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Einfiihrung

Neue Wege bis 67

Das ist der Titel eines Hamburger Projekts, das den Be-
schéftigtender Dienstleistungsbranche neue berufliche
Perspektiven aufzeigen will. Im Kuratorium der ZEIT-Stif-
tung Ebelin und Gerd Bucerius warf der inzwischen ver-
storbene Altkanzler Helmut Schmidt die Frage auf, wie
Mitarbeiter in belastenden Berufen bis zum Rentenalter
gesund und motiviert weiterarbeiten bzw. ihre Tatigkeit
dndern und/oder wechseln konnten. Diese Anregung fiel
auf fruchtbaren Boden. In einem ersten Schritt wurde die
Untersuchung »Neue Wege bis 67 — In der Produktion bis
zur Rente« im produzierendem Gewerbe aufgezeigt. Informa-
tionen hierzu finden Sie auf den Webseiten www.HK24.de
und www.zeit-stiftung.de

Die vorliegenden Handlungsempfehlungen basieren auf
der zweiten Studie »Neue Wege bis 67 — In der Dienstleis-
tung bis zur Rente«, die beispielsweise auf die Pflegebe-
rufe fokussiert.

Drei Projekttrdger: Die ZEIT-Stiftung Ebelin und Gerd
Bucerius, die Handelskammer Hamburg und das Compe-
tenzzentrum Epidemiologie und Versorgungsforschung
bei Pflegeberufen (CVcare) am Universitatsklinikum Ham-
burg-Eppendorf (UKE) haben Mitarbeiter der stationdren
und ambulanten Pflege aus drei Hamburger Unterneh-
men »PFLEGEN & WOHNEN HAMBURG GmbH«, »DRK
Landesverband Hamburg e.V.« und »BHH Sozialkontor«

Prof. Dr. Michael Goring
Dr. Tatiana Matthiesen
ZEIT-Stiftung Ebelin und Gerd Bucerius

Prof. Dr. Hans-Jorg Schmidt-Trenz
Paul Elsholz

Anne-Caroline Trede
Handelskammer Hamburg

Prof. Dr. Albert Nienhaus

Dr. Anja Schablon

Nazan Ulusoy

Tanja Wirth

CVcare, Universitatsklinikum Hamburg-Eppendorf

befragt und praktische Empfehlungen fiir Beschéftigte und
Personalverantwortliche in den belastenden Berufen der
Dienstleistungsbranche entwickelt. Durchgefiihrt wurde die
Studie vom CVcare.

Die Untersuchung zeigt: Beschéftigte in belastenden Be-
rufen verharren hdufig trotz zunehmender gesundheitlicher
Probleme in ihrer Position. Nicht selten flihrt dies letztlich
dazu, dass sie ihren Beruf aus gesundheitlichen Griinden
irgendwann nicht mehr ausiiben konnen. Andere wechseln
den Beruf oder zumindest die Tatigkeit nach einiger Zeit.
Und das zum Teil sehr erfolgreich. Auch in dieser zweiten
Studie mit dem Ubertitel »Neue Wege bis 67 —In der Dienst-
leistung bis zur Rente« zeigt sich: Neben den klassischen
Préventionsansdtzen gibt es vielversprechende alternative
Wege, um die Beschaftigungsfahigkeit langfristig zu erhal-
ten. Aus Erfahrungen dlterer Mitarbeiter sowie aus den Be-
richten erfolgreicher Berufswechsler bietet diese Broschiire
konkrete Handlungsempfehlungen fiir Personalverantwort-
liche sowie Mitarbeiter. Wir hoffen, dass diese Erkenntnisse
viele Unternehmen und Beschdftigte dazu inspirieren, in der
Berufswelt neue Wege fiir die Rente mit 67 zu beschreiten.

TIPP: Der zweite Teil dieser Broschiire richtet sich an die Mitarbeiter.
Denn in Sachen Gesundheit miissen alle an einem Strang ziehen, damit
es gelingt. Falls Sie neugierig sind, welche Empfehlungen lhre Mitarbei-
ter erhalten: wenden Sie einfach die Broschiire auf die andere Seite.
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Vorwort

»Wie wollen wir in unserem Land sicherstellen, dass
auch die heute 5o-Jahrigen noch in 40 Jahren, wenn sie
90 sind, ihre Rente erhalten?« Diese Frage stellte Hel-
mut Schmidt in der Kuratoriumssitzung unserer Stiftung
im Herbst 2012.

Mit seiner Forderung, das Arbeitsleben auf jeden Fall
bis zum Abschluss des 67. Lebensjahres auszudehnen,
hat sich unser fritherer Bundeskanzler nicht nur beliebt
gemacht. Doch war ihm von Beginn an bewusst, dass
langst nicht jede Tatigkeit bis zum 67. Lebensjahr aus-
geiibt werden kann. Wie aber lassen sich Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer darauf vorbereiten, dass
sie wohl einen Wechsel in ihrem Arbeitsleben vorneh-
men miissen, um dann die verdnderte oder gar neue Ta-
tigkeit bis 67 zu erfiillen? Welche Status- und Gehalts-
fragen sind mit solchen Wechseln verbunden? Sind sie
zumutbar? Wie kann bei Arbeitgeberinnen und Arbeit-
gebern das Bewusstsein dafiir geweckt werden, dass
sie den Mitarbeitern solche Anderungs- oder Wechsel-
moglichkeiten rechtzeitig eroffnen?

Deutsche
Rentenversicherung

Nord

Hinweis:
Aus Griinden der Lesbarkeit wurde im Text die médnnliche Form gewdhlt, nichts-
destoweniger beziehen sich die Angaben auf Angehdrige beider Geschlechter.

Vorwort: Prof. Dr. Michael Goring

Als erstes Resultat des Gemeinschaftsprojektes von der
ZEIT-Stiftung Ebelin und Gerd Bucerius und der Han-
delskammer Hamburg entstand 2014 die Studie »Neue
Wege bis 67 — gesund und leistungsfahig im Beruf.« Da-
rin haben wir die Auswirkungen auf produzierende Be-
rufe untersucht. Die nunmehr vorliegende zweite Studie
widmet sich den Dienstleistungen. Sie konzentriert sich
dabei auf die Pflegeberufe. Ich danke allen Beteiligten,
insbesondere dem Untersuchungsteam von CVcare un-
ter Leitung von Professor Nienhaus.

Prof. Dr. Michael Goring

Vorsitzender des Vorstands
ZEIT-Stiftung Ebelin und Gerd Bucerius




Vorwort: Fritz Horst Melsheimer und Prof. Dr. Hans-)6rg Schmidt-Trenz

Gesund bis zur Rente — wie kann das gelingen?

Diese Frage beantwortet die Studie »Neue Wege bis 67«.
Eine erste Veroffentlichung zeigte 2015 die Wege in die
Rente fiir den Produktionsbereich auf. Die vorliegende
Studie widmet sich der Dienstleistungsbranche.

Viele Tipps in dieser Studie sind neu. Einige vielleicht
iberraschend. Aber alle praxisnah! Seien Sie gespannt
und nehmen Sie sich ein paar Minuten, um sich einen
Uberblick tiber die Méglichkeiten zu verschaffen, die Sie
haben, um lange gesund und leistungsfahig zu bleiben.

Die Untersuchung fand in der Altenpflege statt. Aus die-

sem Grund beziehen sich Fallbeispiele und Statements
der Broschiire auf diese Branche. Die Empfehlungen

Prases

Hauptgeschaftsfiihrer

richten sich jedoch an alle Dienstleister. Denn die Pra-
xistipps sind in der gesamten Dienstleistungswirtschaft
umsetzbar.

Die Broschiire gibt lhnen eine Reihe von Selbstchecks
und Checklisten an die Hand. Nutzen Sie die Chance
und fiihren Sie lhre persdnliche Standortbestimmung
durch, zum Wobhle lhrer Beschéftigten und lhres Unter-
nehmens. Und vielleicht ldsst sich ja tatsadchlich etwas
andern.

Wir wiinschen viel Spaf} beim Lesen der Broschiire und
wiinschen lhnen viel Erfolg auf Ihrem Weg bis zur Rente.

Fritz Horst Melsheimer

Prof. Dr. Hans-Jorg Schmidt-Trenz
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Gestalter der Arbeit

1 Fiihrungskraft in der Dienstleistungsbranche -

Laufbahn gestalten

Gesundheit starken

Tatigkeits-/Berufswechsel unterstiitzen

Lernen im Job fordern

Friihwarnzeichen erkennen

Die Fiihrungskraft als Gestalter fiir gesundes Arbeiten bis zur Rente

Die Dienstleistungsbranche ist eine der vielfaltigsten
Branchen iiberhaupt. Keine Reinigung, keine Schule,
kein Einzelhandel, keine Bank und kein Krankenhaus
wiirde ohne Dienstleister funktionieren. Sie beschafti-
gen sich vermutlich taglich mit der Frage, wie Sie lhre
Mitarbeiter geschickt und effizient einsetzen konnen.
Es geht in lhrer Branche darum auf die Bediirfnisse der
Menschen einzugehen und fiir den Menschen zu arbei-
ten. Sie erleben, dass der Arbeitsalltag Ihre Beschéftig-
ten fordert:

e Arbeiten unter Zeit- und Leistungsdruck
e  Emotional fordernde Tatigkeiten

e  Korperlich anstrengende Arbeit

e  Schichtarbeit

Untersuchungen der Rententrager zeigen: Nicht alle Be-
schéftigten in der Dienstleistungsbranche konnen ihren
Beruf bis zum gesetzlichen Rentenalter ausiiben. Das
wollen wir dndern! In dieser Broschiire zeigen wir lhnen
deshalb, was Sie als Fiihrungskraft tun kénnen, damit
Ihre Mitarbeiter lange gesund und arbeitsfahig bleiben.
Sie selbst profitieren davon. Beschaftigte, die liber viele

Jahre hinweg leistungsfahig und gesund bleiben, sind
ein klarer Vorteil fiir alle Beteiligten:

e Siesind engagiert bei der Arbeit

e (Ubernehmen Eigenverantwortung

e Lassen sich auf neue Anforderungen ein

e  Bringen gute Arbeitsergebnisse und
somit gliickliche Kunden

e  Fihren zu einem niedrigeren Krankenstand

e  Fiihren zu einer guten Stimmung und gegenseitiger
Unterstiitzung im Team

Natdirlich sollte jeder selbst darauf achten, seinen Kor-
per und seine Krafte im Berufsalltag nicht zu verschlei-
Ren. Sie als Fiihrungskraft haben jedoch den Uberblick
und die Mitarbeiterverantwortung. Sie kennen die An-
forderungen der Branche ebenso wie die konkreten
Belastungen und Moglichkeiten in Ihrem Betrieb. Sie
haben ein Gefiihl fiir die Starken und Schwachen Ihrer
Mitarbeiter. Sie sollten ein Auge auf die Gesundheit und
das Wohlbefinden Ihrer Beschéftigten haben und sie da-
bei unterstiitzen, gesund und leistungsfahig zu bleiben.

Praxistipps fiir Fiihrungskrafte

Beispiel Pflegebranche:
Beschiftigte mit Herz und Hand

Fast zwei Millionen Beschdftigte arbeiten derzeit in den
Gesundheitsberufen. Uber ein Drittel mehr als noch vor
20 Jahren. Ein Grof3teil der Beschéftigten ist in pflegeri-
schen Berufen tatig. Der Arbeitsalltag der Pflegenden hat
sich dabei in den letzten Jahren extrem verdandert. Auf
der einen Seite gibt es viele technische Hilfsmittel, die so
manche kérperliche Arbeit erleichtern. Auf der anderen
Seite sind Zeitdruck, Leistungsvorgaben und die Pflicht
zur Dokumentation derart angestiegen, dass sich viele
Beschaftigte dadurch sehr belastet fiihlen.

Im Vorfeld dieser Broschiire wurde am Beispiel der Pflege-

branche untersucht, welche Belastungen sich auf Dauer
negativ auf die Gesundheit der Beschaftigten auswirken

Anforderungen im Pflegeberuf.

Gestern und heute (1AB, 2012)*

Beschiftigte insgesamt

Jiinger als 25 Jahre

Alter als 50 Jahre

Mit abgeschlossener Ausbildung
Quereinsteiger

Frauen

Maénner

(* aktuellste, verfiigbare Zahlen)

konnen. Ebenso wurden die Faktoren herausgearbeitet,
die eine gesunde berufliche Laufbahn moglich machen.

Dazu sprachen die Wissenschaftlerlinnen auch ganz di-
rekt mit den Pflegenden Uber ihre Arbeitssituation. Auch
dltere Beschaftigte kamen zu Wort und erklarten, wie
es ihnen gelingt, gesund und leistungsfahig zu bleiben.
Zusatzlich bezog die Studie Experten aus den Bereichen
Arbeitsmedizin, Unfallversicherung und Gesundheitsbe-
horde ein und sammelte Fachwissen: Was macht eine ge-
sunde Laufbahnplanung aus? Welche Unterstiitzung gibt
es und wie konnen Beschéftigte diese effektiv fiir sich
nutzen? Antworten zu diese Fragen erhalten Sie im weite-
ren Verlauf der vorliegenden Broschiire.

Ca. 1,6 Mio Ca. 2,0 Mio
10,7% 8,1%
13,5% 25,3%
78,6% 71,4%
21,4% 28,6%
84,4% 84,1%
15,6% 15,9%



Essen & Trinken

Med. Versorgung Pflege

Dokumentation

1999 2011

Anforderungen im Pflegeberuf: Gestern und heute

Wahrend 1999 Pflegende vor allem pflegende und versor-
gende Tatigkeiten ohne Zeitdruck ausfiihrten, ist heut-
zutage der Zeitdruck groB. Neben einer gréBeren Auf-
gabenvielfalt (Dokumentation etc.) und einem zurecht
gestiegenen Anspruch der Gepflegten an die Qualitat der
Versorgung (Pflegestandards) fiihrt auch die Verdnde-
rung der Patientenprofile zu mehr Belastungen. Heutzu-
tage sind sehr viel mehr Hochbetagte zu versorgen. Viele
von ihnen haben eine grofe Anzahl von Erkrankungen
(Multimorbiditat). Manche Belastungen in den Pflege-
berufen wurden in den letzten Jahren jedoch auch merk-
lich reduziert. Beispielsweise gibt es viele technische

Gesundheitsberufe:
Hochste Anforderung fiir Kérper und Geist

Wer im Pflegeberuf oder einem anderen Gesundheitsbe-
ruf arbeitet, muss sowohl korperlich als auch emotional
sehr belastbar und fit sein. Manche Ausbilder berichten,
dass sie bei neuen Bewerbern auf die Schulnote in Sport
schauen — denn sie wissen: wer nicht sportlich ist, halt
den straffen Tag und die kdrperlichen Anstrengungen

Med. Versorgung

Personalmangel

Essen & Trinken

Pflege

& Zeitdruck

Hohere

Hilfsmittel, die das Heben, Wenden und Versorgen der
Bewohner/Klienten erleichtern. Die emotionalen Belas-
tungsfaktoren, wie der stéandige Zeitdruck und die stets
groBBer werdende Pflicht zur Dokumentation, bedeuten
jedoch einen Anstieg der mentalen Anforderungen.

Der demografische Wandel zeigt sich deutlich: Von 1999
bis 2011 hat sich der Anteil der iiber 5o-Jahrigen in den
Pflege- und Gesundheitsberufen von 14 auf auf 25,3 Pro-
zent erhdht. In allen jiingeren Altersgruppen war dage-
gen ein prozentualer Riickgang zu verzeichnen.

(IAB, 2012) (aktuellste, verfiighare Zahlen)

dieser Arbeit nicht durch. Dazu kommt, dass der Pflege-
beruf Schichtarbeit mit sich bringt.

Viele Berufsanfanger steigen direkt nach der Ausbildung
wieder aus dem Beruf aus. Sie merken, dass sie den An-
forderungen nicht gewachsen sind, wie die Grafik zeigt:

Hochbetagte

Fordernde Klientel

Pflegestandards

20
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e Altenpflegerin @ Krankenschwester Alter

(Hackmann, 2010)

Die Grafik zeigt: Gerade jiingere Altenpflegerinnen
verweilen oft nur ca. drei Jahre im Beruf. Die Jobab-
bruchsrate bei den Berufseinsteigern ist sehr hoch. Die
Verweildauer im Beruf steigt dann im Alter von 36 auf ca.

Die personliche Eignung ist fiir die Arbeit in der Pflege
enorm wichtig

Wer sich nicht eignet, steigt sehr schnell wiederaus. Wer
jedoch den passenden Beruf gewdhlt hat, verbleibt im
Schnitt sehr lange und hat offensichtlich einen person-
lichen Traumberuf ergriffen. In der Studie »Neue Wege
bis 67 - In der Dienstleistung bis zur Rente« waren die
dlteren Befragten sogar im Schnitt seit 18 Jahre im Beruf.
Bereits bei der Personalauswahl sollte, speziell in der

PFLEGEDIENSTLEITERIN, (57 Jahre)

11 Jahre an. Im hoheren Alter ab 50 Jahre nimmt die Ver-
weildauer wieder ab. Im Durchschnitt bleiben Altenpfle-
gerinnen 8,4 Jahre im Beruf. Wahrend Krankenschwestern
im Schnitt 13,7 Jahre in ihrem Beruf verbleiben.

Pflege, auch die menschliche Eignung der Bewerber fiir
die zu besetzende Stelle in den Blick genommen wer-
den. Zum anderen bedeutet das: Menschen, die sich fiir
den Pflegeberuf entscheiden, empfinden dieses Arbeits-
feld als interessant. Fiir sie sind das Wissen {iber gesun-
des Arbeiten ebenso wie eine gute Laufbahngestaltung
existenziell fiir die lange Arbeitsfahigkeit im Beruf.

»lch gucke mir, wenn es Schiiler sind, die Zeugnisse an und gucke wie sie in Sport sind. Ich bin damit
immer ganz gut gefahren. Jemand, der total unsportlich ist, der ist auch nicht geeignet fiir den Alten-
pflegeberuf. Man muss zum einen Kraft aufwenden kénnen. Und wenn man kein Interesse hat an Sport,
dann fehlt auch der Ausgleich.«



WOHNBEREICHSLEITER, (26 Jahre)

»lch habe sehr viele dltere Mitarbeiter, die meine Miitter sein kénnten. Der Anfang war daher auch sehr
kompliziert. Es ist fiir mich auch eine psychische Belastung, wenn die Mitarbeiter grofSe Probleme ha-
ben. Die Probleme nehme ich mit nach Hause. Mich beschdftigt das auch. Fiir die Leitungskrdfte ist es
auch nicht ohne, die Mitarbeiter, die in der Pflege arbeiten, zu fiihren. (...) Man hat als Fiihrungskraft
selber kein Ventil, aufer natiirlich im Privaten. Dann kdnnen es die Freunde aber nachher nicht mehr
hdéren, wenn man es schon mehrmals erzdhlt hat. «

STELLVERTRETENDE WOHNBEREICHSLEITERIN, (29 Jahre)
»lch habe auch schon Mitarbeitern, die sich so schlecht fiihlten, frei gegeben am ndchsten Tag.«

Nacht- und Schichtarbeit unvorhersehbare Ereignisse

Konflike mit Kollegen Konflike mit Fiihrungskraften

Aggression und Gewalt Termindr-uck
durch Klienten/Kunden Zeitdruck

Uberforderung Work-Life-Privacy-Konflikt

Abbildung: Was Pflegende im Berufsalltag als besonders storend empfinden!

TIPP: Wenn Sie sich einen genauen Uberblick iiber die Belastungen an bestimmten Arbeitsplitzen ver-
schaffen méchten, sollten Sie eine fundierte Gefahrdungsanalyse durchfiihren. Ihre Sicherheitsfachkraft
und lhr Betriebsarzt kénnen Ihnen dabei behilflich sein. Im Anhang finden Sie Hinweise auf geeignete
Ansprechpartner.

Praxistipps fiir Fiihrungskrafte

Gesundes Arbeiten in der Dienstleistung
bedeutet: Belastungen geschickt steuern

Auch, wenn die Dienstleistungsbranche den Beschftig-
ten viel abfordert, so lieben doch viele ihren Beruf. Sie
mogen gerade die Vielfalt der Tatigkeiten und den Kon-
takt mit Menschen. Damit die korperlichen und geistigen
Anforderungen nicht zur Uberlastung fiihren, ist eine
gute Arbeitsorganisation gefragt.

Belastungen sind normal

Belastungen am Arbeitsplatz sind normal. Jeder Beruf
hat seine spezifischen Anforderungen, die man oft auch
als anstrengend wahrnimmt. Im Idealfall tiberschreiten
sie jedoch keine kritische Grenze. Wenn es gut lduft, er-
holt man sich wahrend der Ruhezeiten von den korper-
lichen und geistigen Anstrengungen des Arbeitstags.
Auch gehen Menschen mit Belastungen unterschiedlich
um. Wer ein gutes Selbstwertgefiihl hat, nimmt Kritik
vom Kunden nicht mit nach Hause. Wer fiir seine Tatig-
keit sehr gut ausgebildet ist, wird vermutlich weniger
Stress empfinden als eine Person, die eine Tatigkeit

ohne Vorbildung ausiibt. Wer sich selbst gut organisie-
ren kann, gerdt seltener unter Zeitdruck.

Ab wann beeintrachtigen Belastungen die Gesundheit?

Allgemein kann man sagen: Dauerhaft hohe und einsei-
tige Belastungen fithren zu hohen Beanspruchungen
und konnen langfristig die Gesundheit beeintrachtigen.
Das bedeutet auch: Wer einseitige Belastungen vermei-
det, schiitzt seine Gesundheit.

Dies kann auf der tdglichen Ebene geschehen: Wer nach
einem korperlich anstrengenden Arbeitstag aktiv fiir kor-
perliche Regeneration sorgt, stdarkt seine Gesundheit.
Auch langfristig kdnnen Sie etwas tun: Wer beispielswei-
se offen bleibt fiir neue Tatigkeiten, berufliche Weiterent-
wicklungen oder Verdnderungen, vermeidet einseitige
Belastungen und schiitzt so dauerhaft seine Gesundheit.
Viele Unternehmen unterstiitzen diese Art der gesunden
Flexibilitat, indem sie Modelle der Job-Rotation einfiihren.

Uberblick iiber die hdufigsten Belastungen im Dienstleistungssektor:

Korperliche Belastungen Mentale Belastungen

o Haufig stehende Tatigkeiten
o Heben und Tragen schwerer Lasten

o Arbeit in Wechselschichten
und an Sams-, Sonn- und Feiertagen

o Multitasking

o Termin- und Leistungsdruck

° Standig wiederkehrende Arbeitsvorgange/Monotonie
o Hadufige Arbeitsunterbrechungen

o Sehr schnell arbeiten miissen




Welche Belastungen kommen bei

Ilhren Beschaftigten vor?

Die Tabelle gibt lhnen einen Uberblick tiber die fiinf
wichtigen Belastungsbereiche, die typischerweise in der
Dienstleistung relevant sind. Gehen Sie einfach in Gedan-
ken fiir einen bestimmten Arbeitsplatz die fiinf Bereiche
durch und fragen Sie sich:

e Welche Belastungen wirken bei dieser Tatigkeit auf

den Beschiftigten?
e \Welchen Belastungenist er oft oderimmer ausgesetzt?

KURZ-CHECK 1: Kritische Belastungen,

e Welchen manchmal und welchen selten?
®  Gibt es Moglichkeiten, die kritischen Belastungen
zu reduzieren?

Das Ergebnis dieses Kurz-Checks ist eine gute Grundlage
fiir die ndchsten Mitarbeitergesprache. Denn Sie kénnen
mogliche Belastungsbereiche direkt ansprechen und
Uberpriifen, ob sich Thr Mitarbeiter von dieser Belastung
stark beansprucht fiihlt oder gut damit zurechtkommt.

die im Dienstleitungsgewerbe besonders relevant sind (Morschhiuser, 1999)

korperlich anstrengende Arbeiten

Belastungen Beispiele aus dem Arbeitsalltag Welche Belastungen
wirken am Arbeitsplatz?

schweres Heben und Tragen, Zwangshalt-

ungen, einseitige belastende Tatigkeiten

Arbeitsumgebungsbelastungen

Schlechtes Raumklima, Larm, schlechte

Beleuchtungsverhaltnisse

Wenn Sie sich einen genauen Uberblick iiber die Belas-
tungen an bestimmten Arbeitspldtzen verschaffen moch-
ten, sollten Sie eine fundierte Arbeitsplatzanalyse durch-

Die Fiihrungskraft: Regulator des Belastungspegels

Als Fithrungskraft haben Sie den besten Uberblick iiber
die Aufgaben und damit auch {iber die Belastungen, die
in lhrem Arbeitsbereich auftreten. Damit haben Sie das
Steuer in der Hand: Sie kénnen am besten dafiir sorgen,
dass ein Mitarbeiter nicht immer die gleichen Tatigkeiten

PFLEGEDIENSTLEITERIN, (54 Jahre)

Praxistipps fiir Fiihrungskrafte

fiihren. Ihr Betriebsarzt und ihre Sicherheitsfachkraft
kdonnen lhnen dabei behilflich sein. Im Anhang finden Sie
Hinweise auf geeignete Ansprechpartner.

ausiibt und stets den gleichen Belastungen ausgesetzt
ist. Je besser Sie die Belastungen kennen, desto besser
konnen Sie diese gestalten und in Ihrem Team einen ge-
sunden Umgang mit den Anforderungen fordern.

»Man versucht schon das Arbeitsumfeld attraktiv zu gestalten. Eine grof3e Rolle spielt, wenn man sich im
Team wohl fiihlt, weil der Zusammenhalt unter den Kollegen da ist. Weil man auch mal was privat zusam-
men unternehmen kann. Wenn man im Berufsalltag ein Problem hat und Kollegen und auch die Leitungs-
ebene ansprechen kann und weif3, man ist da dann auch gut aufgehoben. Dann gibt es eher das Gefiihl,
das mache ich gerne und das kompensiert das eine oder andere an negativen Erlebnissen und Gefiihlen. «

Die folgenden Kurz-Checks zeigen Ihnen, welche Punkte einen gesunden Arbeitsplatz und
eine geschickte Arbeitsplatzorganisation ausmachen. Wo stehen Sie?

KURZ-CHECK 2:

»Arbeitspldtze gestalten« (Harlfinger et al., 2009)

Die Tatigkeiten und Arbeitsablaufe sind so gestaltet, dass
sie auch von alteren Mitarbeitern bis zum Rentenalter ausgeiibt werden konnen.

In die Gestaltung ihres Arbeitsplatzes und der Arbeitsablaufe werden
die Mitarbeiter miteinbezogen.

Bereits Zum Teil Handlungs- Nicht
umgesetzt umgesetzt bedarf erkannt,}  ymgesetzt

noch nicht
umgesetzt

Meine Beschaftigten haben die Maglichkeit, z. B. an ihrem Arbeitsplatz die
Beleuchtungsstarke bei Bedarf zu erhohen (durch zuschaltbare Lampen etc.).

hohe/starre Leistungsvorgaben Terminvorgaben, Zeitdruck, Multitasking

Im Betrieb sind Rdumlichkeiten eingerichtet, in denen Kollegen miteinander

oder Vorgesetzte mit ihren Mitarbeitern ohne hohen Umgebungslarm Gesprache

Schicht- und Nachtarbeit Arbeitsrhythmus gegen die »innere Uhr,

fiihren kénnen.

soziale Beeintrachtigungen
Meine Mitarbeiter haben die Moglichkeit, bei Bedarf auf Hilfsmittel

Daueraufmerksamkeit, Zeitdruck, hohe (z. B. Trage- und Hebehilfen) zuriickzugreifen.

hohe mentale Belastungen
Verantwortung, haufige Unterbrechungen,
Konflikte bei der Zusammenarbeit mit Kun-
den, Kollegen, Vorgesetzten, Kontrollieren

von Gefiihlen
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KURZ-CHECK 3: »Arbeitszeit und Arbeits- Bereits Zum Teil Handlungs- Nicht

umgesetzt umgesetzt bedarf erkannt, | ymgesetzt

organisation optimieren« (Harlfinger et al., 2009) noch nicht
umgesetzt

In meinem Betrieb besteht die Moglichkeit, in verschiedenen
Arbeitszeitmodellen zu arbeiten.

Meine Mitarbeiter konnen ihre Arbeitszeit der jeweiligen Lebenssituation
anpassen (Kindererziehung, Weiterbildung, Pflege der Angehdrigen etc.).

Bei der Schichtgestaltung wird das Lebensalter meiner Mitarbeiter beriicksichtigt.
Es besteht die Moglichkeit eines regelmaRigem Arbeitsplatz- und Aufgabenwechsels.

Bei Planungs- und Entscheidungsprozessen werden meine Mitarbeiter einbezogen.

Damit lhre Mitarbeiter gesund,
empathisch und engagiert bleiben

Als Fithrungskraft konnen Sie sehr viel fiir eine gute Arbeitsatmosphare in lhrem Team tun: Sie ...

konnen Belastungen aktiv reduzieren.

wirken als Vorbild. Eine Fiihrungskraft, die Wert auf Kollegialitdt und regelmafiige Pausen legt,
motiviert ihr Team, dies auch zu tun.

kdonnen in Teambesprechungen gesundheitsrelevante Inhalte vermitteln.

kdonnen das Thema Gesundheit im Mitarbeitergesprach aufgreifen.

konnen aktiv auf die gesundheitsrelevanten Angebote im Betrieb hinweisen.

konnen Mitarbeiter unterstiitzen, wenn ein Tatigkeits- oder Berufswechsel noétig ist.

konnen Mitarbeiter durch Lob und Anerkennung motivieren und wertschatzen.

TIPP: Der Betriebsarzt, die Akteure im Betrieblichen Gesundheitsmanagement und im Betrieblichen
Eingliederungsmanagement unterstiitzen Sie.

Das gesunde Unternehmen sorgt fiir:
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MafB3nahmen der betrieblichen Gesundheitsforderung: Freiwillige Vorsorgeuntersuchungen,

Vorsorgeaktionen (z. B. Darmkrebs-Friiherkennung), Impfaktionen, Angebote zur Gesundheitsthemen

wie z. B. Erndhrung, Tabakentwdhnung

Sportaktivitaten: Zuschiisse zu Sportkursen, Betriebssport, Bewegungspausen, Riickenschule am Arbeitsplatz
Gesunde Erndhrung: Gesunde Mahlzeiten in der Kantine, Bereitstellung von Wasser und Obst

Gute Arbeitsplatzgestaltung: Ergonomische Arbeitspldtze, Pausen- und Sozialrdume

Gesunde Arbeitsorganisation: Arbeitsplatzwechsel, Schichtpldne nach arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen
Gesundheitsforderliche Arbeitszeitgestaltung: z. B. flexible Arbeitszeiten

Schulungen: gesunde Hebe-Trage-Techniken, Stressbewadltigung, Flihrungskraftetraining

Strategische Gesundheitsforderung: Betriebliches Gesundheitsmanagement, Betriebliches

Eingliederungsmanagement, Gefdhrdungsanalyse etc.

Wie wirkt sich Ihr Fiihrungsverhalten auf die Gesundheit
Ilhrer Mitarbeiter aus? Viele Vorgesetzte schatzen ihren
Einfluss eher gering ein.

Studien zeigen jedoch: Wie zufrieden lhre Mitarbeiter
mit ihrer Arbeit sind und ob sie ihren Tag energetisch
oder erschopft bewidltigen, hat sehr viel mit dem Verhal-
ten der Fiihrungskraft zu tun.

Praxistipps fiir Fiihrungskrafte

Gesund fiihren - 4.1

sich selbst und andere

Die wichtigsten Eckpunkte gesundheitsforderlicher Fiih-
rung sind:

e Handlungsspielrdume und Autonomie im Rahmen
von Aufgaben und Tatigkeiten

e Soziale Unterstiitzung durch Kollegen und Vorgesetzte

Ausgewogenheit zwischen Engagement und Aner-

kennung

Nur wer sich selbst gut fiihrt, kann auch andere gut fiihren

Vermutlich finden Sie es durchaus sinnvoll, dass eine
Fiihrungskraft sich um eine gesunde Arbeitsatmosphare
kiimmert. Aber vielleicht fragen Sie sich auch: Wie soll
ich dies —zusatzlich zu meinen anderen Aufgaben —auch
noch bewdltigen?

Eine Tatsache ist: Wenn Sie sich selbst sehr und dauer-
haft gestresst fiihlen, wird es schwierig, in Ihrem Team
eine gesunde Atmosphare zu schaffen. Schlicht, weil zu
viel Stress immer zu einem verengten Blickwinkel fiihrt.
Gestresste sind ausschlief3lich auf Probleme fokussiert.
Fiir Gelassenheit und Umsicht ist dann wenig Platz.

Deshalb ist die Grundlage fiir gesunde Fiihrung eine
gute Selbstfiihrung. Nur, wer dafiir sorgt, dass er selbst
nicht unter Dauerstress steht und eine gewisse Gelas-
senheit pflegt, kann die Belange seiner Beschéftigten im
Blick behalten und gesundheitsférderlich fiihren. Dann
kann es sogar gut sein, dass Sie diese Aufgabe nicht als
zusétzliche Belastung, sondern als Gewinn empfinden.
Weil sich lhre Beziehung zu lhren Team-Mitgliedern ver-
bessert, weil die Mitarbeiter mehr Selbstverantwortung
fur ihre Aufgaben tibernehmen und sich entwickeln und
weil Sie selbst sich starker fiihlen, wenn es in lhrem
Team rund lauft.
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CHECKLISTE: Wie gesund fiihren Sie sich selbst? (vincent-Hsper, 2013)

(Bitte kreuzen Sie an, was auf Sie zutrifft)

1. Auf die Gesundheit achten
Ich merke sofort, wenn mit mir etwas nicht stimmt.

Ich achte bewusst auf gesundheitliche Warnsignale.

2. Gesundheit wichtig nehmen

Es ist mir wichtig, die gesundheitlichen Belastungen an meinem Arbeitsplatz zu mindern und Risiken abzubauen.

Ich bin nicht bereit, wegen der Arbeit meine Gesundheit zu riskieren.

3. Méglichkeiten kennen und handeln

Ich weif3, wie ich tibermafiger Belastung vorbeugen kann.

Wenn ich Stress bei der Arbeit habe, weif ich, was ich dagegen tun kann.

Ich versuche, meine Belastungen zu reduzieren, indem ich die eigene Arbeitsweise optimiere — zum Beispiel Priori-
taten setzen, fiir ungestortes Arbeiten sorgen, Tagesplan erstellen - oder auch mal Auftrage/Projekte ablehne, wenn
meine Grenzen erreicht sind.

Ich informiere mich regelmafig tiber Sicherheitsvorschriften und Manahmen zur Gesundheitsforderung und halte
diese ein beziehungsweise nehme daran teil.

Wenn Sie einzelnen Aussagen nur zdgerlich oder eingeschrankt zustimmen, dann sollten Sie dort ansetzen,
um lhre gesunde Selbstfiihrung zu verbessern.

Wie gesundheitsforderlich ist Ihr Fiihrungsstil?
Die Fragen, die Sie in der nachfolgenden Checkliste mit Team noch mehr, wenn Sie in Zukunft auch die Punkte

einem klaren »Trifft zu« abhaken kdnnen, sind Ihre Plus-  beherzigen, die Sie im Moment vielleicht noch nicht oder
punkte in gesunder Fiilhrung. Sie starken sich und lhr nicht immer umsetzen.
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Praxistipps fiir Fiihrungskrafte

CHECKLISTE: Wie gesundheitsforderlich
ist lhr Fijhrungsstil? (Gregersen et al., 2013)

Information

Unterstiitzung

Handlungsspielraum

Komplexitat

Partizipation

Rollenklarheit

Anerkennung

Konfliktlosung

Kooperation

Karriereunterstiitzung

Fairness

Fiirsorge

Erlduterung Trift zu Trift nicht

zu

Ich informiere ausreichend und stelle stets alle zur Aufgabenerfiillung relevanten
Informationen zur Verfiigung.

Ich bin ansprechbar fiir Probleme und unterstiitzte meine Mitarbeiter im Arbeits-
prozess, wenn sie Schwierigkeiten haben.

Ich lasse meine Mitarbeiter selbst entscheiden, wie sie ihre Aufgaben bearbeiten,
und iibertrage ihnen weitgehend die Planung, Ausfiihrung und Kontrolle ihrer
Arbeit.

Ich tibertrage meinen Mitarbeitern Aufgaben, die den Einsatz von vielfaltigen
Fahigkeiten und Fertigkeiten erfordern und durch die sich die Mitarbeiter weiter-
entwickeln kdnnen.

Ich beteilige meine Mitarbeiter an der Gestaltung von Veranderungen sowie an
Entscheidungen, die ihre Arbeit oder Arbeitsplatzumgebung betreffen.

Ich erlautere Hintergriinde von Entscheidungen und die zu erreichenden Ziele
nachvollziehbar und verdeutliche den Sinn bestimmter Aufgaben. Ich sorge fiir
eindeutige Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten, stelle sicher, dass die
Mitarbeiter ihre Aufgaben verstanden haben. Ich formuliere Aufgabenanforde-
rungen und Erwartungen an meine Mitarbeiter klar und deutlich.

Ich wiirdige besonderes Engagement durch Lob und Anerkennung. Ich gebe
regelmaBig Riickmeldung und lasse meine Mitarbeiter wissen, wie gut sie ihre
Arbeit machen.

Ich spreche Konflikte an, suche mit den Beteiligten nach Losungen und fiihre
Losungen herbei, die die verschiedenen Interessen beriicksichtigen.

Ich ermutige die Mitarbeiter, sich gegenseitig zu unterstiitzen, Probleme gemein-
sam zu l6sen und ihr Wissen untereinander auszutauschen.

Ich fordere das berufliche Vorankommen meiner Mitarbeiter und berate sie,
wie sie ihre beruflichen Ziele erreichen kdnnen.

Ich gehe offen und ehrlich mit meinen Mitarbeitern um und halte mich an
Absprachen und Vereinbarungen. Ich achte darauf, dass die Aufgaben der Mitar-
beiter gerecht verteilt sind und alle gleichbehandelt werden.

Ich erkundige mich nach dem Wohlergehen meiner Mitarbeiter, ermutige sie
eine gute Balance zwischen Berufs- und Privatleben zu finden. Ich spreche auch
einzelne Mitarbeiter an, wenn ich den Eindruck habe, dass sie iiberlastet sind,
und achte darauf, dass Mitarbeiter zu Hause bleiben, wenn sie krank sind.
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Praxistipps fiir Fiihrungskrafte

Gesunder Umgang mit emotionalen

Wer mit Menschen arbeitet, ist auch mit negativen Ge-
fihlen konfrontiert. Man erlebt wiitende Kunden, ent-
tauschte oder auch leidende Klienten. Dazu kommt der
Zeitdruck, der berall und standig zunimmt und das
Gefiihl zerstort, seine Arbeit gut zu machen. Viele Be-
schéftigte in den Dienstleistungsberufen miissen ihre

Belastungen und Stress

Laufbahn friihzeitig beenden, weil sie den konstanten
Stresspegel und die emotionale Belastung nicht mehr
aushalten. Das muss nicht so sein! Es gehort zu den
Fiihrungsaufgaben, Mitarbeiter im Umgang mit diesen
Herausforderungen zu unterstiitzen, zu starken und den
Stresspegel aktiv zu senken.

4.2

Fiir den gesiinderen Umgang mit emotionalen Belastungen

o Klarheit: Wer mit Menschen arbeitet, ist haufig mit unrealistischen Erwartungen der Klienten oder Kunden
konfrontiert. Umso wichtiger, dass Beschéftigte klar wissen: Das konnen wir leisten — und dies nicht.

H b R h d Z F" h I ft7 Wer bereits zu Beginn der Begegnung mit dem Kunden (freundlich) Klarheit schafft, vermeidet Arger.

abe IC das Zeug zur runrungskrart:

g g o Unterstiitzung: Der Austausch mit Kollegen ist eine grofie Kraftquelle. Vorausgesetzt, die Atmosphare im
Team ist wertschdtzend und unterstiitzend. Dafiir braucht ein Team einen Raum, Zeit — und manchmal auch
externe Unterstiitzung. Teamsupervision, kollegiale Beratung und externe Unterstiitzungsmoglichkeiten
konnen die Beschaftigten sehr starken.

Gute Mitarbeiterfiihrung kann man lernen. Und ganz ehr-  ein Mitarbeiter aus dem Team zur Fiihrungskraft aufsteigt,
lich: Man muss es sogar lernen. Denn den allerwenigsten  kann das zu inneren und duf3eren Rollenkonflikten fiihren.
ist Personalfiihrung in die Wiege gelegt. Vor allem wenn

o Qualifizierung: Wer weif, wie die Person gegeniiber tickt und sich gut abgrenzen kann — ohne die Empathie
abzustreifen — hat einen grof3en Vorteil. Diese Fahigkeiten kann man erlernen. Weiterbildungen in diesem

Welche Fiihrungsstdrken haben Sie? Bereich sollten allen Beschaftigten zur Verfiigung stehen.

Und welche sollten Sie ausbauen oder eine Schulung belegen?

Abgrenzen »lch kann gut ertragen, dass jemand sauer auf mich ist oder mich nicht mag.« Den Stresspegel dauerhaft senken

Delegieren »lch weif3 genau, welche Aufgaben zu meiner Position gehéren.

Und ich kann alles andere gut abgeben.« e  Arbeitsabldufe: Unterbrechungen, ungeklarte Zustandigkeiten und Unsicherheit erh6hen den Stresspegel.

Sorgen Sie deshalb dafiir, dass |hre Mitarbeiter Zeitfenster haben, in denen sie ungestort eine Aufgabe
bearbeiten kénnen. Sorgen Sie fiir klare Zustandigkeiten bzw. fiir ein klares und zugangliches Hilfesystem.
So dass alle wissen, an wen sie sich bei Problemen oder Unsicherheiten wenden kénnen.

Zuhoren »lch kann gut zuhoren. Ohne sofort Bitten nachzugeben oder
Versprechungen zu machen.«

Vertrauen »ich kann gut darauf vertrauen, dass andere ihre Arbeit gut machen.« e Arbeitsiiberlastung: Haufig bleibt die Arbeit an denen hadngen, die sie besonders gut erle-

Fordern »lch kann gut sagen, was ich mochte — und notfalls auch vehement einfordern.« digen. Das filhrt jedoch z. B" bei fjer Person, dle‘|mm<?r mehr Dokument'atlonsaufgaben ,
ibertragen bekommt, unweigerlich zu Stress. Eine faire Aufgabenverteilung kann

Konflikte »lch habe keine Angst vor Konflikten. Meist bringen Sie Interessantes zu Tage.« hierbei Abhilfe schaffen!

Menschenkenntnis »lch kann mich auf viele verschiedene Menschen einstellen o  Als Team gegen den Stress: Suchen Sie auch Lsungen im gesamten Team. Eine _ _

und das Gute in ihrem Wesen und ihren Beweggriinden sehen.« Mitarbeiterbesprechung mit der Frage: »Wie vermeiden wir Zeitdruck?« kann sehr inter- x

essante und pragmatische Ideen hervorbringen. ' 2

Fragen »lch kann um Hilfe suchen, wenn ich nicht weiter weif3. pras 8

Das empfinde ich nicht als Autoritatsverlust.
as emp ! tals Autoritatsveriust.« e Personlicher Umgang mit Stress: Nicht jedem ist es von Natur ausgegeben, mit

Stress geschickt umzugehen. Gesundheitstage, an denen Mitarbeiter verschiedene
Méglichkeiten zur Stresspréavention (Autogenes Training, Yoga, Zeitmanage-
ment etc.) ausprobieren konnen, geben gute Impulse.
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PAUSEN: Unterschétzter Gesundheitsfaktor

e  Wer tdglich mehrere kurze Pausen macht, ist abends weniger erschopft. Pausen sollten bereits bei
der Planung der Arbeitsabldaufe mitgedacht und eingeplant werden.

e Als Fiihrungskraft sollten Sie Pausen gewahren — und selbst als Vorbild auch Pausen nehmen.
e  Pausenrdume (gut erreichbar und ruhig) begiinstigen eine gute Pausenkultur.
e Machen Sie echte Pausen —nicht noch eben kurz den Dienstplan besprechen, einen Konflikt kldren etc.

e Vielleicht hilft es, wenn Sie im Team einen Leitspruch entwickeln.
Zum Beispiel: »Wir sind uns gute Pausen wert.«

e Vermeiden Sie es unbedingt, dass Mitarbeiter ihre Pausen komplett am Anfang oder Ende ihrer Arbeits-
zeit nehmen. Arbeitspausen sollen nicht der Verkiirzung von Arbeit, sondern der Erholung dienen.

Leben Sie Wertschatzung

Jeder mochte, dass der Wert seiner Bemiihungen aner- e Ehrliche und konkrete Wertschatzung zahlt. Nicht
kannt wird. Beschdaftigte empfinden folgende Formen jedes genuschelte, allgemeines »Danke« kommt
von Wertschatzung als besonders wichtig: als Wertschatzung an.

e  Ein Lob sollte moglichst zeitnah an der betreffen-
den Situation gegeben werden.

e Angemessene Entlohnung
e Die Mdglichkeit, sich weiter zu entwickeln

*  Personliche Wertschatzung durch Kollegen und e Wer auf Distanz fiihrt, muss kreativ werden. Viel-

Vorgesetzte leicht rufen Sie Ihre Mitarbeiter, einfach an, um ein
paar nette Worte zu wechseln. Oder Sie organisieren
Gerade die personliche Wertschdtzung kommt oft zu regelmafiige Teamsitzung fiir die Mitarbeiter im
kurz. Sei es aus Eile oder Unachtsamkeit. Als Faustregel AuBendienst, auf der auch wertschatzende Worte
konnen Sie sich merken: ihren Platz haben.

@

Turbo fiir wertschdtzende Fiihrung:

e  Fragen Sie sich taglich: Habe ich heute schon gelobt?

e  Fragen Sie sich immer mal wieder: »Was kann ich tun, damit meine Mitarbeiter
ihre Arbeit gut machen kdnnen?«

AUSZUBILDENDE ZUR EXAMINIERTEN ALTENPFLEGERIN IM 3. LEHRJAHR, (23 Jahre)

»Wir bekommen auch vom Geschdiftsfiihrer Lob und Anerkennung. Den sieht man zwar selten, aber
dann kommt er auch auf einen zu und sagt ein paar nette Worte. Das tut gut. Die Anerkennung ist
insgesamt aber weniger geworden. Das Einzige, wann man mal ein Lob bekommt, ist, wenn man fiir
jemanden einspringt. Ich finde, das kann es auch nicht sein.«
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»Gesundheit ist zwar nicht alles, aber ohne Gesund-
heit ist alles nichts«, formulierte der Philosoph Arthur
Schopenhauer schon vor (ber 150 Jahren. Und diese
Weisheit stimmt auch heute noch. Jeder kennt Tage, an

Praxistipps fiir Fiihrungskréfte

Korperliche Gesundheit: 4.3

Fordern Sie Mischtatigkeit

chen. Wenn sich kérperliche Probleme haufen, ist dies
haufig ein Hinweis darauf, dass die Belastungen fiir den
Beschaftigten schlicht zu hoch oder zu einseitig sind.
Die Erfahrungen der letzten Jahre zeigen dabei sehr

denen der Riicken zwickt oder Kopfschmerzen die Kon-  deutlich: Auch ein Mensch mit guter Konstitution sollte
zentration rauben. Nur, wer sich korperlich relativ wohl  aktiv auf seine korperliche Gesundheit achten, damit
und fit fihlt, kann seine Arbeit gut und mit Freude ma-  ihm seine Stdrke erhalten bleibt.

~

~

-

2

\%& |

Die Fiihrungskraft kann dafiir sorgen, ...

-% dass technische Hilfsmittel zur Arbeitserleichterung konsequent und ohne Ausnahme genutzt werden.

- dass die Tatigkeiten moglichst abwechslungsreich gestaltet sind, damit wenig einseitige Belastung entsteht.

- dass Mitarbeiter den Raum und die Zeit fiir Pausen haben.

- dass jede Teamrunde mit einer 2-Minuten-Aktivpause beginnt (z. B. eine Dehnungsiibung fiir den Nacken)
oder auch mit einer Mini-Meditation (z. B. Gedankenreise).

-3 dass im Mitarbeitergesprach auch die korperliche Gesundheit bzw. kérperliche Beschwerden Thema sind.

-% dass Gesundheitskurse, wie z. B. Riickenschulen angeboten werden.

-3 dass die Flihrungskraft selbst als Vorbild auftritt, z. B., indem sie riickenschonend arbeitet, auf Abwechslung

in den Tatigkeiten achtet und regelmafig Pausen macht.

PERSONALLEITER, (58 Jahre)

»Im Rahmen der Gesundheitsforderung unterstiitzen wir z. B. die Mitgliedschaft im Fitnessstudio. Wir
haben derzeit ein Kontingent fiir 25 Personen, die wir unterstiitzen — wobei wir da Bereiche mit beson-
deren Belastungen auswdhlen. Zielgruppe sind hauptsdchlich Frauen aus dem Bereich Pflege, aber
auch aus der Physiotherapie und der Hauswirtschaft. Das erweitern wirim kommenden Jahr auf die Zahl
von etwa 4o Pldtzen. Nicht jeder macht von selbst Sport, deswegen unterstiitzen wir Fitnessangebote.«
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Empfehlung fiir Fiihrungskrafte

Um eine hohere Teilnahme bei Mafsnahmen zur Betrieb-
lichen Gesundheitsforderung zu erreichen, sollte eine
ortliche Verankerung der Angebote im Unternehmen
oder nahe dem Unternehmen gewdhrleistet sein. Des
Weiteren ist es moglich, Beschéftigte z. B. in Form eines
Vorschlagswesens oder durch Ideenwettbewerbe in die

Planung der Mafinahmen bzw. Angebote mit einzube-
ziehen. Dadurch kann ein bediirfnisorientiertes Ange-
bot sichergestellt und die Teilnahme erhéht werden.
Um moglichst viele Mitarbeiter zu erreichen, sollte eine
offene Kommunikation der Angebote an alle Mitarbeiter
sichergestellt werden.

Mischtdtigkeit: Abwechslungsreiche Tatigkeiten
fordern Leistungskraft und Gesundheit

Studien zeigen: Beschiftigte, die Tatigkeiten ausfiih-
ren, die unterschiedliche Fahigkeiten abfordern und als
unterschiedlich belastend erlebt werden, profitieren
von der gesunden Mischung.

Ein Beispiel aus der Pflege: In manchen Pflegeeinrich-
tungen haben Beschéftigte die Moglichkeit, einen Teil
ihrer Arbeit nicht in pflegerischer Tatigkeit auszufiihren.
Sondern sie werden auch in der sozialen Betreuung der
Patienten eingesetzt, begleiten sie zum Einkaufen oder
machen mit ihnen einen Ausflug.

Diese Beschiftigten berichten von einer hdheren Ar-
beitszufriedenheit als Beschaftigte in Einrichtungen,

20

in denen das Pflegepersonal ausschlief3lich pflegt und
die soziale Betreuung von anderen Beschaftigten tiber-
nommen wird.

AuBerdem ermoglicht Mischtatigkeit Mitarbeitern neue
Fahigkeiten und Interessen zu entdecken. So kann der
Ausflug ins Biiro fiir eine Service-Kraft den Anstof3 ge-
ben, sich im Thema »Organisation und Biiro« weiterzu-
bilden. Oder der Kontakt als Mentor fiir einen Lehrling
bringt ans Licht, dass eine Bankangestellte ein gutes
Héndchen fir die Ausbildung hat. Neue berufliche Ent-
wicklungsmoglichkeiten zeigen sich.

Praxistipps fiir Fiihrungskrafte

Empfehlungen fiir Fiihrungskrafte:

e  Fehlbeanspruchung friihzeitig erkennen und reagieren

Die Beratung bzw. Empfehlung zur Ubernahme von Mischtétigkeiten sollte bereits dann stattfinden,
wenn bestimmte Hinweise auf arbeitsbedingte Fehlbeanspruchungen zu erkennen sind und nicht erst
dann, wenn sich Leistungs- bzw. gesundheitliche Einschrankungen manifestiert haben.

e Mischtdtigkeiten anbieten

Bieten Sie lhren Mitarbeitern an, dass sie (z. B. die Hilfte ihrer Arbeitszeit) in andere Bereiche wech-
seln, oder andere Aufgaben iibernehmen. Dadurch erhéhen Sie die Fahigkeiten und Kompetenzen
Ihrer Mitarbeiter.

e  Mitarbeiter motivieren

Viele Mitarbeiter scheuen sich vor Verdnderungen und haben Angste. Wissen nicht ob Sie der neuen
Herausforderung gewachsen sind. Motivieren Sie Ihre Mitarbeiter indem Sie ihnen deutlich machen,
dass die MaBnahme wichtig fiir ihre Entwicklung und Arbeit ist.

e Aufgaben und Inhalte darstellen

Stellen Sie den Mitarbeitern (vor der Entscheidung) in Kurzform die Aufgaben und Inhalte der neuen
Tatigkeit vor. Es ist wichtig, dass der Mitarbeiter im Vorfeld weif3 was auf ihn zukommt und keine
Uberraschung erlebt.

e  Mitarbeiter partizipieren

Beziehen Sie Ihre Mitarbeiter bei den Inhalten und Méglichkeiten der Ubernahme neuer Tatigkeiten
mit ein. Der einzelne Mitarbeiter kennt sein Wissen und Kénnen am besten und hat vielleicht bereits
eine Vorstellung davon was ihn interessieren wiirde.

e Ausreichend Zeit geben
Dem rotierenden Mitarbeiter muss ein Einarbeitungsplan und eine Einarbeitungszeit zur Verfiigung
gestellt werden, sonst kann es bei manchen Mitarbeitern auch zu einer Uberforderung kommen.

e »Schnuppertag« einfiihren

Empfehlenswert ist es, wenn der Mitarbeiter einen Tag in dem Bereich/in dem Tatigkeitsfeld hospi-
tiert. So kann sich der Mitarbeiter zumindest ein Bild von den Aufgaben und Anforderungen machen
und ein Gefiihl dafiir bekommen, ob es ihn interessiert.

e  Bei Problemen Ursachenforschung betreiben

Schauen Sie, wenn es bei dem Wechsel Probleme gibt, woran es liegen konnte. Vielleicht konnen
gewisse Schwdchen des Mitarbeiters durch MaBnahmen wie Schulungen oder Fortbildungen kompen-
siert werden.

e Niemanden zwingen

Zwingen Sie niemanden zur Ubernahme neuer Titigkeiten. Dadurch kann der Mitarbeiter einen massi-
ven Widerstand aufbauen und es kann zu Konflikten kommen.
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4., Das Arbeitsteam als Gesundheitsfaktor

Die Stimmung im Team ist so etwas wie die Energietank-  wirken weniger bedrohlich. Erfolge machen mehr Spaf3,
stelle fiirs Arbeiten. Ist die Atmosphdre gut, respekt- wenn man sie gemeinsam erlebt. Die Fiihrungskraft
voll und unterstiitzend, gehen alle mit mehr Kraft und  schafft den Rahmen fiir die gute Stimmung im Team.

Leichtigkeit durch den Tag. Auch schwierige Situationen

Zehn Saulen fiir ein starkes Team

G Schatzen Sie jeden Einzelnen im Team fiir das, was er leistet und kann.
Sorgen Sie fiir eine faire Verteilung von Aufgaben und Belastungen.

Beziehen Sie das Team so oft wie moglich in Entscheidungen rund um den Arbeitsalltag
mit ein. (z. B. bei der Schichtplanung).

Sorgen Sie dafiir, dass das Team einen guten Raum fiir Pausen und Austausch hat,
der ruhig und ungestdrt und dennoch nah am Arbeitsplatz ist.

Sorgen Sie aktiv fiir das Verstandnis der Team-Mitglieder untereinander.
Z. B kann es sinnvoll sein, dass die Mitarbeiter ihre Kollegen auch einmal
in ihrer Arbeit/auf ihrer Tour begleiten, um zu verstehen, was dort geleistet wird.

Sorgen Sie fiir gute Kommunikationsregeln und fiir Teambesprechungen mit Struktur.

Kommunizieren Sie transparent — und mindern Sie so Unsicherheiten und Unklarheiten.

o006 ©© 6 00

Positionieren Sie sich klar in Ihrer Rolle: Sie sind fiir die Leitung zustandig. Das schlief3t
ein gutes soziales Miteinander mit ein. Man erwartet von lhnen, dass Sie berechenbar,
fair und aufrichtig sind. Man erwartet von lhnen durchaus Empathie, aber sie darf nicht
zu Bevorzugung oder ibermafiigen Schonung einzelner Mitarbeiter fiihren.

Sorgen Sie fiir eine gute Feedback-Kultur und einen guten und respektvollen
Umgang mit Fehlern und Konflikten.

Pflegen Sie den Teamgeist (z. B. durch einen Teamausflug).

(=)
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PFLEGEDIENSTLEITERIN, (57 Jahre)

»Wir haben einmal im Jahr einen Betriebsausflug. Den hatten wir gerade letzte Woche, das war sehr
schon. Als Fiihrungskraft beteilige ich mich auch daran, damit meine Mitarbeiter und Kollegen sehen,
dass ich dabei bin und weifs wovon ich rede. Und natiirlich nehme ich jeden Mitarbeiter, der hier bei mir
sitzt, ernst. Wenn jemand kommt und sagt: »Da und da klappt es nicht, da habe ich ein Problem«, Dann
gucken wir, was genau das Problem ist. In der Regel ist es so, dass hinterher dieses Problem deutlich
kleiner oder weg ist.«

Anhand der Antworten kdnnen Sie sehen, wo Ihre Fiihrungsstédrken und wo lhre Fiihrungsschwéachen liegen.
Uberall da, wo Sie mit »Nein« geantwortet haben, besteht Optimierungsbedarf.

SELBST-CHECK FUR FUHRUNGSKRAFTE:

Wie gut unterstiitze ich mein Team in Konflikten?
(In Anlehnung an Meschkutat & Stackelbeck, 2008)

Unterstiitzen Sie lhre Mitarbeiter bei der Bewaltigung von Konflikten oder halten Sie sich generell
aus diesen Auseinandersetzungen heraus?

Haben Sie fiir die Probleme Ihrer Mitarbeiter eine offene Tiir und ein offenes Ohr?

Sprechen Sie von sich aus Probleme oder Konflikte an, die lhnen aufgefallen sind und die fiir hre
Mitarbeiter von Bedeutung sein kdnnten?

Haben Sie sich systematisch mit Konfliktmanagement befasst und beispielsweise eine Schulung besucht?

Kennen Sie die privaten/familiaren Situationen bzw. Belastungen Ihrer Mitarbeiter und nehmen Sie
darauf Riicksicht z. B. in Schichtplanungen?
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4.5 Vielfalt im Team als Starke

Beschdftigte mochten als ganze Menschen gesehen wer-
den, die neben dem Beruf auch ein Familienleben oder ein
Hobby haben, das Zeit erfordert. Jiingere Mitarbeiter ha-
ben andere Bediirfnisse als Altere. Menschen verschiede-
ner Nationen kénnen ebenfalls unterschiedliche Bediirf-
nisse haben. Diese Unterschiede gilt es wertzuschatzen.

Gerade in der Dienstleistungsbranche kénnen individuel-
le Starken und Interessen ein Schatz fiirs Geschaft sein.
Man denke nur an den Verkaufer, der aufgrund seiner Lei-
denschaft fiir Farben der ideale Berater im Baumarkt wird.
Auch ein Hobby oder andere Interessen konnen interes-
sante Impulse fiir den Beruf geben.

In fast allen Unternehmen in Deutschland arbeiten Men-

schen aus unterschiedlichsten Nationen zusammen. Bei
groen Unternehmen wie z. B. TUV Rheinland, Henkel

EXAMINIERTE ALTENPFLEGERIN, (47 Jahre)

oder Thyssen sind Mitarbeiter aus {iber 8o verschiedenen
Nationen beschaftigt. Diese multikulturellen Teams kon-
nen eine grof3e Stdrke darstellen — vorausgesetzt, man
weif3, wie man damit umgeht.

Viele Studien zeigen inzwischen auch, dass es ein un-
haltbares Vorurteil ist, dass Beschéftigte mit fortschrei-
tendem Alter weniger effektiv oder leistungsstark im
Beruf sind. Berufliche Handlungskompetenz nimmt {iber
die Lebensspanne nicht notwendig ab. Vielmehr sind es
Unterschiede in den Lernchancen, die die Unterschiede
in der beruflichen Leistungsfahigkeit in Abhdngigkeit
vom Lebensalter erkldren. Es ist deshalb enorm wichtig,
Arbeitsbedingungen lernférderlich zu gestalten, Lern-
moglichkeiten am Arbeitsplatz ebenso wie formelle Wei-
terbildungen im Prozess der Arbeit zu unterstiitzen.

»Insgesamt habe ich das Gefiihl, dass alle verschiedenen Kulturen ganz gut zusammenarbeiten. Die

Kollegen z. B. aus Polen, die haben natiirlich einen anderen Background, einen anderen Hintergrund.
Die wissen worum es geht, wenn iiber Grenzéffnungen gesprochen wird, oder liber Flucht, oder sonst

irgendetwas.«

PFLEGEDIENSTLEITERIN, (56 Jahre)

»Wir haben eine Kollegin, die ist 62 Jahre alt. Die macht jetzt keinen Spdtdienst mehr, weil sie nicht
mehr so gut gucken kann, mit hell und dunkel. Und bei ihr hat sich der Rhythmus einfach gedndert. Sie

kann dafiir ganz friih morgens arbeiten.«

Anregungen fiir multikulturelle Teams:

e Interkulturelle Kompetenzen ausbauen

Informieren Sie sich tiber die Rituale und Regeln der verschiedenen Kulturen und Religionen. Suchen
Sie Gesprache zwischendurch, um lhre Kollegen kennenzulernen. Dies hilft Ihnen dabei, kulturelle
Kompetenzen aufzubauen und eventuelle Unsicherheiten abzubauen.

e  Akzeptanz, Toleranz und Respekt zeigen

Akzeptieren Sie Ihren Mitmenschen so wie er ist und versuchen Sie ihn nicht von lhren Standpunkten
zu liberzeugen. Tolerieren und respektieren Sie die Werte, Normen, Einstellungen, religidse Uberzeu-

gungen und Praktiken der jeweils anderen Seite.
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Anregungen fiir multikulturelle Teams:

e  Offenheit und Aufgeschlossenheit signalisieren

Seien Sie neugierig und aufgeschlossen — fragen Sie nach, signalisieren Sie Ihrem Gegeniiber ehr-
liches Interesse. Offene Kommunikation hilft, Hiirden zu iberwinden und Missverstandnisse zu be-
seitigen. Aufgeschlossenheit ist die Voraussetzung fiir eine gute Zusammenarbeit und eine wichtige
Voraussetzung, um Angst und Irritation abzubauen.

e  Vorurteile und Stereotypisierung vermeiden

Zu den grundlegenden Voraussetzungen eines interkulturellen Teams zahlt es, vorurteilsfrei mitein-
ander umzugehen. Ziehen Sie keine Riickschliisse auf die Eigenschaften einer Person anhand ihrer

Zugehorigkeit zu einer Kultur oder Religion — machen Sie lhre eigenen Erfahrungen mit der Person.

e Empathie zeigen

Seien Sie empathisch. Versetzen Sie sich in die Situation und die Befindlichkeit des anderen hinein.
Fiihlen Sie, was dieser in einer neuen oder herausfordernden Situation empfindet. Empathie ermdg-
licht ein genaues Nachempfinden des Gefiihlslebens des anderen.

e  Geduld und Nachsichtigkeit
Bewahren Sie Ruhe, auch wenn Sie am Anfang viele Arbeitsschritte erklaren, wiederholen und
verbessern miissen. Und seien Sie bei Fehlern nachsichtig. Am Ende zahlt sich das aus.

e Fehlertoleranz
Der Umgang mit Fehlern ist ein wichtiger Faktor in der Zusammenarbeit. Verdeutlichen Sie, um bei
Ihren Kollegen keine Angst vor Fehlern hervorzurufen, dass Fehler dazugehdren.

e Diskriminierung vermeiden

Schreiten Sie bei diskriminierenden AuBerungen unmittelbar ein. Ein deutliches Widerwort fiihrt
hdufig schon dazu, dass Spriicheklopfer verstummen. Solche Vorfalle konnen auch beim Betriebsrat
gemeldet werden. Der Betriebsrat kann die Person zum personlichen Gesprach laden.

e  Von Erfahrungen profitieren
Profitieren Sie von den unterschiedlichen und vielfdltigen Erfahrungen der einzelnen Kollegen.

Durch die Zusammenarbeit kdnnen Sie voneinander lernen und gegenseitig Ihren Horizont erweitern.

¢ Informelle Kommunikation und Zusammenkiinfte

Bitten Sie Ihre Arbeitskollegen darum, dass sie einmal im Monat Spezialitdten aus ihrer Heimat
mitbringen. Ein gemeinsames (Mittag-)Essen in entspannter Atmosphére bietet die Mdglichkeit, sich
besser kennenzulernen.

TIPP: Tauschgeschifte einfiihren
Teilen Sie z. B. muslimische Mitarbeiter zu Ramadan (in der Fastenzeit) bei leichten Tatigkeiten ein.
Dafiir kénnen diese z. B. Weihnachten, eine Sonderschicht tibernehmen.

25



4.6 Beruf und Familie

Beruf und Familie unter einen Hut zu bringen, ist fiir viele
Familienmenschen nach wie vor nicht leicht. Gute, flexib-
le Arbeitsstrukturen helfen sehr. Denn wenn Anfangszei-
ten, Arbeitszeiten und Schichten flexibel geplant werden
kénnen, kann man sie besser mit den Terminen und Not-
wendigkeiten der Familie koordinieren.

Der klare Vorteil fiir Sie: Beschéftigte, die das Gefiihl
haben, dass sie auch in ihrer Rolle als Familienmensch
ernst genommen werden, sind in der Regel hoch moti-
vierte und sehr loyale Mitarbeiter.

Maflnahmen zur Erleichterung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf

e  Flexible Gestaltung der Arbeitszeiten

e Langfristige Arbeitszeitkonten

e Vielfalt an Teilzeitmodellen

e  Verschiedene Formen dezentraler Arbeit (alternierende oder mobile Telearbeit)
e Kurzfristige Dienstbefreiung aus familidren Anldssen

e  Kontaktprogramme und Fortbildungsmoglichkeiten fiir Mitarbeiter in Elternzeit
e Informationsgesprache fiir werdende Eltern

e Informationsgesprache zur Pflege von Angehorigen

e  Eltern-Kind-Arbeitszimmer

e  Kinderbetreuungsangebote

e  Platze in der Kindernotfallbetreuungseinrichtung

e  Teilnahme an der Kinderferienbetreuung der Stadt

PFLEGEDIENSTLEITERIN, (54 Jahre)

»Wir haben unterschiedlichste Schichtmodelle, um auf die Bediirfnisse ganz speziell von Miittern ein-
zugehen. Friiher haben wir alle um 6 Uhr angefangen. Heute gibts welche, die fangen um 6 an, andere
um 6.30, um 7 Uhr oder noch spditer. Die Mitarbeiter konnen ihr Kind in die Kita bringen oder zur Schule.
Genauso flexibel ist es auch mit dem Stundenkontingent. Es gibt welche, die arbeiten eine Woche und
haben dann eine Woche frei. Die teilen sich sozusagen eine Stelle dann mit einer Kollegin, die dann in
der anderen Woche da ist. So ist trotzdem eine gewisse Verldsslichkeit fiir die Kunden da.«

EXAMINIERTE ALTENPFLEGERIN, (59 Jahre)

»lch war zu der Zeit, als ich in der Pflege gearbeitet habe, geschieden und hatte keinen Partner, aber
drei Kinder. Als die Kinder noch klein waren habe ich mit 20 Stunden in der Woche angefangen. Da
konnte ich dann um 8 Uhr morgens anfangen und habe bis mittags um 12 oder 13 Uhr gearbeitet, solan-
ge wie die Kinder in der Schule waren. Ich habe dann alle ein bis zwei Jahre fiinf Stunden drauf gesetzt.
Das fand ich sehr schén damals. Dadurch, dass ich allmdhlich von 20 auf 25 und dann auf 30 Stunden
hochgegangen bin, konnte ich das immer dem Alter der Kinder anpassen. «

26

Schichtarbeit ist anstrengend. Doch gerade fiir Men-
schen, die auch noch andere Verpflichtungen im Leben
haben (z. B. Kinder oder zu pflegende Angehdérige) kann
Arbeiten in Schichten sehr attraktiv sein. Wenn Fiih-
rungskrafte einige Rahmenbedingungen fiir gesunde

Praxistipps fiir Fiihrungskrafte

Schichtarbeit geschickt und 4.7
gesund gestalten

Schichtarbeit beachten und die Beschdftigten in die
Schichtplanung einbeziehen, fordern sie sowohl die Ei-
genverantwortung der Mitarbeiter als auch die Gesund-
heit. Priifen Sie mit Hilfe der Checkliste, wie gesund lhre
Schichtplane bereits gestaltet sind:

WOHNBEREICHSLEITER, (26 Jahre)

»Bei mir in der Abteilung hdngen wir jeden Monat einen Wunschplan fiir den folgenden Monat aus. Da
tragen sich die Mitarbeiter ein, wo sie frei haben méchten, welches Wochenende ihnen besonders wich-
tig ist. Manche Mitarbeiter tragen auch ein, dass sie nur in der Nacht arbeiten méchten, oder nur spdt.
Oder in einer bestimmten Woche spdt, in der anderen friih. Bei der Dienstplangestaltung versuche ich
dann die Wiinsche, so gut es geht umzusetzen. Zu 8o Prozent klappt das auf jeden Fall. Das ist wichtig,
um die Mitarbeiter auf der Arbeit zufrieden zu stellen und damit sie auch planen kénnen.«

CHECKLISTE: Ergonomische Gestaltung des Schichtplans
(INQA, 2009)

Die Schichtfolgen Spat-Friih, Nacht-Spat sind unbedingt zu vermeiden, da hier die gesetzliche Mindestruhezeit
von 11 Stunden zwischen den Arbeitsschichten nicht eingehalten wird.

Die Zahl der aufeinanderfolgenden Nachtschichten sollte moglichst gering sein, max. 3 hintereinander.
Dauernachtschicht sollte unbedingt vermieden werden.

Nach einer Nachtschichtphase sollte eine mdglichst lange Ruhephase folgen, moglichst 48 Stunden.
Die Schichtfolge Nacht-frei-Friih sollte vermieden werden.

Die Zahl der Spatschichten pro Arbeitswoche sollte begrenzt sein, max. 3 hintereinander und nicht mehr als 4 pro Woche.
Mindestens ein freier Abend pro Woche zwischen Montag und Freitag.

Einzelne Arbeitstage sollten vermieden werden, es sollten mindestens 2 zusammenhangende Arbeitstage sein.
Einzelne freie Tage sollten vermieden werden, es sollten mindestens 2 zusammenhangende freie Tage sein.
Geblockte Wochenendfreizeiten sind besser als einzelne freie Tage an Wochenenden.

Kurze Vorwartswechsel zwischen den Schichtarten sollten den Wechselrhythmus bestimmen,
z. B. die Schichtabfolge Friih-Friih-Spat-Spat-Nacht.

Riickwartsrotierte Arbeitszeitsysteme sollten vermieden werden, z. B. den Wechsel von Nacht- auf Spat- und dann auf Frithschichten.
Die Frithschicht sollte nicht vor 6 Uhr beginnen.

Uberlange tégliche Arbeitszeiten sollten vermieden werden.

Die Anzahl von Arbeitstagen hintereinander sollte auf max. 5 begrenzt sein.

Die Wochenarbeitszeiten sollten nicht zu stark voneinander abweichen.

Die Schichtdauer sollte abh@ngig von der kdrperlichen und psychischen Schwere der Arbeit sein.

Der Schichtplan sollte vorhersehbar und tiberschaubar sein, d. h. der Schichtzyklus sollte mdglichst kurz sein (max. 10 Wochen).
Die Schichtabfolge sollte regelmaRig sein.

Der Schichtplan sollte bei Bedarf Flexibilitat fiir Mitarbeiter vorsehen.

Nicht alle Anforderungen lassen sich gleichzeitig verwirklichen. Die Interessen der Beschaftigten und des Betriebes

sollten hier miteinander abgewogen werden.
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4.8 Lernen als Gesundheitsfaktor

Lernfdhig zu bleiben, ist in der modernen Arbeitswelt eine Grundvoraussetzung, um heute gute Arbeit
machen zu kénnen - und um bis zum Rentenalter berufstdtig sein zukénnen.

»Was Hanschen nicht lernt, lernt Hans nimmermehr?«
Diese Annahme ist inzwischen widerlegt. Jeder Mensch ist
lernfahig. Jedoch fallt uns das Lernen leichter, wenn wir in
Ubung bleiben. Die moderne Arbeitswelt bietet eigentlich
stdandig Angebote zum Lernen: Neue Computerprogram-
me stehen zur Verfiigung, neue Technik erleichtert eine

Arbeit, manche Arbeitsabldufe verandern sich vollig. Wer
nicht bereit ist, zu lernen, steht sich selbst im Weg. Vie-
le Beschiftigte, die sich gerne beruflich verandern oder
weiter entwickeln wiirden, scheuen davor zuriick, weil sie
sich nicht zutrauen, noch etwas Neues zu lernen.

Sorgen Sie dafiir, dass bei lhnen eine Atmosphdre des Lernens selbstverstandlich wird.

Sie konnen ...

- anfangen, in der Teamrunde neues Wissen als Kurzvortrag zu prasentieren — und zu diskutieren.

-3 @inen Teamtag einfiihren, in dem Sie und Ihr Team sich mit einem Thema intensiver beschaftigen.

-3 Weiterbildungsangebote in der Arbeitszeit moglich machen, die Fragen behandeln, die lhre Mitarbeiter

beschaftigen. (Das kann z.B. ein Vortrag zum Thema: »Wie gehe ich mit aggressiven Kunden um?«

oder auch eine Fragestunde sein, zu der Sie einen Experten einladen.)

-3 regelméfig Angebote flir Qualifizierung bereitstellen.

- in Mitarbeitergesprachen die Frage »Was interessiert Dich?« als Standard aufnehmen.

PFLEGEDIENSTLEITERIN, (54 JAHRE)

»Es ist einfach zur Personalentwicklung schon ganz gut, jemanden regelmdfig zu sehen, um ihn zu
fragen: >Wo stehst du? Wo willst du hin? Und was sehe ich als Betrieb mdglich fiir dich.< So haben wir
ganz viele von unseren Mitarbeitern schon in Weiterbildungen, in andere Qualifizierungsmafsnahmen
oder auch in Ausbildung gebracht. Weil man das Potenzial gesehen hat und mit ihnen geguckt hat:
>Wie siehst du dich denn da selber? Ware das fiir dich denn auch etwas, was du dir vorstellen kannst,
zu machen? Das ist ja immer das eine, was man kann und was man auch will. Aber einfach diese Wahr-
nehmung zu bekommen und dem Mitarbeiter auch die Wahl zu lassen, das ist fiir viele dann schon ganz
grofie Wertschdtzung.«

Praxistipps fiir Fiihrungskrafte

TIPP: Weiterbildungen im fachlichen Bereich miissen sich an den aktuellen Arbeitsfeldern

der Beschéftigten orientieren.

Eine weitere Hygiene-Fortbildung wird zum Beispiel bei
Mitarbeitern in der Pflege eher auf wenig Interesse sto-
Ben. Eine sehr praxisorientierte Weiterbildung zum Um-
gang mit Demenz-Betroffenen, die Beschaftigten erst in
jingster Zeit 6fter begegnen, kann dagegen auf grofes

Interesse stofen. Im Handel kénnte es gut sein, dass eine
Weiterbildung zum persdnlichen Stressmanagement in
Hinblick auf die Arbeit an der Kasse sehr gut ankommt.
Ein Schulungsprogramm, das schlicht IT-Wissen tiber das
neue Kassensystem vermittelt, eher weniger gut.

e  Entwickeln Sie Weiterbildungsideen im Austausch mit lhren Beschéftigten.

und Bedarfe lhrer Mitarbeiter.

e Priifen Sie die Qualitdt und den Nutzwert einer Weiterbildung anhand der Interessen

e Auch Teambildung gehort in den Katalog der Weiterbildungen und wird von den Mitarbeitern
sehr geschatzt. Ebenso: Stressmanagement und der Umgang mit schwierigen bis aggressiven
Klienen/Kunden und schwierigen Situationen (wiitende Kunden, leidende Klienten).

e  Bilden Sie auch sich selbst weiter. Fachlich ebenso wie in Fiihrungsfragen. Das hat Signalwirkung!

Gesundheit in Gefahr?

Wann ein Tatigkeits- oder Berufswechsel angezeigt ist

Das Drama liegt im Abwarten. Viele Beschdaftigte ar-
beiten einfach weiter, auch wenn sich gesundheitliche
Probleme hdufen. Sie ignorieren Riickenbeschwerden
oder Unlust so lange sie kdnnen. Schlicht, weil sie an-
nehmen, dass es keine Alternativen zu ihrer momenta-
nen Arbeitssituation gibt. Neue Studien zu beruflichen
Lebensldaufen im Dienstleistungsbereich zeigen jedoch
sehr klar: Rechtzeitige Veranderung zahlt sich aus. Im
Idealfall wechseln Beschéftigte Tatigkeiten, Aufgaben
und vielleicht sogar ihren Beruf bevor sich gravierende
Gesundheitsprobleme breit machen.

Denn: Wer {ber Jahrzehnte hinweg dieselben Tatigkei-
ten ausfiihrt, entwickelt mit hoher Wahrscheinlichkeit
gesundheitliche Probleme durch die einseitige Belas-
tung oder empfindet sein Arbeitsleben als belastend
langweilig, weil es immer dasselbe ist. Nicht selten miin-
den diese Entwicklungen in die friihzeitige Berentung.

Tatigkeitswechsel im beruflichen Alltag, Weiterbildung
und Entwicklung, die auch in einen neuen Beruf fiihren
konnen, zeigen Beschaftigten und Arbeitgebern Wege
aus diesem Dilemma.

Das Mitarbeitergesprach bietet eine gute Moglichkeit,
um Handlungsbedarf friihzeitig zu erkennen. In die-
sen Gesprdchen konnen Vorgesetzte gemeinsam mit
den Mitarbeitern nach Losungsmoglichkeiten suchen,
die den Verbleib im Beruf oder auch im Unternehmen
langfristig sichern. Das Jahresgesprdach hat sich hier
bewdhrt. Auch, wenn sich im privaten Bereich (Umzug,
Familiengriindung, Pflegefall in der Familie etc.) etwas
gravierend dndert, ist ein Mitarbeitergesprach sinnvoll.
Ebenso, wenn ein Mitarbeiter bereits zehn Jahre im Un-
ternehmen tatig ist.
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Die Fiihrungskraft als »Friihwarner«

Der Vorgesetzte ist der starkste »Friihwarner«, wenn die
Arbeit bei einem Beschéftigten zu gesundheitlichen Be-
eintrachtigungen fiihrt. Die direkte Fihrungskraft sieht
und hort als erster, wenn etwas mit dem Mitarbeiter nicht
stimmt, z. B. wenn ihn eine Tatigkeit oder auch eine priva-
te Verdanderung stark belasten, seine Leistung nachldsst
oder gehduft gesundheitliche Beschwerden auftreten.

Die Aufgabe der Fithrungskraft ist es dann, im Gesprach

nachzufragen, was die Griinde fiir die Beeintrachtigung
der Leistung oder der Gesundheit sein kdnnten. Liegen
die Griinde in der Arbeit, kann die Fiihrungskraft in ihrem
Kompetenzbereich fiir Verbesserungen sorgen.

Mit Hilfe der folgenden Checkliste konnen Sie selbst pri-
fen, welche Manahmen fiir eine gesunde Laufbahnge-
staltung bereits existieren.

TIPP: Wenn Beschwerden von Mitarbeitern aus einem Bereich gehauft auftreten, deutet dies auf einen
Zusammenhang mit der Arbeitstatigkeit hin. Hier besteht dringender Handlungsbedarf!

Kurz-Check: Gesunde Laufbahngestaltung — wo stehen wir?

KURZ-CHECK 4: »Welche Ansitze fiir eine Lauf-

bahngestaltung gibt es bei lhnen im Unternehmen?
Inwieweit werden sie bereits genutzt?«

In unserem Unternehmen werden Eignungs-
bzw. Einstellungsuntersuchungen durchgefiihrt.

In unserem Unternehmen werden arbeitsmedizinische Pflicht- bzw.
Angebotsvorsorge durchgefiihrt.

Im Rahmen der Vorsorge werden vom Betriebsarzt
regelmaRige Arbeitsanamnesen erhoben.

Wir kennen die Frithwarnindikatoren fiir die
vorzeitige Berufsaufgabe in unserem Unternehmen.

Bei uns finden jahrliche Mitarbeitergesprache statt.

Bei Veranderungen in der Familiensituation wird ein
Mitarbeitergesprach angeboten.

Nach zehn Jahren wird ein Mitarbeitergesprach angeboten.

Nicht
umgesetzt

Bereits
umgesetzt

Zum Teil Handlungs-
umgesetzt bedarf erkannt,

noch nicht
umgesetzt

Bei starken Leistungsschwankungen wird ein Mitarbeitergesprach angeboten.

Wenn ein Mitarbeiter Bedarf anmeldet, findet ein Mitarbeitergesprach statt.

Nach 6 Wochen Arbeitsunfahigkeit in den letzten 12 Monaten wird ein
BEM-Riickkehrgesprach angeboten.
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Praxistipps fiir Fiihrungskrafte

Machen Sie lhren Mitarbeitern Mut und zeigen
Sie Wege zur Veranderung auf!

Beschaftigte, denen eine positive Verdanderung im Beruf ~ Wenn die Fiihrungskraft im Team eine Atmosphére etab-
gelang, nennen fast immer ihren direkten Vorgesetzten liert, die Lernen und Entwicklung fordert, werden immer
als hilfreichen Wegbereiter. Die Fiihrungskraft ist die Per-  mehr Mitarbeiter diese Chance aufgreifen. Mischtatigkeit,
son, die am ndchsten am Mitarbeiter dran ist. Sie ist die  Job-Rotation, Weiterbildungen sind hier gute Fixpunkte.
Person, die ermutigen kann, Wege aufzeigen kann und

versiert unterstiitzen kann. Drei Wege haben sich als besonders geeignet erwiesen:

1. Die vertikale Karriere im Unternehmen: Der klassische Karriereweg. Das Ziel: Eine Fiihrungsposition.

2. Der horizontale Umstieg im Unternehmen: In einer horizontalen Laufbahn biindelt der Mitarbeiter oder die Mitar-
beiterin sein Erfahrungswissen und wechselt vom operativen Geschéft auf die Ebene des Erfahrungs- oder Wissen-
stransfers. Dies kann z. B. im Bereich der Qualitatssicherung sein, im Bereich der Aus- und Weiterbildung. Auch ein
Tatigkeitswechsel im Team kann solch eine horizontale Verdanderung darstellen.

Der horizontale Umstieg ist natiirlich besonders in gro3en Unternehmen oftmals méglich. Flihrungskréfte konnen ihre
Mitarbeiter jedoch auf allen drei Wegen unterstiitzen. Wichtig ist dabei vor allem, dass Sie offen sind fiir die berufliche
und persénliche Entwicklung lhrer Mitarbeiter und wissen, welche Méglichkeiten der Unterstiitzung, Weiterbildung und
Verdanderung es in lhrem Unternehmen gibt.

3. Der Tatigkeits- oder Berufswechsel auBerhalb des Unternehmens: Manchmal fiihrt eine Qualifizierung auch aus
dem bisherigen Berufsfeld oder dem bisherigen Unternehmen raus. Manchmal stellen gesundheitliche Probleme die
Weichen, so dass man sein bisheriges Unternehmen verlassen muss. Im Idealfall kénnen die Beschaftigen jedoch ihr
bisheriges Wissen und ihre Qualifikationen auch im neuen Berufsfeld oder im neuen Unternehmen einbringen und
nutzen. So kann eine versierte Verkduferin evtl. in der Produktentwicklung ihren Berufsweg fortsetzen. Oder eine an-
gestellte Pflegekraft macht sich mit einem exklusiven Begleitservice fiir Altere selbststéndig. Ein Finanzberater kdnnte
auch auf die Seite des Verbraucherschutzes wechseln.
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Ein Fallbeispiel zeigt, wie die Motivation und der Lernwil-  Hier greifen personliches Engagement, Fiihrungsqualitat
le eines Beschaftigten mithilfe der Unterstiitzung durch  und die Méglichkeiten im Unternehmen ideal ineinander:
Fuhrungskréfte zu einem neuen Berufsfeld fiihrten.

Fallbeispiel: Von der Wohnbereichsleitung in der

stationdren Altenpflege in das Qualititsmanagement, (53 Jahre)

Der Berufseinstieg in die Pflege:
»Nach dem Realschulabschluss habe ich drei Jahre Altenpflegerin gelernt. Ich wurde tibernommen und stieg
auf zur stellvertretenden Wohnbereichsleitung und Wohnbereichsleitung. Das habe ich viele Jahre gemacht.«

Griinde fiir den innerbetrieblichen Wechsel:

»lch hatte einen Zusammenbruch aus privat bedingten Problemen. Arbeitsmafig glaube ich, dass ich dort
ausgebrannt war. Es war mir klar, dass ich aus dem Beruf der Stationsleitung der Altenpflegerin mit Herz raus
musste, um gesund zu werden. Ich habe mir verschiedene Berufe immer wieder angeguckt und habe mich
auch wirklich damit auseinandergesetzt, was willst du fiir deine Zukunft machen. Dann traf ich jemanden,
mit dem ich frither schon einmal zusammengearbeitet habe und auch tiber den Betriebsrat kannte. Und der
sagte zu mir: »Willst du nicht Qualitdtsmanagement machen?« Und nach Hin und Her und Uberlegen, habe ich
gesagt: »lch mache ein Praktikum von einem halben Jahr als Qualitdtsbeauftragte und gucke mir das an«. Ich
hatte dieses halbe Jahr Zeit vom Rententrager durch eine Rehabilitation. Ich war zwei Tage im Betrieb und drei
Tage habe ich kaufménnische Grundlagen gelernt, Umgang mit Excel-Dateien, tippen etc. SchlieBlich habe ich
die Stelle als Qualitaitsmanagementbeauftragte iibernommen.«

Unterstiitzung durch den Arbeitgeber:

»Die haben an mich geglaubt. Und sie haben mir ermdglicht, dass ich diese Fortbildung und Weiterbildung
zur Qualitatsmanagementbeauftragten mit Zertifizierung machen kann. Und das war ganz wichtig, weil aus
eigenen Stiicken, glaube ich, hatte ich das Geld nicht aufbringen kénnen.«

Attraktivitdt der neuen Tatigkeit:

»Mein Wissen, mein Know-how einzusetzen, der Kontakt zu Bewohnern, das Verbessern, Qualitdtsmanage-
ment ist die stdndige Verbesserung von Prozessen. Da ich alle Prozesse gut kenne, weif3 ich auch, wo ich
ansetzten kann, um Sachen zu verbessern.«

Schwierigkeiten beim Wechsel:
»Schwierig war nur die Entscheidung, aus der Altenpflege wegzugehen.«

IHR TIPP FUR POTENZIELLE BERUFSWECHSLER:

»Man sollte sich das Berufsbild des Alltagsbegleiters anschauen. Leider ist die finanzielle Schere zwi-
schen Pflegefachkraft und Alltagsbegleiter noch sehr gegeben. Trotzdem ist das eine schone Moglichkeit,
weiterhin mit den Menschen zu arbeiten und sie zu begleiten in ihren Lebenslagen.«
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Unternehmen und Fiihrungskrafte sind mitverantwort-
lich dafiir, dass Erwerbstatige ihre Beschaftigungsfahig-
keit erhalten konnen.

Dabei haben Vorgesetzte grofien Einfluss darauf, ob ihre
Mitarbeiter in schwierigen Berufen langfristig gesund
und arbeitsfahig bleiben. Zum einen ermdglichen oder
behindern sie die Eigenverantwortung der Beschaftig-
ten. Auch sorgen sie dafiir, ob die gesundheitsforderli-
chen MaBnahmen des Unternehmens umgesetzt werden
oder nicht. Auch, ob Beschiftigte diese Angebote wahr-

Weiterbildung

Berufs- Berufs- Tatigkeits-

beratung einstieg wechsel wechsel

R |

Praxistipps fiir Fiihrungskrafte

Zum Schluss

nehmen, hat viel mit der Fiihrungskultur zu tun. Wird
personliche Gesundheitspflege und Weiterbildung gern
gesehen und unterstiitzt, werden sich mehr Beschaftig-
te engagieren, als wenn die Fiihrungskraft diese Themen
negativ bewertet oder ignoriert.

Letztlich ware dies fiir alle ein Gewinn. Denn es ist so,
wie es die Soziologin Jutta Allmendinger, Prasidentin des
Wissenschaftszentrums Berlin fiir Sozialforschung, for-
muliert: »In dem Moment, in dem man >reparierts, ist es
meistens schon zu spét.« (Allmendinger, 2006).

Weiterbildung

Tatigkeits- Tatigkeits- Berufs-

wechsel wechsel

| |

I“

Berufsaus-

bildung im

ersten Beruf ) ternehmens-
wechsel

Berufsausbildung zweiter Beruf,
im zweiten Beruf, Nutzung bereits
Studium oder vorhandener
Weiterbildung bzw. Kompetenzen
Zusatzqualifikation

Abbildung: »Typischer Verlauf von Erwerbsbiografien erfolgreicher Berufswechsler«.

(Jahn, 2011)
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Maégliche Ansprechpartner und Unterstiitzer fiir berufliche Verdnderungen:

Unternehmen

e sind dafiir verantwortlich, dass die Belastungen am Arbeitsplatz im Rahmen einer
Gefahrdungsbeurteilung analysiert und gesundheitsgerecht gestaltet werden.
Dazu gehoren neben den korperlichen auch die mentalen Belastungen.

Vorgesetzte
e sind Ansprechpartner in der Personalentwicklung und verantwortlich fiir den Erhalt der
Beschéftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter.

Betriebsrat

e st mitbestimmungspflichtig bei der Gefahrdungsbeurteilung.

e kann Organisationsveranderungen anstof3en und begleiten, z. B. Arbeitszeitmodelle,
Rotationsprinzip, Gruppenarbeit und

e  betriebliche Malnahmen zur Gesundheitsforderung anstof3en und begleiten,
z. B. riickengerechtes Heben/Tragen, Anti-Stress-Seminare.

Sicherheitsbheauftragte

e unterstiitzen den Unternehmer bei der Aufdeckung von Unfall- und Gesundheitsgefahren
und wirken auf deren Beseitigung hin,

¢ unterbreiten Verbesserungsvorschlage fiir die Arbeitssicherheit und

e sind Ansprechpartner fiir Kollegen und Vermittler zwischen Kollegen und Fiihrungskraften.

Die Personalabteilung

e kann MaBnahmen zur Gesundheitsférderung anstoBen und begleiten (Arbeitskreis Gesundheit,
Gesundheitstage) und

e st fiir die Fragen der Qualifizierung und der betrieblichen Versetzungen zustandig.

Betriebsarzte

e bieten Beratung und Vorsorgeuntersuchungen an,

e priifen gesundheitsrelevante Fragen, z. B. Ergonomie am Arbeitsplatz, und
e beraten den Unternehmer bei der Gefdhrdungsbeurteilung.

Eingliederungsmanager

e beraten bei ersten gesundheitlichen Beeintrachtigungen (Arbeitsunfihigkeiten von mehr als
sechs Wochen in den letzten zwolf Monaten) zu notwendigen Verdnderungen am Arbeitsplatz,
in der Arbeitsorganisation und der Arbeitstatigkeit.

Krankenkassen
e bieten verschiedene Kurse an, von Sportangeboten bis hin zu Erndhrungskursen
oder Raucherentwéhnungsprogrammen.

Unfallversicherungstrager
(z. B. www.bgw-online.de, www.uk-nord.de, www.vbg.de, www.bgn.de)
e fiihren Beratungen zu allen Fragen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes durch,
¢ stellen Hilfsmittel zur Gefahrdungsbeurteilung zur Verfiigung und beraten
zum Berufswechsel (www.wegweiser-berufsumstieg.de).

Rentenversicherungstrager
e bieten u.a. Priventionsleistungen an (www.praevention.drv.info)

Die Agentur fiir Arbeit (www.arbeitsagentur.de)
e berét iiber die Moglichkeit zur beruflichen Umorientierung, Marktchancen
und Qualifikationsvoraussetzungen.

Weiterbildungsberatungsstellen (www.iwwb.de)
e beraten iiber geeignete Qualifizierungsmafnahmen und entsprechende Voraussetzungen.

Gewerkschaften (z. B. www.verdi.de)

e bieten eine breite Palette von Seminarangeboten zur beruflichen Weiterbildung an,

e beraten regional iiber Weiterbildungsalternativen und

¢ informieren liber gesetzliche Vorschriften und Praxisbeispiele zum Arbeits- und Gesundheitsschutz.

Arbeitgeberverbande (z. B. www.arbeitgeberverband-pflege.de, arbeitgeberverband.com
e beraten Unternehmen zu allen Fragen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes.

Das Amt fiir Arbeitsschutz (z. B. in Hamburg: www.hamburg.de/arbeitsschutz/)

e unterhilt das Arbeitsschutztelefon fiir Fragen zum Arbeitsschutz (040/42837-2112),

e (iberwacht den betrieblichen Arbeitsschutz und unterstiitzt Unternehmen im Arbeits-
und Gesundheitsschutz und

e berat zu arbeitsmedizinischen und gesundheitsorientierten Fragen.

Berufsforderungswerke (z. B. in Hamburg: www.bfw-hamburg.de/)
e beraten zum Thema Berufsfindung,

e berufliche Qualifizierung und

e berufliche Rehabilitation.

Gesundheitsamter (www.gesundheitsamt.de/alle/behoerde/ga/d/index_m.htm)
e beraten und unterstiitzen zu allen Fragen rund um das Thema Gesundheit.

Weitere kostenfreie Anlaufstellen (z. B. http://perspektive.arbeitundgesundheit.de)

e beraten Beschiftigte in belastenden Arbeitssituationen

e unterstiitzen betriebliche Akteure, die fiir gesundheitsgerechte Bedingungen im Betrieb
(mit) verantwortlich sind.
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