Gesund arbeiten — Das Projekt gesa

Ute Held, Andrea Hoffmann, Bettina Kafibaum

.Gesund arbeiten® — wer mochte das nicht? Es gibt viele Erkenntnisse tiber krank-
machende Aspekte von Arbeit. Gefihrdungs- und Risikopotenziale werden er-
forscht und dokumentiert, Erkenntnisse finden Eingang in Vorschriften und Ge-
setze. Doch welche Faktoren beeinflussen Gesundheit in der Arbeitswelt, welche
Haltungen und Umgangsweisen sind gesundheitsforderlich? Und wie ist es mog-
lich, auch unter belastenden Bedingungen wie Arbeitsverdichtung, Uberlastung,
auf die eigene Gesundheit und die der Kolleg/-innen und Mitarbeiter/-innen zu
achten? Diesen Fragen widmete sich das Projekt ,,gesund arbeiten” (gesa) — Ge-
sundheitsforderung am Arbeitsplatz des AWO Bezirksverbands Hannover.

Im Rahmen des ESF-Programms ‘riickenwind - fiir die Beschaftigten in der
Sozialwirtschaft® wurde Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) und ge-
lebte Gesundheitsforderung in den gemeinniitzigen Gesellschaften des AWO Be-
zirksverbands Hannover e. V. mit gut 1.500 Mitarbeiter/-innen eingefiihrt. Die
Projektlaufzeit betrug drei Jahre, von Herbst 2010 bis Herbst 2013.

Die Einfiihrung ,,Betrieblichen Gesundheitsmanagements“ — Ein
Organisationsentwicklungsprozess

Wer sich aufmacht, in der Sozialwirtschaft Betriebliches Gesundheitsmanagement
einzufithren, wird mit einer auBerordentlich komplexen Ausgangslage konfron-
tiert: Hohe Krankenstinde mit einem groBen Anteil von Langzeiterkankungen,
hoher Altersdurchschnitt der Belegschaften sowie Fachkriftemangel. Der notige
Wandel kann nur langfristig gedacht werden und kann nur gelingen, wenn sich alle
Akteure im Unternehmen aktiv in einen kollektiven Lernprozess begeben. Mit
einem umfassenden Organisationsentwicklungsprozess, wie ihn auch das Projekt
"gesa — gesund arbeiten’ anstief und begleitete, sind eine Reihe kritischer Erfolgs-
faktoren verbunden. Der gesamte Prozess steht und fillt mit der Bereitschaft der
Fithrungskrifte, aktiv Verantwortung dafiir zu tibernehmen. Kein Organisations-
entwicklungsprozess kann gelingen, wenn er nicht tatkraftig von den Fithrungs-
kriiften aller Ebenen befordert wird. Ein weiterer zentraler kritischer Erfolgsfaktor
ist die Verfiigbarkeit von ausreichend personellen wie finanziellen Ressourcen.
Nicht selten scheitern Verénderungsprozesse daran, dass der Ressourcenbedarf er-
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heblich unterschétzt wurde und das Projekt vor der Zielerreichung beendet werden
muss oder versandet.

Um ein derart komplexes Vorhaben effektiv und méglichst auch effizient zu
steuern, miissen alle relevanten Akteure beratend in die Steuerung einbezogen sein.
Klassischerweise geschieht dies durch die Einrichtung von Steuerkreisen, in denen
Fithrungskrifte, Mitarbeiter-Vertretung und interne Experten iiber den besten Weg
zur Umsetzung des Vorhabens beraten. Damit die zahlreichen Uberlegungen und
Informationen auch zu allen Mitarbeitenden vordringen, miissen vielseitige Kom-
munikationswege genutzt werden. Denn die Informationsverluste sind in wider-
stands- und angstbesetzten Verdnderungsprozessen besonders hoch. Organisati-
onslernen braucht Geduld und langen Atem. Der Zeithorizont fiir einen Organisa-
tionsentwicklungsprozess liegt bei fiinf bis acht Jahren. Nach drei Jahren — der
Projektlaufzeit - kann bestenfalls eine erste produktive Grundlage gelegt sein, auf
die in der Folge aufgebaut werden kann. Das bedeutet fiir jedes BGM-Projekt eine
grofle Herausforderung.

Erste Widerstiinde und die ,,LUPE GESUNDHEIT*

Zu Beginn eines komplexen Organisationsentwicklungsprozesses gilt zunéichst, die
Vorerfahrungen aufzunehmen und aufzuarbeiten. Denn hiufig gibt es eine Ge-
schichte von gescheiterten oder versandeten Projektvorhaben, die alle hoffnungs-
froh gestartet, mit viel Enthusiasmus betrieben und dann in ihren Ergebnissen weit
hinter den Wiinschen und Vorstellungen zuriickblieben sind. Aus solchen Erfah-
rungen resultieren zum Teil massive Widerstinde und Demotivation insbesondere
dann, wenn die geleisteten Anstrengungen nicht angemessen gewiirdigt wurden.

Auf solche Skepsis stiel das Projekt gesa zu Beginn auch. Um fiir das Projekt
Glaubwiirdigkeit zu erlangen, wurde als Erstes das iibergeordnete Ziel: ,,Gelebtes
Gesundheitsmanagement* formuliert. Damit konnte deutlich gemacht werden, dass
im Projekt keine MaBnahmen entwickelt und umgesetzt werden sollen, die nicht
auch von den Beteiligten ,,gelebt” werden kénnen. Jede Mafinahme muss fiir die
Situation und die Rahmenbedingungen, insbesondere die vorhandenen Ressourcen,
passend sein. Dies hat dem Projekt wihrend der gesamten Projektzeit als wichtiger
Orientierungspunkt gedient.

Zudem war es wichtig zu klaren, dass die Einfithrung von BGM nicht als Zu-
satzaufgabe fiir ohnehin schon belastete Fiithrungskrifte betrachtet werden kann.
Vielmehr ist das Thema Gesundheit und die Herstellung gesundheitsférderlicher
Arbeitsbedingungen von je her Teil der Fithrungsaufgabe. BGM stellt einen Ana-
lyse- und Methodenwerkzeugkasten zur Verfiigung, der es allen Beteiligten leichter
machen soll, in dem komplexen Thema schnell zu produktiven Lésungen zu kom-
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men. Die Einfithrung von Betrieblichem Gesundheitsmanagement befahigt Fith-
rungskrifte und Mitarbeitende also, ihr Tun und ihre Arbeitsumstéinde mit der
~Lupe Gesundheit** zu betrachten. Das Bild der ,,Lupe Gesundheit” hat sich im
Projektverlauf als ausgesprochen hilfreich erwiesen. Es klirte die Perspektive und
nahm dem Begriff , Betriebliches Gesundheitsmanagement den iiberfordernden
Beigeschmack.

Besondere Grundprinzipien des Projekts ,,gesund arbeiten-gesa®.
Ganzheitlicher Blick auf das Entstehen von Gesundheit

Das Projekt “gesa — gesund arbeiten’ ist in seinem ganzheitlichen Ansatz saluto-
genetisch orientiert. Den Erkenntnissen Aaron Antonovskys' folgend ging es stets
um die Frage: Was hilt mich bei der Arbeit und im Alltag gesund? Wo sind meine
Ressourcen und Kraftquellen?

Gerade in der Sozialwirtschaft arbeiten Menschen sehr engagiert und mit hohem
Einsatz — oft iiber ihre Krifte hinaus. Mit dem Projekt ‘gesa - gesund arbeiten’
sollte es den Beschiftigten des AWO Bezirksverbands Hannover erméglicht wer-
den, gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen zu schaffen und selbst dauerhaft
mit Energie und bei guter Gesundheit ihre Arbeitskraft zu erhalten. Sich hier we-
niger auf das Krankmachende, sondern auf das Gesund erhaltende und Forderliche
zu konzentrieren, stellte einen wichtigen und entlastenden Perspektivwechsel dar.

Ein weiterer wichtiger Grundstein des Projektes war die Arbeit am und mit dem
Kohirenzgefiihl. Es findet seinen Ausdruck in der Art und Weise, inwieweit das
eigene Leben als '

+ bedeutungsvoll (es ist wichtig genug, um mich zu engagieren)
» verstehbar (die Situationen, in die ich gerate, sind erklérbar)
« handhabbar (ich verfiige tiber Mittel und Wege, die Anforderungen zu meistern)

erlebt wird.

Hier setzte das Projekt ‘gesa — gesund arbeiten’ an. Die grundlegende person-
liche Ressource Kohdrenzgefiihl im Setting Arbeit zu stirken und dadurch auch
das Koh#renzgefiihl und das standige Herstellen von mehr Gesundheit in der Or-
ganisation positiv zu beeinflussen, war das zentrale Anliegen von gesa.

1 Der Soziologe Aaron Antonovsky stellte in den 1970er Jahren die Frage, was Menschen ge-
sund erhiilt und entwickelte daraus den Ansatz der Salutogenese. Er lenkte damit den Blick
auf die Faktoren, die in der tiglichen Auseinandersetzung mit Belastungen stirkend sind und
Menschen befihigen, Stress cher als Herausforderung statt als krankmachende Krise zu be-
wiltigen. Stress ist kein Problem, er ist ein natiirliches Phinomen in unserem Leben, mit dem
Menschen auf verschiedene Weise umgehen.
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Dieser Ansatz riickte die Starkung der persdnlichen und der organisationalen
Ressourcen ins Blickfeld. Nicht nur personliches Lernen, sondern auch Organisa-
tions-Lernen findet mit diesem Ansatz statt, wenn die individuellen Ergebnisse und
Ideen den Fiihrungskriften der Organisation zur Verfiigung gestellt werden und
auch als Wissenspool fiir die weitere Beratung und Begleitung im Projektprozess
genutzt werden. Hier wurde erneut deutlich: Gesundes Arbeiten ist als Fiihrungs-
aufgabe zu formulieren.

Die Stirkung der Fithrungskrifte, um ihr Verhalten fiir sich und ihre Mitarbeiter
stirker gesundheitsforderlich und kohirent ausrichten zu kénnen, ist Vorausset-
zung dafiir, dass sie Gesundheit als Fiihrungsaufgabe wahrnehmen kénnen.

All dies kann nur gelingen, wenn an klarer, offener und losungsorientierter
Kommunikation gearbeitet wird. Ernsthaftes Zuhéren ist Grundlage fiir Konflikt-
16sungen und einen konstruktiven Dialog. Daher war ,,Zuhéren, um zu verstehen®
eines der Lernziele im gesa-Projekt. Der Blick auf Kommunikation und die Aus-
einandersetzung mit Kommunikationsstrukturen sind integraler Bestandteil der
Thematisierung von Gesundheit in der Arbeitswelt. ErfahrungsgemiB bedeutet
Gesundheitsmanagement auch immer eine Verinderung der Kommunikations-
strukturen, :

Neben dem Kommunikationstraining war Achtsamkeit als Training des Selbst-
managements ein wichtiges Thema im Projekt. Achtsamkeit meint, in Anlehnung
an Jon Kabat-Zinn, eine Form der absichtsvollen, bewussten Aufmerksamkeit, die
ganz im gegenwiirtigen Augenblick ist und nicht wertet — weder das, was gefiihlt
wird, noch das, was erlebt oder gesehen wird. Achtsamkeitsiibungen lassen sich in
der Kurzformel ,.Innehalten-Beobachten-Handeln* (Stopp-Look-Act) zusammen-
fassen.

Projektbausteine

Seminare, beratende und begleitende MaBnahmen in den Einrichtungen sowie PR-
Instrumente bildeten das Grundgeriist des Projekts. Die Schliisselposition der Fiih-
rungskrifte im Betrieblichen Gesundheitsmanagement wurde von Anfang an an
verschiedenen Stellen, besonders jedoch im Seminar ,,gesund fithren* beriicksich-
tigt. Der Baustein ,,Fiihrungsdialog” und der monatliche Newsletter fiir Fiihrungs-
krifte entstanden aus den gesa-Ergebnissen wihrend der Projektlaufzeit. Sie sind
ein Beispiel fiir das Lernen der Organisation.

256



i:
i

Gesund arbeiten - Das Projekt gesa

Seminare: Priiventionsseminar ,,Vital bei der Arbeit* und
Fithrungskriifteentwicklungsprogramm ,,Gesund fiihren*

Ein Herzstiick der Projektaktivitéiten waren Priventionsseminare fiir Mitarbeitende
und Fithrungskrifte sowie die Fithrungskréifte-Trainings ,gesund fithren®. Ziel
dieser Seminare war es, Wissen und Handlungskompetenz zu vermitteln zu den
Zusammenhiingen von Arbeit und Gesundheit, sowie Erfahrungen zu sammeln,
wie jeder auf seine Weise Gesundheit herstellt und welche Ressourcen wie dazu
genutzt werden. Hierfiir wurde im Projekt ein eigenes Curriculum erarbeitet, das
auch individuell auf die Bediirfnisse der einzelnen Gesellschaften zugespitzt wur-
de. Den roten Faden lieferte die Frage: Wie stelle ich fiir mich Gesundheit her?

In den Seminaren fiir Filhrungskrifte wird sie erweitert um den Aspekt: Wie
beeinflusse ich als Fithrungskraft durch mein Verhalten den Prozess der Gesund-
heitsherstellung meiner Mitarbeitenden? Die Fithrungskrifteseminare ,,gesund
fithren* bauen auf den Erkenntnissen aus dem Seminar ,,Vital bei der Arbeit” auf.
Der Ansatz, Fithrungskrifte zunéchst ihre persénlichen Gesundheitsmdglichkeiten
im Arbeitsprozess fiir sich thematisieren zu lassen und sich dann in einem zweiten
Schritt ihrer Verantwortung fiir Mitarbeitergesundheit zu widmen, ist eine Beson-
derheit, da er die Selbstfiirsorge als Ressource aufgreift und so entlastend in der
Fiihrungsverantwortung wirkt,

Bei der Entwicklung und Durchfiihrung der Seminare standen Praxistauglich-
keit und konkreter Arbeitsplatzbezug im Mittelpunkt. Die Seminare ,,Vital bei der
Arbeit waren fiir die Dauer von fiinf aufeinanderfolgenden Arbeitstagen konzi-
piert. ,,Gesund filhren* startete mit drei Tagen im Block, gefolgt von zwel einzelnen
Follow-up Tagen. In den Seminaren standen neben dem Blick auf Ressourcen und
Belastungen der Arbeit auch Ubungen zur Achtsamkeit, Naturerleben, persénliche
Verhaltensmuster und korperliche Aktivititen im Fokus. Ziel war es, das indivi-
duelle Koh#renzgefiihl zu stirken. Ein gutes Drittel der ca. 1.500 Beschaftigten
einschlieBlich aller Filhrungskrifte konnte die ressourcenorientierten Seminare
. Vital bei der Arbeit“ besuchen.

Zusitzlich legte das Projekt zwei fiinftagige Schulungen in BGM-Inhalten und
Projektinitiierung fiir Betriebsrite und Multiplikatoren auf, um so fiir nachhaltige
Verstetigung der Ansiitze und Inhalte zu sorgen. Auf der Basis des Ansatzes der
Salutogenese erhielten die Teilnehmenden einen Uberblick iiber die wichtigsten
Instrumente zur Erhebung von Ressourcen und Belastungen und zur Initiierung
und Begleitung von MaBnahmen zur Stirkung von gesundheitsforderlichen MaB-
pahmen im Betrieb. Weitere Themen waren psychische Belastungen und ihre Aus-
wirkungen auf die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens sowie die nachhaltige Si-
cherung der gesa-Ergebnisse durch Fortfithrung und Entwicklung weiterer Schritte
zur Verstetigung des Betrieblichen Gesundheitsmanagements.
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