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Teampsychologie

Wertschätzung fördert 
die Kreativität

FRANKFURT Gute Ideen gedeihen nur in einem 
guten Arbeitsklima. Dieses hängt wiederum 
davon ab, dass die einzelnen Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter sich mit dem Team als Ganzem 
identifizieren. Aber vor allem ist ein Chef wich-
tig, der die unterschiedlichen Charaktere und 
deren Ideen zu würdigen weiß – unabhängig 
von persönlichen Sympathien.

Die Meinung Andersdenkender ist wichtig
Der Sozialpsychologe Prof. Dr. Rolf van Dick 
von der Uni Frankfurt hat sich in mehreren 
Studien mit den Bedingungen für Kreativität 
und Innovation in Forschungsteams befasst. 
Zuletzt hatte er ein global agierendes Phar-
ma-Unternehmen im Blick, das seine Innova-
tionskraft steigern wollte.  

Auch dort konnte van Dick beobachten, dass 
viele Führungskräfte die Vielfalt in ihrem Team 
nicht zu schätzen und zu nutzen wissen. Sie 
bevorzugen jene Team-Mitglieder, die ähn-
lich denken wie sie oder eine ähnliche Persön-
lichkeit haben. Die Vorschläge von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern, zu denen sie eine 
schlechte bis gar keine Beziehung haben, tun 
sie dagegen als unproduktiven Beitrag ab. „In-
novation lohnt sich dann nur für manche Mit-
arbeiter“, sagt van Dick, „für die anderen gibt 
es nicht einmal ein Lob.“ Die Folge: Der ande-
re Blick auf die Dinge fehlt  und somit ein Im-
puls, der Forschung oft voranbringt. 

Fakten statt Gefühle sprechen lassen 
Führungskräfte haben es freilich in der Hand, 
diesen Fehler nicht zu machen. Voraussetzung 
ist ein Bewusstsein dafür, ob sie ihre Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter gleich behandeln. 
Außerdem sollten sie sich regelmäßig Notizen 
über beobachtete Leistungen oder Fehler ma-
chen. Auch die Gruppengröße ist ausschlag-
gebend für den Erfolg: Ein Team sollte nur so 
groß sein, dass der Chef sich noch allen wid-
men kann. Fünf bis neun Mitarbeiter gilt als 
gute Größe. Bei größeren Teams rät Dick dazu, 
eine Führungs- bzw. Betreuungsebene einzu-
ziehen. Konkret heißt das: In einem Institut 
führen dann die Post-Docs ein Team mit Dok-
toranden; der Institutsleiter selbst führt nur die 
Post-Docs. eke

 Internet 
www.harvardbusinessmanager.de/blogs/
innovation-lohnt-sich-nicht-a-1035759.html

Projektmanagement

Unterstützung durch  
Peer-Coaching 

BochUm Die Ruhr-Uni Bochum (RUB) setzt 
auf Peer-Coaching, um ihren Angestellten wich-
tige Grundkenntnisse im Management von Pro-
jekten zu vermitteln. „Projekte sind meist zeit-
lich begrenzt, sodass die Verantwortlichen die 
notwendigen Kompetenzen schnell entwickeln 
müssen“, sagt Dr. Sylvia Steinheuser vom De-
zernat für Organisations- und Personalentwick-
lung der RUB, welches das Peer-Coaching be-
gleitet, „mit Peer-Coaching gelingt uns das.“ 

Einmal im Monat treffen sich in zwei Grup-
pen jeweils acht Personen aus verschiedenen 
Abteilungen der Zentralverwaltung, um aktu-
elle Anliegen und Probleme aus ihren Arbeits-
bereichen zu besprechen. So unterschiedlich 
die Projekte der Teilnehmer sind, so ähnlich 
sind die Anliegen: Wie kündige ich eine Ver-
änderung an? Wie beuge ich möglichen Kon-
flikten vor – oder wie gehe ich mit ihnen um? 
Um Antworten auf solche Fragen zu finden, 
kann der Blick von außen helfen, so Steinheu-
sers Erfahrung. 

Dabei gehen die Beteiligten mit verteilten 
Rollen und strukturiert vor: Eine Person über-
nimmt die Moderation, eine andere stellt ihren 
Fall dar. Die übrigen bilden das Beratungsteam. 
Sie bemühen sich, erst das Problem zu erfassen 
und es anschließend, unter Rückgriff auf die 
eigenen Erfahrungen, zu reflektieren. Am Ende 
entstehen mögliche Lösungsvorschläge.

Die Teilnahme am Peer-Coaching ist freiwil-
lig, aber das Angebot wird geschätzt: Bald wird 
eine dritte Gruppe starten. eke

  Unsere Partner und 
Experten 
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Führung und gesundheit 

Gesundheitsförderung ist zu einer wichtigen Führungsaufgabe für Hochschulen geworden. Dabei gilt: Kein Herum-
doktern mit Einzelmaßnahmen, nur ein abgestimmtes Vorgehen führt zu nachhaltigem Erfolg. Eine ganzheitliche 
Aufgabe für die ganze Organisation, die sich für alle auszahlen kann. 

von THOMAS E. BERG

Die Zeiten sind vorbei, in denen Mitarbeiter 
im öffentlichen Dienst nur verwaltet haben. 

Heute sind sie als Manager gefragt, die auf die 
rasanten gesellschaftlichen Veränderungen re-
agieren. Keine Frage: Die Administration von 
Hochschulen als Teil der öffentlichen Verwal-
tung befindet sich auf Modernisierungskurs, 
ein anspruchsvoller und nicht einfacher Pro-
zess, bei dem auch Liebgewordenes auf den 
Prüfstand gestellt wird. Hohe Effizienz, guter 
Service und hoher Qualitätsanspruch sind die 
neuen Ziel vorgaben im öffentlichen Sektor. 
Knapper werdende personelle und finanzielle 
Ressourcen, technologischer Wandel, neue 
Aufgabenfelder und sich ändernde Strukturen 
markieren die Herausforderungen. Ein Span-
nungsfeld, das seine Folgen hat. Zum Teil dra-
matische. 

stress und die Auswirkungen
Hohe Arbeitsbelastung, Überforderung, Zeit- 
und Leistungsdruck sind verantwortlich für 
Stress – und der macht im Übermaß krank. Psy-
chische Erkrankungen sind Hauptgrund für Ar-
beitsausfälle und das mit steigender Tendenz. 
Zwar sinken seit einigen Jahren die Fehlzeiten 
in Deutschland, die Ausfälle aufgrund von psy-
chischen Erkrankungen haben allerdings in 
den letzten Jahren um 30 Prozent zugenom-
men. Mit Konsequenzen: So gehen immer mehr 
Menschen wegen einer psychischen Störung 
in die Frührente. Im Jahr 2013 betrug der An-
teil derjenigen, die deswegen ihr Berufsleben 
beendet mussten, laut Deutscher Rentenversi-
cherung 42,7 Prozent der neuen Frührentner. 
1993 waren es nur 15,4 Prozent.

Eine Entwicklung, die auch vor Hochschulen 
nicht haltmacht. Dem DAK-Report zufolge la-
gen 2014 die Bereiche „Gesundheitswesen“ und 

„Öffentliche Verwaltung“ an der Spitze bei den 
Krankmeldungen und damit eindeutig über dem 
Durchschnitt aller Branchen. Vor diesem Hin-
tergrund ist es konsequent, dass Bund, Länder 
und Kommunen die Gesundheitsförderung zu 

ihrem strategischen Thema erklärt haben. 
Die Weltgesundheitsorganisation (WHO) de-
finiert Gesundheit als einen Zustand körper-
lichen, seelischen, geistigen und sozialen Wohl-
ergehens. Wenn man Gesundheit so versteht, 
dann muss ein Konzept der Gesundheitsförde-
rung ganzheitlich sein und alle Perspektiven im 
Blick haben. Und damit zeigen Schnellschüsse 
und vermeintlich einfache Maßnahmen, wenn 
überhaupt, nur Kurzzeitwirkungen. Noch viel 
zu oft wird betriebliche Gesundheitsförderung 
mit ein „bisschen Rückenschule“ übersetzt und 
mit einigen Fitnessangeboten für die Mitar-
beitenden abgehakt. Dabei ist das Thema viel 
komplexer und durchzieht, wenn man es ernst 
nimmt, die gesamte Organisation.

Gesunde und motivierte Beschäftigte sind 
eng mit einer gesunden Organisation verbun-
den. Mehrfachbelastungen, Ärgernisse, per-
sönliche Verletzungen, Hektik und Zeitdruck, 
wachsende Arbeitsanforderungen oder eine 
geringe Kontrolle über Arbeitsabläufe sind nur 
ein Ausschnitt aus der Bandbreite täglicher Be-
lastungen am Arbeitsplatz. Wesentliche Ursa-
chen für den berufsbedingten Stress sind Het-
ze und Termindruck, Informationsüberflutung 
und permanente Erreichbarkeit, ungenaue An-
weisungen und Vorgaben, zu hohes Arbeitspen-
sum, zu geringer Einfluss auf die eigenen Ar-
beitsbedingungen, ein demotivierender Mangel  
an Anerkennung und Wertschätzung der Lei-
stung sowie ein schlechtes Betriebsklima und 

gesundheitsförderung  
wird oft mit einigen 
Fitnessangeboten für 
Mitarbeiter abgehakt

 Buchtipp  
 
Berninger-Schäfer, Dr. Elke: 
Gesundheitskompetenzen 
für Führungskräfte, 
Schriftenreihe der 
Führungsakademie Baden-
Württemberg, 2013, 
Richard Boorberg Verlag
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ein inkompetentes Führungsverhalten. 
Signale für zu viel Stress bei den Mitarbeiten-
den sind Leistungsschwankungen, Fehlerhäu-
figkeit, auffällige Fehlzeiten, Unzufriedenheit 
und Resignation, zunehmende Konflikte und 
emotionalisierte Verhaltensweisen. Folgende 
Defizite können innerhalb der Organisation für 
psychosoziale Fehlbelastungen sorgen:

• Führungsstil 
• Schlechtes Betriebsklima 
• Arbeitsbelastung 
• Dauer-Stress 
• Arbeitsorganisation 
• Fehlender Einfluss auf die eigenen  
 Arbeitsbedingungen.

Kranke Mitarbeiter sagen viel über Defizi-
te in der Qualität von Führung aus. Die Lei-
stungsfähigkeit der Beschäftigten in jedem 
Alter zu erhalten und zu stärken und gleich-
zeitig eine gesundheitsfördernde Unterneh-
menskultur aufzubauen, muss darum strate-
gisches Ziel und zentrale Aufgabe qualifizierter 
Führung sein. 

Die Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter
Bei der persönlichen Leistungsfähigkeit der 
Beschäftigten spielt vor allem das Zusammen-
spiel von körperlicher und mentaler Fitness 
eine wichtige Rolle. Dazu kommen die emo-
tionale Stabilität, die soziale Handlungsfähig-
keit und die Fähigkeiten und Möglichkeiten der 
Selbststeuerung.

Ein zentraler Aspekt der Motivation der Mit-
arbeiter beruht auf Identität. Gute Führung 
zeichnet aus, dass sich die Angestellten mit 
dem Unternehmen identifizieren und für den 
Erfolg verantwortlich fühlen. Tradition und lo-
kale Beziehungen bilden einen wichtigen Teil 
dieses Gefühls. Fehlen sie, schwächt das die 
Bindung und das Verantwortungsbewusstsein 

der Mitarbeiter. 1 Das unterstreicht auch eine 
Bertelsmann-Studie, wonach Gesundheit zu 
62 Prozent mit der Identifikation des Unter-
nehmens korreliert und die Identifikation mit 
dem Unternehmen in großem Maß mit für den 
Unternehmenserfolg verantwortlich ist (94 Pro-
zent). Beide Bereiche werden positiv beeinflusst 
durch eine partnerschaftliche Unternehmens-
kultur. Wenn man Gesundheitsförderung als 
Querschnittaufgabe nachhaltiger Personalpoli-
tik, Organisations- und Arbeitsgestaltung und 
Führungskultur versteht, dann ergeben sich 
folgende Interventionsfelder: 

• Führung 
• Managementsysteme 
• Arbeitsorganisation und Arbeitsumgebung 
• Sozialbeziehungen in der Organisation 
• Arbeitszeiten und Arbeitsmittel 
• Individuelle Anpassung und Förderung  
 der Gesundheit. 

Personalführung, Leistungsanreize, Mitarbei-
termotivation und nicht zuletzt Wertschätzung 
müssen in der öffentlichen Verwaltung wie 
etwa in Hochschulen als Aufgaben einer nach-
haltigen Führungskultur eine immer größere 
Rolle spielen. Gesundheitsmanagement wirkt 
verhältnis- und verhaltensorientierend und ist 
damit auf die Rahmenbedingungen innerhalb 
der Verwaltung und auf Beschäftigte gleicher-
maßen ausgerichtet.

Das Thema Gesundheit in Organisationen
Ein positiver Trend ist sicher, dass das Thema 
Gesundheit eine immer wichtigere Rolle spielt. 
Eine Reihe von Maßnahmen sind oft schon um-
gesetzt. Allerdings zeigt sich häufig, dass die 
Rollen und Qualitätsstandards teilweise unklar, 

1 Akerlof, G. und Kranton, R.; Identity Economics: How 
our identities shape our work, wages and well-being, 
Princeton University Press, 2011.

  Handlungstipp 
 
Wesentliche  Ziele 
einer ganzheitlichen 
Gesundheitsförderung 
bestehen darin, Motivation 
zu steigern, Wissen zu 
vertiefen, Kompetenzen zu 
stärken und einen Transfer 
zu stützen. 

  Download 
 
http://fueak.bw21.de/
Kompetenzzentren/
Gesundheitsfoerderung/
Seiten/default.aspx

Mögliche Maßnahmen, wie 
sich die Gesundheit der Hoch-
schulmitarbeiter fördern lässt.
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Gesundheitsförderung an Hochschulen
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nicht aufeinander abgestimmt oder schlicht 
noch nicht vorhanden sind. Das heißt, Gesund-
heitsförderung hat in vielen Organisationen 
noch erhebliches Entwicklungspotenzial.

Wer ein ganzheitliches Konzept der Gesund-
heitsförderung erarbeiten will, muss viele Rol-
len und Kompetenzen berücksichtigen: 

• Steuerungsgremien  
• Führungskräfte 
• Personalrat 
• Personal- und Organisationsentwicklung 
• Gesundheitscoach 
• Gesundheitsmanager 
• Gesundheitszirkel 
• Betriebsarzt 
• Arbeitsschutz.

Eine optimale Gesundheitsförderung an den 
Hochschulen sollte Interventionsfelder und Rol-
len vernetzen und sich so zu einem ganzheit-
lichen Verständnis entwickeln. Sie sollte sich 
auf die gesamte Organisation und den einzel-
nen Mitarbeitenden beziehen. Sie stellt im Kern 
eine strategische Führungsaufgabe dar und 

spielt sich im Spannungsfeld zwischen Verhal-
ten und Verhältnissen ab. Und sie entfaltet ihre  
Wirkungen, wenn Gesundheit nicht nur im Le-
bens- und im Verhaltensstil der Beschäftigten 
beachtet und gezielt gestärkt wird, sondern die 
Strukturen, die Prozesse und die Führungskul-
tur einer kontinuierlichen gesundheitsförder-
lichen Weiterentwicklung zugeführt werden. 

Untersuchungen belegen, dass eine gezielte Ge-
sundheitsförderung nachhaltige Erfolge bringt. 
Sie beziehen sich auf den Rückgang der Be-
schwerden am  Arbeitsplatz durch die Verände-
rung der Umgebungsbedingungen, die Verbes-
serung der sozialen Beziehungen, die Erhöhung 
der Einflussnahme auf die Arbeitsabläufe und 
die Zunahme des persönlichen Handlungsspiel-
raumes der Beschäftigten. Einer Studie zufolge 
gehen infolge konsequenter Gesundheitsförde-
rung Fehlzeiten um ein Viertel zurück 2, Früh-
verrentungen nehmen ab, Gesundheitskosten 

2 Wirksamkeit und Nutzen betrieblicher Gesund-
heitsförderung und Prävention – Zusammenstel-
lung der wissenschaftlichen Evidenz 2006-2012, in: 
Gesundheit&Arbeit, iga.Report 28 

reduzieren sich und Beschäftigte werden of-
fener gegenüber Innovationen. Insgesamt konn-
ten Lebensqualität und Arbeitszufriedenheit 
gesteigert werden, was einen erheblichen po-
sitiven Einfluss auf die Motivation der Mit-
arbeitenden und damit auf den Erfolg der 
Organisation hat. Eine Investition in die Ge-
sundheit der Mitarbeiter, die sich laut dieser 
Studie auch in barer Münze auszahlte: Mit je-
dem Euro könnten 2,70 Euro durch reduzierte 
Fehlzeiten eingespart werden. 

Nicht zu unterschätzen ist ein weiterer Aspekt: 
Vor dem Hintergrund der demografischen Ent-
wicklung steht gerade auch die öffentliche Ver-
waltung zunehmend vor der Herausforderung, 
qualifizierte Beschäftigte zu gewinnen. Weiche 
Faktoren wie Unternehmenskultur und Bindung 
spielen für die „Generation Y“ eine entschei-
dende Rolle. 3 Eine entsprechend aufgestellte 
Verwaltung könnte künftig auch ihre Attrakti-
vität als Arbeitgeberin erhöhen und damit ihre 
Position im Wettbewerb um qualifizierte Nach-
wuchskräfte verbessern. 

Wie lässt sich Gesundheitsförderung initiieren? 
Eine Gesundheitsförderung an Hochschulen 
bedarf zuallererst strategischer Ziele für die 
jeweilige Organisationseinheit. Die Strategie 
muss dabei verhältnisbezogene Maßnahmen 
ebenso berücksichtigen wie verhaltensbezo-
gene Maßnahmen. Für eine ganzheitliche Ge-
sundheitsförderung ist es wichtig, dass die ein-
zelnen Handlungsfelder miteinander vernetzt 
sind. Dazu darf sie nicht nur aus Einzelmaß-
nahmen bestehen, sondern sollte systematisch 
in komplexe, längerfristige  Prozesse eingebun-
den sein. Dann sind die Erfolge auch größer,  
nachhaltiger und besser messbar. 

Die  Führungsakademie Baden-Württemberg 
wählt deshalb Coaching als Ansatz einer ganz-
heitlichen Strategie der Gesundheitsförderung. 
Coaching dient der Qualifizierung von Führung, 
indem Beratung in Anspruch genommen und 
die Beratungskompetenzen von Führungskräf-
ten erweitert werden. Beispielsweise können die 
Entwicklung strategischer Ziele im Gesund-
heitsbereich, ihre Einbindung in die Personal- 
und Organisationsentwicklung sowie die indi-
viduelle Förderung eines gesundheitsstärkenden 
Lebensstils mit einem professionellen Gesund-
heitscoaching systematisch in einem struktu-
rierten, mehrstufigen Prozess miteinander ver-
netzt werden, in dem alle relevanten Personen 
beteiligt werden. Das optimale Ergebnis ist ein 
harmonischer Dreiklang von Führung, Gesund-
heit und Erfolg.

3 Deloitte, Human Capital Trends, Deloitte University 
Press, 2014. 

 Fazit 
 
In der öffentlichen 
Verwaltung muss die 
Gesundheitsförderung 
eine entscheidende Rolle 
spielen. Der öffentliche 
Dienst kann sich so für neue 
Mitarbeiter der „Generation 
Y“ als attraktiver 
Arbeitgeber präsentieren. 
Die Gesundheitsförderung 
muss die Verhältnisse 
am Arbeitsplatz und den 
persönlichen Lebens- und 
Arbeitsstil der Beschäftigten 
berücksichtigen. Sie gehört 
heute zu den Kernbereichen 
der Führungsverantwortung.

studien belegen, 
dass eine gezielte 
gesundheitsförderung 
erfolge bringt

Thomas E. Berg  
ist Generalsekretär der 

Führungsakademie 
des Landes Baden-
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Er ist Experte für 

Gesundheitsmanagement. 

  Internet  
https://fueak.bw21.de
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