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Fihrung und Personalentwicklung als Préventionskultur:
Beratungsansatze aus der Praxis

1. Einleitung

Gesunde, kompetente und morivierte Arbeitnehmende sind essentiell fiir die Siche-
rung der Wettbewerbsfihigkeit und der Innovationskraft eines Unternehmens
(Kraus-Hoffmann, 2016). Insofern sind Frhalt und Forderung guter Arbeitsbedin-
gungen, der Gesundheit und des Wohlbefindens der Beschiftigten auch Fragen der
wirtschaftlichen Logik (ebd.). Ein breit getragener Konsens dariiber, dass die Star-
kung von Gcsundhcitsﬁirdcrung und Privention zur 6konomischen Stabilisierung
unserer Gesellschaft und unseres Gesundheitswesens unverzichtbar ist, besteht auch
in der offentlichen Diskussion (Drexler, Letzel & Nesseler, 2016).

Dort, wo Menschen zusammenkommen, entsteht Kultur. Diese ,etabliert sich
bekanntlich nach innen, indem Gruppen iiber gruppendynamische Prozesse fiir sie
giltige Bewiltigungsstrategien als bindend anerkannt haben und leben und von
neuen Mitgliedern eine Anpassung verlangen” (Ludborzs, 2012, S. 39). Auf Unter-
nehmen iibertragen, werden die dort gebildeten Gewohnheiten und Regeln als Un-
ternehmenskultur bezeichnet. Sowohl in der Forschung als auch in der betrieblichen
Praxis wird darauf verwiesen, dass hierbei verschiedenen Teilkulturen eine zenrtrale
Bedeutung zukommt (ebd.). Es hat sich beispiclsweise die Sicherbeitskultur' von
einem ,,Newcomer® hin zu einem weitgehend etablierten Konzept entwickelt, welche
im Uberwiegenden jedoch erst nacheriglich zur Erklirung von Unfillen oder Ereig-
nissen herangezogen wird (Fahlbruch & Schébel, 2009). Da die jeweilige Sicher-
heits- und Gesundheitskultur in einem engen Zusammenhang mit dem Erfolg von
Priventionsarbeit steht und diese in ihrer Praxis kontinuierlich Bezug auf die Wirk-
grofe ,,Kultur nimmt, trige der Begriff Praventionskultur diesen Erkenntnissen

Rechnung (vgl. Ludborzs, 2012).

2. Praventionskultur
GemiR Elke (2016, S. 479) verdeutliche die explizite Setzung von Privention als

sneue* Zielserzung, dass ein praventiver Arbeitsschutz noch nicht in den Kopfen an-
gekommen sei und im Alltag gelebe wiirde. Mitrels des Begrifts Priventionskultur
wird jedoch , Klarheit sowie eine Vision und Orientierung® geschaffen, ,wo es in-

1 wHauptannahme ist, dass ein ,mehr’ von Sicherheitskultur auch zu einem ;mehr’ an Sicherheit fihre* (Fahlbruch &
Schobel, 2009, 8. 51).
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halelich hingehen soll“ (ebd., S. 477). Angestrebt wird die inhaltliche ﬁusrichmng
ciner Sicherbeits- und Gesundbeitskultur, die von einem durch Eigcnw:rantwwtung ge-
prigten Menschenbild ausgeht und sich einer umfassenden, auf das Ganze gerichee.
ten Sichtweise sowie eines integrativen, vorbeugenden Gestaltungsansatzes, dey bei
den Gefihrdungen und Ressourcen ansetzt, bedient (ebd.).

Ebenso wie ,Kultur” im Allgemeinen oder Unternebmenskultur im Speziellen
folgt auch Priventionskultur den Regeln von Dynamik und Verinderung. Die bloge
Ziclsetzung fithrt somit ,,nicht automatisch dazu, dass eine Praventionskultur geleby
und zentral fiir das Handeln im Alltag wird” (ebd. 5.479). Stattdessen ist weitgehend
unklar, wie die Entwicklung einer von allen Akteuren geteilten Praventionskultyy
vorangetricben und mittels welcher Mafnahmen diese gefordert, verbessert und
nachhaltig implementiert werden kann (vgl. Elke, 2016; vgl. Fahlbruch & Schébel,
2009). Fithrungskrafte, die einen wesentlichen Einfluss auf die Beschaftigten haben
und somit auch deren Gesundheit und Wohlbefinden beeinflussen konnen, sollten
daher, als Promotoren und Vorbilder, ¢ine besondere Verantwortung iibernehmen

(vgl. Krauss-Hoffmann, 2016).

3. Fihrung, Personalentwicklung, Préavention
Ausgehend von dem Gedanken, dass die drei Elemente »Fithrung®, , Personalent-

wicklung“ und ,,Organisationsentwicklung® essentiell fiir cine wirksame Priventi-
onskultur sind und den bisherigen Ausfithrungen, liegt der Fokus dieses Beitrags auf

den ersten zwei Elementen.
Fiithrung lisst sich hierbei unterteilen: in die strukeurelle Ebene, die Mitarbeiter-

fithrung und die Selbstfithrung. Demzufolge haben Fiihrungskrifte drei verschie-
dene Zugangswege zu den Beschiftigten, um gesundheitsforderliche Effekte zu
erzielen. Empirische Untersuchungen konnten belegen, dass mitarbeiter- und aufga-
benorientierte Verhaltensweisen der Fithrungskrifte, Wohlbefinden und Gesundheit
der Beschiftigten fordern (Gopfert et al,, 2012). Eine Moglichkeir in diesem Zu-
sammenhang ist das Schaffen von Arbeitsbedingungen, die es ermoglichen, den Ar-
beitsalltag effekeiv zu bewiltigen und zugleich das eigene Wohlbefinden zu schiitzen
(ebd.). Hierfiir miissen die Fithrungskrifte jedoch nichr nur bei der Entwicklung ent-
sprechender Fiithrungskompetenzen unterstiitze und im Hinblick auf ihren gesund-
heitsbezogenen Einfluss sensibilisiert werden, sondern zunichst arganisationalﬁ
Bedingungen und Strukcuren geschaffen werden, die entsprechendes Verhalten iiber-

haupt ermoglichen (ebd.).
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4. Praxisbeispiele

Unsere Schilderungen beziehen sich auf Erfahrungen, die wir seit 2001 mit und in
Unternchmen machen. Unabhingig davon, ob es sich um KM Us oder GroRkonzerne
handelt, wird auch im Themenfeld der Priventionskuleur mit einer Analyse der Ver-
hilenisse vor Ore begonnen, um im weiteren Verlauf Strukeuren zu schaffen, die
gesundheitstorderliche Arbeit ermoglichen. Weiterhin ist es auf Ebene der Mitar-
beiterfithrung zentral, Ressourcen und Belastungen zu erkennen, Sinn als zentrale
Variable zu vermitteln sowie zu motivieren und Leistungseriger zu wiirdigen. Eng
verbunden ist hiermir die Selbstfithrung, da das personliche Verhalten der Fiih-
rungskraft grofen Einfluss auf das Verhalten der Mitarbeitenden ausiibe. Es gehrz. B.
darum, wie Entscheidungen getroffen und reflekeiert, wie Pausen eingeteilt und ob
E-Mails an Wochenenden bearbeiter werden, sowie um den Umgang mit Fehlern und
Arbeitsverdichtung.

Besonders bewihrt haben sich folgende Formate: Einfithrung von Betrieblichen
Gesundheitsmanagement (BGM); Gefihrdungsbeurteilungen ,Psychische Belas-
tung”, einschlieBlich der Ableitung passgenauer Interventionen mit den Prinzipien
des Effectuation; Mafnahmen zum Themenkomplex ,Gesund fithren® sowie
Waorkshops ohne Agenda, aber mit dem Ziel der partizipativen Entwicklung von Ver-
besserungsideen. Zwar handelt es sich im Falle von BGM und Gefihrdungsbeurtei-
lungen in erster Linie um strukrurelle Maflnahmen, dennoch ist deren Einfluss auf die
anderen beiden Ebenen nicht zu unterschitzen. Direkr auf die Mirtarbeiterfiihrung
und die Selbstfithrung zielen zumeist Workshops ab. Diese kénnen in ihrer Form
stark variieren und sind den jeweiligen Gegebenheiten im Unternchmen anzupassen.

Grundsitzlich und insbesondere bei der Uberfithrung einer Gefihrdungsbeur-
teilung in Interventionen, ist zu beachten, dass das sichtbare Erleben ein wesentlicher
Hebel fiir Kulturverinderungen ist. Der Blick aut die Prinzipien des Effectuation er-
moglicht es, kurzfristig in erlebbares Handeln zu kommen und ist demzufolge als
»Game-Changer* zu verstehen, Ungeachtet dessen ist zu beriicksichtigen, dass die
Wirkung von Interventionen nicht ohne weiteres Zutun andauert. Dies kann nur
gelingen, wenn die Gesamtheit der Malnahmen in eine Priaventionskultur, die kon-
sequent gefordert und geférdert wird sowie einem kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess unterliegt, {iberfiihrr wird.

S, Fazit

Drexler, Lerzel und Nesseler (2016, $.23) betonen, dass der Privention in einer , Ar-
:«bﬂm,.elpj .0 [...] eine ganz herausragende Bedeutung zukommen® muss. Dieser Ein-
‘Schitzung schliefen wir uns an. Eine wirksame Praventionskultur lebt vom gelungen
e map: ko Fithrung, Personal- und Orgamsanonsentwmklung. Wobei ins-
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besondere Austausch, Beteiligung und Commitment der Fithrung, als Erfolgsprinzi.
pien verstanden werden konnen (vgl. Elke, 2016). Denn Fithrungskrafre tiberneh.
men fur die Beschiftigten eine Vorbildfunktion und verfiigen’ zudem iiber die
notwendigen Freiheitsgrade und Gestaltungsspiclraume, um gesundheitsforderliche

Arbeitsbedingungen zu schaffen (vgl. Gopfert et al., 2012).

Solche Veranderungen sind jedoch fragil. Um ihren Bestand zu sichern, bedarf ¢s

der Umserzung ziclgenauer Interventionen und der Uberfithrung in einen kontinu

ierlichen ( Verbesserungs-) Prozess. Auch Kulturansacze gehen zumeist von cinem Pro-

zesscharakter aus und unterscheiden ,mit hoher Sensibilitat zwischen Schein und

Sein® (Ludborzs, 2012, S. 40). Fihrung und Personalentwicklung als Praventions-
kultier zu nutzen, erscheint demzufolge notwendig, um beschlossene Standards/Re-
geln auch langfristig als verpflichtend zu empfinden und im Arbeitsalltag zu leben
(vgl. Elke, 2016).
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*Nach Schaffung entsprechender Bedingungen und Serukeuren (vgl. Goplere cral, 2012).



