischen Erkrankun-
gen leiden.

Allerdings: Die Prinzipien der Salutogenese, die zusammenge-
nommen das Gefiihl der Koharenz bilden, sind im Verlauf des
Lebens relativ stabil. Durch betriebliche MaBnahmen lassen
sie sich nicht nennenswert beeinflussen. Die Gesundheitsfor-
derung kann sie demnach nicht direkt, sondern nur indirekt
in Anwendung bringen.

Wenn nun die Belastbarkeit der Mitarbeitenden nur bedingt
beeinflusst werden kann, kann nur die Arbeit anders gestalte-
tet werden. Der im Rahmen von ,Chronos“ entwickelte Ansatz
zur Gestaltung gesunden Arbeitens besagt daher, dass die fiinf
oben beschriebenen Einflussbereiche so verandert werden soll-
ten, dass es allen Mitarbeitenden leichter fallt, die Arbeit zu
verstehen, die Arbeit zu erledigen und Sinn in der Arbeit zu
sehen. Bezieht man die drei Prinzipien der Salutogenese auf
diese Bereiche, entsteht eine Matrix mit 15 Feldern. Fiir jedes
der Felder lassen sich konkrete Hinweise geben, wie die Arbeit
geslinder gestaltet werden kann (siehe Abbildung).

Wie die in den blauen Késten abgedruckten Beispiele zeigen, sind
diese als Benchmarks fiir die gesamte Organisation formuliert.
Die Anforderung besteht darin, die Arbeit in den einzelnen Ein-
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Die Gesundheits-Matrix

Abbildung 1
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Kollegen von Vorgesetzten,

Jeder Einzelne (Mitarbeiter und Fiihrungskrifte) Die Arbeit ist so gestaltet

o kiimmert sich aktiv um die Informationen, die er e dass die Mitarbeiter sie korperlich und psychisch
flir seine Arbeit benétigt, bewéltigen konnen,

 weiB, wie er moglichst gesundheitsforderlich e dass erforderliche Arbeitsmittel zur Verfiigung
arbeiten kann, stehen,

o kennt seine Grenzen und kann sie rechtzeitig e dass in der Regel ohne Stérung und Ablenkung
aufzeigen, konzentriert gearbeitet werden kann,

e achtet bei der Arbeit auch auf das Ergehen von e dass — wo maglich — selbst oder teamgesteuert

Die Gesundheit der Mitarbeiter kann auf 15 Feldern gefordert werden. Die vier Beispiele zeigen, wie die gewiinschten MaBnahmen so formuliert
werden kénnen, dass sie in allen Unternehmenseinheiten umsetzbar sind.

Pause gemacht werden kann,

heiten so zu gestalten, dass die Aussagen
zutreffen. Geht man vor Ort mit Fiihrungs-
kraften, gemischten Arbeitsgruppen oder
im Rahmen einer Mitarbeiterbefragung die
Felder der Matrix durch, lasst sich leicht
sehen, wo und in welcher Weise Abwei-
chungen vorhanden sind und demnach Ver-
anderungen sinnvoll waren. Neben der
detaillierten Matrix wurden ein Fragebo-
gen fiir Erhebungen bei den Mitarbeiten-
den sowie ein Spiel zur Vermittlung des
Konzepts in Workshops entwickelt.

Die Vorteile des Konzepts

Erfolgen betriebliche Interventionen zur
Erreichung der Benchmarks, wirken sie
sich fast immer zugleich auf unterschied-
lichen Ebenen aus. Werden beispielswei-
se Teambesprechungen neu strukturiert,
kann die Fiihrungskraft sowohl daran
arbeiten, die Verstehbarkeit und die Sinn-
haftigkeit der Arbeit als auch die Hand-
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habbarkeit im Sinne einer besseren Team- Verbesserung der Kommunikationskul-

arbeit zu verbessern. tur, der Beteiligungsmoglichkeiten oder

Nutzen fiir Mitarbeiter und Unternehmen der Fithrungsspanne einmalig erfolgen.

lassen sich vor allem von drei Vorteilen @ Das Konzept hat eine selbst verstarken-

des Konzepts erwarten: de Tendenz: Wenn die Mitarbeitenden

® Eine Stirke besteht darin, dass unter- lernen, dass die Arbeit in den 15 Fel-
schiedliche Handlungsfelder in den dern der Matrix gesundheitsforderlich
Blick kommen. Die Reduktion auf nur gestaltet werden kann, werden sie in die
eines oder wenige Bereiche, wie es in Lage versetzt, selbst Verbesserungen
der betrieblichen Praxis, aber auch in anzustoBen. Ganz im Sinne einer par-
der Forschungsliteratur immer wieder tizipativen Gesundheitsforderung.

zu beobachten ist, wird dadurch ausge- ~ Welche weiteren Starken und moglicher-
schlossen. Systematisch werden auch  weise Schwéachen dieses Konzept hat, wird
die leicht ausgeblendeten Aspekte in  sich zeigen, wenn die betrieblichen Umset-
die Betrachtung einbezogen. zungsschritte in zehn Pilotbetrieben abge-
® Dieinhaltliche Ausgestaltung mitdendrei ~ schlossen und evaluiert sind.
Prinzipien ermoglicht eine Umgestal-
tung der Arbeit, ohne dass notwendiger-
weise permanente Folgekosten zu erwar-
ten sind. Wahrend Pausendpfel, Sport-
angebote oder Riickenschulen perma-
nente Kosten nach sich ziehen, kann die
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