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I. Grundkonzeption

1. Einleitung

Fir jeden einzelnen Menschen ist es von unschatzbarem
Wert, gesund zu sein. Der Definition der Weltgesundheitsor-
ganisation (WHO) folgend, umfasst Gesundheit kdrperliches,
seelisches und soziales Wohlbefinden und ist somit viel mehr
als nur die Abwesenheit von Krankheit. Gesund ist, wer sich in
seinem Korper rundum wohlfhlt. Die vorherrschenden Ar-
beitsbedingungen nehmen Einfluss auf das Wohlbefinden.

Fir den o6ffentlichen Dienst sind leistungsféahige und gesunde
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mehr denn je eine wichtige
Voraussetzung fir effizientes Arbeiten. Gesundheit muss da-
her zum Thema werden, bevor sie abhandenkommt. Denn ein
Ungleichgewicht des Wohlbefindens bedeutet nicht nur eine
Einschrankung der Lebensqualitdt jedes Einzelnen, sondern
kann mit erheblichen Kosten fir den Arbeitgeber verbunden
sein.

Dariber hinaus leidet die Produktivitat, wenn Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter aufgrund bestehender Belastungen am Ar-
beitsplatz nicht ihre ganze Leistung entfalten. Investitionen in
die Gesundheit zahlen sich aus: Die arbeitsbedingten Ursa-
chen von Krankheit und Leistungshemmnissen zu erkennen
und zu beseitigen, ist daher fr Verwaltungen immer haufiger
Bestandteil der Unternehmenspolitik.

Gesundheitsférderung ist gleichermaBen als ethische und so-
ziale wie auch als 6konomische Notwendigkeit zu betrachten.
Das Land Niedersachsen kommt dieser Verpflichtung seinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegentber bereits seit tber
zehn Jahren nach und unterstltzt die Dienststellen dabei, ein
systematisches und umfassendes Gesundheitsmanagement
einzufthren.

2. Ziele von Gesundheitsmangement
Gesundheitsmanagement férdert die Gesundheit der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, indem arbeitsbedingte gesundheitli-
che Belastungen reduziert sowie gesundheitsférderliche Ar-
beitsbedingungen und Verhaltensweisen geschaffen bzw. un-
terstltzt werden.

Gesundheitsmanagement ist die systematische Vorgehens-
weise einer Organisation - einer Dienststelle oder eines Be-
triebes - zur Férderung der Gesundheit aller Beschéftigten. Es
bedeutet in der Organisation gesundheitsschadigende und —
férderliche Strukturen aus Sicht der Beschéftigten zu identifi-
zieren und bearbeitbar zu machen. Gesundheitsmanagement
setzt praventiv an, um Erkrankungen zu vermeiden und lang-

Seite 130

= Rahmenkonzept,
Ziffer 1.7



fristig die Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Beschaftigten
zu erhalten.

Nachhaltige Erfolge sind nur dann zu erreichen, wenn Ge-
sundheitsmanagement gemeinsam von allen Beschéftigten-
gruppen getragen wird: Der Dienststellenleitung und der Per-
sonalvertretung, den Interessenvertretungen, der Gleichstel-
lungsbeauftragten, den Fihrungskraften sowie den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern. Die Flhrungskrafte haben aufgrund
ihrer Vorbildfunktion fir die nachhaltige Erreichung der Ziele
des Gesundheitsmanagements eine herausragende Bedeu-
tung.

Gesundheitsmanagement zielt darauf ab,

e Arbeitsbedingungen zu verbessern und Arbeitsbelas-
tungen abzubauen; z.B. durch Schaffung abwechs-
lungsreicher Aufgaben, stimmiger Arbeitsprozesse,
wertschatzendes Fulhrungsverhalten, flexible, bedarfs-
gerechte Arbeitzeiten;

e gesundheitsférderliche Verhaltenweisen zu unterstit-
zen und gesundheitsriskante Verhaltensweisen zu ver-
ringern, z.B. durch die Starkung der Fahigkeiten zur
Stressbewaltigung, zur Férderung der Bewaltigung der
standig sich verandernden Arbeitsanforderungen.

Gesundheitsmanagement bezieht die Gesundheit der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter als strategischer Faktor in die Kultur
sowie in die Strukturen und Prozesse der Organisation ein. Es
integriert den Schutz des Menschen bei der Arbeit und die
gesundheitsférderliche Gestaltung der Arbeitsbedingungen
sowie der Organisation und beinhaltet dabei die aktive Beteili-
gung der Beschéftigten. Die Bereiche Arbeitsschutz, Gesund-
heitsférderung, Suchtpravention und Sozialberatung kdénnen
im Rahmen des Gesundheitsmanagements institutionalisiert,
ausgestaltet und weiterentwickelt werden. Gesundheitsmana-
gement gestaltet die Schnittstellen und die Kooperation ver-
schiedener dienststelleninterner Fachstellen wie beispielweise
Arbeitssicherheit, betriebséarztliche und soziale Dienste, Per-
sonal-, Organisations- und Qualitdtsmanagement sowie die
Zusammenarbeit der Interessenvertretungen. Es tragt zu einer
zielgerichteten MaBnahmenentwicklung und zur Uberpriifung
der Wirksamkeit gesundheitsbezogener Aktivitaten bei.

3. Gesundheitsmanagement im Prozess

Das systematische Vorgehen eines Gesundheitsmanagement-
Projekts lasst sich in sieben Phasen untergliedern. In dem Pro-
jektleitfaden ,Gesundheitsmanagement in niedersachsischen
Dienststellen — Eine praktische Hilfe fir die Dienststellen bei
der Einfihrung und Umsetzung von Gesundheitsmanagement
in Form eines Projekts® (Stand November 2011) sind die ein-
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zelnen Phasen umfassend beschrieben. Zur Veranschauli-
chung der einzelnen Phasen ist in der nachfolgenden Abbil-
dung der Prozesskreislauf dargestellt:

Prozesskreislauf des Gesundheitsmanagements

1.Vorbereitung 2. Projektorganisation

3. Bestandsaufnahme
von Belastungen
und Ressourcen

7. Integration

4. Analyse
und
Planung

6. Evaluation

5. Emtscheidung und
Umsetzung

Der Prozesskreislauf ist ein immer wieder durchlaufender
Kreislauf mit langfristig angelegten gesundheitlichen Leitzielen.
Die systematische Verbesserung der Arbeitsbedingungen und
die Starkung personaler Gesundheitsressourcen sind langfris-
tige Aufgaben, die nicht nach einer begrenzten Projektlaufzeit
abgeschlossen sind. Rahmenbedingungen andern sich, Per-
sonen wechseln und inhaltliche Schwerpunkte verlagern sich.
Ein optimaler Zustand ist schwer zu halten. In der Realitat
handelt es sich daher vielmehr um eine kontinuierliche Aufga-
be. Gesundheitsmanagement sollte ein integraler Bestandteil
der Personal- und Organisationsentwicklung sein.

Gesundheit wird zur Managementaufgabe, bei der alles, was
Einzelne selbst fir seine Gesundheit leisten, mit dem verbun-
den wird, was der Arbeitgeber flr seine Beschaftigten tun
kann. Ein erfolgreiches Gesundheitsmanagement tragt dazu
bei, Rahmenbedingungen zu schaffen, die Krankheiten am
Arbeitsplatz — einschlieBlich Arbeitsunfélle, Berufskrankheiten
und psychische Belastungen — vorbeugen. Zudem stérkt es die
gesunderhaltenden dienststelleninternen Strukturen und die
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Krafte jedes und jeder Einzelnen. Das senkt krankheitsbeding-

te Fehlzeiten und frihzeitige Pensionierungen, starkt gleichzei-

tig die Arbeitszufriedenheit und Motivation und somit letztlich

die Produktivitat.

Diese Ziele sind nicht von heute auf morgen zu erreichen. Ge-

sundheitsmanagement in den Dienststellen muss langfristig

und flexibel angelegt sein. Nur so kann es dem dynamischen

Charakter der Gesundheit der Beschéftigten einerseits und

den sich wandelnden Arbeitsbedingungen andererseits Rech-

nung tragen. Es gibt immer wieder neue Herausforderungen,

die von manchen auch als Belastungen empfunden werden

kénnen:

e neue Aufgaben,

e ein grdBeres Arbeitspensum,

e hoher Zeitdruck,

e eine alternde Belegschaft

e eine sich standig weiterentwickelnde Information- und
Kommunikationstechnik,

e sich andernde Strukturen und

e neue FUhrungsinstrumente.

Vorteile eines ganzheitlichen Gesundheitsmanagements

Fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter:

* weniger Arbeitsbelastungen bzw. besserer Umgang mit Be-
lastungen

* Verbesserung des Gesundheitszustandes

« Steigerung des Wohlbefindens

» Verbesserung der Beziehung zu Kolleginnen, Kollegen und
Vorgesetzten

* Verbesserung der dienststelleninternen Kommunikation und
Kooperation

» mehr Arbeitsfreude und -zufriedenheit

* Erlernen von gesundem Verhalten am Arbeitsplatz und in der
Freizeit

Fir die Dienststelle:

« Erhéhung der Gesundheitsquote/langfristige Senkung des
Krankenstandes

* Rickgang der Fluktuation

* erhbhte Arbeitsmotivation, -zufriedenheit und -produktivitét

* Verbesserung der dienststelleninternen Kommunikation und
Kooperation

* Verbesserung der Produkt- bzw. Dienstleistungsqualitat
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4. Prinzipien des Gesundheitsmanagements

Dauerhaft geringere Krankenstédnde und eine gréBere Produk-
tivitat werden sich nur einstellen, wenn bei der Institutionalisie-
rung des Gesundheitsmanagements bestimmte Prinzipien be-
ricksichtigt werden. An diesen Handlungsgrundséatzen orien-
tiert sich das Land Niedersachsen bei dem Ziel, die Gesund-
heit seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erhalten und zu
férdern.

¢ Ganzheitlichkeit
Gesundheitsmanagement berlcksichtigt Verhalten und Ver-
héltnisse. Ganzheitliches Gesundheitsmanagement setzt so-
wohl bei den Personen als auch bei den Arbeitsbedingungen
an und ist somit ein wichtiger Bestandteil der Organisations-
und der Personalentwicklung. Folgende Handlungsfelder fur
den Einsatz gesundheitsférdernder MaBnahmen sind zu be-
ricksichtigen:

e Abbau von belastenden Arbeitsbedingungen und Stress-
faktoren wie Zeitdruck, Larm, schlechte Arbeitsrdume und
schlechte Arbeitsplatzgestaltung, ungeeignete und unprak-
tische Arbeitsmittel

e Schaffung von gesundheitsférderlichen Arbeitsbedingun-
gen, in denen sich die Beschaftigten entwickeln kénnen,
z.B. durch Handlungsspielrdume, gesundheitsorientiertes
FUhrungsverhalten, unterstitzende soziale Beziehungen
und Kommunikationsformen

e Verringerung belastenden, gesundheitsriskanten Verhal-
tens, z. B. durch das Angebot einer Rlickenschule, eines
Suchtberaters, aber auch durch vollwertiges Essen in der
Kantine

e Entwicklung individueller Gesundheitspotenziale, also von
Fahigkeiten zur Bewaltigung von Belastungen, z. B. durch
Zeit- und Stressmanagement, durch angemessene Qualifi-
zierung fOr Arbeitsanforderungen (Fort- und Weiterbil-
dung), durch gesundheitsférderliches Verhalten (etwa
durch Lauftreffs)

Wird nur auf einem dieser Felder agiert, ist Gesundheitsférde-
rung von begrenzter Wirksamkeit. Das gilt insbesondere fur
rein verhaltensorientierte EinzelmaBnahmen. Zum Beispiel
kénnen die haufig angebotenen Rickenschulen durchaus ein
geeignetes Instrument sein, um vorhandene Schmerzen zu
lindern. Eine dauerhaft wirksame Vorbeugung von Rlckener-
krankungen ist jedoch nur mdglich, wenn das ganze Arbeits-
system berlcksichtigt wird. Der ganzheitliche Ansatz des Ge-
sundheitsmanagements stellt sicher, dass der Mensch mit sei-
nen individuellen Beanspruchungen, Fahigkeiten und Beduirf-
nissen im Mittelpunkt steht.
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e Partizipation

Gesundheitsmanagement erfordert die Beteiligung und Mitar-
beit aller. In einer Dienststelle gibt es in Bezug auf Arbeit und
Arbeitsbedingungen unterschiedliche Interessen. Ein ganzheit-
liches Gesundheitsmanagement beriicksichtigt diese, indem
es die Betroffenen zu Beteiligten macht und sie als Entschei-
dungstrager und aktive Gestalter der eigenen Arbeitsbedin-
gungen einbezieht. Da viele gesundheitsbeeintrachtigende
Faktoren weder von ,oben® noch von ,auBen” erkannt und ge-
andert werden kénnen, wissen die Beschaftigten als Experten
in eigener Sache am besten, was sich negativ auf sie auswirkt
und was ihnen gut tut. Fir die Analyse gesundheitlicher Belas-
tungen und die Entwicklung geeigneter MaBnahmen sind ihre
Erfahrungen daher unverzichtbar. Nach allen bisherigen Er-
kenntnissen kommen von den Beschéftigten in der Regel sehr
praxisnahe Ldsungsvorschlage, die meist sogar ohne groBen
finanziellen Aufwand verwirklicht werden kénnen.

Ein weiterer Vorteil der Partizipation ist, dass MaBnahmen
eher akzeptiert werden, wenn sie gemeinschaftlich entwickelt,
beschlossen und aktiv mitgetragen werden. Das bedeutet,
dass auch die Interessenvertretungen von vorne herein mit
einbezogen werden und Uber Mitgestaltungsmdglichkeiten
verfigen. Eine erfolgreiche Beteiligung setzt Transparenz vor-
aus. Nur wenn Uber die Ziele und Inhalte des Gesundheitsma-
nagements ausfihrlich informiert wird und offen Uber Probleme
diskutiert werden kann, kénnen die Beteiligten zur Mitwirkung
und Unterstitzung motiviert werden.

Eine besondere Bedeutung kommt hier sicherlich den Fih-
rungskraften zu. Denn in welchem MaB ein Arbeitsplatz die
Gesundheit der Beschaftigten beeintrachtigt, hangt nicht allein
von technischen und infrastrukturellen, sondern ebenso von
organisatorischen und personellen Faktoren ab. Das Betriebs-
klima misst sich eben nicht allein in Temperatur und Luftfeuch-
tigkeit, sondern auch im zwischenmenschlichen Umgang. Bei
einem gesundheitsférderlichen FUhrungsverhalten werden die
Ziele gemeinsam mit den Beschéftigten gesetzt und die Mittel
zur Erlangung der Ziele bereitgestellt.

¢ Integration

Dem Prinzip der Ganzheitlichkeit folgend ist Gesundheitsma-
nagement nur wirksam, wenn die vorherrschenden strukturel-
len, organisatorischen und persdnlichen Bedingungen zusam-
menhangend betrachtet werden. Um dies zu erreichen, muss
Gesundheitsférderung bei allen wichtigen Entscheidungen und
in allen Bereichen der Dienststelle beriicksichtigt werden. Ver-
antwortlich fur die Einbindung von Gesundheitsmanagement in
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den Arbeitsalltag sind die Dienststellenleitung und die Fih-
rungskrafte in Zusammenarbeit mit den Personalvertretungen.
Damit die Ziele und Grundsatze des Gesundheitsmanage-
ments als verbindliche Vorgabe flr alle sichtbar werden, sind
sie in die Leitbilder der Behérden und ggf. in die Geschéfts-
ordnungen aufzunehmen. Als Daueraufgabe ist Gesundheits-
management in den vorhandenen Organisationsstrukturen und
-ablaufen, in den Konzepten und Programmen zur Personal-
entwicklung sowie in den Anforderungsprofilen der Flhrungs-
krafte zu verankern.

¢ Projektmanagement

Alle MaBnahmen und Programme zur Gesundheitsférderung
mussen systematisch durchgefihrt und auf die spezifischen
Bedurfnisse der Dienststelle zugeschnitten werden. Erfolgrei-
ches Gesundheitsmanagement gleicht einem Lernzyklus und
umfasst eine Bedarfsanalyse und Zieldefinition, die Planung
und Ausflihrung geeigneter MaBnahmen sowie die kontinuier-
liche Kontrolle und Bewertung der Ergebnisse (Evaluation).
Die fundierte Analyse der Ist- Situation ist die Basis des Ge-
sundheitsmanagements. Nur eine genaue Diagnose kann den
Projektverantwortlichen zeigen, wo und wie eingegriffen wer-
den muss, um die definierten Ziele zu erreichen. Die notwen-
digen Informationen kdnnen Mitarbeiterbefragungen, Gesund-
heitszirkel, Diagnose-Workshops oder Krankenstandsstatisti-
ken liefern.

Die Analyse gibt auch Aufschluss dartber, welche MaBnah-
men zu Gesundheitsférderung und Arbeitsschutz in der
Dienststelle bereits existieren. Denn bestehende Aktivitaten
sollten in das ganzheitliche System integriert werden und nicht
in Konkurrenz zu den Aktionen des Gesundheitsmanagements
stehen. Die gewonnenen Daten und Erkenntnisse sind Grund-
lage der Planung. Aus den Bausteinen des Gesundheitsmana-
gements werden die geeigneten gesundheitsférdernden MaB-
nahmen herausgegriffen und umgesetzt. Nach einiger Zeit
muss die Wirksamkeit der ergriffenen MaBnahmen in Hinblick
auf die gesetzten Ziele mittels einer erneuten Ist-Analyse
dberpraft und bewertet werden. Auch Auswirkungen durch
zwischenzeitlich eingetretene Veranderungen zum Beispiel in
der Arbeitsorganisation oder bei der Zusammensetzung des
Personals werden durch die erneute Bestandsaufnahme sofort
erkennbar.

¢ Gender Mainstreaming

Nach wie vor ist die Erwerbsarbeit fir Frauen und Méanner an
unterschiedliche Bedingungen geknlpft. Auch wenn heutzuta-
ge viele Frauen berufstatig sind, leisten sie immer noch den
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gréBten Anteil der Haus- und Familienarbeit. Ein Spagat mit
Folgen. Denn die Regeln und die Organisation von Arbeit ori-
entieren sich fast ausschlieBlich an Strukturen, die hauptsach-
lich von Mannern gepragt wurden. So wird zum Beispiel von
jemandem, der Karriere machen mdchte, nach wie vor zeitli-
che Verfugbarkeit erwartet. Ganz gleich, ob Familienmitglieder
zu versorgen sind.

Gesundheitsmanagement muss darlUber hinaus spezifische
Belastungen von Mé&nnern und Frauen identifizieren und Pro-
zesse unterstitzen, die darauf abzielen, die geschlechtliche
Arbeitsteilung aufzuheben.

Mitarbeiterinnen genauso wie Mitarbeiter sollten in allen Ar-
beitsbereichen des Landes ihrer Qualifikation gemaB einge-
setzt werden und Zugang zu Aufstiegsméglichkeiten erhalten.
Grundsatzlich ist beim Gender Mainstreaming darauf zu ach-
ten, die besonderen Arbeitsbedingungen aller Beschéftigten-
gruppen zu beriicksichtigen, gleich ob bei Mannern oder Frau-
en.

Erfolgreiches Gesundheitsmanagement

e st strukturell eingebunden

e fuBt auf einer Bedarfsanalyse und definiert Ziele

e zeichnet sich durch interdisziplindre und interhierarchi-
sche Zusammenarbeit aus

e st auf Kontinuitat angelegt

e bedarf der Offenheit und Kommunikation

e erfordert die Beteiligung aller

e st ganzheitlich angelegt

e st zielgruppenorientiert und bertcksichtigt die unter-
schiedlichen Bediirfnisse von Mannern und Frauen

e richtet sich an Personen (Verhalten) und die Organisa-
tion (Verhaltnisse)

beinhaltet die Kontrolle und Bewertung aller Prozesse
e zeichnet sich durch Transparenz in den Entscheidungs-
und Umsetzungsprozessen aus

4. Strukturen des Gesundheitsmanagement in der Lan-
desverwaltung

Die Grundlage fur ein Gesundheitsmanagement in der nieder-
sachsischen Landesverwaltung wurde im November 2002 mit
dem Beschluss der Landesregierung und der Vereinbarung mit
den Spitzenorganisationen der Gewerkschaften (§ 81
NPersVG) geschaffen. Die Fortfiihrung und Weiterentwicklung
des Gesundheitsmanagements wurde seitdem kontinuierlich
durch das Kabinett beschlossen.

Seite 137



4.1 Landesweite Steuerungsgruppe Gesundheitsmanag-
ment

Ressortiibergreifend ist seit 2003 die landesweite Steuerungs-
gruppe Gesundheitsmanagement aktiv. Die landesweite Steu-
erungsgruppe plant und begleitet den gezielten Ausbau des
Gesundheitsmanagements in den Dienststellen der Landes-
verwaltung. Sie wirkt bei der Entwicklung von Instrumenten
zum Gesundheitsmanagement mit und sichert die Qualitat,
indem auf die Einhaltung der Prinzipien des Gesundheitsma-
nagements geachtet wird. Die Mitglieder der Steuerungsgrup-
pe sind die treibenden Krafte und die zentralen Ansprechper-
sonen des Gesundheitsmanagements. Die landesweite Steue-
rungsgruppe férdert, steuert und koordiniert den schrittweisen
Ausbau des Gesundheitsmanagements in den Ressorts.

Die landesweite Steuerungsgruppe

r
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4.2 Zentrale Steuerung durch Ml

MI — Ressortlbergreifende Personalentwicklung — koordiniert
das Gesundheitsmanagement in der niedersachsischen Lan-
desverwaltung. Ml steuert und begleitet aktiv den Prozess,
leitet die landesweite Steuerungsgruppe, stellt den Beratungs-
service Gesundheitsmanagement zur Verflgung, stimmt mit
dem Beratungsservice die Aufgabenschwerpunkte und Einsat-
ze ab, organisiert Fachveranstaltungen, unterstitzt die Vernet-
zung und den Austausch von Akteurinnen und Akteuren, bietet
zusammen mit dem SiN Qualifizierungen flr die unterschiedli-
chen Zielgruppen an und betreibt Offentlichkeitsarbeit.

4.3 Beratungsservice Gesundheitsmanagement

Den Dienststellen steht seit 2003 ein fachlich kompetenter und
neutraler Beratungsservice von Mitarbeiterinnen der Landes-
vereinigung fir Gesundheit und Akademie fUr Sozialmedizin
Niedersachsen e.V. zur Seite. Der Beratungsservice Gesund-
heitsmanagement unterstitzt die Dienststellen kostenlos Ge-
sundheitsmanagement zu initiieren und geeignete Strukturen
aufzubauen bzw. weiter zu entwickeln (u. a. durch eine Ein-
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stiegsberatung, Workshops und Informationsveranstaltungen,
begleitende Beratung fir Akteurinnen und Akteure, Betreuung
der Dienststellen in Netzwerken, Reflexion). Zudem férdert er
in Zusammenarbeit mit den dienststelleninternen Steuerungs-
gruppen die nachhaltige Entwicklung von Gesundheitsmana-
gement. Der Beratungsservice wird zentral durch das MI, Res-
sortlbergreifende Personalentwicklung, finanziert.

4.4 Steuerung auf Ressortebene

Um das Gesundheitsmanagement weiterhin nachhaltig und
gezielt in der Landesverwaltung auszubauen, muissen ent-
sprechende Strukturen geschaffen werden. Dazu sind fundier-
te Erkenntnisse Uber den Stand des Gesundheitsmanage-
ments in den einzelnen Ressorts notwendig. Hierflr ist ein
kontinuierlicher Austausch zwischen den Dienststellen in den
jeweiligen Geschéftsbereichen und den obersten Landesbe-
hérden erforderlich. Ziel sollte es sein, dass in jeder Dienststel-
le in der Landesverwaltung die Zustandigkeit fir das Gesund-
heitsmanagement geregelt ist und sich dies aus dem Organi-
gramm oder dem Geschéftsverteilungsplan entnehmen lasst.
Die obersten Landesbehérden Gbernehmen die Steuerung des
Gesundheitsmanagements fiir ihr Ressort. Jedes Ressort ist in
der landesweiten Steuerungsgruppe vertreten. Die landesweite
Steuerungsgruppe kann mit den so gewonnenen Informatio-
nen den weiteren Ausbau gezielt steuern und koordinieren.

Strukturen des Gesundheitsmanagements
in der niedersachsischen Landesverwaltung
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Eine Steuerung auf Ressortebene hat sich bereits bei zwei
Ressorts (Justizministerium, Finanzministerium) seit Gber zehn
Jahren bewahrt und als erfolgreich dargestellt.

4.5 Gesundheitsmanangement auf Dienststellenebene

In der Praxis hat sich gezeigt, dass die Einrichtung einer zent-
ralen Steuerungsgruppe in der Dienststelle sinnvoll ist, um das
Thema Gesundheit systematisch und dauerhaft in den dienst-
stelleninternen Alltag, das heiBt in die normalen Aktivitaten der
FOhrungskrafte und der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein-
zubetten. Denn gesundheitsférderliche Veranderungen gelin-
gen umso eher, je besser alle Stellen zusammenarbeiten, die
Uber Entscheidungs-, Mitbestimmungs- und Fachkompetenz in
gesundheitsrelevanten Fragen verfagen.

Die Zusammensetzung und Aufgaben einer Steuerungsgruppe
kénnen dem Projektleitfaden ,Gesundheitsmanagement in
niedersachsischen Dienststellen — Eine praktische Hilfe fir die
Dienststellen bei der Einfihrung und Umsetzung von Gesund-
heitsmanagement in Form eines Projekts® (Stand: November
2011) entnommen werden. Hier findet sich auch eine Uber-
sicht Gber Organisationseinheiten bzw. Personen, die sich mit
gesundheitsrelevanten Fragestellungen befassen.
Gesundheitsmanagement ist eine Handlungsoption fir alle
Dienststellen der Landesverwaltung, die zur Erhaltung der Ar-
beitsfahigkeit ihrer Beschéaftigten beitragen kann. Kosten, die
gof. im Rahmen des Gesundheitsmanagements entstehen,
werden von den Dienststellen aus eigenen Haushaltsmitteln
finanziert. Die haushaltsmaBigen Auswirkungen in den Res-
sorts sind abhangig von deren Strategie und den geplanten
MaBnahmen.

Ma&glichkeiten von Kooperationen z.B. mit Krankenkassen oder
Unfallversicherungstragern kénnen genutzt werden. Die Kran-
kenkassen kénnen nach § 20 des SGB V erganzende MaB-
nahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung durchfihren
und finanziell unterstitzen. Die Spitzenverbande der Kranken-
kassen haben bestimmte Qualitatskriterien als Grundlage fir
die Férderung von Projekten vereinbart.

Der Beratungsservice Gesundheitsmanagement steht den
Dienststellen hilfreich zur Seite.

Als Anbieter der Beratungsdienstleistungen kommen ggf. in-
terne Beraterinnen und Berater, Prozessbegleiterinnen und —
begleiter im Gesundheitsmanagement, das Beratungsteam
Niedersachsen, die Fortbildungsinstitutionen des Landes, die
Universitaten, die Gewerbeaufsicht und die Landesunfallkasse
in Betracht. Das Beratungsteam Niedersachsen und die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer der Qualifizierungsreihe ,Pro-
zessbegleitung im Gesundheitsmanagement® sind beféhigt,
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Projekte und Prozesse im Gesundheitsmanagement professi-
onell zu begleiten und die Dienststellen zu unterstitzen.

Des Weiteren kénnen bei Bedarf externe Beratungsleistungen
gaf. von den Krankenkassen, den Technologieberatungsstel-
len oder von privaten Anbietern in Anspruch genommen wer-
den. Die Hinzuziehung externer Beraterinnen und Berater ist
i.d.R. mit zuséatzlichen Kosten verbunden. Fir arbeitsmedizini-
sche oder andere inhaltliche Fachfragen des Arbeitsschutzes
kann der Sachverstand der Betriebséarztinnen und Betriebsarz-
te, der Gewerbeaufsicht oder der gesetzlichen Unfallversiche-
rung kostenlos genutzt werden.

4.6 Projekt C.A.R.E - Demografieorientierte Gesundheits-
féorderung der Landesbediensteten

Zusétzlich zu den bewahrten und bereits bestehenden MaB-
nahmen des Gesundheitsmanagements wird die Landesregie-
rung das ressortibergreifende Projekt ,Chance, Arbeitsbedin-
gungen richtungweisend zu entwickeln (C.A.R.E.)" ins Leben
rufen. Anhand einer systematischen Auswertung bereits be-
stehender MaBnahmen, verbunden mit der Erhebung von typi-
schen Krankheitsbildern und Griinden flir Dienstunfahigkeit,
sollen ressorttbergreifende Handlungsmdglichkeiten und Best-
Practice-Modelle entwickelt werden. So soll ein weiterer Bei-
trag dazu geleistet werden, die Gesundheit der Bediensteten
des Landes nachhaltig zu starken und damit auch deren Ar-
beitsfahigkeit zu erhalten. Das Hauptaugenmerk liegt darauf,
Erkrankungen systematisch zu erfassen, um Heilungsprozesse
optimieren zu kdénnen. Damit kénnen zudem Ausgaben fir
Beihilfe und Heilfirsorge im Krankheitsfall vermieden werden.
Im Rahmen dieses Projekis wird Niedersachsen mit den lan-
deseigenen Staatsbadern, deren Kenntnisse und Erfahrungen
in das Projekt einbezogen werden sollen, und der Deutschen
Rentenversicherung zusammenarbeiten. Im Rahmen dieses
Projekts werden zudem innovative Vorschlage durch rechtliche
und organisatorische Anderungen bei der Beihilfe und Heilfiir-
sorge gepruft.

Il. Handlungsempfehlungen

Belastungen sind immer im Zusammenhang mit Ressourcen
zu betrachten. Darunter sind die Merkmale der Arbeitssituation
und der arbeitenden Person zu verstehen, die die Wirkungen
belastender Faktoren verringern bzw. abpuffern kénnen und
Anforderungen besser bewéltigbar machen. Zu den wichtigs-
ten Ressourcen gehéren eigene Handlungsspielrdume und
soziale Unterstitzung.

Im Prozess des dienststelleninternen Gesundheitsmanage-
ments muissen deshalb die vorhandenen Belastungen und
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Ressourcen zunachst genau erhoben und anschlieBend ana-
lysiert werden. Danach erfolgt die konkrete MaBnahmenpla-
nung und -umsetzung. Die MaBnahmen kdnnen auf der Ebene
der Dienststelle oder bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
ansetzen und darauf abzielen, Belastungen abzubauen
und/oder Ressourcen zu starken. Man bezeichnet diese unter-
schiedlichen Herangehensweisen auch als verhaltnis- oder
verhaltensorientierte Ansatze.
Dabei ergeben sich Handlungsfelder des Gesundheitsmana-
gements zunachst aus gesetzlichen Vorgaben. Hierzu zahlen:

e Arbeitsschutz

e Gefahrdungsbeurteilung

e Arbeitsschutzausschuss

e Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)
Ergédnzend hierzu hat die Landesregierung am 12.10.2010
beschlossen, das Gesundheitsmanagement fortzufiihren und
an den folgenden vier Eckpunkten ausrichten:

e Erhalt der Arbeits- und Leistungsfahigkeit

e Umgang mit einem veranderten Krankheitsspektrum

e Entwicklung von Standards fur erfolgreiches Gesund-

heitsmanagement

e Einbindung der Fihrungskréfte
Neben diesen vier Eckpunkten sind die folgenden Handlungs-
felder flr ein erfolgreiches und nachhaltiges Gesundheitsma-
nagement von Bedeutung.

e [nformation und Beratung

e Erfahrungsaustausch

e Qualifizierung
Hieraus lassen sich verschiedene Handlungsempfehlungen
ableiten. Der Katalog der nachfolgenden Beispiele hierfiir ist
nicht abschlieBend zu verstehen. Es geht vielmehr darum, die
Vielfalt und das breite Spektrum mdglicher MaBnahmen mit
ihren unterschiedlichen Dimensionen und Zielrichtungen vor
Augen zu fOhren.
Welche MaBnahmen davon oder auch dber diese Aufzahlung
hinaus in einer Dienststelle sinnvollerweise eingesetzt oder
bearbeitet werden, muss vor Ort anhand der konzeptionellen
Uberlegungen zur Einfiihrung des Gesundheitsmanagements
entschieden werden. Die Zielsetzung der Verringerung von
Belastungen und Starkung von Ressource kann sowohl auf
der Organisationsebene als auch der Beschaftigtenebene er-
folgen wie die folgenden Beispiele zeigen.

1. Organisationsbezogene Verringerung von Belastungen
e Ergonomische Gestaltung der Arbeitsumgebung und der
Arbeitsplatze:
Die Gestaltung der Arbeitsrdume ist von entscheidender
Bedeutung fir die gesundheitsférderliche Gestaltung der
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Arbeitsumgebung und -platze. Dabei geht es u.a. um Luft,
Licht, Farbe sowie die ergonomische Arbeitsplatzgestal-
tung, insbesondere bei Bildschirmarbeit.

Einsatz geeigneter Arbeitsmittel und Arbeitshilfen:
Ungeeignete oder unpraktische Arbeitsmittel kénnen Quel-
le erheblicher Belastungen sein und nachteilige gesund-
heitliche Auswirkungen nach sich ziehen. Gesundheitsfor-
derliche Beschaffungskriterien sind an der Funktionalitat
und der Handhabbarkeit zu orientieren. Dies bedeutet zu-
gleich die Beteiligung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
an der Auswahl der Arbeitsmittel und die ggf. notwendige
Anpassung der Arbeitsmittel an die individuellen Anforde-
rungen der Beschéftigten.

Standige Verbesserung der Arbeitsmethoden:
Unangemessene Arbeitsmethoden sind nicht nur wenig ef-
fektiv und erzeugen Reibungsverluste, sondern sie sind
auch belastend und verursachen unnétigen Stress. Die
standige Uberpriffung und Verbesserung der Arbeitsme-
thoden ist Aufgabe von Qualitats- und Gesundheitszirkeln,
ggaf. unter Einbeziehung von Experten.

Beratungsangebote zu Mobbing, Sucht:
Beratungsangebote kénnen einen Beitrag zu Verringerung
der Belastungen bei Mobbing und Suchtproblemen leisten.

. Organisationsbezogene Entwicklung von Ressourcen

Gesundheitsférderliche Arbeitsorganisation:
Arbeitstatigkeiten, die die Fahigkeiten der Beschéftigten
erhalten und weiterentwickeln, sind gesundheitsférderlich
und setzen Potenziale der Beschaftigten frei. Insbesondere
gréBere Handlungs- und Entscheidungsspielrdume kénnen
Motivation und Arbeitszufriedenheit steigern. MaBnahmen
der qualitativen Aufgabenanreicherung, in denen den Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern mehr relevante Entschei-
dungsspielraume und Verantwortungsbereiche Ubertragen
werden, sind auch MaBnahmen des Gesundheitsmanage-
ments. Sie férdern die Zufriedenheit der Beschaftigten und
befahigen sie dazu, ihre Ressourcen zu entwickeln. Auch
die Mitarbeit in Projektgruppen kann die Motivation und die
Leistungspotenziale von Beschaftigten férdern. Gerade in
Strukturen mit wenigen Aufstiegsmoglichkeiten ermdglicht
die Leitung von Projekt- oder Arbeitsgruppen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern die Ubernahme von Leitungsverant-
wortung in Teilbereichen. Dies kann auch in dienstlichen
Beurteilungen seinen Niederschlag finden.
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Personalmanagement:

Rahmenbedingungen in der Dienststelle, die die interne
Mobilitat der Beschaftigten férdern und Aufstiegsmdglich-
keiten er6ffnen, setzen Potenziale der Beschéftigten frei
und sind damit gesundheitsférderlich. Dies gilt auch far die
Transparenz und Nachvollziehbarkeit der Beurteilungs-
und Beférderungsentscheidungen. Insgesamt gibt es einen
engen Zusammenhang zwischen MaBnahmen der Perso-
nalentwicklung und des Gesundheitsmanagements.

Die Flexibilitat der Arbeitszeitregelungen ist im Blick auf die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu nutzen. Die Be-
schaftigten haben die Mdéglichkeit, ihre Tatigkeiten der ei-
genen Leistungskurve anzupassen und durch eine ent-
sprechende Gestaltung der Pausen ihre Gesundheit zu
férdern.

FlOhrungskrafteverantwortung:

In einem Leitbild der Dienststelle kbnnen Grundsatzen zur
Zusammenarbeit und FUhrung sowie die Verantwortung
der FUhrungskréfte fir die Entwicklung ihrer Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter verankert werden. Die Transparenz
der Entscheidungen und die Offenheit des Informations-
austausches spielen in diesem Zusammenhang ebenso
eine Rolle wie die Vermeidung widersprtchlicher Arbeits-
ziele bzw. die Vereinbarung eindeutiger und angemesse-
ner Ziele.

Fehlerkultur und Anerkennungskultur:

Fir die Entwicklung der Potenziale der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ist die Fehlerkultur und Anerkennungskultur
in der Dienststelle von Bedeutung. Eng kontrollierende, al-
lein auf formale Richtigkeit hin orientierte Fihrung schépft
die Fahigkeiten der Beschaftigten nicht aus. Fehler sind
Ansatzpunkte flr nachhaltige Lernprozesse. Zielvereinba-
rungen erdffnen Freirdume, ohne dass die Qualitat der Ar-
beit darunter leidet. Die Anerkennung guter Arbeit durch
die Vorgesetzten, Belobigungen in der Offentlichkeit der
Dienststelle, die Hervorhebung herausragender Leistungen
tragt auch zur Gesundheitsférderung der Beschaftigten bei.
Foérderung der Kommunikation:

Positive Rahmenbedingungen flr informelle Informations-
und Kommunikationsprozesse erleichtern die Arbeitsablau-
fe, unterstitzen die soziale Kommunikation und erhdhen
die Zufriedenheit der Beschéftigten. Pausenrdume sind
deshalb so zu gestalten, dass sie fur die Kommunikation
gerne genutzt werden. Dienststelleninterne Foren, Informa-
tionsveranstaltungen oder Ubergreifende Workshops oder
Seminare zu allgemein interessierenden Themen férdern
die Kommunikation der Beschaftigten.
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Schaffung sonstiger gesundheitsférderlicher Rahmenbe-
dingungen:

z.B. Angebote zur entspannungsférdernden und kreativen
Pausengestaltung.

3. Mitarbeiterbezogene Verringerung von Belastungen

Gebrauch persénlicher Schutzausristung:

Persénliche Schutzausristungen sind nicht immer durch
andere MaBnahmen zu vermeiden. Neben ihrer Verflgbar-
keit sind ihr selbstverstandlicher Gebrauch Grundvoraus-
setzung flr einen gesundheitsférderlichen Arbeitsalltag.
Rackenschule:

Sowohl das langerfristige Sitzen als auch schweres Heben
und/oder Tragen sind aus arbeitsmedizinischer Sicht fir
den Rlcken problematisch. RegelmaBig wiederkehrende
und arbeitsplatzbezogene Schulungen fur alle Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter z.B. zum, dynamischen Sitzen, kur-
zen Bewegungspausen, rickengerechten Heben und Tra-
gen, die Wirbelsdulenmuskulatur kraftigende Ubungen sind
hilfreich.

Sehschule:

RegelméBiges langerfristiges Arbeiten an Bildschirmar-
beitsplatzen stellt eine Anstrengung flir die Augen dar.
Durch Ausgleichsiibungen kénnen Symptomen der Uber-
anstrengung, Kopfschmerzen und Konzentrationsstérun-
gen vorgebeugt werden.

Abbau gesundheitsriskanten Verhaltens:

Die Dienststelle kann Projekte zum Abbau gesundheitsris-
kanten Verhaltens initiieren oder unterstiitzen, u.a. mit In-
formationsveranstaltungen Uber gesunde Erndhrung, zu
riskantem Trinkverhalten, Bewegungsmangel und Stress-
bewaltigungsstrategien.

4. Mitarbeiterbezogene Entwicklung von Ressourcen

Qualifizierung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter:

Die anforderungsgerechte Qualifizierung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter verringert Belastungen und setzt Leis-
tungspotenziale der Beschéftigten frei.

Die Teilnahme an Seminaren zur Stressbewdéltigung und
zum Selbst- und Zeitmanagement sowie zum Kompetenz-
training kann den Beschéftigten helfen, ihre Ressourcen
besser zu nutzen.

Aufgabe der FUhrungskréafte ist es insbesondere, durch Be-
ratung, Unterstltzung oder Fortbildung die Bedingungen
daflr zu schaffen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ih-
re Potenziale entwickeln kdnnen.
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e Qualifizierung der Fihrungskrafte:

In Hinblick auf die besondere Personalverantwortung der
FOhrungskrafte ist die Personalfiihrungskompetenz der
Vorgesetzten eine der wichtigsten Quellen flr eine ge-
sundheitsférderliche Gestaltung der Arbeitsbeziehungen.
Beim Thema gesundheitsférderliches Fihrungsverhalten
geht es um Fragen der Beratungs- und Sozialkompetenz
der Vorgesetzten und um ihre Fahigkeit, Feedback zu ge-
ben und zu nehmen. Im Rahmen von Kontraktmanage-
ment sind Zielvereinbarungen so zu treffen, dass sie den
einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und ihrem
Leistungsvermégen gerecht werden. Des Weiteren kann
der kompetente, fur alle entlastend wirkende Umgang mit
Konflikten durch eine entsprechende Qualifizierung unter-
stltzt werden.

lil. Controlling

Ein wesentliches Ziel des Gesundheitsmanagements ist es,
durch praventive MaBnahmen Erkrankungen am Arbeitsplatz
— einschlieBlich Arbeitsunfallen, Berufskrankheiten und psychi-
schen Belastungen vorzubeugen. Um Uberbelastungen der
Beschéftigten zu erkennen, zur ldentifikation von Belastungs-
schwerpunkten und fir die Entwicklung praventiver MaBnah-
men wird empfohlen in den Dienststellen in regelmaBigen Ab-
stdnden einen Gesundheitsbericht zu erstellen. Mit Hilfe des
Gesundheitsberichts ist es mdglich, die getroffenen MaBnah-
men fachgerecht zu bewerten und das Gesundheitsmanage-
ment weiterzuentwickeln. Die Bestandsaufnahme arbeitsbe-
dingter Gesundheitsbeeintrachtigungen und die Analyse ge-
sundheitsrelevanter Daten ist eine unerldssliche Vorausset-
zung fur die Planung und Durchfihrung gesundheitsférderli-
cher MaBnahmen. Dies kann im Rahmen einer jahrlichen ,Ge-
sundheitsberichterstattung” erfolgen. Die Adressaten des Ge-
sundheitsberichts sind in erster Linie die Dienststellenleitung,
die Flhrungskrafte, die Personalvertretung, die Schwerbehin-
dertenvertretung, die Gleichstellungsbeauftragte sowie weitere
Akteurinnen und Akteure im Gesundheitsmanagement. Die
Ergebnisse sind in geeigneter Form allen Beschéftigten im
Rahmen der dienststellenbezogenen Offentlichkeitsarbeit zur
Kenntnis zu geben.

Der Inhalt und der Umfang des dienststelleninternen Gesund-
heitsberichts orientiert sich an den Rahmenbedingungen und
Anforderungen der jeweiligen Dienststelle.

Die Wirksamkeit und damit der Erfolg von Gesundheitsmana-
gement kann auch durch eine Vorher-/ Nachher-Bewertung
Uberpruft werden.

Weitere MessgroéBen zur Beurteilung von MaBnahmen sind:
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e Umsetzungsrate von VerbesserungsmaBnahmen

e Grad der Arbeitszufriedenheit (mit der Arbeit im Allge-
meinen oder mit der MaBnahmenumsetzung im Spe-
ziellen)

e Daten zur Arbeitsqualitat

e Unfallzahlen

Weitere umfangreiche Informationen sowie die angesproche-
nen Leitfaden finden Sie unter:

www.gesundheitsmanagement.niedersachsen.de
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