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Einfiilhrung in den Leitfaden

Im offentlichen Dienst von Bund, Lindern und Kommunen sind ca. 4,5 Millionen
Menschen beschiftigt. Er ist damit der groBte Arbeitgeber in Deutschland. Ein
systematisches Gesundheitsmanagement ist bislang nicht auf allen Ebenen eingefiihrt
worden. Gesunde, motivierte und gut ausgebildete Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sind sowohl in sozialer wie 6konomischer Hinsicht Voraussetzung fiir eine effektive
und erfolgreiche 6ffentliche Verwaltung. Deshalb wurde innnerhalb des 2008 durch
das Bundeskabinett verabschiedeten nationalen Aktionsplans ,IN FORM - Deutsch-
lands Initiative fiir gesunde Ernahrung und mehr Bewegung* die Vorbildfunktion der
offentlichen Hand als eines von fiinf zentralen Handlungsfeldern des Aktionsplanes
festgeschrieben.

Bund, Lander und Kommunen kénnen in ihrer Arbeitgeberfunktion dazu beitragen,
gesundheitliche Risiken im Arbeitsumfeld zu reduzieren sowie die Gesundheitspoten-
ziale der Beschiftigten zu stirken. Offentliche Arbeitgeber, die Gesundheit an ihren
Arbeitsplatzen fordern, senken damit krankheitsbedingte Kosten und steigern ihre
Produktivitit. Dies ist das Ergebnis einer gesiinderen Mitarbeiterschaft mit hherer
Motivation, besserer Arbeitsmoral und besserem Arbeitsklima. Eine gute betriebliche
Gesundheitsforderung triagt damit nicht nur zur Leistungsfihigkeit der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, sondern auch zum Erfolg einer Verwaltung bei. Die Ankniip-
fungspunkte sind unterschiedlich: Ausgewogene Erndhrung in Kantinen, Bewegungsan-
gebote, gesundheitsforderliche Ausgestaltung von Arbeitsplitzen und vieles mehr. Der
demografische Wandel wird auch in &ffentlichen Verwaltungen zukiinftig zu einem
wesentlich hoheren Durchschnittsalter der Beschiftigten fiihren. Ein systematisches
Gesundheitsmanagement tragt in offentlichen Verwaltungen zur Schaffung alterns-
gerechter und zugleich innovationsfordernder Arbeitsbedingungen bei. Gerade den
im Alter hiufig auftretenden Stoffwechsel- und Herzkreislauferkrankungen kénnen
MaBnahmen zur Arbeitsplatzgestaltung, Stressmanagement und der Bewegungsforde-
rung effektiv vorbeugen.

Die Bundesregierung hat mit dem Kabinettsbeschluss vom Marz 2007 ,,Gesundheit
als Leitbild einer modernen Behorde* erste Schritte unternommen, die nun konkre-
tisiert werden missen. Dariiber hinaus haben einzelne Bundeslinder landesweite
Programme zur Einfiihrung von Gesundheitsmanagement in den Landesverwaltungen
vorgelegt. Auch verschiedene Kommunen haben innovative Konzepte und Umset-
zungsstrategien fiir diesen Bereich entwickelt.

Ziel dieses Leitfadens ist es, weitere Entscheidungstrager, Personalvertretungen, aber
auch Beschiftigte in offentlichen Verwaltungen zu motivieren, ein systematisches



Gesundheitsmanagement einzufiihren. Denn ein wichtiges Anliegen von IN FORM ist
es, die Menschen in ihren Lebensbereichen zu erreichen. Die Arbeitswelt stellt einen
zentralen Lebensbereich dar, in dem wichtige Weichenstellungen fiir mehr Gesund-
heit aller vorgenommen werden. Die &ffentliche Hand wird ihrer Vorbildfunktion in
diesem Sinne nur gerecht, wenn es gelingt, ein systematisches Gesundheitsmanagement
flaichendeckend in allen 6ffentlichen Verwaltungen einzufiihren. Angesichts knapper
Haushalte fiirchten einige Entscheidungstriger zusitzliche Kosten fiir MaBnahmen in
diesem Bereich, aber die Kosten sind im Vergleich zu den Effekten gering. Investitionen
zahlen sich aus und koénnen durch den Einbezug vorhandener Angebote und Instru-
mente moglichst gering gehalten werden.

Dieser Leitfaden bietet einen Uberblick iiber Hintergriinde, Ansitze und erfolgreiche
Umsetzungsstrategien eines systematischen Gesundheitsmanagements. Auch bei der

Umsetzung von Gesundheitsmanagement gilt: Man muss das Rad nicht immer neu er-
finden! Es gibt viele Projekte, von denen man lernen und sich Anregungen holen kann.
Deshalb verweist dieser Leitfaden auch auf Beispielprojekte, Instrumente und weiter-
fiihrende Informationen.




Betriebliches Gesundheitsmanagement
- eine lohnende Sache !

der demografische Wandel zur Folge hat, dass im 6ffentlichen Dienst die Arbeit-
nehmer und Arbeitnehmerinnen immer dlter werden.

in den vergangenen Jahren der Anteil chronisch erkrankter Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen gestiegen ist.

insbesondere die psychischen Krankheiten enorm zugenommen haben.

Diese kurze Aufzahlung macht deutlich, dass die derzeitigen Rahmenbedingungen fiir
eine strategische Organisations- und Personalplanung alles andere als giinstig sind.
Dabei muss sich die 6ffentliche Verwaltung doch gerade in der heutigen Zeit vielen
Verdnderungsprozessen stellen. Umso wichtiger ist es gerade jetzt, in stiirmischen
Zeiten von Verwaltungsmodernisierung und steigender Arbeitsverdichtung, eine
gesunde und leistungsstarke Mannschaft an Bord zu haben.

Die Basis fiir eine leistungsstarke, innovative und zukunftsfihige offentliche Verwal-
tung sind gesunde und motivierte Mitarbeiter. Die Beschiftigten sind die wichtigste
Ressource in einer Organisation. Sie in ihrer Gesundheit und in ihren Kompetenzen
zu fordern ist eine lohnende Investition, besonders in Zeiten des demografischen
Wandels.

Um die Gesundheit der Beschiftigten zu erhalten, ist es notwendig, dass jeder Einzel-
ne die alltaglichen Arbeitsanforderungen mit ausreichenden Kompetenzen bewiltigen
kann. Dieses Gleichgewicht stellt sich jedoch nicht von selbst her, sondern muss im
Rahmen der Organisations- und Personalentwicklung gestaltet werden. Hier kann
Gesundheitsmanagement einen wichtigen Beitrag leisten.

Betriebliches Gesundheitsmanagement zielt darauf ab

Arbeitsbedingungen zu verbessern und Belastungen abzubauen sowie

gesundheitsforderliche Verhaltensweisen zu unterstiitzen.




Es geht bei Gesundheitsmanagement nicht allein darum den Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen bereits fertige Angebote fiir ein gesundheitsforderlicheres Verhalten zu
prasentieren, sondern mit ihnen gemeinsam an den Ursachen fiir Unzufriedenheiten
und gesundheitlichen Belastungen zu arbeiten. Gesundheitsmanagement geht also
einen Schritt weiter. Es legt den Fokus auf gesundheitsférdernde Bedingungen bei der
Arbeit und den Gesundheitsressourcen in der Person.

Zusammenhang von Arbeit, Gesundheit und Leistung

Gesundheitsférdernde Ressourcen
Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter

® Soziale Unterstiitzung ® Soziale Kompetenz
® Wertschitzender Fithrungsstil ® Fachliche Kompetenz
©® Transparente Kommunikation ® Korperliche und mentale
® Gestaltungs- und Entschei- Gesundheit
dungsriume

Je besser die Arbeitsbedingungen und je hoher

die Ressourcen der Mitarbeiter desto mehr:

® Leistungsbereitschaft

® Motivation
® Teamgeist l

Je mehr Leistungspotenzial bei den Beschaf-

tigten desto mehr Unternehmenserfolg:

® Bessere Qualitit
® Hohere Produktivitit

Viele Verwaltungen des 6ffentlichen Dienstes haben sich auf Bundes-, Landes- und
kommunaler Ebene bereits auf einen gesundheitsférderlichen Weg begeben — wie sieht
es bei lhnen aus?




»s-..damit Arbeit auch gesund erhalt!‘

Arbeit ist ein entscheidender Faktor fiir ein erfiilltes und gesundes Leben. Arbeit
kann aber auch krank machen! Gesundheitliche Risiken aus der Arbeitswelt entste-
hen dann, wenn die Anforderungen an Beschiftigte zu hoch und die Ressourcen zu
deren Bewiltigung erschopft sind. Die permanente Erhaltung und Wiederherstellung
des dynamischen Gleichgewichts von Gesundheit hingt von der Verfiigbarkeit und
Nutzung innerer (personaler) und duBerer (situativer, organisationaler, sozialer)
Ressourcen ab.

Betriebliches Gesundheitsmanagement setzt deshalb sowohl bei den Organisa-
tions- und Arbeitsbedingungen der Beschiftigten als auch bei ihrem Verhalten, ihren
Fahigkeiten und Kompetenzen zur Bewiltigung der Anforderungen an. Es geht darum
Arbeitsbelastungen abzubauen und menschenwiirdige Arbeitsbedingungen zu schaf-
fen, unter denen Beschiftigte langfristig gesund bleiben. Damit geht der Ansatz weit
dariiber hinaus das Gesundheitsverhalten der Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen
durch Einzelaktivititen wie Riickenschulen, Sport, Bewegungs- und Entspannungstrai-
nings zu beeinflussen.Vielmehr handelt es sich um einen systematisch gesteuerten
Ansatz der Organisations- und Personalentwicklung.

Arbeitsbedingte Belastungen und Gesundheitsrisiken

Es kénnen vielfiltige Belastungen aus der Arbeit resultieren. Neben korperlichen
Belastungen nehmen in der heutigen Arbeitswelt vor allem die psychischen und psy-
chosozialen Belastungen einen breiten Raum ein und sind nicht selten auch Ursache
von Muskel-Skelett-, Herz-Kreislauf- und psychischen Erkrankungen.

Wissenschaftlich belegt ist, dass hohe Anforderungen und geringe Gestaltungsmég-
lichkeiten bei gleichzeitig fehlender sozialer Unterstiitzung das Risiko fiir Herz-Kreis-
lauf-Erkrankungen vielfach erhéhen. Auch chronische Riickenleiden resultieren nicht
allein aus mangelnder Bewegung und Fehlhaltungen am Arbeitsplatz, sondern stehen
eng im Zusammenhang mit Zeitdruck, hoher psychischer Anspannung, Versagens-
angsten sowie groBBem Leistungs- und Erfolgsdruck. Mangelnde Anerkennung, wenig
Lob und Wertschitzung gegeniiber erbrachten Arbeitsleistungen mit hoher Veraus-
gabung fiihren hochgradig zu Unzufriedenheit und kénnen auf Dauer Burnout und
Herz-Kreislauf-Erkrankungen verursachen. Dauerstress kann zudem auch gesund-
heitsriskante Verhaltensweisen wie Rauchen, Fehlernahrung und Alkoholmissbrauch
begiinstigen.



Im Gesundheitsmanagement geht es um eine gesundheitsférderliche Gestaltung der
Arbeitsbedingungen. Das schliet auch das duBere Arbeitsumfeld, wie angemessene
Raum- und Lichtverhiltnisse, Bewegungsmoglichkeiten oder Méglichkeiten sich gesund
zu erndhren, vorhandene und geeignete Arbeitsmittel sowie ergonomische Ausstat-
tungen mit ein.

Was zeichnet gesunde Arbeit aus?

Soziale Unterstiitzung ist eine der wichtigsten Gesundheitsressourcen. Durch Kollegen,
Kolleginnen und Vorgesetzte, die einem Unterstiitzung, Vertrauen und Fiirsorge ent-
gegen bringen oder oder durch die Arbeit in einem Team, in dem es fair und kollegial
zugeht, kénnen Belastungen abgepuffert und reduziert werden. Ein weiterer Aspekt
von gesunder Arbeit ist der Bereich der Mitsprache und Mitgestaltung. Ein hohes Maf3
an Gestaltungsméglichkeiten und Entscheidungsspielrdumen in Bezug auf die eigene
Arbeit wirken sich positiv auf die Gesundheit aus.

Offentliche Verwaltungen entwickeln sich dann zu gesunden Organisationen, wenn ihre
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen die Chance erhalten, ihre Arbeitsbedingungen aktiv
und eigenverantwortlich nach ihren Bedirfnissen mit zu gestalten und sie gleicherma-
Ben auch dazu bereit sind, ihr eigenes Verhalten zu verandern und kollektiven Bediirf-
nissen anzupassen.




Eine gesunde Organisationskultur ist gekennzeichnet durch:

abwechselungsreiche und der Qualifikation entsprechende Aufgaben
gerechte Arbeitsverteilung

angemessene Vergiitung

hohe Gestaltungsméglichkeiten mit inhaltlichen und zeitlichen Freiheitsgraden
einem hohen MaB an Beteiligung und Mitspracheméglichkeiten

transparente Abldufe und Entscheidungen, welche die eigene Arbeit betreffen
ausreichende Informations- und Kommunikationsméglichkeiten

soziale Unterstiitzung von Kollegen und Kolleginnen

berufliche Entwicklungsperspektiven und Lernméglichkeiten
wertschitzendes Fiihrungsverhalten

kooperative Arbeitsformen

flexible und mitarbeiterorientierte Arbeitszeitregelungen.

Transparente Kommunikationsstrukturen, ausreichend Informations- und Kommu-
nikationsméglichkeiten sowie eine direkte und mitarbeiterorientierte Informations-
politik der Fiihrungskrifte tragen maBgeblich dazu bei, dass Beschiftigte ihre Arbeit
als durchschaubar, sinnhaft und gestaltbar erleben. Dies fordert die Gesundheit, die
Zufriedenheit und das personliche Engagement der Beschiftigten. Nicht zuletzt sollte
die Arbeit interessant bleiben und geniigend personliche Lern- und Entwicklungsmég-
lichkeiten bieten.




Fiihrungskrifte in der Schliisselrolle

Fiihrungskréfte nehmen durch die Art und Weise der Arbeitsgestaltung und ihr person-
liches Fiihrungsverhalten erheblichen Einfluss auf die Gesundheit der Beschiftigten.

Wirkung von Vorgesetztenverhalten

Verhalten
des
Vorgesetzten
Zwischenmensch-

licher Umgang in
der Abteilung

Arbeitsklima und
Arbeits-
zufriedenheit

In Untersuchungen konnte man feststellen, dass Vorgesetzte, die von Abteilungen mit
hohen Fehlzeiten in Abteilungen mit geringen Fehlzeiten versetzt wurden, die hohen
Fehlzeiten dorthin mitnehmen. Die Fehlzeiten stiegen insbesondere mit der Unzufrie-
denheit der Beschiftigten.

Unzufriedenheit mit Fiihrungskriften entsteht, wenn:

Beschiftigte zu wenig Moglichkeiten haben, ihre Arbeitsprobleme mit den Vorge-
setzten zu besprechen,

die Vorgesetzten, die von ihnen erbrachten Arbeitsleistungen nicht oder nur wenig
anerkennen und

bei den Vorgesetzten eine geringe Bereitschaft zur Delegation von Aufgaben und
Verantwortung vorhanden ist.




Um motivierend und partizipativ fithren zu kénnen, wird ein ein entsprechendes Maf3
an Kommunikation bendtigt.

Gesundheitsférderliches Fithrungsverhalten ist gekennzeichnet:
durch die Vorgabe von Anforderungen und Zielen ©
" herausfordernd statt iiber-/unterfordernd

= klar und transparent statt unvollstindig und widerspriichlich
I gemeinsam vereinbart statt autoritir vorgegeben

durch die Art zu kommunizieren

= respektvoll statt kriankend
" menschlich statt distanziert

durch das eigeneVorbild
= gelungene »Work-Life-Balance« statt Arbeiten bis zum Umfallen

durch Unterstiitzung, Férderung und Qualifizierung. =




Handlungsfelder im betrieblichen
Gesundheitsmanagement

Die Gesundheit der Beschiftigten bei der Arbeit kann man nur langfristig und nach-
haltig fordern, wenn man die jeweiligen Arbeitsbedingungen mit ihren gesundheitlichen
Belastungen und Ressourcen in den Blick nimmt. MaBnahmen verpuffen und sind
wirkungslos, wenn sie allein beim Verhalten und bei den Symptomen von Krankheiten
ansetzen.

Gesundheitsmanagement ist ein systematisches Vorgehen, welches darauf
abzielt die arbeitsbedingten Belastungen der Beschiftigten zu reduzieren und
die individuellen und kollektiven Gesundheitsressourcen zu starken.

Das betriebliche Gesundheitsmanagement ist ein vielseitiger und ganzheitlicher Ansatz
der Personal- und Organisationsentwicklung. Je nach Problemlage und Zielsetzung las-
sen sich folgende Handlungsfelder auf Verhaltens —und Organisationsebene benennen.

Organisationskultur und Arbeitsumfeld und
Arbeitsgestaltung Arbeitsmittel

® Fiihrungsverhalten ® Ergonomische Arbeitsplatz-
® Zusammenarbeit im gestaltung
Kollegium ® Gesundes Kantinenessen
individuciic Personalentwicklun
Gesundheitsférderung g
® Arbeitsplatzbezogene ® Training sozialer und kommu-
Riickenschule nikativer Kompetenzen
® Angebote zum Betriebssport ©® Teamentwicklung
| Bewegungsmoglichkeiten ® Mitarbeiter-Vorgesetzten-

Gesprache




Betriebliches Gesundheitsmanagement - ein Lernprozess

Gesundheitsmanagement ist ein Lernprozess der auf verschiedenen Ebenen verlduft.
Die Beschiftigten lernen durch die Systematik des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments ihre Probleme und Konflikte durch ein methodisches Vorgehen selbst zu 16sen
und ihre Arbeitsbedingungen aktiv mit zu gestalten. Das Verfahren ist durch ein hohes
MaB an Beteiligung gekennzeichnet. Es setzt also voraus, dass sich die Mitglieder der
Organisation auf diesen Prozess und ein ,,learning by doing" einlassen. Diese Art zu
arbeiten ist in vielen Behorden und Verwaltungen bereits ein erster wichtiger Ent-
wicklungsschritt. Die Veranderung von belastenden Strukturen und Verhaltensweisen
ist ein Prozess, der niemals vollstindig abgeschlossen ist.

Beim Gesundheitsmanagement kann es sehr hilfreich sein, sich fiir einzelne Schritte
fachliche Unterstiitzung von auBen zu holen. Besonders hilfreich ist eine externe
Begleitung und Beratung in der Phase der Vorbereitung und Planung der einzelnen
Schritte, sowie der Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen und der Moderation
von Gesundheitszirkeln.

Auch bei der Umsetzung von Gesundheitsmanagement gilt: Man muss das Rad nicht
immer neu erfinden! Es gibt viele Projekte von denen man lernen und sich Anre-
gungen holen kann. Eine Reihe von Projektdatenbanken und Netzwerken (z.B. das
Deutsches Netzwerk fiir betriebliche Gesundheitsforderung: Forum o&ffentlicher
Dienst) biindeln praktische Erfahrungen und stellen eine hilfreiche Informationsquelle
dar. Einige Hinweise dazu finden Sie in unserer Linkliste auf den letzten Seiten dieser
Broschiire.

Es haben sich bereits viele Dienststellen und Behoérden auf den Weg gemacht. Sie
konnten im Ergebnis vielfiltige Verbesserungen fiir die Beschiftigten und die gesamte
Organisation erzielen. Die Wege dahin sind nicht immer identisch, aber es lassen
sich einige grundlegende Schritte zum erfolgreichen Einstieg und zur Umsetzung des
betrieblichen Gesundheitsmanagements beschreiben. An dieser Stelle sollen Sie von
den Erfahrungen zahlreicher Projekte profitieren.




Grundsitze des Gesundheitsmanagements

Gesundheitsmanagement ist erfolgreich wenn folgende vier Grundsitze
erfiillt sind:

Ganzheitlichkeit bedeutet... es werden individuelle Verhaltensweisen sowie die
Verhaltnisse und Rahmenbedingungen der Arbeit betrachtet. Erst die Betrachtung
beider Aspekte erméglicht ein wirksames und ganzheitliches Vorgehen.

Partizipation bedeutet... dass Gesundheitsmanagement nur mit den Mitarbei-
tern gemeinsam umgesetzt werden kann. Es geht um ihre Belastungen, um ihre
Interessen und um ihre Verbesserungsvorschliage. Nur so sind gesundheitsférder-
liche MaBnahmen glaubhaft und wirksam!

Integration bedeutet... die Gesundheit aller Beschéftigten nicht nur als ein
Sonderthema zu betrachten, sondern zu verstehen, dass es die Basis fiir den Erfolg
und die Handlungsfihigkeit der gesamten Organisation darstellt. Deshalb muss die
Gesundheit als Organisationsziel integriert und bei allen Entscheidungen mitbe-
dacht werden.

Projektmanagement bedeutet...Gesundheitsmanagement als einen Lernpro-
zess zu verstehen, bei dem es darauf ankommt zielgerichtet, geplant und systema-
tisch vorzugehen.




Gesundheitsmanagement Schritt fiir Schritt

Die im Schaubild aufgezeigten Schritte verdeutlichen das systematische Vorgehen im
betrieblichen Gesundheitsmanagement.

1. Schritt: Initiative ergreifen und Verbiindete suchen

2. Schritt: Strukturen schaffen und den Prozess planen

3. Schritt: Belastungen und Handlungsbedarfe ermitteln

| / Welche Themen sind relevant? | /
Wo brennt es am meisten?

4. Schritt: Gemeinsam nach Ursachen und L6sungen suchen

| / Was ist die Ursache des Problems? | /
Was soll sich veriandern?

5. Schritt: MaBnahmen umsetzen und ihre Wirkung tiberpriifen

Wo muss was, wann geschehen?
Hat die MaBnahme etwas gebracht?

Wie man die einzelnen Schritte umsetzt, wird im Folgenden noch einmal ausfiihrlich
beschrieben. Probieren Sie es einfach aus und lernen Sie anhand der Schritte lhre
Organisation gesiinder zu gestalten.




I. Schritt: Initiative ergreifen und Verbiindete suchen

Fir Behorden oder Kommunen kénnen die Einstiegswege ins Gesundheitsmanagement
sehr unterschiedlich aussehen. Je nach Ausgangslage, Problemdruck,Vorerfahrungen,

Interessenlagen und Kultur sind verschiedene Schritte
Vielfiltig ansetzen und

denkbar. Es gibt nicht den einzigen richtigen Weg, sondern den eigenen Weg finden!

viele Méglichkeiten und Gestaltungsansitze fiir ein behor-
den- bzw. kommuneninternes Gesundheitsmanagement.

Haufig sind es einzelne Personen oder Gruppen, von denen ein erstes Interesse
ausgeht, sich um die Gesundheit der Beschiftigten zu kiimmern. Dies kann der
Personalrat sein, die Frauenbeauftragte, der Arbeitsschutz, die Personal- und Organi-
sationsentwicklungsabteilung oder auch Fihrungskrifte. In der Vergangenheit hat es

vielleicht schon die eine oder andere Aktivitit, wie z.B.
Niemand fangt bei

einen Gesundheitstag, Bewegungsangebote oder auch eine |\ 110

Mitarbeiterbefragung zur Zufriedenheit am Arbeitsplatz

gegeben.

Zu Beginn ist es wichtig, sich Klarheit dariiber zu verschaffen, welche Problemlagen
bestehen und was sich mit einem Gesundheitsmanagement verandern soll. Denn:

Jeder hat zunichst etwas Anderes im Kopf, wenn es um betriebliches Gesundheits-
management geht. Der Eine denkt an Entspannungsiibungen und Riickenschule, der

Andere an die Arbeitszufriedenheit und die Verbesserung
des Betriebsklimas. Dahinter stehen verschiedene Ansitze
verbunden mit unterschiedlichen Zielen, Interessen und

Einen gleichen Infor-
mationsstand schaffen!

Vorgehensweisen.

Bevor man dariiber diskutieren kann, was fiir das eigene Haus wichtig wire, sollte
man also einen gleichen Informationsstand schaffen. Dies gelingt vor allem, wenn man
sich noch einmal einen Experten oder eine Expertin einlidt, die dariiber informiert,
was ein systematisches und ganzheitliches Gesundheitsmanagement umfasst und
unter welchen Bedingungen es was leisten kann. Dafiir ist es notwendig Verbiindete zu
suchen, die ein Interesse daran haben, langfristig die Gesundheit und Leistungsfihigkeit
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu erhalten und bereit wéren, zu einer ersten
Informationsveranstaltung zu kommen. Die Fiirsprecher sind haufig handverlesen und
ein Uberschaubarer Kreis, aber genau die richtige Gruppe fiir den Anfang! Letztendlich
ist es hilfreich, wenn unterschiedliche Argumente von Fuhrungskriften, Beschiftigten
sowie Beschiftigtenvertretungen sichtbar werden.




Mit den Initiatoren folgende Fragen gemeinsam diskutieren:

® Worin besteht der Handlungsdruck?

® Wer hat hier welches Problem? (Interessen / Zielgruppen?)

® Was sollte sich verandern? Was ist das Ziel?

Es sind viele Gespriche notwendig, um Interesse zu wecken und den Stein fiir ein
Gesundheitsmanagement ins Rollen zu bringen. Nicht immer steht die oberste
Leitung sofort hinter dem Ansatz. Ohne die Unterstiitzung der Leitung geht es aber

nicht. Uberzeugungsarbeit gelingt vor allem, wenn man
fir die unterschiedlichen Interessen, Blickwinkel, Kritiken
und Widerstinde ein offenes Ohr hat und sie ernst
nimmt.

Fithrungskrifte
liberzeugen!

Fiihrungskrifte spielen eine besondere Rolle wenn es um die Gesundheit und

Zufriedenheit von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und um die Gestaltung des
Gesundheitsmanagement geht. Sie sind einerseits aufgrund ihrer Fiihrungsaufgabe
Gestalter von Arbeitsbedingungen und beeinflussen durch ihre Art zu Fiihren die

Gesundheit und Leistungsfihigkeit der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen. Andererseits sind sie selbst eine wich-
tige Zielgruppe des Gesundheitsmanagements. Aufgrund
ihrer Fiihrungsrolle sind sie meist besonderen Stressoren
ausgesetzt und selbst stark belastet.

Ein erfolgreiches Gesund-
heitsmanagement ist
ohne die Unterstiitzung
von Fiithrungskriften
nicht denkbar.

Es ist wichtig, Fiihrungskrifte moglichst friih in die Entwicklung und Vorbereitung des
betrieblichen Gesundheitsmanagements einzubinden. Akzeptanz erzeugt man nur

durch gezielte Information und Verstandigung tiber das
Thema. Hier sollte man sich Zeit nehmen und nicht vor-
eilig und lberhastet starten.Viele Unklarheiten erzeugen
meist Widerstand von vielen Seiten.

Zeit fiir werben und
uiberzeugen einplanen!

Fiihrungskrifte, Personalrite und Personalentwickler sollten im Austausch ihrer

Sichtweisen ein gemeinsames Verstindnis von Gesund-
heit und der Gestaltung des Gesundheitsmanagements
entwickeln. Das bildet die Grundlage fiir einen guten
Start.

Gezielt informieren und
Interessen austauschen!




Fiir einen guten Start und die weitere Planung:

e Die oberste Leitung befiirwortet Gesundheitsmanagement.

o Fiihrungskrifte sind tiber die Zusammenhinge von Arbeit und Gesund-
heit und das betriebliche Gesundheitsmanagement informiert.

e Fiihrungskrifte werden in die Vorbereitung des Gesundheitsmanage-
ments miteingebunden.

e Beschiftigte sind informiert und hatten die Méglichkeit ihre Interessen
und Bedenken zu duBern — z.B. in einer Personalversammlung.

e Widerstiande sind bekannt und werden ernst genommen.

e Es besteht ein gewisser Handlungs- und Veranderungsdruck.

2. Schritt: Strukturen schaffen und den Prozess planen

Betriebliches Gesundheitsmanagement ldsst sich nicht ,,mal eben nebenbei* umsetzen,
sondern nimmt personelle und finanzielle Ressourcen in Anspruch. Solch ein Ansatz
ist kein Selbstldufer sondern erfordert Engagement von Mitarbeitern, Mitarbeiterinnen
und Fithrungskriften. Damit ein betriebliches Gesundheitsmanagement erfolgreich ist,
braucht es eine gute Projektorganisation und -steuerung sowie ein MindestmaB an
Planung.

Nicht immer empfiehlt es sich mit einem riesigen Pro- . -
. L . .| Damit sich schneller ein
jekt fir die gesamte Organisation anzufangen. Gerade bei | Erfolg einstellen kann
groBen Behorden oder Behérden mit vielen Standorten | und Gesundheitsmanage-
ist es besser mit einzelnen Bereichen zu beginnen. Es ment keine zusitzliche

R X . . Belastung wird, ist es rat-
sollte also gekldrt werden, ob es ein Projekt iiber das sam ,,klein“ zu beginnen.
gesamte Haus werden soll oder ob Pilotbereiche und

spezifische Teilprojekte angedacht sind.

Fir die Planung und Umsetzung der einzelnen Projektphasen benétigt man eine Steu-
erungsgruppe. Die Zusammensetzung der Steuerungsgruppe sollte sich, wenn man ein
Gesundheitsmanagement fiir die gesamte Behorde plant, an der Organisationsstruktur
orientieren. Oftmals gibt es bereits bestehende Entscheidungsgremien, die genutzt und
erweitert werden kénnen (z.B. Lenkungsgruppe Qualititsmanagement).Vertreter und
Vertreterinnen von wichtigen Organisationseinheiten sowie AuBenstellen sollten in
die Steuerung mit eingebunden werden. Letzten Endes
richtet sich die Zusammensetzung immer nach den
inhaltlichen Schwerpunkten, die man setzt.

Ohne Steuerung
lauft nichts!




Beispiel einer Projektorganisation: x x

STEUERUNGSGRUPPE GESUNDHEITSMANAGEMENT

Teilprojekt 3 Teilprojekt 4
Angebote fiir alle | Fiihrungskrifte-
Mitarbeiterinnen [| entwicklung

Teilprojekt | Teilprojekt 2

Abteilung 2 Zentrale Dienste

und Mitarbeiter

® Bestandsauf- @ Bestandsauf- e Betriebssport ® Seminare

nahme nahme o Riickenschule  gesundheit-
@ Gesundheits ©® Gesundheits liches Fiihren
zirkel zirkel

Die Projektleitung sollte unabhéngig von der Behordenleitung sein. Es sollte eine
Person sein, die aufgrund ihrer Qualifikation und Personlichkeit in der Lage ist das
Projekt voranzubringen. Die Projektleitung sollte iiber zeitliche und finanzielle Res-
sourcen verfiigen.

Wichtig fiir die Zusammensetzung der Steuerungsgruppe:

jeweils einen Vertreter oder eine Vertreterin der Leitung und des Personalrats
weitere Interessenvertretungen, wie z.B. Gleichstellungsbeauftragte

einen Vertreter oder eine Vertreterin aus dem Bereich Organisation und Personal
Beauftragte des Arbeitsschutzes, betrieblichen Eingliederungsmanagements etc.
Vertreter und Vertreterinnen wichtiger Beschiftigtengruppen (Fiihrungskrifte,
Schicht- und Nachtdienst)

Beriicksichtigung der Behérdenstruktur und Einbindung verschiedener Standorte
(AuBenstellen)

qualifizierte Projektleitung (Projekt- und Gesundheitsmanagement)

arbeitsfihige und entscheidungsfihige Gruppe (nicht zu groB3, max. 10-12 Per-
sonen)

Damit ein Projekt mdglichst reibungslos lauft und von der Steuerungsgruppe
umgesetzt werden kann, sollten im Vorfeld mit der obersten Leitung und wichtigen
Entscheidern einige Dinge abgestimmt sein. Unklare Projektinhalte und Vorgehens-
weisen miissen sonst immer wieder neu verhandelt werden. Das kostet viel Zeit und
Energie.




Sich als Steuerungsgruppe einen klaren Auftrag abholen tber:

Inhalte und Themen

Zielgruppen

Ziele / Angestrebte Ergebnisse

Vorgehensweisen, insbesondere beteiligungsorientierte Verfahren und Instrumente
Personelle und finanzielle Ressourcen

Gemeinsam Arbeitsschritte planen

Nicht alles lsst sich im Vorfeld planen. Es geht um eine grobe Planung der Arbeitspa-
kete in den Projektphasen - inhaltlich, zeitlich, finanziell und personell. Eine Projektpla-
nung strukturiert die Arbeit der Steuerungsgruppe und hilft Priorititen zu setzen.
Dabei geht es darum zu schauen, was der nichste Schritt ist und was dafiir getan
werden muss. Durch die Planung wird auch der Bedarf an externer Unterstiitzung
sichtbar, um die man sich dann frihzeitig kiimmern kann.

Die Steuerungsgruppe sollte sich zu Beginn des Projektes Zeit nehmen,
um zu kldren:

Welche Schritte stehen wann an?
Wie sollen diese ausgefiihrt werden?
Was ist dafiir vorbereitend zu tun?
Wer kann was iibernehmen?
Welche Kosten entstehen?

Wieviel Zeit wird dafiir benotigt?

Wenn die Arbeitspakete definiert sind, kdnnen sie in eine zeitlich logische Abfolge
gebracht werden. Der Zeitplan erméglicht dann auch Uberschneidungen von arbeitsin-
tensiven Phasen sichtbar zu machen. Man sollte darauf achten, nicht zu viel Aktivititen
zeitgleich zu planen. Je nach Arbeitsschritten sowie Abstimmungs- und Entscheidungs-
bedarf sollte die Steuerungsgruppe ihre gemeinsamen Sitzungen terminieren.




3. Schritt: Belastungen und Handlungsbedarfe ermitteln

Warum braucht man diesen Schritt?

Um die Fragen beantworten zu kénnen: ,Wo stehen wir? Was lduft gut bei uns? Wo
gibt es Storungen und Probleme? ist es notwendig eine Bestandsaufnahme durchzu-
fiihren. Diese soll Daten und Informationen liefern, um erstens Auffalligkeiten fiir
bestimmte Beschiftigtengruppen (Abteilungen / Berufsgruppen) deutlich zu machen
und zweitens inhaltlich, prioritire Probleme und Themen fiir diese Gruppen zu
identifizieren.

Die Steuerungsgruppe braucht ein geeignetes Instrument,
welches ermoglicht den Handlungsbedarf zu bestimmen nach

® Zielgruppen (z.B.Abteilungen, Standorte, Berufsgruppen) und
® Themen / Inhalten (z.B. Information und Mitsprache, Arbeits-
menge, inhaltliche Anforderungen oder Arbeitsumfeld)

Die Analyse von arbeitsbedingten Belastungen und Unzufriedenheiten im Unter-
nehmen ist Grundvoraussetzung dafiir, dass konkrete Ziele und Prioritéten fiir das
weitere Vorgehen festgelegt werden kénnen. Es ist eine Analyse die den Fokus auf
gesundheitliche Risiken einer Gruppe legt. Dieser Schritt unterstiitzt die Steuerungs-
gruppe zu entscheiden, wo angesetzt werden soll und was tatsichlich Prioritét hat.

Wie wird’s gemacht?

Es gibt verschiedene Wege und Méglichkeiten, um an relevante Informationen fiir
eine Bestandsaufnahme zu gelangen. Eine Méglichkeit besteht darin auf bereits
vorhandene Daten zuriickzugreifen. Bei Fehlzeitenstatistiken kann beispielsweise
genauer betrachtet werden, in welchem Bereich besonders hohe Abwesenheitsquo-
ten im Vergleich zum Unternehmensdurchschnitt zu verzeichnen sind. In diesen
wiirde man dann mit weiteren Analyseschritten ansetzen.

Vorhandene Daten nutzen!

® Fehlzeitenstatistiken
® Befragungen zur Arbeitszufriedenheit der Beschiftigten
(z.B. aus dem Qualititsmanagement)

Dariiber hinaus konnen auch bereits vorhandene Befragungsergebnisse genutzt
werden, die z.B.im Rahmen der Personalentwicklung erhoben wurden oder im
Qualitaitsmanagement vorliegen. Befragungen im Qualititsmanagement zur Mitarbei-
terzufriedenheit sind den Inhalten der Befragung im Gesundheitsmanagement sehr



dhnlich, man sollte sie deshalb nutzen wenn die Ergebnisse noch entsprechend aktuell
sind. Bei solchen Analysen hilt die Steuerungsgruppe vor allem Ausschau nach
besonderen Auffilligkeiten in einzelnen Arbeitsbereichen.

Fazit sollte sein:

® |n welchen Arbeitsbereichen zeigen sich welche Belastungen und
Unzufriedenheiten?

® Was hat Prioritit und wo sollte in beteiligungsorientierter Form
weitergearbeitet werden?

Durchfithrung einer Mitarbeiterbefragung

Das Wichtigste zuerst: Mit einer Befragung weckt man Erwartungen. Die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen haben die Méglichkeit, positive sowie negative Angaben zu den
Arbeitsbedingungen zu machen. Nichts ist schlimmer, als dass im Anschluss an die
Auswertung nichts geschieht. Das erzeugt nur Frust und schlechte Stimmung. Es ist
also wichtig immer méglichst transparent zu sein und Beschiftigte iiber das Vorgehen
gut zu informieren

Gezielt Beschiftigte informieren und Beteiligung sichern!

® Wozu dient die Befragung?

® \Wer wertet sie aus!?

® |n welcher Form wird lber die Ergebnisse berichtet?
-® Wie wird an den Ergebnissen weitergearbeitet?

Inhalte bzw.Themen der Befragung

Es gibt eine Reihe von Risikokonstellationen, die in den Arbeitsbedingungen liegen und
das Auftreten bestimmter Erkrankungen erhohen. Ziel der Befragung ist es, solche Risi-
kokonstellationen fiir die eigene Organisation zu identifizieren.




Aus diesem Grund sollten Fragen zu folgenden Aspekten gestellt werden:

Beziehung im Kollegium
Arbeitsorganisation und Arbeitsanforderung
Arbeitszeit

Handlungsspielraume

Fiihrungsverhalten

Information und Mitsprache
Arbeitsumgebung und Arbeitsausstattung.

Beispiele aus einer Mitarbeiterbefragung:

Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt Stimmt
ziemlich teilweise eher nicht  nicht

‘Wenn einer Schwierigkeiten bei der
Arbeit hat, wird ihm ganz sicher von O O O O O

Kollegen geholfen

Gute Arbeit wird von unseren Vorge- O O O O O

setzten entsprechend anerkannt

Es kommt oft vor, dass wir vor voll- O O O O O

endete Tatsachen gestellt werden.

Quelle: Fragebogen der AOK Niedersachsen

Da es sich bei der Befragung um spezifische Fragestellungen handelt, wird empfoh-
len diese von externen Spezialisten durchfiihren zu lassen. Das hat viele Vorteile.
So werden mit einer externen Durchfiihrung und Auswertung die Problematik der
Anonymitit der Mitarbeiterdaten gesichert und mogliche Hemmungen von Seiten
der Beschiftigten an einer Teilnahme gemindert.

Institutionen die Befragungen durchfithren und auswerten:

® Universitiaten
Krankenkassen
Unfallversicherungstrager
Unternehmensberatungen




Letztendlich sollte der Fragebogen immer mit der durchfiihrenden Institution bespro-
chen werden, denn: die Fragen miissen zu den Arbeitsprofilen und -inhalten passen.
So miissen beispielsweise die Fragebdgen bei der Polizei und des Justizvollzugdienstes
andere Fragen beinhalten als die im Bereich der Finanzverwaltung.

Eine Auswertung nach Abteilungen, Referaten oder Fachbereichen ist wichtig, aber
je nach GroBe nicht immer bis zur kleinsten Einheit méglich. Es muss entschie-

den werden, welche kleinsten Organisationseinheiten aufgrund des Datenschutzes
noch ausgewertet werden konnen. Hierfiir gilt bei der Auswertung moglichst wenig
Personenmerkmale miteinander zu verknipfen (Alter, Geschlecht,Abteilung). Um
die Anonymitit nicht zu gefahrden, miissen entweder

Auswertung nach
Arbeitsbereichen oder
sich von vornherein an, ein anderes Verfahren zu wihlen. | Abteilungen - méglichst

An dieser Stelle sei auf die Diagnoseworkshops oder den | kleine Einheiten
nachsten Schritt -Gesundheitszirkel- verwiesen.

Abteilungen zusammengefasst werden oder es bietet

Eine Befragung liefert nur Anhaltspunkte fiir bestimmte Themen und Gruppen. Sie
ersetzt aber keine vollstindige Ursachenanalyse, aus der sich anschlieBend MaBnah-
men ableiten lassen. Dafiir benétigt es weitere moderierte Analyseschritte, in denen
die Beschiftigten den Ursachen auf den Grund gehen und selbst Losungsvorschlige
entwickeln kénnen (siehe vierter Schritt).

Moderierte (Diagnose)-Workshops als Alternative fiir kleine Verwaltungen!

Moderierte (Diagnose)-VWorkshops sind besonders in kleineren Organisationen oder
Abteilungen geeignet. Sie werden bestenfalls durch Externe moderiert. Dies sichert,
dass es bei der oft auch emotionalen Sammlung von belastenden Themen nicht zu
Beschuldigungen untereinander oder Anschuldigungen gegeniiber Dritten kommt,
sondern die Probleme und Beispiele zielgerichtet gesammelt werden kénnen. Es ist
wichtig, die Workshops in den Abteilungen ohne Vorgesetze in einem hierarchiefreien
Raum durchzufiihren. Fir Fiihrungskrifte empfiehlt es sich einen extra Workshop
anzubieten. Besonders die Fiihrungskrifte befinden sich oft in starken Belastungssitua-
tionen und kénnen so ,,unter sich® an ihren individuellen Belastungen arbeiten.

Die Themenbereiche sind grundsitzlich die gleichen wie die in der Befragung. Beson-
dere Aufgabe der Moderation ist es jedoch, den Teilnehmern und Teilnehmerinnen zu
Beginn des Workshops die Themen zu erldutern und ihnen den Zusammenhang zu
der eigenen Gesundheit deutlich zu machen. Danach kénnen anhand verschiedenster
Moderationsmethoden die Belastungen aus Sicht der teilnehmenden Beschiftigten be-
schrieben werden. Deutlich machen kann man diese z.B. anhand einer Problemspinne
(siehe Grafik nichste Seite).




Methodische Méglichkeit zur
Problembehandlung

Veraltete
Birostiihle

Triste und kleine
Pausenrdume

Thema:
Arbeits-
umgebung

Abteilung A:

Thema:
Arbeitszeit

Viele Uberstunden
und keine Zeit zum
Abbummeln

Thema:

Kommunikation

Bekomme keine
Riickmeldung iiber
meine Arbeit

Thema:
Fiihrung

vier Kollegen

Offen fur weitere
Themen ...

Wichtige
Informationen erhilt

man oft zu spit

Gespriache immer
nur zwischen Tur
und Angel

Die Ergebnisse der Workshops werden dann durch die moderierende Person zusam-

mengestellt und der Steuerungsgruppe prisentiert.




Priorisierung fiir die gezielte Weiterbearbeitung

Die Ergebnisse aus Befragungen oder Workshops sollten von der Steuerungsgruppe
gesichtet und bewertet werden.

Quintessenz ziehen:

® Wo sind Auffilligkeiten erkennbar?

® Aus welchen Bereichen gibt es besonders positive Riickmeldungen?
Zu welchen Themen?

® Wie soll an negativen Riickmeldungen weitergearbeitet werden?

Durch die Beantwortung der Fragen ergeben sich Handlungsfelder, an denen man mit
einer Ursachenanalyse ansetzen sollte, um Problemen und Unzufriedenheiten auf den
Grund zu gehen. Hier gilt jedoch das Prinzip: Weniger ist manchmal mehr! Es ist not-
wendig, dass die Steuerungsgruppe Priorititen setzt.Wo brennt es also am Meisten?
Genau dort wird dann mit dem 4. Schritt ,,Der Ursachenanalyse® angesetzt.

Zeitnahe Riickspiegelung der Ergebnisse

Die Steuerungsgruppe sollte sich Gedanken dariiber machen, wie die Ergebnisse an die
Mitarbeitenden zuriickgemeldet werden sollen (z.B. bei Abteilungsbesprechungen, in
Form einer Personalversammlung oder in personlichen Gesprichen). Es ist auch
dariiber nachzudenken, wer uber die Ergebnisse informiert. Zeigen die Ergebnisse
beispielsweise, dass es groBe Unzufriedenheiten mit dem Fiihrungsverhalten gibt, dann
wire es fatal wenn genau die betreffende Fiihrungskraft die Aufgabe hat, diese
Ergebnisse in der Abteilung zu veréffentlichen — Konflikte sind dann vorprogrammiert.
Es ist sinnvoll, externe Berater oder Mitglieder der Steuerungsgruppe, die besonders
geschitzt werden und Vertrauen bei den Beschiftigten genieBen, mit dieser sensiblen
Aufgabe zu betrauen.

Steuerungsgruppe stellt ihre Quintessenz in Form einer kleinen Prisentation vor.
Nicht nur Ergebnisse ins Intranet stellen, sondern Beschiftigte personlich anspre-
chen!

Die Information kleiner Mitarbeitergruppen erhéht die Akzeptanz, baut Bedenken
ab und bietet die Mdglichkeit fiir Riickfragen.




4. Schritt: Gemeinsam nach Ursachen und Lésungen suchen
Warum braucht man diesen Schritt?

Eine Bestandsaufnahme liefert zunéchst nur Anhaltspunkte fiir bestimmte Problem-
felder von Gruppen. Es lassen sich daraus aber noch keine konkreten MaBnahmen
ableiten, da die Ursachen fiir genannte Probleme véllig unterschiedlich sein kénnen.
Aus diesem Grund ist eine tiefergehende Analyse unbedingt notwendig.

Beispiel:

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung in zwei Abteilungen zeigen deutliche Unzu-
friedenheitswerte in der Zusammenarbeit der Kollegen und Kolleginnen. Fiir die eine
Abteilung wird im Gesundheitszirkel herausgearbeitet, dass es sich um das Thema
ungerechte Arbeitsverteilung handelt und Hauptursache dafiir vor allem die mangeln-
de Qualifikation einiger Kollegen und Kolleginnen ist.

In der anderen Abteilung geht es bei dem Thema Zusammenarbeit um fehlende
Abstimmungsprozesse, die zu hidufiger Doppelarbeit und massiven Zeitdruck fiihren.
Hauptursache ist hier, dass es gibt keine zentralen Besprechungsroutinen gibt, in
denen solche Dinge besprochen und dokumentiert werden kénnen.

Die Ursachen fiir die Problemen kénnen also sehr verschieden sein.

Wie wird’s gemacht?

Erst anhand von konkreten Beispielen ldsst sich ein Problem beschreiben und
eingrenzen. Manchmal ist es vergleichbar mit einer Matrjoschka: hinter dem einen
Problem steckt haufig noch ein anderes. Es geht darum mit den Betroffenen zu
klaren, was sich tatsachlich verandern soll.

Eine vertiefende Analyse findet in extern moderierten Beteiligungsgruppen, den
sogenannten Gesundheitszirkeln, statt. Dort gehen die von dem Problem betroffenen
Personen den Ursachen auf den Grund und entwickeln selbst Vorschlage zur Losung
des Problems.

Extern moderierte Gesundheitszirkel einrichten, um mit den Betroffenen:

® Probleme anhand von Beispielen zu beschreiben.
® den Ursachen auf den Grund zu gehen.
® MaBnahmen zur Losung des Problems zu entwickeln.




Die Gesundheitszirkel miissen inhaltlich an den Ergebnissen der Bestandsaufnahme
ansetzen. Die Personengruppen, die bei der Analyse besonders hohe Belastungen oder
Probleme aufzeigten, sollten angesprochen werden. Es empfiehlt sich, Gesundheitszir-
kel méglichst arbeitsbereichsbezogen auszuschreiben und den Workshop innerhalb
einer Hierarchieebene durchzufiihren.

Beispiel:

Kommunikation und Information ist in vielen Bereichen ein Problem. Das heiBt aber
nicht, dass eine bereichsiibergreifende Gruppe samtliche Kommunikationsprobleme
innerhalb einer Organisation bearbeiten kann. Diese kénnen nur in den jeweiligen
Bereichen selbst gelost werden, da die Ursachen von Bereich zu Bereich ganz un-
terschiedlich sein kénnen. In bereichsiibergreifenden Zirkeln werden oft allgemeine
Losungen entwickelt, wie z.B. Grundsétze der Gesprichsfiihrung. Diese finden jedoch
oft nicht die nétige Akzeptanz und sind schwer auf ihre tatsidchliche Umsetzbarkeit hin
uberprifbar.

Wichtige Erfolgsfaktoren fiir die Umsetzung von Gesundheitszirkeln

Freiwilligkeit gewahren

in der Arbeitszeit erméglichen

extern moderieren lassen

Vertraulichkeit sichern

Beschiftigte gezielt iber die Vorgehensweise in den Gesundheitszirkeln informieren

ausreichend Zeit fiir mehrere Treffen einplanen

Der Moderator oder die Moderatorin konkretisiert die Probleme und
Losungen mittels spezieller Fragetechniken. Dabei geht es beispielsweise
darum:

Eigenschaften und Zuschreibungen in beobachtbare Merkmale oder Verhaltenswei-
sen zu libersetzen.
,»Was genau tut der Chef, wenn er ungerecht ist?*

Belastungssituationen zu konkretisieren.

,¥Vann war das genau?*

,Wer war daran beteiligt und wer hat was getan?*
,»In welcher Situation ist das passiert?*

Der Gesundheitszirkel hat die Funktion in einem Arbeitsbereich personen- und organi-

sationsbezogene Probleme zu reflektieren. Die Losung des Problems liegt im Prozess
der Reflektion. Gerade zwischenmenschliche Probleme und Konflikte in Gruppen




I6sen sich manchmal auf oder verandern sich durch die Schilderung der unterschied-
lichen Sichtweisen der Beteiligten im Gesundheitszirkel. Der Arbeitsalltag bietet dafiir
meist nicht geniigend Zeit und Raum und hélt die Beteiligten in ihrer emotionalen
Betroffenheit gefangen. Bei den Ergebnissen handelt es sich um einvernehmlich
ausgehandelte Losungen.

Besonderheiten bei der Bearbeitung von Fiihrungsproblemen

Fiihrungsprobleme miissen von mehreren Sichtweisen her bearbeitet werden.
Natiirlich sollten Beschiftigte zunichst ohne ihre Vorgesetzten im Gesundheitszirkel
die Méglichkeit haben, ihre Probleme zu beschreiben. Die Lésungen kénnen aber nur
gemeinsam mit den Vorgesetzten entwickelt werden. Beide Sichtweisen missen
zundchst zusammengefiihrt werden, um auf deren Grundlage Lésungen aushandeln zu
konnen. So kénnen beispielsweise neue Besprechungsroutinen zwischen Beschif-
tigten und Fiihrungskriften nur gemeinsam entwickelt und realisiert werden.

Ein paralleles Coaching kann Fiihrungskrifte dabei unterstiitzten, ihre eigenen
Belastungen zu erkennen und Verhaltensweisen zu reflektieren.

Was sollte im Gesundheitszirkel dokumentiert werden?

Losungs-

Was genau Bisherige vorschlige/

ist das Losungsver MaBnamen Prioritdt

Problem? suche? zur Ver-
anderung

Das Formulieren nichster Schritte ist eine notwendige Konkretisierung, damit die
Vorschldge zeitnah und gut geplant umgesetzt werden kénnen.

Mogliche Fragen zur Konkretisierung des Umsetzungsplans:

® Wer macht was (mit welchem Ergebnis) bis wann?
e Woran erkennen wir, dass das angestrebte Ergebnis erreicht wurde?
e Wer priift den Erfolg und gibt Riickmeldung an wen?




Riickmeldung der Ergebnisse an die Steuerungsgruppe

Am Ende eines Gesundheitszirkels sollte die Steuerungsgruppe von dem Moderator
bzw. der Moderatorin Riickmeldung erhalten, welche Probleme bearbeitet wurden und
was die vereinbarten MaBnahmen und L&ésungsvorschlige sind. Die Teilnehmer und
Teilnehmerinnen des Gesundheitszirkels entscheiden, welche Informationen an die
Steuerungsgruppe gegeben werden diirfen. Die Riickmeldung kann in Form der oben
vorgestellten Tabelle erfolgen.

5. Schritt: MaBnahmen umsetzen und ihre Wirkung liberpriifen

Spitestens wenn es an die Umsetzung der MaBBnahmen geht, wird deutlich, wie gut die
Gesundheitszirkel gearbeitet haben. Damit die Umsetzung von Losungsvorschlagen
auch gelingt und nicht gleich im Sande verliuft, ist es wichtig, dass im Gesundheitszirkel
fiir jeden Losungsvorschlag konkret erarbeitet wurde, was, wann, wie und von wem
gemacht werden soll.

MaBnahmen, die die bisherigen Strukturen, Kommunikationsmuster und Arbeitsweisen
verdndern, brauchen einen Zeitraum iiber mehrere Monate, in dem sie erprobt wer-
den. Nicht immer gelingt alles gleich beim ersten Mal. Auch die Beteiligten brauchen
Zeit, sich umzustellen. Es kann auch passieren, dass man feststellt, dass es noch nicht
die optimale Losung ist und sich daraus auch neue Probleme ergeben. Aus diesem
Grund braucht es eine Bewertung der MaBnahme von den betroffenen Personen und
Bereichen.

Die Steuerungsgruppe hat die Aufgabe zum einen zu iiberpriifen, ob die vereinbarten
MaBnahmen umgesetzt wurden oder ob nachgesteuert werden muss. Zum anderen
sollte sie auswerten, ob die MaBnahmen ihre gewiinschte Wirkung erzielten und
inwieweit die Ziele des Gesundheitsmanagements erreicht werden konnten.

Wie wird’s gemacht?

Aber wie kann man es methodisch am besten fassen, ob eine MaBnahme auch den
gewiinschten Erfolg hat? Auch hier empfiehlt es sich wieder die beteiligten Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen bzw. die von der MaBnahme betroffenen Bereiche zu fragen.




Ziel der Evaluation ist es, die Wirkung der LésungsmaBnahme durch die Akteure vor
Ort bestimmen zu lassen. Im Ergebnis sollte deutlich werden,

ob das Problem bzw. die Belastung beseitigt wurde oder
ob alles beim Alten geblieben ist oder
ob das Problem durch die Verdnderung vielleicht sogar schlimmer geworden ist.

Eine Moglichkeit méglichst konkret und praxisnah die Wirkung zu messen besteht
darin, an den erarbeiteten Ergebnissen aus den Gesundheitszirkeln anzusetzen. Dafiir
nimmt man beispielsweise die Dokumentation aus dem Gesundheitszirkel wieder
zur Hand und erweitert diese um weitere Spalten der Wirkung. In einem Workshop
lasst man dann die betroffenen Beschiftigten bewerten, welchen Effekt die jeweiligen
MaBnahmen hatten.

Fiihrten die VerbesserungsmaBnahmen nicht zum gewiinschten Erfolg, kénnen fol-
gende Fragen beim Nacharbeiten hilfreich sein:

o Trifft die LosungsmaBnahme wirklich den Kern und die
Ursache des Problems?

® Waurden alle von der Lésung betroffenen Beschiftigten mit
einbezogen und transparent informiert?

® Welche Stérungen hat es gegeben? Welche neuen Probleme
bestehen oder sind aufgrund der MaBnahme entstanden?

® Wie lassen sich diese beheben bzw. wie kann daran weiter
gearbeitet werden?

Hat die LésungsmaBnahme zu einer Verbesserung gefiihrt, so scheuen Sie sich nicht,
diesen Erfolg auch sichtbar zu machen und zu feiern, denn: iber positive Nachrichten
wird in vielen Organisationen viel zu selten gesprochen. Das Sichtbarmachen von
Erfolgen ist auch wichtig, um Bedenkentréger fiir den Ansatz zu gewinnen.




Unterstiitzende MaBBnahmen zur Forderung des
Gesundheitsverhaltens

Unterstiitzend zu dem, was gute Arbeitsbedingungen an Gesundheit fordern, gibt es
hilfreiche und wirksame verhaltensbezogene MaBnahmen:

z.B. kann regelmiBige Bewegung Dauerstress abbauen

kénnen eigene Strategien wie ,,sich ausgewogen zu ernahren‘ oder ,Rituale
zur Entspannung* hilfreich sein, um Anspannungen zu l6sen und neue Kraft-
reserven zu mobilisieren.

z.B. kann der Arbeitgeber die Bedingungen so verbessern, dass eine ausgewo-
gene Erndhrung wihrend der Arbeitszeit auch wirklich moglich ist

Aus der Vielzahl méglicher Programme und Angebote sollten diejenigen ausgewihlt
werden, die die spezifischen Bedarfe der jeweiligen Verwaltung abdecken und ein hohes
MaB an nachgewiesener Qualitit aufweisen.

Angebote zur Bewegung

Bewegungsmangel ist mittlerweile allgemein als ein wesentlicher gesundheitlicher
Risikofaktor anerkannt. Sitzen ist bei weitem nicht so belastungsarm und gesundheits-
schonend, wie viele meinen. Der Mensch ist eigentlich fiir Bewegung geschaffen, also
fur den Wechsel zwischen Gehen, Stehen, Liegen und Sitzen. Wer hingegen Tag fiir
Tag im Sitzen vor dem Schreibtisch verbringt, kann langfristig Probleme mit dem
Herz-Kreislauf-System und der Wirbelsiaule bekommen. 80 Prozent der Bevolkerung
klagen tiber Riickenschmerzen.Vor dem Hintergrund eines achtstiindigen Arbeitstages
und der Tatsache, dass der korperliche Arbeitsanteil gerade bei Arbeitsplatzen in der
Verwaltung immer stiarker abnimmt, erhilt gesundheitsforderndes Verhalten am
Arbeitsplatz eine groBe Bedeutung. Mehr Bewegung im Berufsalltag kann unmittelbar
positive Effekte auf verschiedenen Ebenen haben:

auf das physische Wohlbefinden (Leistungsfahigkeit, Beschwerdefreiheit)

auf das psychische Wohlbefinden (Stimmung, Lebenszufriedenheit, Stressresistenz)
auf das soziales VWohlbefinden

auf gesundheitsbezogene Risikofaktoren (Bewegungsmangel, Ubergewicht, Bluthoch-
druck, Fettstoffwechselstorungen etc.)

Zwei Ziele sollten mit einem Bewegungsprogramm am Arbeitsplatz verbunden werden.
Zunichst geht es auch hier um die Optimierung von Arbeitsbedingungen. Eine
ergonomische Ausstattung der Arbeitsplitze ist zugleich die Basis fiir mehr Bewegung
am Arbeitsplatz. Dynamisches Sitzen mit haufigem Positionswechsel, das Vermeiden von




Rolltreppen und Aufziigen, ein Spaziergang in der Mittagspause und Bewegungspausen
wirken dem Bewegungsmangel bei Tdtigkeiten in der Verwaltung gezielt entgegen.
Auch der Arbeitsweg kann bewegungsforderlicher gestaltet werden, indem auf das
Auto verzichtet und stattdessen das Fahrrad genutzt wird oder mehr Wege zu Ful3
zuriickgelegt werden.

Erndhrung in 6ffentlichen Verwaltungen

Sehr viel Kaffee, dazu Schokolade und Kekse - so oder so dhnlich sieht der Biiroalltag
vielfach aus. Meist kommen noch zeitraubende Meetings hinzu, die es lediglich
erlauben, zwischendurch Teilchen vom ,,Backer um die Ecke® zu besorgen. Die Folge:
Die unregelmiBige und unausgewogene Nahrungszufuhr, gepaart mit verhaltnismaBig
wenig Bewegung, fiihrt zu Leistungsabfall, Ubergewicht und vermindertem Wohlbefin-
den. Gerade weil viele Berufstitige mittags meist auBer Haus essen und entweder auf
das Angebot in ihrer Betriebskantine angewiesen sind oder sich selbst verpflegen
miussen, ist es sinnvoll auch hier, die gesiindere Wahl zur einfacheren Wahl zu machen.
Unter anderem setzt hier das Projekt ,Job&Fit* der Deutschen Gesellschaft fiir
Erndhrung an. Die Verantwortlichen wollen die Verpflegung am Arbeitsplatz verbes-
sern. Der oft stressige Berufsalltag lasst das Essen und Trinken jedoch in den
Hintergrund riicken. Dabei hilft eine ausgewogene und regelmaBige Kost dabei,
leistungsfihiger und gesiinder zu leben. Im Rahmen des betrieblichen Gesundheits-
management sollen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auch dabei unterstiitzt werden,
sich vollwertig zu erndhren.

Ein ménnlicher Biiroangestellter zwischen 25 und 51 Jahren, der sich neben der Ar-
beit nicht sonderlich viel sportlich betitigt, sollte etwa 2200 kcal pro Tag aufnehmen.
Bei Frauen im gleichen Alter und unter den gleichen Umstinden liegen die Richt-
werte fiir die Energiezufuhr bei etwa 1900 kcal. Giinstig ist es, die Energieaufnahme
Uber den Tag hinweg auf mehrere Mahlzeiten gut zu verteilen. Fiir die Verpflegung

in Betriebskantinen wurden Qualititsstandards entwickelt, die eine vollwertige
Ernahrung ermoglichen. Und es wurde nicht zu viel versprochen: Definiert werden
die Lebensmittel, die fiir eine vollwertige Mittags- und Zwischenverpflegung ein-
zusetzen sind — sowohl im Gesamtangebot als auch fiir einzelne Meniilinien. Die
Qualititsstandards erklaren, welche Richtwerte fiir die Energiezufuhr und welche
Nahrstoffrelationen in der Betriebsverpflegung gelten und welche Garmethoden und
Portionsmengen dafiir zu wihlen sind. Dariiber hinaus werden die Grundprinzipien
zum Einsatz von Convenienceprodukten, die Kriterien fiir ein Leistungsverzeichnis
und die rechtlichen Rahmenbedingungen vorgestellt. Zusitzlich gibt es Hinweise zum
Umgang mit Anregungen und Kritik der Giste und zur Gestaltung einer erfolgreichen
Giastekommunikation. Diese Qualtitatsstandards in den Kantinen der &ffentlichen
Verwaltungen umsetzen ist eine Aufgabe fiir &ffentliche Arbeitgeber. IN FORM unter-



stitzt offentliche und andere Arbeitgeber dabei, die Initiative zu ergreifen eine qualita-
tiv hochwertige Verpflegung anzubieten und zum Bestandteil der Unternehmensphilo-
sophie zu machen. Gut ausgestattete, ansprechende Rdume und Kooperationsvertrige
mit regionalen Lebensmittelerzeugern, wie z.B. Backereien oder Landwirten aus der
Umgebung, férdern eine gesunde Verpflegung.

Die Beschiftigten selbst kénnen aber auch die mitgebrachte Verpflegung ins Biiro
gesiinder und abwechslungsreich gestalten, indem sie sich an Ernahrungsempfehlungen
orientieren. Dabei kommt dem ausreichenden Verzehr von Obst und Gemiise eine

besondere Bedeutung zu.




Links zu Beispielen aus der Praxis

Bundesministerium fiir Gesundheit
e www.bmg.de
Umfassende Informationen zur Gesundheitspolitik, viele Praventionsinformationen

Bundesamt fiir Zivildienst
e www.inqa.de/Inqa/Navigation/Gute-Praxis/datenbank-gute-praxis,did=41746
Uberblick iiber MaBnahmen der betrieblichen Gesundheitsforderung

Landesverwaltung Berlin

e www.berlin.de/sen/inneres/zentraler_service/personal/bgm.
Dienstvereinbarung zum betrieblichen Gesundheitsmanagement

Handreichung ,,Geschlechtssensible Gestaltung des Betrieblichen Gesundheitsma-
nagements*

Landesverwaltung Rheinland-Pfalz
e http://cms.ukrlp.de/_media/Rahmenkonzept_BGM.pdf
Rahmenkonzept mit Mindeststandards und Empfehlungen

e http://cms.ukrlp.de/_media/praesentationLVERM.pdf
Praxisbeispiel aus der Vermessungs- und Katasterverwaltung

Landesverwaltung Niedersachsen

e www.gesundheitsmanagement.niedersachsen.de/master/C40147663_L20_DO0
Rahmenkonzept und Férderméglichkeiten fiir die Umsetzung von Gesundheitsma-
nagement in der niedersichsischen Landesverwaltung

e www.mh-hannover.de/gm0
Praxisbeispiel zum Gesundheitsmanagement in der Medizinischen Hochschule
Hannover

Polizei Sachsen-Anhalt

e www.sachsen-anhalt.de/LPSA/fileadmin/Files/gm | .pdf
Gesundheitsmanagement in der Polizei Sachsen-Anhalt (GIP),



Kommune (Stadt, Landkreis, Gemeinde):

Stadtverwaltung Hamburg

e www.dnbgf.de/fileadmin/texte/Downloads/uploads/dokumente/Hamburg_Bergedorf.pdf
Wege im betrieblichen Gesundheitsmanagement anhand von 3 Praxisbeispielen
(Behorde fiir Inneres, Finanzamt Eimsbiittel, Bezirksamt Bergedorf)

Stadt Aachen, Stabsstelle ,,Gesunde Verwaltung‘:

e www.aachen.de/DE/Stadt_buerger/politik_verwaltung/gesuv/index
Rahmenkonzept und Dienstvereinbarung zum betrieblichen Gesundheitsmanagement,
Flyer zur Vorgehensweise und verhaltensbezogenen Kursangebote

Stadt Dortmund:

e www.betrieblichegesundheitsfoerderung.dortmund.de

Informationen zu Grundlagen und der Umsetzung von Gesundheitsmanagement
Ausfiihrliche Darstellung zu praktischen Projekten

Berliner Bezirksamt Tempelhof:

e www.unfallkasse-berlin.de/content/artikel/790

Ausfiihrliche Darstellung des Vorgehens und der Ergebnisse im betrieblichen Gesund-
heitsmanagement




Tools, Datenbanken und weiterfiihrende Hinweise

Tools fiir betriebliches Gesundheitsmanagement

o www.stmugv.bayern.de/gesundheit/giba/betrieb/manage
Handlungsleitfaden und EDV-Tools zur Mitarbeiterbefragung, Fiihrungskrifte - Feedback
und Selbstaudit betriebliches Gesundheitsmanagement. www.bgw-online.de

e www.bgw-online.de

Anleitung fiir eine Mitarbeiterbefragung der Berufsgenossenschaft fiir Gesundheitsdienst
und Wohlfahrtspflege (zu finden unter: Downloads — Arbeitshilfe: Betriebsklima und Ge-
sundheit systematisch messen — Anleitung fiir eine Mitarbeiterbefragung)

o www.baua.de

Ubersicht iiber verschiedene Instrumente zur Erfassung psychischer Belastungen (zu
finden unter: Informationen fiir die Praxis — Handlungshilfen und Praxisbeispiele — Toolbox
und Instrumente zur Erfassung psychischer Belastungen)

e www.svbgf.ch/downloads/bgffragebogenenwhp.pdf
Fragebogen zur Einschitzung der Qualitit des Betrieblichem Gesundheitsmanagements

Weiterfithrende Links zu Bewegung und Erndhrung

e www.in-form.de
Deutschlands Initiative fiir gesunde Erndhrung und mehr Bewegung

e www.die-praevention.de/thema_des_monats/buero/index
Informationen des Bundesministeriums fiir Gesundheit fiir einen gesunden Biiroalltag

e www.jobundfit.de
Informationen der Deutschen Gesellschaft fiir Erndhrung fiir ein gesunde Erndhrung im
Berufsalltag

e www.dosb.de
Angebote des Deutschen Olympischen Sportbundes, Informationen rund um den Sport

e www.move-europe.de

Interventionen und Angebote zur Bewegung und Erndhrung am Arbeitsplatz (zu finden
unter: Fokus: Arbeit und Gesundheit)



Netzwerke und Datenbanken:

e www.dnbgf.de
Deutsches Netzwerk fiir betriebliche Gesundheitsférderung: Forum &ffentlicher Dienst

e www.inqa.de

Initiative neue Qualitiat der Arbeit

Gemeinschaftsinitiative aus Bund, Landern, Sozialpartnern, Sozialversicherungstragern,
Stiftungen und Unternehmen

Datenbank: Gute Praxis

e www.inqa-buero.de

Initiativkreis Neue Qualitit der Biroarbeit

Spetzifische Informationen zur Gesundheit im Biiro (z.B. Office Excellence Check,
Computer-Tools zur Bewegung im Biiro)

e www.iga-info.de

Initiative Gesundheit und Arbeit

Zusammenarbeit von Krankenkassen und Unfallversicherungstragern zum Arbeit im
Wandel und Gestaltung gesunder Arbeit auf Bundesebene

e www.good-practice.org
Gemeinschaftsinitiative Gestinder Arbeiten e.V.:
Good-Practice-Datenbank, Arbeitschutzberatung, Mobbing-Beratung

o www.netzwerk-unternehmen-fuer-gesundheit.de
Unternehmensnetzwerk zur betrieblichen Gesundheitsférderung in der europiischen
Union e.V.

e www.gesa.schleswig-holstein.de
Initiative Gesundheit am Arbeitsplatz (regionales Netzwerk Schleswig-Holstein)
Beispiele guter Praxis




. Deutschlands Initiative fir gesunde Ernéhrung
Niedersachsen e.V. Und mehr Bowegung N
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