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1 Flihrung und Gesundheit

11 Einordnung

11.1 Die Arbeitswelt verandert sich

Der Wandel der Arbeitswelt aufdert sich fiir die Beschéftigten in Organisationen
durch starkere Komplexitit, Vielfalt, Dynamik und Intensitit. Dies erfordert er-
hohte zeitliche, rdumliche und inhaltliche Flexibilitit, Ubernahme von Verant-
wortung und Anpassungsfahigkeit (siche Abbildung 1). Organisationen reagieren
darauf hiufig mit Restrukturierungen (Rothe et al., 2023). Aufgrund der fort-
schreitenden Digitalisierung ist davon auszugehen, dass Vernetzung und Koope-
ration verstarkt auch ortsiibergreifend stattfinden und die Kooperation zwischen
Mensch und Maschine zunimmt. In manchen Branchen werden sich Tatigkeiten
sehr stark verandern und die Anforderungen an die Technikkompetenz der Be-
schiftigten, insbesondere aber auch der Fiihrungskrifte, weiter steigen (Tisch &
Wischniewski, 2022; siehe Abschnitt 2.6). Sowohl auf gesellschaftlicher als auch
auf organisationaler Ebene stellt sich dabei die Frage nach der Rolle psychischer
Belastung. Psychische Belastungsfaktoren stehen in deutlichem Zusammenhang
mit dem Wohlbefinden und der Gesundheit von Beschiftigten, wie eine sehr um-
fangliche Studie der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA)
belegen konnte (Rothe et al., 2017). Diesem Thema im Sinne der Gestaltung guter
Arbeitsbedingungen praventiv zu begegnen, hat daher insbesondere vor dem Hin-
tergrund der beschriebenen Veranderungen eine hohe Bedeutung.

Auswirkungen Erfordernisse

Komplexitat Zeitliche, rdumliche und
inhaltliche Flexibilitat

Vielfalt
Wandel der Ubernahme von
Arbeitswelt Verantwortung
Dynamik
IEmeiEn Anpassungsfahigkeit

Abbildung 1:  Auswirkungen des Wandels der Arbeitswelt fur die Beschaftigten und Erforder-
nisse
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2 Kapitel 1

1.1.2 Flihrungskréfte spielen eine zentrale Rolle

Fiir die Mitarbeitenden wird die Organisation mit ihren Bedingungen (Struktur, Kli-
mata, Kultur) insbesondere durch ihre direkte Fithrungskraft reprisentiert (Zohar
& Luria, 2010; siehe Abschnitt 2.2). Fithrungskrifte haben in mehrfacher Hinsicht
eine grofle Bedeutung fiir das Wohlbefinden und die Gesundheit der Mitarbei-
tenden und konnen je nach Verhalten entweder eine Anforderung oder eine Res-
source darstellen, wie Montano et al. (2017) in ihrer Metaanalyse zum Zusammen-
hang zwischen Fithrungsverhalten und der Gesundheit der Mitarbeitenden zeigen
konnten (siehe auch Abschnitt 2.2). Durch ihr Rollenverhalten und ihre Entschei-
dungen, z.B. {iber Personal-, Finanz- und Sachressourcen, beeinflussen Fiihrungs-
krafte wichtige Rahmenbedingungen. Aufterdem haben Fiithrungskrifte unmittelba-
ren Einfluss auf die Arbeitsbedingungen und den Umgang mit Anforderungen und
Ressourcen in ihren Teams bzw. Organisationseinheiten (Weber et al., 2018). Da-
riiber hinaus haben Fiihrungskrifte gemeinsam mit Managerinnen und Managern
einen sehr grofden Einfluss auf die Entwicklung und Verdnderung der Unterneh-
menskultur, die handlungsweisend wirkt (Kiinzi & Schminke, 2009; Schein, 2010)
und gerade in dynamischen Wandlungsprozessen eine entscheidende Rolle spielt.

11.3 Gesunde Fiuhrung muss ganzheitlich gedacht werden

Ein in Wissenschaft und Praxis lange vernachlissigter Aspekt sind die Arbeits-
bedingungen und die Gesundheit der Fiihrungskraft selbst (Barling & Cloutier,
2017). Fihrungskrifte unterscheiden sich von Beschiftigten ohne Fiihrungsver-
antwortung darin, wie hoch ihre Anforderungen einerseits und ihre unterstiitzen-
den und entlastenden Ressourcen andererseits sind (siche Abschnitt 2.4). Den-
noch werden Fithrungskrifte in Analysen und Befragungen selten als spezifische
Zielgruppe und Betroffene betrachtet (Wittmers & Klasmeier, 2021). Vielmehr
werden sie vor allem als ausfithrende und gestaltende Akteurinnen und Akteure
wahrgenommen und ihr Fiihrungsstatus primar als Positionsmerkmal und weni-
ger als Aufgabe adressiert. Da Fiihrungskrafte eine Strahlkraft in die gesamte Or-
ganisation haben (siehe insbesondere Abschnitt 2.2), ist die Gesundheitsfiirsorge
fiir diese Zielgruppe eine wichtige Stellschraube und ein zentrales Element eines
ganzheitlichen Verstindnisses von gesunder Fiithrung.
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Fiihrung und Gesundheit 3

1.2  Definition und Einordnung zentraler Begriffe

Im Folgenden sollen die fiir diesen Band' relevanten Konzepte definiert und ein-
geordnet werden. Dabei handelt es sich um die Konzepte Gesundheit und Wohlbe-
finden, Fiihrung und Management, Betriebliche Gesundheitsforderung und Betriebli-
ches Gesundheitsmanagement sowie Gefahrdungsbeurteilung.

1.21 Gesundheit und Wohlbefinden

Die Weltgesundheitsorganisation (WHO) definierte 1948 Gesundheit als ,,Zu-
stand kompletten physischen, mentalen und sozialen Wohlbefindens in Abgren-
zung zu lediglich der Abwesenheit von Krankheit oder Gebrechen® (Ubersetzung
aus dem Englischen durch die Autorinnen). Dieses Verstindnis wurde 1984 er-
weitert zu einem Konzept von Gesundheit als bedeutsamer Ressource fiir den ge-
samten Lebensverlauf:

Gesundheit bezeichnet das Ausmaf3, in dem ein Individuum oder eine Gruppe in der
Lage ist, Bestrebungen bzw. Ziele zu erreichen und Bediirfnisse zu befriedigen sowie
Umgebungsbedingungen zu verandern oder sich ihnen anzupassen. Gesundheit ist eine
Ressource fiir das tdgliche Leben und nicht das Ziel des Lebens; Gesundheit stellt ein
positives Konzept dar, das die sozialen und personlichen Ressourcen wie auch die phy-
sische Leistungsfihigkeit betont. (WHO, 1984, S. 4, Ubersetzung durch die Autorinnen)

Gesundheit als bedeutsame Ressource gilt es in verschiedenen Lebensbereichen -
auch im beruflichen Kontext - zu schiitzen und zu fordern.

Der Begriff des Wohlbefindens ist in der WHO-Definition eng mit dem Gesund-
heitsverstandnis verwoben. Auch wenn es keine Standarddefinition fiir Wohlbe-
finden gibt (Danna & Griffin, 1999), besteht ein Konsens dariiber, dass Wohlbefin-
den mehrere Dimensionen umfasst. So konnen die drei Aspekte des hedonistischen,
eudaimonischen und sozialen Wohlbefindens (Keyes, 2005) unterschieden werden.
Hedonistisches Wohlbefinden umfasst Aspekte wie momentane Freude und Zu-
friedenheit, d.h. Gliick im Sinne positiver Stimmung bzw. der Abwesenheit ne-
gativer Emotionen. Eudaimonisches Wohlbefinden bezieht sich auf Aspekte des

1 Wir danken Bettina Kubicek und Jorg Felfe fiir ihre hilfreichen Kommentare und konstruktiven Vor-
schlige bei der Uberarbeitung des Manuskriptes. Tanja Ulbricht danken wir fiir das ausgezeichnete
Lektorat. Fiir die inhaltliche Unterstiitzung bei der Recherche zum Buch und der Erstellung von
Grafiken sowie fiir ein wachsames Auge bei der Erfiillung aller formalen Vorgaben danken wir So-
phie Niedobetzki und Meike Kuhlbusch. Zudem danken wir Kai Klasmeier fiir das Einbringen sei-
ner Expertise zu Followership, Shared Leadership und destruktiver Fithrung. Dariiber hinaus moch-
ten wir uns bei allen Praxispartnerinnen und Praxispartnern bedanken, die sich die Zeit fiir
ausfiihrliche Gespriache genommen und es dadurch ermdglicht haben, das Buch mit tollen Praxis-
beispielen und vielen wertvollen Impulsen anzureichern. Auch allen Personen, die uns bei der Re-
cherche zu Diagnostikinstrumenten sowie Interventionsbeispielen Informationen zur Verfligung
gestellt und Fragen beantwortet haben, gilt unser Dank.
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4 Kapitel 1

Erlebens von Sinn, personlicher Weiterentwicklung, dem Erreichen besonderer Er-
gebnisse oder dem Leben geméf moralischer Werte (Ryan & Deci, 2001). Wih-
rend es also beim hedonistischen Wohlbefinden darum geht, ,,sich gut zu fithlen®,
bezieht sich eudaimonisches Wohlbefinden auf ,,hohere Ziele“ wie Selbstverwirkli-
chung, personliches Wachstum und den Einsatz fiir sinnhafte Ziele. Soziales Wohl-
befinden schliefélich adressiert die Wahrnehmung von Individuen, wie sie in ihrem
sozialen Umfeld agieren und funktionieren und inwiefern sie soziale Harmonie
empfinden (Aubouin-Bonnaventure et al., 2023). Dies schliefdt die Wahrnehmung
ein, wie gut sie ihre Rollen, z. B. bei der Arbeit oder in anderen Lebenskontexten,
erfiillen, und steht im Zusammenhang mit dem Ausbalancieren unterschiedlicher
Lebensbereiche (Haar et al., 2019). Alle drei Aspekte des Wohlbefindens haben
eine grofde Bedeutung im Arbeitskontext und werden durch mitarbeiterorientierte
Mafinahmen der Organisation (siehe Kapitel 4) begiinstigt.

1.2.2 Fiihrung und Management

Managerinnen und Managern sowie Fithrungskriften kommt im Kontext von
Gesundheit und Wohlbefinden eine besonders grofle Bedeutung zu (siche Ab-
schnitt 1.3). Im Unterschied zu Fithrung bestehen die Aufgaben des Managements
eher aus (strategischer) Planung und Budgetierung, Organisation, Strukturierung
und Personalrekrutierung, Controlling und Problemldsen sowie der Repréisenta-
tion der Organisation (Campbell, 2012). In Bezug zu Gesundheit und Wohlbefin-
den stellt das Management die Weichen und ermoglicht Strukturen und Prozesse,
etwa flir Betriebliches Gesundheitsmanagement (sieche Abschnitt 1.2.3), Arbeits-
sicherheit oder im Bereich des Personalmanagements.

Fiihrung kann demgegentber definiert werden als die Beeinflussung von Ein-
stellungen und Verhalten von Personen und der Interaktion in Gruppen mit dem
Zweck der Zielerreichung (Stihle, 1999). Die Aufgabe von Fithrung besteht daher
primar in der Festlegung der Richtung, in Kommunikation, Information und Ab-
stimmung sowie aus Motivation und Inspiration. Abschnitt 2.2 beschreibt die ver-
schiedenen Wege, durch die Fiihrung die Gesundheit und das Wohlbefinden von
Mitarbeitenden beeinflusst. Abschnitt 2.3 geht ausfiihrlich auf verschiedene Fiih-
rungsstile ein, die filir die Realisierung von guter und gesunder Fithrung forderlich
sind. Da es fiir gesunde Fiithrung nicht nur die gesunde Mitarbeiterfiihrung, son-
dern als Basis dafiir auch gesunde Fithrungskrifte braucht, wird die Gesundheit
von Fiihrungskriften in Abschnitt 2.4 niher beleuchtet.
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1.2.3 Gesundheitsférderung und -management,
Gefahrdungsbeurteilung

Betriebliche Gesundheitsforderung. Auf der Basis der Konzepte Gesundheit und
Wohlbefinden definiert die WHO Gesundheitsforderung wie folgt: ,,Gesundheits-
forderung zielt auf einen Prozess, allen Menschen ein hoheres Maf$ an Selbstbe-
stimmung tiber ihre Gesundheit zu ermoglichen und sie damit zur Starkung ihrer
Gesundheit zu befahigen” (World Health Organization, 1986). Besonders bedeut-
sam sind hier Mafdnahmen im Arbeitskontext. Menschen verbringen nicht nur
einen grofden Teil ihrer Lebenszeit am Arbeitsplatz, sie identifizieren sich auch
stark durch ihre Tatigkeit. Es ist daher davon auszugehen, dass die Arbeitsbedin-
gungen einen erheblichen Einfluss auf die Gesundheit und das Wohlbefinden von
Menschen haben kdnnen (Rothe et al., 2017). Vor diesem Hintergrund sind Arbeit-
geber in Deutschland gemifd Arbeitsschutzgesetz (§ 3) fiir die Durchfithrung von
Mafdnahmen zur Gewahrleistung von Sicherheit und Gesundheit der Beschéftig-
ten verantwortlich (siehe Abschnitt 1.3).

Um diesen gesetzlichen Verpflichtungen nachzukommen, aus Fiirsorgepflicht
den Beschiftigten gegeniiber, aber auch im Sinne der Organisationsinteressen
(siehe Abschnitt 1.3.2), bieten Organisationen ihren Beschiftigten MaSnahmen
zur Forderung von Gesundheit, Wohlbefinden und Arbeitssicherheit. Das Euro-
péische Netzwerk fiir Betriebliche Gesundheitsforderung definiert: ,,Betriebliche
Gesundheitsforderung ist eine moderne Unternehmensstrategie und zielt darauf
ab, Krankheiten am Arbeitsplatz vorzubeugen (einschliefllich arbeitsbedingter Er-
krankungen, Arbeitsunfille, Berufskrankheiten und Stress), Gesundheitspoten-
tiale zu stirken und das Wohlbefinden am Arbeitsplatz zu verbessern® (Europai-
sches Netzwerk fiir betriebliche Gesundheitsforderung, 2007, S. 3).

Diesem weiten Verstindnis entsprechend muss Betriebliche Gesundheitsforderung

(BGF) folgende Anforderungen erfiillen (Liepmann & Felfe, 1997): Sie muss

- {lber die reine Vermeidung von Krankheit oder Unfallen hinausgehen, indem
sie individuelle und kollektive Ressourcen bzw. deren Forderung einbezieht,

- die Beschaftigten partizipativ einbeziehen,

« transparent und kontinuierlich sein,

- ein kooperatives und vernetztes Anliegen in der gesamten Organisation sein,
bei dem kontinuierlich und schrittweise vorgegangen wird.

Betriebliches Gesundheitsmanagement. Um die Gesundheit von Beschaftigten ge-
zielt, systematisch und effizient fordern zu konnen, besteht die Notwendigkeit,
das Thema Gesundheit als systematischen und integrierten Prozess in der Unter-
nehmenssteuerung zu verankern und BGF-Mafinahmen und -Prozesse in ein Ma-
nagementsystem zu tiberfiihren. Entsprechend kann man Betriebliches Gesund-
heitsmanagement (BGM) als Gesamtsystem von Maf3nahmen zum Erhalt bzw. zur
Forderung von Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Beschiftigten verstehen.
Dieses System sollte neben BGF-Mafinahmen u.a. die Bereiche Arbeitsschutz,
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Betriebliches Eingliederungsmanagement und Suchtpravention beinhalten (Ess-
linger, 2022). Aufgrund des Anspruchs dieser Ganzheitlichkeit ist BGM als Ma-
nagement- und Fiihrungsaufgabe anzusehen und in das Gesamt-Strategiesystem
der Organisation einzubeziehen (Pelster, 2021; Sommer & Robelski, 2022). Mit
dieser strategischen Verankerung geht zudem die Notwendigkeit der kontinuier-
lichen Evaluation und Anpassung einher (sieche Abschnitt 1.3).

Gefihrdungsbeurteilung. Ein zentraler Bestandteil eines systematischen BGM ist die
Gefihrdungsbeurteilung (GBU; Kittelmann et al., 2021), bei der potenzielle Risiken
fiir Beschiftigte analysiert werden. Thre regelméflige Durchfithrung ist laut Arbeits-
schutzgesetz vorgeschrieben. Anders als die Bezeichnung ,,Beurteilung® vermuten
lasst, sollen Gefahrdungen nicht nur ermittelt, sondern auch erforderliche Mafinah-
men abgeleitet, umgesetzt und evaluiert werden. Gefdhrdungen bezeichnen das
Risiko, am Arbeitsplatz einen Schaden oder gesundheitliche Beeintriachtigungen
zu erleiden. 2013 wurden zusitzlich zu z.B. mechanischen und thermischen Risi-
ken explizit auch psychische Belastungsfaktoren als potenzielle Gefdhrdungen in
das Arbeitsschutzgesetz aufgenommen. Die umfassende Analyse im Rahmen einer
GBU zeigt dabei auch auf, welche Ressourcen innerhalb von Teams und Organisa-
tionen bereits vorhanden sind. Die aus der GBU abzuleitenden Mafinahmen be-
ziehen sich demnach sowohl auf die Verhiitung von Unfillen und arbeitsbeding-
ten Gesundheitsgefahren als auch auf den Erhalt und die Starkung von Ressourcen.
Die GBU als ganzheitliches Konzept umfasst eine Vielzahl von Prozessschritten. In
Abschnitt 3.2.4 wird ausfiihrlicher auf Vorgehen und Instrumente der GBU - mit
dem Fokus auf der GBU psychischer Belastung - eingegangen.

1.3  Bedeutung fiir das Personalmanagement

1.3.1 Gesundheit von Beschaftigten: Pflicht und Kur

Es ist fiir Organisationen und ihren Erfolg essenziell, sich um ihre Beschaftigten
und deren Wohlbefinden und Gesundheit zu kiimmern. Dies wird durch diverse
Einflussfaktoren einer Arbeitswelt im Wandel verstérkt, u.a. durch die hohe Dyna-
mik in den Organisationsumwelten, den demografischen Wandel, den Fachkraf-
temangel, steigende Anforderungen an Selbstorganisation sowie veranderte bzw.
komplexe Konstellationen von Belastungsfaktoren (siehe Abbildung 2).

Der Ausgangspunkt fiir Arbeitgeber, sich mit der Gesundheit ihrer Beschaftigten
auseinanderzusetzen, ist dabei das Arbeitsschutzgesetz. Arbeitgeber sind durch
das Arbeitsschutzgesetz (§ 3 und 5, siehe Kasten) dazu verpflichtet, Mafinahmen
zur Gewahrleistung von Sicherheit und Gesundheit ihrer Beschiftigen durchzufiih-
ren (Robelski & Sommer, 2022). Dabei konnen sie durch Fachkrifte fiir Arbeitssi-
cherheit und Betriebsarztinnen und -drzte unterstiitzt werden. Diese Mafinahmen
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Abbildung 2:  Einflussfaktoren, die die Bedeutung der Gesundheit von Beschaftigten erhdhen

sollten moglichst in die organisationalen Prozesse, insbesondere die Fiithrungs-
strukturen, eingebunden sein und mit Beteiligung der Beschaftigten durchgefiihrt
werden. Im Zusammenhang mit der hohen Dynamik und Komplexitit der Arbeits-
welt ist insbesondere auch die psychische Belastung stéirker in den Risikofokus ge-
langt. Kernelement zur Analyse, Mafnahmenableitung und Mafinahmenevalua-
tion ist die GBU (§5 Abs. 1 ArbSchG).

Obwohl also die Aspekte von Gesundheit und Sicherheit bei der Arbeit gesetzlich
verankert sind, und obwohl diese Aspekte vor dem Hintergrund der beschriebe-
nen Einflussfaktoren (siehe Abbildung 2) hoch relevant sind, ist die Beriicksichti-
gung dieser Belange in Organisationen haufig unzureichend. Gefahrdungsbeurtei-
lung, Mafdnahmenableitung und Durchfithrung finden haufig nur unvollstindig
statt, sind wenig integrativ und basieren oft auf unverbundenen Einzellosungen
(Robelski & Sommer, 2022). Dabei wire es gerade in Zeiten der sich veridndern-
den Arbeitswelt notwendig, die Themen Gesundheit und Sicherheit als Grundlage
von Arbeits- und Leistungsfahigkeit ganzheitlich und auf allen Organisationsebe-
nen anzugehen. Die Erkenntnis, dass die Gesundheit von Beschaftigten nicht nur
eine Pflicht fiir Arbeitgeber ist, sondern dass in ihr auch enormes Leistungs- und
Innovationspotenzial fiir Organisationen liegt, ist noch unzureichend vorhanden.

Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)

§ 3 Arbeitsschutzgesetz: Grundpflichten des Arbeitgebers

(1) Der Arbeitgeber ist verpflichtet, die erforderlichen Mafinahmen des Arbeits-
schutzes unter Beriicksichtigung der Umstiande zu treffen, die Sicherheit und
Gesundheit der Beschiftigten bei der Arbeit beeinflussen. Er hat die Maf3nah-
men auf ihre Wirksamkeit zu iberpriifen und erforderlichenfalls sich andern-
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den Gegebenheiten anzupassen. Dabei hat er eine Verbesserung von Sicherheit
und Gesundheitsschutz der Beschiftigten anzustreben.
(2) Zur Planung und Durchfithrung der Maffnahmen nach Absatz 1 hat der Arbeit-
geber unter Beriicksichtigung der Art der Tatigkeiten und der Zahl der Beschéf-
tigten
1. fiir eine geeignete Organisation zu sorgen und die erforderlichen Mittel be-
reitzustellen sowie

2. Vorkehrungen zu treffen, dass die Mafdnahmen erforderlichenfalls bei allen
Tatigkeiten und eingebunden in die betrieblichen Fiihrungsstrukturen be-
achtet werden und die Beschéftigten ihren Mitwirkungspflichten nachkom-
men konnen.

(3) Kosten fiir Mafinahmen nach diesem Gesetz darf der Arbeitgeber nicht den Be-
schiftigten auferlegen.

§ 5 Arbeitsschutzgesetz: Beurteilung der Arbeitsbedingungen

(1) Der Arbeitgeber hat durch eine Beurteilung der fiir die Beschéftigten mit ihrer
Arbeit verbundenen Gefihrdung zu ermitteln, welche Mafinahmen des Arbeits-
schutzes erforderlich sind.

(2) Der Arbeitgeber hat die Beurteilung je nach Art der Tétigkeiten vorzunehmen.
Bei gleichartigen Arbeitsbedingungen ist die Beurteilung eines Arbeitsplatzes
oder einer Tatigkeit ausreichend.

(3) Eine Gefdhrdung kann sich insbesondere ergeben durch
1. die Gestaltung und die Einrichtung der Arbeitsstatte und des Arbeitsplatzes,
2. physikalische, chemische und biologische Einwirkungen,

3. die Gestaltung, die Auswahl und den Einsatz von Arbeitsmitteln, insbeson-
dere von Arbeitsstoffen, Maschinen, Geriten und Anlagen sowie den Um-
gang damit,

4. die Gestaltung von Arbeits- und Fertigungsverfahren, Arbeitsablaufen und

Arbeitszeit und deren Zusammenwirken,
. unzureichende Qualifikation und Unterweisung der Beschaftigten,
6. psychische Belastungen bei der Arbeit.

ul

1.3.2 Betrieblicher und gesellschaftlicher Nutzen

Arbeitsbedingungen (Rothe et al., 2017) und insbesondere auch Fithrung (Montano
et al., 2017) stehen mit dem Wohlbefinden und der Gesundheit von Beschiftigten
im Zusammenhang. Dies impliziert hohe Nutzenpotenziale gesundheitsorientier-
ter Mafdnahmen - gesamtwirtschaftlich und fiir die Organisationen.

Auf Basis von geschitzten Produktionsausfillen (Lohnkosten) und Ausfillen bei
der Bruttowertschopfung (Arbeitsproduktivitit) ergibt sich ein beachtliches Pra-
ventionspotenzial fiir die gute Gestaltung von Arbeitsbedingungen. Die Analysen
des jahrlichen Berichts der Bundesregierung zur Sicherheit und Gesundheit bei der
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Arbeit fassen die Angaben der gesetzlichen Krankenkassen zu den Daten im Hin-
blick auf Arbeitsunfihigkeit (AU) zusammen (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin [BAuA], 2023). Demnach ergab sich fiir das Jahr 2022 eine durch-
schnittliche AU-Dauer pro arbeitnehmender Person von 21.3 Tagen. Die BAuA
schitzt auf dieser Basis die volkswirtschaftlichen Produktionsausfalle auf 118 Mil-
liarden EUR, sowie den Ausfall an Bruttowertschopfung auf 207 Milliarden EUR.
Pro AU-Tag bedeutet dies in den Betrieben Produktionsausfallkosten von 133 EUR
bzw. 233 EUR ausgefallener Bruttowertschopfung. Diese Kosten stellen eine eher
konservative Schatzung dar, weil in die Berechnung nur AU-Tage eingehen, die
mit arztlicher Krankschreibung verbunden sind, d.h. Kurzzeit-AU und die damit
verbundenen Kosten werden deutlich unterschitzt. Ein hoher Anteil von fast 15%
der AU-Tage entfallen dabei auf psychische und Verhaltensstorungen. Diese sind
mit 42.3 % zudem die haufigste Ursache fiir Erwerbsminderungsrenten.

Mentale Gesundheit steht konsistent im Zusammenhang mit psychischer Belas-
tung am Arbeitsplatz (Rothe et al., 2017). Dabei bildet Fiihrungsverhalten einen der
wichtigsten Schliisselaspekte (Montano et al., 2016), sodass Personalmanagement
und die Fiihrungskrafteentwicklung eine besondere Rolle zur Ausschopfung des ge-
samtgesellschaftlichen und betrieblichen Praventionspotenzials spielen. Eine aktu-
elle Analyse des Zusammenhangs zwischen Arbeitsqualitat und wirtschaftlichem
Erfolg auf Basis eines kombinierten Datensatzes aus Betriebs- und Beschiftigten-
befragung (BAuA, 2023) zeigt, dass sowohl Gesundheit, Wohlbefinden und AU-Tage
als auch Prasentismustage mit dem Fithrungsverhalten in Zusammenhang stehen.

Ein wichtiger Grund also, Fiihrung und Gesundheit starker in den Fokus zu riicken,
ist der Nutzen fiir die Leistungs- und Weiterentwicklungsfihigkeit von Organisatio-
nen. Diese konnen den Herausforderungen der dynamischen Arbeitswelt nur ge-
recht werden, wenn sie ihre Anpassungsfahigkeit verbessern, indem sie Selbstor-
ganisation fordern und Verantwortung an Teams iibertragen (siehe Abschnitt 2.6).
Mitarbeitende mit ihrem Handeln und die Ausgestaltung sozialer Beziehungen wer-
den insofern noch stirker zur Voraussetzung von Team- und Unternehmenserfolg.
Die Relevanz, sich um die Gestaltung guter und gesundheitsforderlicher Arbeit zu
kiimmern, wird durch den demografischen Wandel noch weiter verstarkt. Nahezu
70 % der Beschiftigten sind iiber 50 Jahre alt (Klinger & Fuchs, 2020), sodass die
Unternehmen vor grofden Herausforderungen stehen, alters- und alternsgerechte
Arbeitsbedingungen sicherzustellen und mit alternden Belegschaften wettbewerbs-
fahig zu bleiben. Auch der Fachkraftemangel stellt eine wachsende Herausforde-
rung dar. So verfiinffachten sich zwischen 2005 und 2022 die offenen Stellen von
0.5 auf 3.5 Job-Angebote pro 10 erwerbslosen Personen (Institut Arbeit und Qualifi-
kation der Universitit Duisburg-Essen, 2023). Die Zahl von schwierigen Stellenbe-
setzungen aufgrund des Fehlens geeigneter Kandidatinnen und Kandidaten ist ra-
sant angestiegen (Fuchs et al., 2021; Klinger & Fuchs, 2020). Bei der Bewiltigung
all dieser Herausforderungen der sich verandernden Arbeitswelt spielt gute und ge-
sunde Fiihrung, die das Wohlbefinden und die Selbstbestimmung von Mitarbeiten-
den berticksichtigt und fordert, eine zentrale Rolle.
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Die aufgezeigten Nutzenpotenziale und die Notwendigkeit des Investments in
Personalentwicklung und BGM sind also betrichtlich. Diesen Nutzen spezifisch
fiir einen Betrieb aufzuzeigen und Mafdnahmen im Hinblick auf ihren Erfolgsbei-
trag zu ,,managen®, ist indes mit einer Vielzahl von Herausforderungen verbun-
den. Der Zusammenhang von strategischem Investment in Personalentwicklung
und Gesundheit ldsst sich heuristisch wie folgt darstellen (siehe Abbildung 3).

ot Gesundheitliche
Geschaftliche/ e
stratesische Gestaltung des Fahigkeiten,
" g' HRM-Systems Motivation,
Initiativen .
Arbeitsgestaltung
Produktivitat, Verbessertes )
o ) Gewinn und
—> Kreativitat, —> Ergebnis —>
. Wachstum
Leistung (z.B.Umsatz)

Abbildung 3:  Heuristischer Zusammenhang von strategischen humanbezogenen Ressourcen
und Unternehmenserfolg (modifiziert Ubernommen aus Képer et al., 2009, S. 414)

Die Abbildung zeigt im Uberblick die potenzielle Wirkungskette, wie auf Basis
strategischer Entscheidungen fiir die Investition in Mitarbeitende (Human Re-
sources; BGM) dkonomische Zielgroflen der Organisationen positiv beeinflusst
werden konnen.

Uber die in der Planungsphase angestoRenen MafSnahmen und Prozesse konnte in
einer Studie von Horvath, Gamm, Moller et al. (2009) die Gesundheit und das Wohl-
befinden der Mitarbeitenden positiv beeinflusst werden, was Qualitit und Produk-
tivitat steigern und Kosten sowie Fehlzeiten reduzieren konnte. Wegen der hohen
Relevanz der Beschiftigten fiir den Unternehmenserfolg ist es ein wesentliches
Anliegen der Organisationen, die Talente, die Kreativitit und die Fahigkeiten zur
Ubernahme von Verantwortung auszuschopfen (Ohl & Koppe, 2021; Pelster, 2021).
Bei knappen Ressourcen stehen allerdings die Budgeteinschriankungen, Investitio-
nen in die Gesundheit von Beschéftigten und andere Investitionsentscheidungen
in Konkurrenz zueinander und miissen daher begriindbar sein (Moller & Gamer-
schlag, 2010). Insofern hingen Budgetentscheidungen fiir Gesundheits- und Pra-
ventionsthemen davon ab, ob sie Beitrage zum Unternehmenserfolg versprechen
(Gloede, 2010). Diese Beitrige zum betrieblichen Nutzen sind allerdings kaum ein-
deutig abbildbar, zumal sich die Fragen stellen, (a) wie ein solcher Zusammenhang
nachgewiesen werden kann, und (b) welche praktikablen Steuerungs- und Manage-
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