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Gesundheit & Fihrung: Trend
und Herausforderungen in der
neuen Arbeitswelt

Ergebnisse aus Gefahrdungsanalysen psychischer
Belastungen
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Agenda @ innsicht

,Wir haben hier keine Psychel*.
Ausgangslage & Psychische Auswirkungen von Arbeit auf den Menschen.

Theoretischer Hintergrund: Rolle der Fiihrungskraft in der Gesundheitsférderung von
Beschéftigten

Ansatze zur gesunden Fluhrung

Hypothesen & Methoden: Wie gesund ist gesunde Flihrung?

Ergebnisse
Belastungs-Beanspruchungsfolgenanalyse von Fluhrungskraften

Implikationen fiir die Praxis
Praventive Ansatze, Gestaltungsansatze

15.06.2016 Dr. Sandra Wolf




Ausgangslage

@ innsicht

seit November 2013 Novelle ArbSchG ist die
Erhebung und Beurteilung psychischer
Belastungen im Rahmen der
Gefahrdungsbeurteilung verpflichtend &
Aufgabe unternehmerischen Handelns

Flihrungskrafte als Vertreter unternehmerischen
Handelns sind fir die Erhebung, Durchfiihrung &
Umsetzung von MaBnahmen verantwortlich.

Damit obliegt der Flihrungskraft auch die
Verantwortung fir den Gesundheitsschutz der
Beschaftigten

,» Der Arbeitgeber hat durch eine Beurteilung der fiir die Beschaftigten mit ihrer Arbeit verbundenen
Gefahrdung zu ermitteln, welche MaRnahmen des Arbeitsschutzes erforderlich sind. ...“(ArbSchG, § 5)

T —

Gesetzliche Grundlage Praktische Erfahrung

Unsicherheit Gber Instrumente, Umfang,
Umsetzung (Wer? Was? Wie?)

Druck im Tagesgeschaft vs. ,gutes
Vorbild*

»gutes Ergebnis” vs. objektive
Beurteilung

Eigenes Belastungs- und
Beanspruchungserleben vs.
Verantwortlichkeit fur Belastungs- und
Beanspruchungserleben der
Beschaftigten

Dr. Sandra Wolf




Verbreitung Gefahrdungsbeurteilung im Betrieb 0 innsicht

“Wurde an lhrem Arbeitsplatz eine
Gefahrdungsanalyse vorgenommen?”

* Thema ,Gesunde Arbeit” fiir
90% der
Gesundheitsverantwortlichen in
Betrieben wichtig

* Betriebe mit Personal-
/Betriebsrat haben im Schnitt
doppelt so haufig eine
Gefahrdungsbeurteilung

(psych./phys.)

weiss nicht
29%

Quelle: DGB Index 2008
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Wie wirkt Arbeit auf den Menschen? Oinnsicht

________________________
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———————————————————————————

Soziale i
Faktoren !

Zufriedenheit
. Engagement

*  Wohlbefinden
Innovation

Konzentration
* Ideen

. Motiviertheit
Flow-Erleben

15.06.2016

_____________________

Negative
Beanspruchungsfolgen

* psychosomatische
Beschwerden

* Depression/ Angst

* Fehlzeiten

* ,Kompensations-
verhalten”

*  Stressreaktion

e Arger/Frustration

* Leistungsschwankung F
*  Unfallrisiko




_ Verbreitung psychischer 0 innsicht
Arbeitsanforderungen

Quelle: BAuA-Stressreport 2012; abhingig Beschiftigte (N = 17.562)

0% 200 40% 60% 80% 100%

verschiedene Arbeiten gleichzeitig betreuen
starker Termin- und Leistungsdruck

standig wiederkehrende Arbeitsvorgange
bei der Arbeit gestort, unterbrochen

sehr schnell arbeiten mussen

Konfrontation mit neuen Aufgaben
Stuckzahl, Leistung vorgegeben

arbeiten an der Grenze der Leistungsfahigkeit

M belastet w haufig
Belastet Sie das? 4-stufig
(Antwortméglichkeiten ja-nein) (nie - hdufig)

15.06.2016 6



Auswirkungen auf die Beschaftigten 0 innsicht

/ \ 4 \
[ i zei ! / \
I Anstieg von thl _elten : { Selbstausbeutung & Unfahigkeit zur Erholung :
: 11% der Fehlzeiten im Jahr 2009 wurden I I nehmen zu I
. I I I
: durch‘psychlsche Erkrankung?n verursacht, : : Hohe Arbeitsintensitat in Kombination mit :
: was eine Verdopplung gegentiber 1990 ungefiihrten/ unkontrollierten I
: darstellt Tatigkeitsspielrdumen begiinstigen :
i (Bundespsychotherapeutenkammer, BPtK) Uberlastung, emotionale Erschépfung und :
M — Selbstausbeutung ungkeit zur Erholung / 1
- Regeneration (z.B. Dettmers, J., 2015.) :
T ——— \\ ,'
'I . 1 ’,
i Steigende Anzahl an bR S e -
i Frihberentungen i
Lo Anstieg der Friihberentungen : S e ——————— -
! aufgrund psychischer . Anfalliger fiir korperliche & seelische \\
: Erkrankungen von 24% (2000) Erkrankungen.
|\ auf 41% (2011) (Kivimaki et al, 2015; Rau &Henkel, 2015) :
e ————————— . = 33 % hoheres Risiko fiir Schlaganfalle/
Herzinfarkte
e e e e

= 13 % hoheres Risiko fur koronare
Herzerkrankungen.

1.39 fach hoheres Risiko fiir Depression,

= 1.83-fach hoheres Risiko fiir
Angsterkrankungen

= 3.26-fach hoheres Risiko fiir
Panikstorungen

Keine Zeit zum Gesundwerden/ Prasentismus

Hohe Arbeitsintensitat, Arbeitsplatzunsicherheit &
Verpflichtungsgefiihl gegentiber Kollegen begiinstigen
Prasentismus zunehmend ( Aronsson, 2010, Steinke & Badura,
2011, Wolf &Zwingmann, 2015)
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Die Flihrungskraft soll’s richten...Ansatze G innsicht
— zur gesundheitsforderlichen Fuhrung

Gesunde Fuihrung (Matyssek) Kritik an Theorie und Konzeption

Operationalisierung Fehlende

konzeptionelle

/ \| Definition und
Messun{¢ Konfundierung

Erlduterung
von der

charismatischer, | mechanismen
Geringe Validitatder | transformational | 5

Transformationale Fiihrung

Klassische
Ansatze

Messinstrumente erund Mediations-
(u.a. keine transaktionaler prozesse)

| Replikation Fihrung

¢| Faktorenstruktur (Knippenberg &
(Knippenberg & Sitkin, 2013)

Sitkin, 2013)

)\—/

,Dark side of transformational leadership®:
Gesundheitsschadigend?

Transformationale Fihrungskrafte als
Gesundheitspromoten?

Technische Universitat

Dresden



Gesunde Fiihrung =

@ innsicht

* wenn ,Fihrungskrafte sich verantwortlich fir die Gesundheit ihrer Mitarbeiter fiihlen,
achtsam mit ihnen umgehen und ein gutes Vorbild im Umgang mit der eigenen
Gesundheit sind.” (Bruch & Kowalewski, 2014)

Stressbhewaltifungs Anerkennung F
Belastungsabbau -y ] Lobs
Ressourcenaufbau H ; Wertschatzung
- Interesse f
Stimmun
Betriehsmiglﬂra @ L Aurmerks amkeit /
Kontakt
Trans pan_:nz,f o Gesprachsfihrung /
Offenheit / i T Einbeziehen /
Durchschaubarkeit K o mmu nikation

2 Wertschatzung als

Haltung

Dimensionen gesunder Fiihrung (Ubersicht). (Quelle: A. K. Matyssek)



Gesunde Fuhrung = transformationale

s [ X ] ?
Fuhrung:
F Y
o™
Indiwidualized
Congideration
Effective A trans-

Intellectial
Sl ation J

Motivation

Idealized
Influence
Contingent 3 3
Reward

Inspirational J

[ Management
by Exeption

Managerment
by Exeption

Ineffective

Luissez Falre J

transaktional

;

folmational

FPassive

Active

Abb.1: Full Range of Leadership Model (Bass, 1985)

@ innsicht

Komponenten: 4 |'s:
Idealized Influence,
Inspirational Motivation,
Intellectual Stimulation,
Individual Consideration

Transformationale Fihrung #
Charisma

Transformationale Fiihrung
steigert Leistung &
Motivation durch Vermittlung
hoherer Werte & Ziele
(Augmentationseffekt, Bass &
Avolio, 1994) und sorgt fir
Gesundheit, Wohlbefinden

und Engagement (Nyberg,
Bernin & Theorell, 2005; Skakon,
Nielsen, Borg & Guzman, 2010)




Gesunde Fuhrung = transformationale a innsicht
— Fuhrung?

Tabelle 1: Zusammenfassung der Befundlagen TF auf Basis der Review-Arbeiten von Judge et al., 2006; Skakon et al., 2010, Gregersen et al., 2010)

Mitarbeiterverhalten und Mitarbeitereinstellung und Gruppenprozesse Gesundheitsvariablen
-leistung psychologisches Befinden A
Effizienz (+) affektives Commitment (+) Gruppenkohasion (+) Wohlbefinden (+)
organizational psychologisches Empowerment ,soziales Faulenzen“ () Stress (-)
citizenshipbehavior (+) (+)

Aggression am Arbeitsplatz (-) Vertrauen in und Identifikation  kollektive Effektivitat (+) Burnout (-)
mit dem Unternehmen (+)

Kindigungen (-) Zufriedenheit (+) Gruppenpotenzial (+) Zynismus (-)

Kreativitat (+ ?) Absentismus (-) Hinweise auf wirksame

Drittvariablen:

Anstrengungsbereitschaft (+) Konflikte, mangelnde Unterstiitzung,
Ungeduld, Beleidigung -
Gesundheitsreduktion

Selbstwirksamkeitserwartung Rollenklarheit, Unterstiitzung,
(+/-) Freiraume —->Gesundheitsaufbau

Selbstwert (+/-)

Anmerkung; (+)... positive Korrelation (+?)... Tendenz, aber keine konsistenten Befunden
(-)... negative Korrelationen (+/-)... widerspriichliche Befunde




Was wir bisher tiber ,gesunde” Fiihrung wissen 0 innsicht

v' Wirkt TF direkt positiv auf Engagement & Burnouterleben.

v' TF wirkt Gber Tatigkeitsmerkmale (Job Ressourcen wie Ganzheitlichkeit, Tatigkeitsspielrdume,
Bedeutsamkeit von Aufgaben etc.) . Arnold, Turner, Barling, Kelloway, and McKee (2007)

v' Wirkt TF als Puffer im Prozess der Gesundheitsreduktion & Verstiarker bzw. Protektor im
motivationalen Prozess.

v' TF kann im Langs- und Querschnitt Ressourcen fordern und Ressourcenverlust reduzieren d.h.
kann Ressourcenspiralen in Gang setzen und Verlustspiralen aufhalten

v’ zeitliche Stabilitat eher gering -> verdnderungssensibel
v" TF wird unter Stress weniger wahrgenommen

v" Aufdeckung von Mechanismen der Entwicklung von Wohlbefinden durch Fiihrungsverhalten und
Organisationsbezogenen Selbstwert auf Teamebene

v" Im Team erlebte TF beeinflusst die Wahrnehmung von Job Ressourcen wie Tatigkeitsspielraum und
deren Einfluss auf Wohlbefinden

v' Wirkung erfolgt vermittelt (TSR, Belohnung als Mediatoren)
v' OBSE als wichtiges Bindeglied zwischen TF und Gesundheit



Ein Blick in die Praxis... 0 innsicht

«Mir bringt es nichts,
wenn wir die nachste
Generation Manager

Transformationale Fihrung ist
erfolgreich in der Praxis

angekommen: haben, die nicht mehr
mit 46, sondern mit
*FUhrungskrafteentwicklung - 35 ihr Burnout haben.
(u.a. Coaching, Training), «Wir miussen dafiir »
sorgen, dass sich die  Peter Terum,
«Evaluation von Fﬁhrungskré fte zon.cz‘andsvorS/z‘zender der RWE
Flhrungskraften (u.a. | mental und fachlich fit
Leistungsbeurteilung, 360 halten, um nicht den
Feedback), Anschluss zu verlieren.
Gesundheitsmanagem
eLeadership Principles, ent wird in den
nachsten Jahren das
*Mitarbeiterbefragungen, Megathema fiir
Unternehmen.»
Thomas Sattelberger,

Ehemaliger Personalvorstand
Deutsche Telekom AG

Technische Universitat
Dresden



Gesunde Fuihrung braucht gesunde 0 innsicht
— Flihrungskrafte!

* Kaum Befunde uber die Wirkung von transformationalem Fihrungsverhalten auf die Fliihrenden
selbst

e Erste Hinweise zeigen, dass TF flr die Ausfiihrenden mit einem erhéhten Risiko emotionaler
Erschopfung einhergeht (Zwingmann, Wolf, Richter, 2014):

— Fldhrende mit hohem TF weisen hohere Werte emotionaler Erschopfung auf
— Organisationsbezogener Selbstwert kann dies zwar puffern, es besteht dennoch eine héhere

Risiko emotionaler Erschopfung!

— es besteht die Gefahr von Ubertragungseffekten des Stresserlebens von Fithrungskraften auf
Mitarbeiter (Breevart, Bakker, Hetland & Hetland, 2011; Franke, Felfe & Pundt, 2014)

— ausgebrannte Fihrungskrafte kénnen ihre emotionale Erschopfung weitgr geben.
(Bakker & Costa, 2014; Zwingmann, Wolf & Richter, 2015). &




Wie gesund ist gesunde Flihrung?- G innsicht
— Hypothesen

* Hypothese 1: Transformationale Fiihrung erhéht langfristig die emotionale
Erschopfung von Fliihrungskraften selbst, insbesondere wenn sie einen hohen
organisationsbezogenen Selbstwert aufweisen.

* Hypothese 2: Emotional erschopfte Fiihrungskrafte kdnnen ihre emotionale
Erschopfung direkt auf die Mitarbeiter*innen tbertragen (Crossover Effekt).

* Hypothese 3: Die Ubertragung der emotionalen Erschépfung von Fiihrungskrdiften kann
auch indirekt iiber erhohte Arbeitsanforderungen der Mitarbeiter*innen erfolgen.

* Hypothesis 4: Die Ubertragung von emotionaler Erschépfung der Fiihrungskrdfte auf
die Mitarbeiter*innen ist besonders in Lédndern mit einer hohen Machtdistanz sehr stark
(z.B. Frankreich).



Stichprobe & Methoden

TRt

Komponenten:

Handlungs-, Gestaltungs-
& Entscheidungspielraum

Komponenten:
Arbeitstempo,

Aufgabenschwierigkeit
und -vielfalt

Komponenten:

Vorbild, Motivation,

Intellektuelle
Stimulation, Individuelle
Beriicksichtigung

Komponenten:
Geld, Wertschatzung &

berufliche
Statuskontrolle

Komponenten:

Soziale & technische
Unterbrechungen

Komponenten:

Machtdistanz zwischen
FUhrungskraften und
Mitarbeitern

Transformational Machtdistanz

@ innsicht

Komponenten: Komponenten:

Soziale Unterstiitzung Organisationsbe-zogener
durch Kollegen Selbstwert.

Komponenten

Aufstiegschancen &
Arbeitsplatzgefahrdung

. N= 2.594 Mitarbeiter

. N = 76 Flhrungskrafte

. Dienstleistungsunternehmen mit

. vergleichbaren Tatigkeiten

. Durchschnittliche TeamgréfRe von 34
. Rucklaufquote von 90 %

. 2- Jahresintervall

. Alter: 36- 45 Jahre (median)

. Geschlecht: 61.8 % mannlich

. 39.2 % weiblich
Im Durchschnitt mehr als 8 Jahre
Betriebszugehdrigkeit, unbefristete Vertrage




Ergebnisse

Emotional exhaustion of leaders 2 years later

@ innsicht

Hypothese 1: Transformationale Fiihrung erhoht langfristig die emotionale Erschopfung von Fiihrungskraften
selbst, insbesondere wenn sie einen hohen organisationsbezogenen Selbstwert aufweisen.

Organization-based
self-esteem of leaders

5,007 | Low organization-hased
self-esteem

| ___ High organization-based
self-esteem

=
[=]
=

1

Ex
(=]
=]

1

]
(=]
=

1

1,00 T T
Low transformational leadership High transformational leadership

Transformational leadership

Ein transformationaler Flihrungsstil der Fiihrungskrafte
(eingeschatzt von Mitarbeiter*innen) fiihrte nach 2 Jahren zu einer
erhohten emotionalen Erschopfung der Flihrungskrafte (6 =.57, p =
.014; AR? = .21, p = .001), trotz der Kontrolle von
Arbeitsanforderungen und Ressourcen sowie demografischen
Charackteristiken der Fiihrungskrafte und Teams.

Transformationale Fihrungskrafte mit einem hohem
organisationsbezogenen Selbstwert zeigten die hochste emotionale
Erschopfung (8 = .39, p = .001; AR? = .11, p = .001; R? = .61).

Obwohl der organisationsbezogene Selbstwert eine Ressource zur
Pravention von emotionaler Erschdpfung ist, kann sie in
Kombination mit transformationaer Fiihrung langfristig bei
“Uberambitionierten” Fihrungskraften mit geringer
gesundheitlicher Selbstachtsamkeit zu negativen gesundheitlichen
Folgen flhren.

Untersuchung von N = 2.324 Mitarbeiter*innen und N = 76 Flihrungkrdifte in einem 2-Jahresintervall im Rahmen einer
Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastung in einem deutschen Dienstleistungsunternehmen.




Ergebnisse

@ innsicht

*  Hypothese 2: Emotional erschopfte Flihrungskrafte konnen ihre emotionale Erschopfung direkt auf die
Mitarbeiter*innen tbertragen (Crossover Effekt).

e Hypothese 3: Die Ubertragung der emotionalen Erschépfung von Fiihrungskréften kann auch indirekt (iber
erhéhte Arbeitsanforderungen der Mitarbeiter*innen erfolgen.

e Hypothese 4: Die Ubertragung von emotionaler Erschépfung der Fiihrungskrifte auf die Mitarbeiter*innen ist
besonders in Ldndern mit einer hohen Machtdistanz sehr stark (z.B. Frankreich, Deutschland)

Mediation
H3

Indirekte Ubertragung
H3

Arbeitsanforderungen

= Arbeitsintensitat
= Unterbrechungen
= Arbeitsplatzunsicherheit

Kulturelle Faktoren

Flhrungskraft

= Machtdistanz

Mediation
H3

Emotionale Erschopfung der
Flhrungskraft

Moderation
H4

Direkte Ubertragung
H2

Mitarbeiter*innen

Emotionale Erschopfung der
Mitarbeiter*innen




Ergebnisse

@ innsicht

Mediation
H3

N\

Arbeitsanforderungen

Indirekte Ubertragung
= Arbeitsintensitat  H3
= Unterbrechungen
= Arbeitsplatzunsicherheit

Kulturelle Faktoren

Fuhrungskraft

= Machtdistanz

Emotionale Erschépfung der
FUhrungskraft

Vioaeration

B=.02,p<.05 AR?=

Direkte Ubertragung
H2

B =.03,p<.01, AR? = 03

Mediation
H3

01

Mitarbeiter*innen

Emotionale Erschoépfung der
Mitarbeiter*innen

R? = 41

Untersuchung von N = 62,158 Mitarbeiter*innen in 6,910 Teams aus 12 Léndern im Rahmen einer Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastung in einem multi-nationalen Dienstleistungsunternehmen.

Analyse: Mehrebenenstrukturgleichungsmodelle
Gesamtmodelfit: X? = 40883.05, df =1781, RMSEA =.065, CFl = .92, TLI =.91




Implikationen fiir die Praxis

@ innsicht

Etablierung ,echter”

gesunde r Flhrung

o T
= |
'I-'I.

Nutzen der
Gefahrdungsanalyse
zum kontinuierlichen

Monitoring

Technische Universitat Dresden

Langzeiteffekte auf die Flhrungskrafte: Transformationale Fihrung kann langfristig -
insbesondere in Kombination mit einem hohen OBSE- zu einer erhéhten emotionalen
Erschopfung der Flhrungskrafte fuhren.

Selbstfliihrung und Recovery: echte gesundheitsférderliche Ansatze berlicksichtigen auch
die Belastung von Fiuhrungskraften und beinhalten Konzepte von Self-Care, Achtsamkeit
und Erholungsfahigkeit (Franke & Felfe, 2011; Gurt, Schwennen & Elke, 2011).

Training und Monitoring Training von Fuhrungskraften (z.B. Recovery-Training von Hahn et
al., 2011), Diagnose gesundheitsbezogener Flihrungsmuster (Richter et al., 1999) und
verhaltens- und verhaltnisbezogene Pravention (GeBu).

Monitoring von Langzeiteffekten von Belastungen & Ressourcen auf Gesundheit (lernende
gesunde Organisation)

Ergebnisgeleitete Malinahmenableitung & Umsetzung (Gestalten von Verhalten &
Verhéltnissen!)

Dokumentation, Evaluation & Prozessetablierung (regelmafige (Neu-)Fokussierung,




Woran erkenne ich tiberlastete Mitarbeiter/ e innsicht

— Fuhrungskrafte?

* Unpunktlichkeit

* Mangelnde Disziplin & Durchhaltevermogen
/Arbeitsunterbrechungen, Pausen, Verlassen
des Arbeitsplatzes)

* Unentschuldigtes Fehlen

* Haufige Kurzerkrankungen

. Rickzug/ Vermeiden von Kontakten

. Distanzloses Verhalten

. Ubersteigerte Empfindlichkeit gegeniiber Kritik

. AuBerordentlich heftige KritikduRerungen

. UbermaRiges Misstrauen und
Negativerwartungen

© Gereiztheit & Aggression

. Versunken, abwesend, vor sich hinstarrend

. Andauernde Traurigkeit, Niedergeschlagenheit

Auffallige Leistungsminderung
Leistungsschwankungen

Unzuverlassigkeit

Hohe Fehlerquoten/ Fluchtigkeitsfehler
Hohe Vergesslichkeit

Nachfragen bei bereits erlernten
Routineaufgaben

Vermeiden von bestimmten Tatigkeiten (z.B.
Telefonaten, Kundenkontakten)

Schlaflosigkeit / Verschieben von Tag- Nacht-
Rhythmen

Aussergewohnliche Unruhe & Angespanntheit
Vernachlassigung von Kleidung & Korperpflege
Verdndertes Essverhalten

Schwierigkeiten bei der Selbstversorgung (
Einkaufen, Wohnungspflege)

Einschrankung der Mobilitat

Quelle: UKPT Broschire: psychisch auffallige und erkrankte Mitarbeiter

15.06.2016




Was kann ich fiir Giberlastete Mitarbeiter/ 0 innsicht
— Fuhrungskrafte tun?

H insehen (Hat sich der Mitarbeiter im Vergleich zu frither verindert (AuBeres? Leistung? Stimmung?

Sozialverhalten?)

Initiative Ergreifen (Sprechen Sie Ihren Mitarbeiter auf die von lhnen beobachtete Veranderung an, Nehmen Sie sich
Zeit flir mehrere Gesprache)

Leitungsfunktion wahrnehmen (Lassen Sie sich nicht abweisen. Nehmen Sie notigenfalls mehrere Anldufe zum
Gesprach, Schildern Sie lhre Bedenken, Sorge & Anteilnahme)

Fiihrungsverantwortung wahrnehmen (Suchen Sie gemeinsam mit dem Mitarbeiter nach Losungen, Schaffen Sie

Rahmenbedingungen, die den Mitarbeiter entlasten, Binden Sie ggf. das Team mit zur Entlastung ein)

Experten hinzuziehen & sich entlasten (Holen Sie sich Unterstiitzung durch Experten (BA;BG; externe Berater),

Leiten Sie den Betroffenen an entsprechende Beratungsstellen weiter — Sie konnen nicht alles auffangen!)

15.06.2016 Dr. Sandra Wolf




Vielen Dank fiir die
Aufmerksamkeit!

innsicht-entdecken & entwickeln
Nieritzstralle 5

01097 Dresden

03 51-87 3293 33
sandra.wolf@innsicht.de
www.innsicht.de
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