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Führungskräfte könnten es

schon früh bemerken, wenn

es Mitarbeitenden nicht gut

geht. Und sie könnten ihnen

oft helfen, meint der Autor. 

Rolf Heim
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bsenzenmanagement? Tönt
nicht gerade sympathisch.
Heisst das, dass man als Mit-

arbeiterIn nun nicht mehr krank sein
darf, sich für jede Grippe und jeden
verstauchten Fuss rechtfertigen
muss? Nein: Beim Absenzenmanage-
ment geht es nicht wirklich darum,
Absenzen zu managen. Es geht
vielmehr darum, die Gesundheit
und das Wohlbefinden der Mitarbei-
tenden zu fördern. Dazu gehört, sie
vor physischen, chemischen und –
heute immer wichtiger – vor psycho-
sozialen Stressoren zu schützen.
Deshalb ist es passender, von
betrieblicher Gesundheitsförderung
statt von Absenzenmanagement zu
sprechen. 

Spielräume nutzen
Warum aber soll ein Betrieb die Ge-
sundheit seiner Angestellten för-
dern? Ist Gesundheit nicht Sache
jedes Einzelnen oder seines Hausarz-
tes? Untersuchungen zeigen, dass die
heutige Arbeit viele Menschen krank
macht [1, 2, 3]. Und dass die Thera-
pie oft zu spät kommt oder zu kurz

greift, wenn sie nur Symptom-
bekämpfung betreibt. Gesundheit ist
deshalb auch Sache der Betriebe. 

Die Rolle der Führung
Sollen nun also alle Führungskräfte
eines Betriebs ein Zusatzstudium in
Arbeitspsychologie und -medizin ab-
solvieren? Das würde etwas weit ge-
hen und ist auch gar nicht notwen-
dig. Das Wichtigste ist, dass sich
Vorgesetzte bewusst sind, welchen
Einfluss sie auf das Arbeitsklima ha-
ben, und dass sie diesen Einfluss
konstruktiv nutzen. Zudem sollten
sie einige häufige Probleme der Mit-
arbeitenden kennen und wissen,
welche Anlaufstellen in solchen
Fällen weiterhelfen. In unseren
Führungsschulungen lernen sie zudem
Hintergründe körperlicher und psy-
chischer Störungen sowie frühe An-
zeichen von Störungen kennen. Und
natürlich sind Gesprächsführung, ak-
tives Zuhören und Fragen nach ge-
sundheitlich relevanten Aspekten ein
zentrales Thema (siehe Kasten 1).
Wichtig ist auch, dass die Gesund-
heitsförderung von der gesamten
Geschäftsleitung unterstützt und ge-
tragen wird. Damit die Gesundheits-
förderung in allen Bereichen des Be-
triebs greifen kann, braucht es
nämlich zum Beispiel auch eine
offene Kommunikationskultur, eine
klare Informationspolitik, eine er-
gonomische Arbeitsplatzgestaltung
und eine klare Suchtmittelpolitik. 

Instrumente 
Die Gesundheitsförderung im Be-
trieb ist also eine Führungsaufgabe.
Administrative Aufgaben wie die Er-
fassung und Auswertung von Absen-
zendaten sowie die Information der
Vorgesetzten darüber bilden einen

technischen Rahmen. Diese Aufga-
ben werden meist von der Personal-
abteilung übernommen. Eigentliches
Herz der Gesundheitsförderung im
Betrieb sind aber die Gespräche zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeiten-
den. Diese Gespräche werden zu
unterschiedlichen Zeitpunkten und
mit unterschiedlichen Zielen geführt.
Eine wichtige Rolle spielen dabei vor
allem zwei Gesprächstypen: 
■ Rückkehrgespräch: Nachdem ein/e
MitarbeiterIn krankheits- oder un-
fallbedingt ausgefallen ist, findet ein
Rückkehrgespräch statt. Der/die
Vorgesetzte erkundigt sich, eigent-
lich selbstverständlich, nach dem
Wohlergehen des Mitarbeitenden
und nach allfälligen Einschränkun-
gen bezüglich der Arbeit. Dieses
kurze, informelle Gespräch fördert
die Nähe zu den Mitarbeitenden und
spielt eine wichtige Rolle bei der
Früherkennung grösserer Belastun-
gen. 
■ Unterstützungsgespräch: Falls
sich aufgrund verschiedener Anzei-
chen (siehe Kasten 2) der Verdacht
erhärtet, dass es dem/der Mitarbei-

Gesundheitsförderung
als Führungsaufgabe

A

1 Der Autor arbeitet am Institut für Arbeitsmedizin (IfA)
im Bereich Gesundheitsförderung, Krisenintervention,
Entspannungstraining, Führungsschulungen und Coa-
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führung betrieblicher Gesundheitsförderung.
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tenden nicht gut geht, bietet sich ein
Unterstützungsgespräch an. Dafür
nimmt sich der/die Vorgesetzte eine
halbe bis eine ganze Stunde Zeit.
Das Gespräch soll in einem ruhigen
Raum stattfinden, wo auch vertrau-
liche Themen angesprochen werden
können. In diesem Gespräch wird
nach möglichen belastenden Um-
ständen gesucht (beruflich und pri-
vat). Erfahrungsgemäss werden in
über 70 Prozent der Fälle solche Ur-
sachen gefunden. 
Danach werden gemeinsam Entlas-
tungsmöglichkeiten gesucht und
Ziele vereinbart. Das ist oft viel ein-
facher, als man es sich gemeinhin
vorstellt. Lösung kann beispiels-
weise eine Anpassung des Arbeits-
pensums sein bei starker privater
Belastung, eine Verschiebung der Ar-

beitszeiten, eine andere Tätigkeit in-
nerhalb des Betriebs oder ein klären-
des Gespräch mit Arbeitskollegen.
In der Regel unterschätzen Vorge-
setzte ihre Möglichkeiten und sind
im Nachhinein ob des Erfolgs posi-
tiv überrascht. Die Mitarbeitenden
ihrerseits schätzen diese Form der
Unterstützung. Sogar in jenen Fäl-
len, wo keine Problemursache ge-
funden wurde, empfinden die Mit-
arbeitenden das Gespräch als
wertvoll, denn es zeugt von der
Wertschätzung und dem Engage-
ment des/der Vorgesetzten.
Ein Unterstützungsgespräch ver-
langt vom Vorgesetzten viel Finger-
spitzengefühl, Einfühlungsvermögen
und Respekt. Je grösser das Ver-
trauen bereits vor dem Gespräch
war, desto einfacher wird das Ge-

spräch. Deshalb ist die wertschät-
zende Kommunikation im Alltag so
wichtig. In einer solchen Kultur er-
fährt es die Chefin meist schon viel
früher, wenn bei einer Mitarbeiterin
etwas nicht stimmt. Denn dann
kommt die Mitarbeiterin von sich
aus zu ihr und berichtet über ihre
Sorgen. Oder die Chefin merkt et-
was und spricht sie direkt an. Das
Unterstützungsgespräch ist sozusa-
gen der spätestmögliche Zeitpunkt
für ein solches Gespräch.
Bei beiden Gesprächstypen geht es
vor allem darum, dass gegenüber
den Mitarbeitenden Wertschätzung,
Interesse und Anerkennung ausge-
drückt werden. Auf diese Weise wird
die emotionale Beziehung gestärkt
und das gegenseitige Vertrauen ge-
fördert. Dazu braucht es genügend
Zeit, die auf den ersten Blick zu feh-
len scheint. In der Praxis zeigt sich
aber, dass sich der Aufwand lohnt.
Denn ein gutes Arbeitsklima und zu-
friedenere Mitarbeitende führen zu
gesteigerter Motivation, besserer Ar-
beitsleistung, vermehrter Flexibilität
sowie angenehmerem Umgang im
Team und mit den Kunden. Die
meisten Mitarbeitenden kommen
gerne zur Arbeit, wenn sie dort ein
freundliches Klima antreffen. Und
das merkt man ihnen an. ■ 
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Kasten 1: 

Anforderungen an Führungskräfte

Führungskräfte, die in ihrem Team Gesundheitsförderung betreiben wollen, sollten:

■ gesundheitsrelevante Einflussfaktoren kennen
■ verstehen, dass Menschen individuell mit Gesundheit und Krankheit umgehen
■ wissen, dass die Arbeit die Gesundheit der Mitarbeitenden positiv beeinflusst
■ Grundkenntnisse über Stress, Stressentstehung und -bewältigung haben
■ häufige psychische Krankheiten wie Burn-out, Depression, Angststörungen ken-

nen
■ den Mitarbeitenden mit Wertschätzung gegenübertreten
■ Sensibilität und Interesse für das Wohlbefinden der Mitarbeitenden aufbringen
■ bei vermuteten oder bekannten Schwierigkeiten das Gespräch suchen
■ Gespräche mitarbeiter- und zielorientiert führen
■ unterstützende Anlaufstellen kennen und vermitteln
■ Risiken der Gesundheitsförderung (z.B. Misstrauen der Mitarbeitenden, wenn

nicht genau über das Ziel des Gesundheitsmanagements informiert wird) ken-
nen und entsprechende Massnahmen treffen 

■ das Team als Ganzes im Auge behalten und es vor übermässigem Stress schützen.

Kasten 2: 

Anhaltspunkte für reduziertes Wohlbefinden 

Die folgenden Anhaltspunkte deuten darauf hin, dass es einem/einer Mitarbeiten-
den nicht gut geht: 

■ wiederholte körperliche Beschwerden
■ geringes Interesse
■ sozialer Rückzug
■ emotionale Labilität: Gereiztheit oder Weinerlichkeit
■ Nervosität
■ gesteigertes Konsumverhalten, z.B. erhöhter Konsum von Kaffee oder Zigaretten
■ Abnahme mentaler Funktionen (z.B. Gedächtnis, Konzentration, Aufmerksam-

keit)
■ verminderte Zuverlässigkeit
■ verminderte Motivation
■ Verlängern der Pausen
■ plötzlich wechselnde Arbeitszeiten (der/die MitarbeiterIn kommt beispielsweise

gehäuft zu spät oder leistet mehr Überzeit)
■ gehäufte Absenzen (mehr als zwei in sechs Monaten).


