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Es gibt zumindest 3 aktuelle Grinde dafiir, gerade die Fihrungs-
krafte aller Ebenen in Spitalern und Pflegeeinrichtungen als den
wahrscheinlich komplexesten Institutionen unserer Gesellschaft
mit diesem Thema anzusprechen:

Fuhrungskrafte sind haufig selbst hoch belastete Personen
und daher

einer Studie des Karlsruher Instituts fiir Arbeits-
und Sozialhygiene zufolge leidet bereits jede vierte Fiih-
rungskraft an einem Burnout-Syndrom.

FUhrungskrafte

und beeinflussen
damit indirekt auch die Behandlungsqualitat ihrer Einrich-
tung.

Fuhrungskrafte sind wesentlich fir die Gestaltung ihres
Unternehmens — sie kdnnen im Sinne der Gesundheits-
forderung ihre Fuhrungsrolle nutzen, um

Wie andere Menschen auch haben Fihrungskréfte persénliche
korperliche, psychische und soziale Gegebenheiten und Bedurf-
nisse. Nur wenn diese Bediirfnisse ausreichend erfillt sind, kon-
nen sie ihre Fuhrungsrolle gut darauf aufbauen (vgl. Grafik 1):

Grafik 1: Fuhrungskrafte als Person und Rollentrager

Rolle

|
Sozial

Somatisch Person Psychisch

Aus diesem Modell kann abgeleitet werden, dass beim gesund-
heitsférdernden Selbstmanagement auf zwei sich gegenseitig
beeinflussenden Ebenen anzusetzen ist:

Selbstmanagement der
personlichen somatischen, psychischen und sozialen Be-
dirfnisse.

Selbstmanagement

fur eine maoglichst gesundheitsférdernde Ausiibung von
Fuhrungsaufgaben.
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Selbstmanagement der personlichen
Gesundheitsbediurfnisse

Im Gesundheitswesen tétige Menschen zéhlen generell zu den
gesundheitlich am starksten belasteten Berufsgruppen. Zwar
kdnnen Fuhrungskréfte die Belastungen an ihrem Arbeitsplatz
in starkerem Ausmafl beeinflussen und steuern als ihre Mitar-
beiterlnnen und sind dadurch grundsétzlich weniger gesund-
heitsgefahrdet. Dafiir sind sie aber mit einer Reihe zuséatzlicher
Belastungen konfrontiert. Gerade Fiihrungskréfte

sehen sich mit zunehmendem Leistungstempo konfrontiert,

sodass ihr Handeln haufig nicht von Qualitat, sondern von

Geschwindigkeit bestimmt wird — mit allen Problemen, die

das nach sich ziehen kann

kdénnen Sorgen und Probleme schwer mit anderen teilen

erhalten oft wenig Anerkennung

kdénnen ihren Beruf, ihre Familie und ihre personlichen In-

teressen / Neigungen oft nur schwer unter einen Hut brin-

gen.

Wenn Fuhrungskrafte mit ihren Belastungen nicht gut umge-
hen kdnnen — wenn die personlichen Ressourcen zur Bearbei-
tung der Anforderungen nicht ausreichen — kann es zu

wie Stress und Burn-Out und
einer Vielzahl damit zusammenhé&ngender physischer Sympto-
me kommen (vgl. Factsheet 1: ,Aktuelle Probleme psycho-so-
zialer Gesundheit bei Mitarbeiterinnen in Spitélern und Pflege-
einrichtungen®).

Gesundheitsférderndes personliches Selbstmanagement stérkt
den selbstverantwortlichen und konstruktiven Umgang mit der
eigenen Gesundheit und trégt sowohl zum Abbau von Gesund-
heitsbelastungen als auch zum Aufbau von Gesundheits-
ressourcen bei.

Instrumente des personlichen
Selbstmanagements

In den letzten 30 Jahren haben sich zu diesem Thema in einem
teils sehr kommerzialisierten Markt viele einschlagige Angebo-
te entwickelt, die etwa als ,Coping-Strategien“, ,Life-Skills",
-NLP*, ,Personlichkeitsentwicklung®, ,Psychohygiene”, ,Selbst-
management”, ,Selbstverwirklichung“ etc. bekannt sind. Es
wirde den Rahmen dieses Factsheets sprengen, auf sie alle im
Detail einzugehen. Hier sollen vor allem jene Ansétze wieder-
gegeben werden, Uber die in der einschlégigen Literatur grund-
satzlich Konsens herrscht.

Gemal den Grundséatzen der Gesundheitsférderung, die Ge-
sundheit als somato-psycho-soziales Gesamtphanomen ver-
steht, unterscheidet der folgende Uberblick zwischen Selbst-

management der korperlichen, psychischen und sozialen Ge-
sundheit. Es sei aber darauf hingewiesen, dass es in der Praxis
zwischen diesen 3 Bereichen viele Uberschneidungen und
Wechselwirkungen gibt und dass sie natirlich kombiniert wer-
den koénnen und sollen.

Selbstmanagement psychischer Gesundheit

Gerade Fuhrungskrafte missen
mit ihrer Zeit gut haushalten. Daher sollten sie die Fahig-
keit entwickeln, auch kurze Pausen von 5 bis 10 Minuten
zum Kréftetanken nutzen zu kénnen. Viele Selbstmanage-
ment-Blicher betonen auch die Wirksamkeit von Techniken
wie Autogenem Training und Meditation, aber auch von
Yoga, Qui Gong oder Feldenkrais, die eine Verbindung zwi-
schen psychischer und physischer Ebene herstellen.

Gerade bei Fuhrungs-
kréften kommt dem emotionalen Selbstmanagement zen-
trale Bedeutung zu. Insbesondere das Geflhl, alles unter
Kontrolle halten zu miissen, kann sehr belastend sein. Tech-
niken der Selbstreflexion, aber auch Austausch mit
Kolleglnnen, Coaching oder Supervision kdnnen hier sehr
hilfreich sein. Humor ist eine weitere wirksame Gegen-
strategie: Wer Uber eine Situation und vor allem Uber sich
selbst lachen kann, sieht alles lockerer. Nichts ist so ernst,
dass es sich lohnt, dafiir krank zu werden.

Viele Fuhrungskrafte kbnnen schwer abschalten.
Die einschlagige Literatur empfiehlt zur ,Entgiftung” des
Geistes, sich in seiner Freizeit mit vollig anderen Themen
wie Sport und Kultur zu beschéftigen.

Selbstmanagement sozialer Gesundheit

Das Schlag-
wort ,Work Life Balance" ist heute in aller Munde. Es be-
inhaltet unter anderem das bewusste Berlcksichtigen von
Familien- und Freizeitaktivitaten in der personlichen Zeit-
planung sowie den gezielten Einsatz von Strategien, um
die ,Arbeit an ihrem Platz zu lassen“ und nicht auch in der
Freizeit stindig daran denken zu mussen.

Selbstmanagement kdrperlicher Gesundheit

Der Einbau ausgleichender und fitness-
steigernder MaRnahmen in den Tagesablauf (z.B.
LBildschirmtibeter®, Konditionstraining) tragt zur Kompen-
sation spezifischer kdrperlicher Belastungen bei, steigert
neben der korperlichen auch die psychosoziale Belastbar-
keit und tragt zudem zum Abbau von Stress bei.
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Erndhrung, Genussmittel: Aktuelle ernahrungswissen-
schaftliche Erkenntnisse empfehlen zur Férderung der Vi-
talitét eine fettarme Kost mit viel Obst und Gemuse (z.B.
mediterrane Kiiche). Die einschlagige Literatur warnt vor
Alkohol, Kaffee, Zigaretten und zuckerhaltigen Produkten,
die den Korper zusétzlich belasten und dadurch das per-
sonlich erlebte Stress-Niveau weiter erhthen kénnen.

Selbstmanagement der eigenen
Fuhrungsrolle

Die Rolle einer professionellen Fihrungskraft umfasst je nach
Fuhrungsebene sehr unterschiedliche und sich zum Teil wider-
sprechende Aufgaben (von der Verrichtung von Alltagstéatigkeiten
Uber das Anordnen und Koordinieren von Tatigkeiten und die
Fihrung von Mitarbeiterinnen bis zur Entwicklung, Umsetzung
und Evaluation von umfassenden Visionen, Zielen und Strate-

gien).

Sie stehen damit im Spannungsfeld der Erwartungen unter-
schiedlicher Akteurlnnen innerhalb und auRerhalb ihrer Organi-
sation — ein Spagat, den zu managen Teil der Flihrungsaufgabe
ist.

Mit welchen Problemen muss eine Fihrungskraft
umgehen kdénnen?

Druck durch grof3e Verantwortung:

Besonders Fihrungskréafte der stehen unter
dem permanenten Druck, von teils grof3er
Tragweite treffen zu missen — wobei die Komplexitat der Auf-
gabenstellung eine rein rationale Entscheidung haufig unmog-
lich macht. Professionelle Fiihrungskrafte miissen diese Unsi-
cherheit aushalten kénnen.

Sandwich-Position:

Gleichgultig auf welcher Fuhrungsebene eine Fihrungskraft
steht: Spannungen zwischen Hierarchieebenen sind fast unver-
meidlich. Hinzu kommen zusétzliche Belastungen durch laufen-
de Reformen und Verdnderungen im Gesundheitswesen, die
der Mitgestaltung durch die meisten Fuhrungskréafte weitgehend
entzogen sind, aber immer wieder Veranderungen und Anpas-
sungen ihrer Strategien erforderlich machen. Besonders schwie-
rig ist dies fur FUhrungskrafte der unteren und mittleren Fih-
rungsebenen: Sie sind selbst in ein System
eingebunden und daher verstarkt Stress ausgesetzt.

Rollenkonflikte durch Mehrfach-Funktionen:

Viele Fuhrungskrafte sind gleichzeitig in zum Teil sehr wider-
sprichlichen tatig, etwa als Vorgesetz-
te/r, Teammitglied und Coach. Gerade mittlere Filhrungsetagen
haben haufig nicht nur Linienverantwortung, sondern sind auch
selbst fur die Erledigung eines bestimmten Aufgabenbereichs
im Alltagsgeschéft des Spitals / der Pflegeeinrichtung zustan-
dig. Dies bedingt Rollenkonflikte, mit denen klarzukommen ist.

Belastung durch fehlende Qualifikationen:

Nicht immer sind Fihrungskrafte mit den nétigen Qualifikatio-
nen fur ihre Rolle ausgestattet. Die Literatur beschreibt vor al-
lem Intelligenz, Selbstvertrauen, soziale Kompetenz, Bestimmt-
heit, Integritdt und die Fahigkeit zur realistischen und umfas-
senden Wahrnehmung der jeweiligen Situation als wesentliche
Eigenschaften fir die Bewdltigung der zahlreichen Anforderun-
gen in Fuhrungspositionen. In Spitalern und Pflegeeinrichtungen
erfolgt die Nominierung flr eine Flhrungsposition aber haufig
nicht aufgrund der personlichen Eignung, sondern aufgrund der
fachlichen Qualifikation.

Neben den genannten Belastungen bietet die Fihrungsrolle aber
auch die reale Chance — das Privileg — gestalten zu kénnen!

Welche Instrumente stehen Fuhrungskraften fir das
Selbstmanagement in ihrer Fihrungsrolle zur
Verfligung?

Fuhrungskrafte mussen in aller Regel selbst wissen und selbst
entscheiden, was sie zu tun haben. Sie kdnnen sich wenig bei
anderen riuckversichern. Es ist fir sie nicht nur erforderlich,
Management-Tools wie Planungs- und Controlling-Instrumente
zu kennen und im Unternehmen einsetzen zu kénnen. Sie be-
durfen dariiber hinaus auch der Fahigkeit, die eigene Arbeitssi-
tuation und die eigenen Bedingungen so zu gestalten, dass sie
moglichst produktiv arbeiten kénnen.

Arbeitsplanung / Zeitmanagement / Delegieren:

Stress ist heute vielfach ein Statussymbol. Jede/r kennt Spru-
che wie ,Pausen sind Luxus — und den kann ich mir nicht lei-
sten.” Druck entsteht vor allem durch die immer gré3er werden-
de Diskrepanz zwischen der bei wachsender Komplexitat und
zunehmender Dynamik erforderlichen Reaktionszeit und der fur
Entscheidungen tatsachlich verflgbaren Zeit. Um sich dennoch
nicht einfach von den Umstanden treiben zu lassen, den Uber-
blick zu bewahren und jene Spitzenleistungen erbringen zu kén-
nen, die von Fuhrungskraften gefordert werden, sind Regene-
ration und Erholung dringend nétig:
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Eine ist wesentlich, um Er-
folge zu erreichen und Uberforderungen zu vermeiden. Fiih-
rungskréfte, die diesen Grundsatz beherzigen, wirken auch
als Vorbild fir ihre Mitarbeiterinnen.
Aufgaben, die nicht selbst erledigt werden missen, sollten
werden.

Der

im personlichen Zeitmanagement sollte ein
Muss fur Fuhrungskréafte sein.
Daruber hinaus braucht aber jede Fuhrungskraft auch

(es gibt sogar Autorinnen, die

soweit gehen, Faulheit und Nichtstun als wichtigste Quelle
der Inspiration und Motivation zu bezeichnen) wie Urlaubs-
und Karenzzeiten sowie Sabbaticals.

Die eigene Arbeit gestalten:

Der Erfolg einer Fuhrungskraft hdngt nicht nur von ihren Fahig-
keiten und Einstellungen ab, sondern auch von den eigenen
und den an sie gestellten Erwartungen und ihren Rahmenbe-
dingungen in der Organisation. Eine der wichtigsten Mdglich-
keiten zur Gestaltung der personlichen Arbeitsbedingungen ist
der Abbau unrealistischer Ziele. Fihrungskrafte sollten nach
Mdoglichkeit ihren Entscheidungsspielraum fur die (Mit-)Gestal-
tung realistischer Rahmenbedingungen und Erwartungen nut-
zen. Dies umfasst:
der eigenen Zusténdigkeit und des
Verantwortungsbereichs
in der Organisati-
on (z.B. Zeitrahmen, Finanzen, Anzahl der Mitarbeiterlnnen,
Arbeitsmittel, ...)

Es kann das
psychosoziale Wohlbefinden sehr unterstiitzen, sich den
Arbeitsplatz den personlichen Vorstellungen entsprechend
einzurichten.

In Zeiten knapper Ressourcen gilt, dass Gestaltungsmaoglich-
keiten haufig vor allem in Bezug auf die eigenen Erwartungen
hinsichtlich der Arbeitsziele und die personlichen Ressourcen
(z.B. innere Ruhe und Ausgeglichenheit, Distanzierungsféhigkeit,
fachliche und soziale Kompetenzen) gegeben sind.

Sich Beratung fur schwierige Entscheidungen organisie-
ren:

Die zunehmende Komplexitat macht es schwieriger, Entschei-
dungen einfach vor dem Hintergrund der eigenen Erfahrung zu
treffen. Um mit einem guten Gefiihl entscheiden zu kdnnen,
braucht es daher haufig — entweder
durch Mitarbeiterlnnen, durch Kolleginnen in &hnlichen Situa-
tionen oder durch

Fur Gruppen von Fuhrungskréaften in ahnlichen Situationen kann

auch hilfreich sein.

Das eigene Fiuhrungsverhalten und die eigene Situation
reflektieren:

Wer seine Fahigkeiten maximal einsetzen, Stress und Belastun-
gen standhalten und effektiv bleiben will, muss sein berufliches
Umfeld und die Rahmenbedingungen in der Organisation, vor
allem aber auch sich selbst, und zwar in psychologischer, emo-
tionaler und geistiger Hinsicht, gut kennen.

sind daher wichtige Voraussetzungen dafir,
die personlichen (unbewussten) inneren Steuerungsprogramme
fur Ausgeglichenheit und Balance einsetzen zu kdnnen und al-
lenfalls das eigene Fuhrungsverhalten zu adaptieren. Coaching
und Supervision kdnnen dabei unterstutzen.

Die eigene Fuhrungsqualifikation weiter entwickeln

, die sowohl spezifisch auf die kon-
kreten Anforderungen in der Organisation als auch auf den Typ
der jeweiligen Fuhrungskraft zugeschnitten sind, kénnen we-
sentlich dazu beitragen, die Fihrungsrolle mit weniger Anstren-
gung zu erfullen. Zu bedenken ist hier, dass die Teilnahme an
externen Fuhrungskréafte-Trainings oft zu Enttduschungen fihrt,
weil sich das Unternehmen nicht mitveréandert. Daher empfeh-
len Autorinnen auch die Durchfuhrung
sodass sich auch die Fuhrungskultur im Haus mitentwickeln
kann.

Dieser Aspekt ist besonders wichtig fir komplexe Fuhrungsauf-
gaben wie Change Management, die nur durch Gruppen gut
qualifizierter FUhrungskréfte bewerkstelligt werden kénnen.

Der Umgang mit Mitarbeiterlnnen ist ein wesentlicher Aspekt
professionellen Fihrens — denn alles, was Fuhrungskréfte tun,
wirkt sich nicht nur auf sie selbst, sondern auf den gesamten
Betrieb und insbesondere auf ihre Mitarbeiterinnen aus: Die
Fachliteratur ist sich darliber einig, dass Fuhrungskréafte durch
ihr Fhrungsverhalten nicht nur eine zentrale Rolle fur die Zu-
friedenheit, Arbeitsmotivation und Fluktuation ihrer Mitarbeiter-
Innen spielen, sondern nachweislich auch zu deren Gesund-
heit bzw. Krankheit beitragen.

Als gesundheitsfordernd gelten dabei vor allem partizipative
Fuhrungsansatze, transparente Kommunikation und eindeuti-
ge Aufgabenzuweisung sowie gute Abstimmung zwischen Per-
sonen und Organisationseinheiten. Als eher krankheitsfordernd
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werden diffuse, wenig unterstiitzende bzw. autoritare Fiihrungs-
stile, starre oder unklare hierarchische Strukturen, unklare Ziel-
setzungen seitens der Fuhrung, schlecht organisierte Kommu-
nikation und Informationsweitergabe, fehlende Wertschatzung
und schlechte Kooperation zwischen Personen, Teams und
Abteilungen beschrieben.

Fuhrungskrafte, die das wissen und daraus Konsequenzen fur
ihr Fuhrungsverhalten ziehen, agieren daher nicht nur men-
schenfreundlich, sondern tragen auch zur (Kosten-)Effizienz
ihres Unternehmens bei.

In Ubereinstimmung mit der Betrieblichen Gesundheitsférderung

koénnen fur gesundheitsférderndes Fuhrungsverhalten gegen-

Uber Mitarbeiterinnen zwei Ebenen unterschieden werden:
Fuhrungsverhalten gegenlber Mitarbeiterinnen
Gestaltung von Arbeitsbedingungen der Mitarbeiterinnen als
Fuhrungsaufgabe.

Mitarbeiterlnnenorientiertes Fihren, das diese Grundsatze be-
rucksichtigt, tréagt wesentlich dazu bei, ein Spital / eine Pflege-
einrichtung als Arbeitsplatz attraktiv zu machen (im Sinne eines
.Magnetspital‘-Ansatzes) und damit auch Personalfluktuation zu
reduzieren.

Wie kann ein gesundheitsfordernder
Kontakt der Fuhrungskraft mit ihren
Mitarbeiterlnnen aussehen?

Fuhrung ohne Kommunikation ist nicht moglich. Da jeder Mensch
anders ist, kommuniziert auch jeder anders — die Fachliteratur
ist sich dartber einig, dass es nicht ,den einen richtigen Fuh-
rungsstil* gibt, sondern dass jede Fiuhrungskraft den zu ihr pas-
senden Stil entwickeln muss. Dennoch gibt es einige Grundsét-
ze, die fur einen gesundheitsférdernden Umgang mit Mitarbei-
ter-Innen und fir die (Weiter-)Entwicklung einer gesundheits-
fordernden Unternehmenskultur beriicksichtigt werden kénnen:

Partizipative Filhrungsmodelle

Mitarbeiterlnnen, die Ziele und Bedingungen fir ihre Arbeit selbst
mitgestalten und mitentwickeln kénnen, sind in der Regel moti-
vierter. Instrumente zur partizipativen Einbeziehung von Mitar-
beiterlnnen umfassen beispielsweise:

Teamsitzungen

Qualitatszirkel / Gesundheitszirkel

Feedback-Mechanismen

Betriebliches Vorschlagswesen

Open Space-Konferenzen.

Klare Kommunikationsstrukturen und
Informationsweitergabe

Viele Belastungen entstehen aus Missverstandnissen bzw. man-
gelnder Kommunikation. Ein zentraler Aspekt gesundheitsfor-
dernden Fuhrens ist daher die Férderung von Transparenz in
der Kommunikation (z.B. Entscheidungen unter Einbeziehung
der Beteiligten im Rahmen vereinbarter Termine treffen und in-
formelle Situationen fiir entscheidungsrelevante Kommunikat-
ionen vermeiden) und die Einfihrung geeigneter Kommuni-
kationsstrategien

zwischen Mitarbeiterlnnen und Organisationseinheiten (z.B.

durch adaquate Gruppenzusammensetzung bei Bespre-

chungen)

allgemein im Unternehmen (z.B. Mitarbeiterinnenzeitung,

Intranet).

Klare Vermittlung von Aufgaben, Rechten und Pflichten
und Unterstitzung der Mitarbeiterlnnen in ihrer
Arbeitsrolle

Unklarheit tUber die eigenen Aufgaben und mangelnde Unter-
stutzung bei der Umsetzung sind weitere wesentliche Belas-
tungsfaktoren bei Mitarbeiterinnen. MaRnahmen zur Bearbei-
tung dieses Problems umfassen:
Klare Rollenbeschreibungen fur spezifische Aufgabenbe-
reiche
Adaquate Einschulungsphasen fur neue Mitarbeiterinnen
Mentoring-System, Mitarbeiterinnenorientierungsgesprach,
Zielvereinbarung als Instrumente des Feedbacks und der
Unterstiitzung einzelner Mitarbeiterinnen, berufliche Pléane
zu entwickeln und ihre Ziele zu erreichen
Formulieren konkreter und gerechtfertigter Forderungen
(und Kontrolle ihrer Einhaltung)
Strategische Personalentwicklung, um Mitarbeiterinnen in
der Entwicklung notwendiger Qualifikationen zu unterstt-
zen.

Motivation der Mitarbeiterlnnen

Motivierte Mitarbeiterinnen sind produktiver und Fuhrungskréaf-
te sind ein wesentlicher Motivations- oder Demotivationsfaktor.
Motivierende Mal3nahmen seitens der Vorgesetzten kénnen um-
fassen:
Positives Feedback geben — explizite Anerkennung aus-
sprechen
Leistungen sichtbar machen, z.B. durch interne Leistungs-
oder Qualitatspreise, die Wahl eines / einer Mitarbeiterin
des Monats, das Anregen von Dankbriefen der Patientinnen
oder die Ermutigung von Mitarbeiterinnen, ihre Erfahrun-
gen auf Kongressen / Giber Publikationen zu verdffentlichen.
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Rechtzeitiges Erkennen und Bearbeiten von Problemen
der Mitarbeiterinnen

Fuhrungskrafte haben eine wesentliche Verantwortung fir die
psychosoziale ,Stimmung“ in ihrem Unternehmen. Umgekehrt
kénnen Probleme einzelner Mitarbeiterinnen oder Teams auch
ein wichtiges Barometer fur Probleme im Unternehmen sein.
Zum Umgang mit bzw. zur Vorbeugung von Problemen tragen
bei:
Persdnliche Gesprachsbasis mit den Mitarbeiterinnen ent-
wickeln: Bereitschaft signalisieren, fir die Mitarbeiterinnen
da zu sein, zuhéren und emotionalen Rickhalt bieten zu
kdénnen
Fahigkeit und Bereitschaft zur Bearbeitung von Problemen
wie Konflikte, Mobbing, sexuelle Belastigung
RegelmaRige Durchfuhrung von Mitarbeiterinnen-Befragun-
gen, um Probleme rechtzeitig erfassen zu kdnnen.

Wie kénnen Fuhrungskrafte zur
Gestaltung der Arbeitsbedingungen ihrer
Mitarbeiterlnnen beitragen?

Vorgesetzte haben die Mdglichkeit, Uber Entscheidungen hin-
sichtlich der Gestaltung von Rahmenbedingungen — Strukturen
und Prozessen der Arbeit — férderliche oder belastende Fakto-
ren fur die Gesundheit ihrer Mitarbeiterinnen zu schaffen und
zwar hinsichtlich

Arbeitsumfeld / Raumlichkeiten / Infrastrukturen (z.B. Er-

gonomie, Sicherheit, ...)

Arbeitsablaufe / Arbeitsprozesse

Unternehmenskultur (Werte, Normen im Unternehmen).
Voraussetzung fur die gesundheitsfordernde Gestaltung dieser
Bereiche ist, dass Fuhrungskréafte wissen, wo allenfalls Proble-
me liegen (z.B. mittels Mitarbeiterinnenbefragung, Qualitats-
zirkel), um darauf aufbauend sinnvolle Entscheidungen treffen
zu konnen.

Gestaltung des rdumlichen Arbeitsumfeldes:

Dies umfasst zum Beispiel die Gestaltung von
Arbeitssicherheit,
Unfallpréavention, Ergonomie, aber auch Personalausstat-
tung (chronischer Personalmangel ist eine Hauptursache
fur Uberlastung)
Adaquate, mitarbeiterinnen-
freundliche Aufenthaltsrdume; gesunde Betriebsverpfle-
gung; ev. Freizeitangebote (Gymnastik-Raum, ...).

Gestaltung von Arbeitsabléaufen:

Es ist wesentlich fur die langfristige Gesundheit von Mitarbei-
terlnnen, an ihrem Arbeitsplatz weder systematisch tber- noch
unterfordert zu werden und in ihrem Bereich mdglichst eigen-
verantwortlich arbeiten zu kénnen. Fuhrungskrafte kbnnen ihre
Mitarbeiterinnen dabei unterstiitzen, indem sie
Eine realistische Einschatzung der Qualifikation und Lei-
stungsfahigkeit ihrer Mitarbeiterinnen entwickeln
Den Mitarbeiterinnen ein realistisches Bild ihrer Arbeit ver-
mitteln
Arbeitsaufgaben und Leistungsumfang an die Fahigkeiten
und Qualifikation ihrer Mitarbeiterlnnen anpassen
Mitarbeiterlnnen klare Entscheidungs- und Handlungsspiel-
rdaume ubertragen (z.B. in der Pflege durch Gruppenpflege
/ primary nursing)
Gesundheitlich belastete Mitarbeiterinnen darin unterstut-
zen, trotz ihrer Belastung im Arbeitsprozess verbleiben und
ihre Belastung reduzieren zu kdnnen
Vorkehrungen flr eine altersgerechte Reorganisation der
Arbeitswelt (Productive Ageing) treffen, da Mitarbeiterinnen
immer langer im Arbeitsprozess stehen mussen (z.B. Sinn-
findung durch Mitgestaltung, Kompetenz und Erfahrung
sehen, Altersdurchlassigkeit bei Personalentwicklungs-
malnahmen, altersgerechte Arbeitszeiten, ...).

Wichtig ist, diese MaRhahmen unter Einbeziehung der Mitarbei-
terlnnen und nach Mdglichkeit auch von innerbetrieblichen Fach-
kréaften durchzufiihren, da sonst unter Umsténden trotz guter
Absicht mit Widerstand zu rechnen ist.

Besonderes Augenmerk verdient die Begleitung der Mitarbei-
terlnnen in der Gestaltung von Prozessen und Arbeitsablaufen
in kritischen Phasen wie dem Anlernen neuer Mitarbeiterinnen
bzw. dem Ubertragen neuer Aufgaben.

Gestaltung einer gesundheitsférdernden
Unternehmenskultur

Vor dem Hintergrund der Gesundheitsférderung besteht die er-
ste Aufgabe der Filhrung darin, die Gesundheit der Mitarbeiter-
Innen Uberhaupt als wichtig anzusehen und ihre Mitarbeiterinnen
zu motivieren, Eigenverantwortung fir den Umgang mit ihrer
Gesundheit zu Ubernehmen.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist die Entwicklung einer kon-
struktiven betrieblichen

Gerade in Gesundheitseinrichtungen kdnnen Fehler fatal sein.
Der beste Weg, kiinftige Fehler zu vermeiden, ist aber, mit ak-
tuellen Fehlern konstruktiv umzugehen. Zudem ist es fur die
Mitarbeiterlnnen sehr entlastend, wenn tber Fehler offen und
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konstruktiv gesprochen werden kann. Fihrungskréfte haben hier
die Aufgabe, explizit zum offenen Umgang mit Fehlern einzula-
den und damit einem Klima des Vertuschens entgegenzuwir-
ken.

Fuhrungskrafte haben nicht zuletzt die Aufgabe, ihr Unterneh-
men bzw. ihren Fihrungsbereich laufend an sich &ndernde
Umweltbedingungen anzupassen, um das Uberleben bzw. Funk-
tionieren zu sichern und Weiterentwicklung zu ermdglichen.
Gesundheitsférdernde Strategien kdnnen insbesondere vor dem
Hintergrund der aktuellen demografischen, epidemiologischen,
technischen und 6konomischen Entwicklungen eine sinnvolle
Reaktion sein.

Welche Ziele und Strategien kann
Gesundheitsforderung in Spitalern und
Pflegeeinrichtungen umfassen?

Ohne die Bereitschaft von Fuhrungskraften kénnen innovative
Strategien wie das ,Gesundheitsférdernde Krankenhaus / die
gesundheitsférdernde Pflegeeinrichtung” nicht umgesetzt wer-
den. Nur sie kdnnen darauf achten, dass Gesundheitsférderung
als Kriterium in mdglichst alle Management- und professionel-
len Entscheidungen ihres Hauses mit einflie3t. Dieser Grund-
satz kann in der Praxis durch Methoden der Organisationsent-
wicklung, des Projekt- und Change Managements umgesetzt
werden.

Da in Osterreich Qualititsmanagement in Spitéalern und Pflege-
einrichtungen immer mehr zu einer Vorgabe wird, kann zur op-
timalen Nutzung von Ressourcen empfohlen werden, Gesund-
heitsférderungskriterien in bestehende Qualititsmanagement-
Systeme einzubauen:
Verankerung von Gesundheitsférderung im des
Krankenhauses
Verankerung von Prinzipien, Zielen, Zielwerten, Standards
und Umsetzungsstrategien der Gesundheitsférderung in
(Unternehmenspo-
litik) des Hauses
Definition von Gesundheitsférderung als explizite
und Einbau in die
Aufgaben von Steuerungsgruppen, Qualitédtsbeauftragten
und -teams bzw. eigener GF-Beauftragter und -teams und
verantwortlicher Kontaktpersonen in den Organisations-
einheiten des Spitals / der Pflegeeinrichtung
Widmung von fur Gesundheitsférderung im

Unternehmensbudget (z.B. fur Fortbildungsmanahmen, fur
Strategieentwicklung, fir Umsetzungsprojekte)
Entwicklung neuer fur Gesundheitsférderung bzw.
wo moglich Einbau von Gesundheitsférderung in bestehen-
de Leitlinien und fir relevante Strukturen und
Prozesse (Organisationshandbuch fur Gesundheitsfor-
derung)

Entwicklung zeitlich befristeter
schwerpunkten der Gesundheitsférderung
Darauf aufbauende Durchfihrung von

zu Themen-

Einbau von Gesundheitsférderungskriterien in
(z.B. in Benchmarking,
Befragungen, Balanced Score Card)
RegelméaRiges Anbieten von Gesundheitsférderungs-
fur Mitarbeiterlnnen und Fihrungs-
krafte
von Fuhrungskraften, Mitarbeiterinnen und
Patientinnen Uber Ziele, Umsetzung und Ergebnisse der
Gesundheitsférderung im Unternehmen
Explizite und sichtbare der Fuhrungsebenen
sowie Einbeziehung von Mitarbeiterinnen und Patientinnen
(z.B. Gesundheitszirkel, Betriebliches Vorschlagswesen,
Patientinnenbriefkasten, Beschwerdemanagement)
Gesundheitsfordernde Wirkung Uber die Unternehmens-
grenzen hinaus: Beteiligung an
/ Gesundheitsallianzen im Einzugsgebiet (z.B. Koope-
rationen mit Betrieben, Schulen, lokaler Politik / Verwaltung).

Ein Unterstutzungssystem fir Gesundheitsférderung im be-
schriebenen Sinn trégt wesentlich dazu bei, konkrete inhaltli-
che Strategien des Gesundheitsférdernden Krankenhauses zu
entwickeln und umzusetzen. Worum kann es dabei gehen?
Unterschiedliche Aspekte der Gesundheitsforderung

wurden in diesem Factsheet bereits vorgestellt
(siehe Seiten 3-5). Weitere Strategien betreffen die Gesundheits-
forderung fir Patientinnen und fir die Bevdlkerung im Einzugs-
gebiet. Diese werden nun aufbauend auf den Ergebnissen ei-
ner internationalen WHO-Arbeitsgruppe beschrieben. Die Rol-
le der Fuhrungskrafte in der Umsetzung der Strategien kann
darin bestehen, in ihrem eigenen Arbeitsbereich entsprechen-
de Initiativen zu setzen und die Herbeifiihrung von Entschei-
dungen fir die Umsetzung der Strategien zu unterstutzen.

Entscheidungen fur Gesundheitsforderung in den
Kerndienstleistungen des Spitals / der Pflegeeinrichtung
herbeifiihren:

Ein ist der erste Schritt

zur adaquaten Nutzung von Spitalern und Pflegeeinrichtun-
gen. Fihrungskrafte kdnnen Mal3nahmen zur Foérderung
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eines solchen Zugangs wie Information und Aufklarung in
der Region in Kooperation mit anderen regionalen Ge-
sundheitsdienstleistern initiieren.

Die

im Spital / in
der Pflegeeinrichtung férdert wesentlich die Zufriedenheit
der Patientinnen und trégt gerade bei Kindern oder &lteren
Menschen zur Vermeidung von Hospitalismus-Effekten bei.
Zentrale MalRnahmen, die von Fihrungskraften eingeleitet
werden kénnen, umfassen die Férderung der kérperlichen
Aktivitat der Patientinnen, die Férderung psychischen Wohl-
befindens und die Mdglichkeit, bestehende soziale Kontak-
te wahrend des stationdren Aufenthalts aufrechterhalten zu
kdnnen.

Die ih-
rer Gesundheit im Sinne einer aktiven Mitarbeit ist eine wich-
tige Strategie zur Verbesserung der Gesundheitsergebnisse
und zur Reduktion von Behandlungsfehlern und Komplika-
tionen. Zentrale MaBnahmen umfassen ausreichende
Patientinneninformation und die Befahigung der Patient-
Innen zur Mitentscheidung und Mitarbeit in Diagnose und
Therapie.

Darliber hinaus tragt die

fur Patientinnen und als regionale Umwelt wesentlich zum
Wohlbefinden der Patientinnen und zur Reduktion von
Gesundheitsrisken in der Region bei. Zentrale Maf3nahmen
umfassen die materielle Gestaltung des Hauses, die Um-
setzung patientinnenfreundlicher Regelungen (z.B. Zeitplan
fur Tagesablauf, Miteinbeziehung von Gesundheitsdia-
gnosen in die Pflegeplanung) und Malinahmen aus dem
Bereich des Umweltmanagements.

Die

im Sinne
integrierter und kontinuierlicher Betreuung der Patientinnen
(z.B. Entlassungsmanagement, Uberleitungspflege, elektro-
nische Vernetzung von Gesundheitsdienstleistern) tragt
schliellich zur Gesundheitsférderung tber den stationéren
Bereich hinaus bei — auch hier kdbnnen Fihrungskréafte In-
itiativen setzen.

Gesundheitsfordernde Entscheidungen fir Patientinnen
und die Bevdlkerung im Einzugsgebiet herbeifiihren

Fuhrungskréafte kénnen gesundheitsférdernde Angebote auch
nutzen, um ihre Einrichtung strategisch in der Region zu posi-
tionieren:

Das Expertinnenwissen von Spitalern und Pflegeeinrich-
tungen kann Patientinnen und Angehdrige, aber auch be-
troffene Personen aus der Region

um
dadurch ihre Gesundheit méglichst lange zu erhalten oder
weiterzuentwickeln. Geeignete Methoden sind Information,
Schulungen und Trainings. Diese kénnen auch angeboten
werden, um Personen bei der

Zu unterstitzen.

Far manche Spitdler oder Pflegeeinrichtungen kann es auch
Sinn machen, sich an patientinnenorientierten oder allge-
mein gesundheitsfordernden bzw. préventiven Regional-
entwicklungen zu beteiligen oder solche zu initieren — vor
allem, wenn ein Spital / eine Pflegeeinrichtung immer wie-
der besondere Gesundheitsprobleme bei einer bestimm-
ten Personengruppe bemerkt.

Das Factsheets wurde auf Basis einer umfassenden Literatur-
recherche erstellt. Ein Verzeichnis der verwendeten Literatur
koénnen sie downloaden unter:
http://www.gspwien-info.net/downloads/Literaturliste_ GF.pdf

Impressum:

Dietscher C., Nowak P., Stidl T. (2004): Gesundheitsfordern-
des Fuhren in Spitédlern und Pflegeeinrichtungen
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