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Gender, Arbeit und Gesundheit

Synergien in der Praxis schaffen:
Gesundheitsmanagement und
Personalentwicklung effektiv mit
Gender verzahnen

Der Beitrag beschéftigt sich mit der Frage, wie die betriebliche Personalentwicklung mit dem
Konzept des Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) verzahnt werden kann: Wo gibt es
Schnittstellen? Wie fordern sich die beiden Ansétze gegenseitig und bei welchen Handlungs-
feldern sind Genderaspekte relevant?
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Personalentwicklung und Betriebliches
Gesundheitsmanagement
Personalentwicklung initiiert Verdanderungspro-
zesse und Mafinahmen, die Beschéftigte und
Fiihrungskréfte befahigen sollen, die derzeitigen
und zukiinftigen Aufgaben zu bewidltigen und
ihre Zufriedenheit und Motivation zu erhdhen.
Betriebliches Gesundheitsmanagement hat den
Fokus der gesundheitsforderlichen Gestaltung
von Arbeit und Organisation (Verhdltnispraven-
tion) sowie der Befdhigung zum gesundheitsfor-
dernden Verhalten der Beschéftigten (Verhalten-
spravention). Gender Mainstreaming bedeutet

hierbei die Geschlechterverhaltnisse in der Orga-
nisation sowie Erkenntnisse aus der Geschlech-
terforschung zu beriicksichtigen. Es geht darum,
die moglicherweise unterschiedlichen Arbeits-
und Lebenssituationen von Frauen und Man-
nern zu beriicksichtigen, z.B. im (Gesundheits-)
verhalten und bei den Bewadltigungsstrategien
im Umgang mit Belastungen!. Gendergerechte
Personalentwicklung will Diskriminierung abbau-
en und Gleichstellung der Beschaftigten in ihrer

* vgl. dazu die ausfiihrlichen Beitrage von Schroder, 2016, sicher ist
sicher 01.16, Meyn, 2016 in sicher ist sicher 02.16

© Robert Kneschke
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Vielfalt fordern. Ziel ist, eine gerechte Verteilung
der Ressourcen an beide Geschlechter sowie ihre
gleiche Teilhabe an Entscheidungsprozessen und
den jeweiligen MafRnahmen sicherzustellen.

Verzahnung PE und BGM und

Gender festlegen

Viele Organisationen, die ein systematisches
BGM einfiihren, verfolgen dabei explizit auch das
Ziel des gendergerechten BGM. Sie legen diese
Zielsetzung in einer Betriebs- oder Dienstverein-
barung fest und verzahnen es dabei strukturell
eng mit der Personal- und Organisationsentwick-
lung?®. Die Dienstvereinbarung ,Gesundheitsma-
nagement im bremischen &ffentlichen Dienst”
beriicksichtigt die geschlechtsdifferenzierenden
Sichtweisen, indem ,Belastungssituationen und
deren unterschiedliche Bewaltigung durch Frau-
en und Manner betrachtet sowie Geschlechter-
gerechtigkeit bei der Entwicklung und Umset-
zung von Mafdnahmen beriicksichtigt werden™.
Die Stadtverwaltung Miinchen beriicksichtigt
,die unterschiedlichen Erfahrungen und Lebens-
wirklichkeiten von Mannern und Frauen, ihre oft
unterschiedlichen Zugdnge zum Themenfeld
Gesundheit sowie die unterschiedlichen Lebens-
wirklichkeiten von Teilzeitkraften mit Familien-
pflichten im Rahmen ihres BGM." Es gibt weitere
zahlreiche Beispiele, die ahnliche Grundsatze
festgelegt haben. Die Frage bleibt aber, wie eine
Verzahnung der Themen Personalentwicklung,
BGM und Gender erfolgen kann. Der Artikel fiihrt
dazu einige Punkte beispielhaft auf.

Familienfreundliche Rahmenbedingungen
und Organisationskultur

Eine gesundheitsgerechte und gleichstellungs-
forderliche Organisationsstruktur setzt zundchst
familienfreundliche Rahmenbedingungen vor-
aus. Nur so kann die Mischung aus Erwerbs- und
Familienarbeit eine Ressource und somit ge-
sundheitsfordernd sein. Sehr viele Organisati-
onen verfolgen eine lebensphasenorientierte
Personalpolitik, z.B. durch flexible Arbeitszeit-
modelle, Telearbeit, strukturierte Begleitung der
Elternzeit bzw. Pflegezeit oder Teilzeitangebote
auch in Fuhrungspositionen. Wichtig ist dabei,
die Organisationskultur so auszugestalten, dass
alle Beschéftigten ermutigt werden, diese Ange-
bote anzunehmen, Manner ebenso wie Frauen
und zwar auf allen hierarchischen Ebenen. Diese
Kultur wird mafigeblich von den Fithrungskraf-
ten gepragt.

2 DV 6D Bremen Gesundheitsmanagement 2009, https.//www.
uni-due.de/imperia/md/content/arbeitsplatz-ude/dv_bgm_bremen_
handlungsbhilfe.pdf

* DV 6D Bremen Gesundheitsmanagement 2009, https://www.
uni-due.de/imperia/md/content/arbeitsplatz-ude/dv_bgm_bremen_
handlungsbhilfe.pdf

“ www.muenchen.de/rathaus/Stadtverwaltung
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Gendergerechte und gesundheitsgerechte
Ausgestaltung der Personalentwicklungs-
instrumente

Es gibt weitere Punkte fiir eine gesundheitliche
und gendergerechte Gestaltung der Arbeitsbe-
dingungen im Rahmen der Verhaltnispravention.
Um diese zu ermitteln werden die bestehenden
Personalentwicklungsinstrumente in den Blick
genommen und hinsichtlich ihrer gesundheitli-
chen und gendergerechten Ausgestaltung iiber-
priift. Fehlende Instrumente werden ermittelt
und neu eingefiihrt oder bestehende um diese
Aspekte erweitert. Zwei Beispiele sollen dies ver-
deutlichen.

Instrumente der Personalentwicklung

Ein ganz wesentliches Instrument der Personal-
entwicklung ist das Jahresgesprach®. In diesem
Gesprach werden Themen wie Zusammenarbeit
und Flihrung, Zufriedenheit mit der Arbeitsauf-
gabe und berufliche Entwicklungsmdglichkeiten
thematisiert. Als ,gleichberechtigtes Vier — Au-
gengesprach” ist es im Ansatz beteiligungsori-
entiert ausgestaltet — ebenso wie das BGM. Gen-
der- und Gesundheitsaspekte finden sich hier
unter anderem in der Themenwahl sowie in der
Art der Umsetzung durch die Filhrungskraft. Ein
Kernpunkt des Gespréachs sind Fragen der Zufrie-
denheit mit der Tatigkeit und mogliche berufli-
che Entwicklungsschritte. Flihrungskrafte sollten
sich hier mégliche Genderaspekte vergegenwar-
tigen. Wahrend Frauen eher die Tendenz haben
zu erwarten, dass sie bei guter Leistung von ih-
ren Vorgesetzten auf weitere Entwicklungsschrit-
te angesprochen werden, haben Manner eher
die Tendenz, von sich aus Karrieremoglichkeiten
anzusprechen®. Bei teilzeitbeschéftigten Frauen
besteht zudem die Gefahr, dass Fiihrungskrafte
ihnen weniger Berufsorientierung unterstellen
und sie daher weniger fordern. Diese Fragen soll-
ten in dem Gesprach geklart werden. Daneben
kénnen aber auch Belastungen am Arbeitsplatz
oder mogliche Schwierigkeiten bei der Verein-
barkeit von Berufs- und Sorgearbeit genannt
werden und gemeinsam Lésungsansatze’ entwi-
ckelt werden.

Leistungsbewertungssysteme wie
Beurteilungen und Leitungsentgelte

Ein weiteres wichtiges Handlungsfeld im Rah-
men der Personalentwicklungsinstrumente ist
der Bereich der formalisierten Leistungsbewer-
tung, wie z.B. Beurteilungssysteme, Leistungs-
entgelte oder Incentive Programme. Rollenste-

* geschlechtergerechter Name des Mitarbeitergespréchs

¢ vgl. zur Flihrungsmotivation im Geschlechtervergleich Studie von
2011 von G. Elprana, M. Gatzka, S. Stiehl & J. Felfe, S.6, Zugriff vom
12.3.2016

7 z.B. storungsfreie Bearbeitungszeiten als Abhilfe fiir standige
Unterbrechungen.
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reotype kdnnen hierbei relevant werden, indem
ein bestimmtes rollenkonformes Verhalten -
Freundlichkeit gegeniiber Kund_innen oder Bei-
trage zu einer positiven Teamkultur® - bei Frauen
nicht als Arbeitsleistung angesehen und nicht
entsprechend positiv bewertet wird. Daher sollte
der Bereich der Emotionsarbeit als ein Kriterium
der Arbeitsleistung definiert und anerkannt wer-
den. Geschulte Fithrungskréfte wiirden dies ent-
sprechend umsetzen. Im Kontext des BGM wird
diese Problematik unter dem Gesichtspunkt ,Be-
lastung” diskutiert.?

Leistungsbewertungssysteme als
Kulturmerkmale
Leistungsbewertungssysteme pragen daruber-
hinaus die Unternehmenskultur, indem sie Er-
wartungen an die Beschaftigten definieren, in
welcher Weise die Arbeitsleistung zu erbringen
ist®. Dabei finden sich relevante Schnittmengen
zu Gender- und Gesundheitsaspekten. Wird z.B.
das Kriterium ,Leistungsbereitschaft” als Bereit-

Personalentwicklung und BGM lassen sich sehr gut
verzahnen, denn ihre Aktivitaten beeinflussen und
erganzen sich gegenseitig. Genderaspekte sind dabei an
zahlreichen Punkten relevant und miissen systematisch

254 | sicher ist sicher 05.16

beachtet werden.

schaft zu Uberstunden definiert, ist das mindes-
tens eine Hiirde fiir die jenigen Beschaftigten,
die aktiv Betreuungs- und Pflegeaufgaben liber-
nehmen und trifft damit aufgrund der vorherr-
schenden Rollenverteilung iiberwiegend Mutter
bzw. Frauen, die pflegen. Des Weiteren beriihrt
dies aber auch Fragen des Gesundheitsmanage-
ments. Wenn - je nach Art und Umfang der ge-
forderten Uberstunden - ein méglicherweise
gesundheitsbeeintrachtigendes Verhalten vom
Leistungsbewertungssystem (als Erwartung for-
muliert und) belohnt wird. Umgekehrt aber kann
eine Organisation lber das Bewertungssystem
gendergerechtes und gesundheitsforderliches
Fihrungsverhalten belohnen und so zur tatsach-
lichen Umsetzung verhelfen.

Ausgestaltung der beruflichen Entwicklung
Zu den Kernfeldern der Personalentwicklung und
den entsprechenden Fiihrungsaufgaben gehdrt
die Forderung der beruflichen Entwicklung der
Beschéftigten. Auch hier gibt es eine Verzahnung
mit Gender- und Gesundheitsaspekten. Fiir vie-
le Beschéftigte stellt die Moglichkeit, Neues zu

& vgl. Frey, 2015, S.10, Schreydgg, 2014, S.6, Zugriff vom 12.3.2016
° vgl. Glimbel, Nielbook, 2012, Weg, 2014, Schroder 2016, Meyn 2016
10 Stiegler, Schmalhofer, Woedtke, 2015, S.67, Zugriff vom 12.3.2016

lernen und sich weiterzuentwickeln einen Moti-
vationsfaktor dar.!! Viele typische Frauenberu-
fe sind aber sogenannte Sackgassenberufe, bei
denen Entwicklungsschritte kaum méoglich sind.
Genderaspekte sind demnach unter anderem in
berufliche Entwicklungsprogramme, auch typi-
sche Frauenberufe, einzubeziehen, idealerweise
verbunden mit einer héheren Vergiitung.

Einen Beitrag zur beruflichen Weiterentwick-
lung leistet dabei die betriebliche Weiterbildung.
Diese muss organisatorisch so ausgestaltet sein,
dass sie auch Personen mit Betreuungsaufgaben
zuganglich ist. Schwierigkeiten bestehen hier in
langen Seminarzeiten und Angeboten, die weit
entfernt vom Wohnort liegen. Fiihrungskrdfte
missen Teilzeitkrafte hier ebenso in den Blick
nehmen und zur Weiterbildung und Entwicklung
anregen bzw. diese dabei unterstiitzen. Das ist
in der betrieblichen Praxis nicht immer der Fall.
So kam bei einem Beispiel aus Niedersachsen
im Rahmen der Beschaftigtenbefragung heraus,
dass sich Teilzeitkrafte bei Weiterbildung und
Aufstieg verstarkt benachteiligt fiihlten'. Inhalt-
lich sollte die Angebotspalette auch untere Hie-
rarchiegruppen einbeziehen: Zum Beispiel mit
Sprachkursen fiir die Beschéftigten einer Mensa,
Pilateskursen fiir die Reinigungskrafte!* oder An-
geboten zur Abfederung der Belastungen durch
schwierigen Kundenkontakt.

Fiihrungskréfte als erfolgskritische
Akteur_innen
Fihrungskréfte sind wesentliche Erfolgsfakto-
ren fiir das Gelingen der geschlechtergerechten
Personalentwicklung und des BGM. Sie sollen
sich aktiv fiir das BGM einsetzen und es in der
Organisation vorantreiben. Sie beeinflussen mit
ihrem Fiithrungshandeln das Wohlbefinden ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Der Ansatz des
,Gesund Fuihrens” zielt dabei auf Ressourcenauf-
bau sowie Belastungsabbau. Gestdarkt werden
Beschaftigte durch den Ausdruck von Wertschat-
zung sowie sozialer Unterstiitzung's. Fiihrungs-
kréfte sind dariiberhinaus zentrale Figuren fir
die Umsetzung der Personalentwicklung und
die Herstellung von Geschlechtergerechtigkeit
im Betrieb. So definieren zahlreiche Gleichstel-
lungsgesetze deren Umsetzung und Zielerrei-
chung als gesetzlichen Handlungsauftrag der
Fiihrungskrafte®.

Bislang weniger beleuchtet sind die diversen
Uberschneidungen zwischen gesundheitlichem
und gleichstellungsforderlichem Fiihrungshan-

11 Gunkel, Grofmeyer, Resch-Becke, 2011, S.129

12 Pieck, 2009, S.228

13 Beispiel einer Universitdt in NRW sowie einer Kommune in Hessen,
beide MaRnahmen wurden von den Gleichstellungsbeauftragten
initiiert.

% Matyssek, 2010, S.32f.

>vgl. § 4 Bundesgleichstellungsgesetz, § 1 LGG NRW
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deln. Einige davon sind hier beispielhaft aufge-
fuhrt.

Beim Thema ,Gesund Fihren” geht es stets
um zwei Ansdtze - die des ,do care!® (Fiirsorge
fur die Beschéftigten) und des ,self care®, also
des gesunden Umgangs mit sich selbst.!® Zum
gesunden Umgang mit sich selbst meint Badura,
Organisationen sollten fiir méannliche Beschaf-
tigte Themen wie Fiuhrung und Gesundheit in
den Vordergrund stellen und Gesundheit als Vo-
raussetzung fiir den beruflichen Erfolg themati-
sieren.’” Oft kdme der Druck vom eigenen Ehrgeiz
und nicht durch den Beruf, Médnner sollten ihre
Fahigkeit zur Selbstbeobachtung verbessern®s.
In diesem Kontext ist ein wesentliches Thema
der gesunde Umgang mit Stress. Frauen und
Manner haben einen unterschiedlichen Umgang
mit Stress und wenden unterschiedliche Bewal-
tigungsstrategien an. Ein gendersensibles BGM
sollte dies thematisieren und hier auch eine kriti-
sche Auseinandersetzung mit den Geschlechter-
rollen anregen. Ein gutes Beispiel hierfiir hat das
Bundesumweltamt umgesetzt, mit getrennten
Workshops ,Gelassenheit fiir die Frau” sowie ,Ge-
lassenheit fiir den Mann“*®

Tatsdchliche Ermoéglichung der
Vereinbarkeit von Berufs- und Sorgearbeit
Ein weiteres Handlungsfeld des ,do care!®” ist
die familienorientierte Fiihrung. Aufgabe der
Fiihrungskraft ist es hier, die tatsdchliche Umset-
zung der Regelungen zur besseren Vereinbarkeit
von Beruf und Familie zu ermdglichen. Zum ei-
nen gehort dazu, bei einem Wechsel von Vollzeit
auf Teilzeit den Aufgabenzuschnitt entsprechend
der Arbeitszeit zu reduzieren, damit es nicht zu
Belastungssituationen fiir die Teilzeitkraft oder
die Ubrigen Mitglieder im Team kommt. Da das
in der Praxis hdufig zu Schwierigkeiten fiihrt, hat
das Bundesgleichstellungsgesetz dies explizit
als Regelung in § 16 Abs.3 BGLIG aufgenommen.

Bei der Vereinbarkeitsthematik riicken immer
mehr aktive Vdter in den Blick. Wenn hier echte
Gleichstellung erreicht werden soll, muss es um
flexible Arbeitszeitmodelle fiir beide Elternteile
und um léngere Elternzeiten gehen, als zwei Mo-
nate. Auch hier sind wieder die Fiihrungskrafte
gefragt. Die befragten Vdter in der Studie der
Commerzbank® betonen wie wichtig die Zustim-
mung der Fiihrungskraft ist. Vater, die mehr als
zwei Monate in Elternzeit gehen, berichten, dass
sie mit mehr Nachteilen konfrontiert wdren als
Manner, die nur zwei Monate nehmen?.

16 Matyssek, 2010

7 Badura, 2013

8 ebd

1® Tagungsvortrag von Nébel und Sauer, 2015, Zugriff v. 12.3.2016
2 Die Commerzbank-Vater-Studie 2015, Zugriff v. 12.3.2016
“ebd., S.20
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Pelviebliches Sijif %“‘Ww

Informationsaustausch

Der Informationsaustausch im Rahmen von fle-
xiblen Arbeitszeitmodellen und -orten setzt ein
hoheres Maf an Organisation voraus, als es frii-
her erforderlich war. Es gilt, Informationen ge-
biindelt zu vermitteln, in fest geplanten Team-
sitzungen, die teilzeit- und telearbeitsgerecht
terminiert werden. Moderne Kommunikations-
mittel wie z.B. Telefonkonferenzen kénnen dabei
Dienstreisen ersetzen. Informeller Informations-
austausch wie z.B. Gesprdche auf dem Flur am
Nachmittag schlieflen oft die Personen aus, die
nur zu bestimmten Zeiten in der Organisation
anwesend sind.

Organisationen sollten deutlich machen, dass
die Vereinbarkeit wirklich beiden Geschlechtern
gewdhrt werden soll und familienfreundliche
und gesundheitliche Fiihrung als Anforderung an
Fihrungskrafte formulieren. Zusatzlich sollten
sie ihre Fiihrungskréfte bei dieser Aufgabe unter-
stlitzen. Ein gutes Beispiel dafiir hat das Referat
fir Gleichstellung und Familienférderung der
Universitat Konstanz mit ihrem Flyer ,Familien-
und gesundheitsbewusst fiihren” entwickelt?.

Fairer Umgang miteinander

Das Thema sexualisierter Beldstigung gehort
zum BGM und zum Arbeitsschutz?® und sollte
aber in einem weiten Rahmen als ,faires Mitei-

2 anzufragen Uber Kerstin Melzer, http://www.gleichstellung.
uni-konstanz.de/struktur/referat-fuer-gleichstellung-und-
familienfoerderung/

2 Weg, 2014, S. 78, Walpuski, Zugriff vom 12.3.2016
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nander” aufgegriffen werden. Im Sinne eines
diskriminierungsfreien Zusammenarbeitens, in
dem Vielfalt als Bereicherung angesehen wird
und das frei von sexualisierter Beldstigung und
rassistischen Ubergriffen ist. Die Antidiskriminie-
rungsstelle (ADS) hat zu ihrem Themenjahr 2015
,Gleiches Recht. Jedes Geschlecht eine Kom-
mission mit der Erstellung von Handlungsemp-
fehlungen zum Abbau von Diskriminierung auf-
grund des Geschlechts beauftragt.?* Dabei ging
es auch speziell um sexualisierte Beldstigung
im Arbeitsumfeld. Die Komission weist auf Be-
fragungsdaten der ADS hin, wonach mindestens
die Halfte der Frauen in Deutschland in ihrem Ar-
beitskontext schon einmal einer Handlung aus-
gesetzt waren, die unter die Definition von sexu-
alisierter Beldstigung fielen®. Folgen sind, dass
sich die betroffenen Frauen héufig verunsichert
und abgewertet sowie in ihrer Wirde verletzt
fiihlen?. Mogliche Konsequenzen kdnnen Verlust
der Arbeitsmotivation, Depressionen, Angst, in-
nere Kiindigung sowie psychische Erkrankungen
sein?. Von sexualisierter Beldstigung sind Men-
schen jeglichen Geschlechts betroffen, insbe-
sondere jedoch Frauen sowie Menschen, die von
den vorherrschenden Geschlechternormen ab-
weichen, wie z.B. trans- und intergeschlechtliche
Menschen sowie Manner, denen — etwa wegen
ihrer Homosexualitdt - ,Unmannlichkeit” un-
terstellt werde?. Organisationen sind nach § 12
AGG verpflichtet, Mafsnahmen zu treffen, die vor
sexualisierten und geschlechtsbezogenen Be-
lastigungen schiitzen, z.B. durch den Abschluss
einer Dienstvereinbarung, betrieblicher Offent-
lichkeitsarbeit, Seminaren sowie geschulten Fiih-
rungskraften.

Fazit

Personalentwicklung und BGM lassen sich sehr
gut verzahnen, denn ihre Aktivitdten beeinflus-
sen und ergdnzen sich gegenseitig. Genderas-
pekte sind dabei an zahlreichen Punkten rele-
vant und miissen systematisch beachtet werden.
Eine Verzahnung der Konzepte zur Personalent-
wicklung und zum BGM mit dem Gleichstellungs-
plan kann dies sicherstellen. Um erfolgreich und
wirksam zu sein bedarf es jeweils einer klaren
Zielsetzung, eines systematischen Vorgehens,
der Unterstiitzung der obersten Fiihrungsebene
sowie einer (gender) kompetenten Umsetzung
durch alle Fiihrungskrafte und tibrigen Akteurin-
nen und Akteure. ®

2 Handlungsempfehlungen der Expert_innenkommission 2015, S.8,
Zugriff vom 12.3.2016

# Handlungsempfehlungen der Expert_innenkommission, 2015, S.8;
ADS 2015

2 BMFSF) vom 10.12.2014, ,Sexuelle Beldstigung”, Zugriff vom
14.3.2016

" ebd

2 Handlungsempfehlungen der Expert_innenkommission, 2015, S.8
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