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Abstract 

Die Erhaltung der Gesundheit aller Mitarbeitenden ist vor dem Hintergrund des 
demographischen Wandels wesentlich. Die vorliegende Bachelorarbeit befasst sich 
mit dem Thema gesunde Führung, was darunter verstanden wird und wie dies 

umgesetzt werden kann. Der Fokus wird dabei auf kleine und mittlere 
Holzbauunternehmen gelegt. 

 
Ziel 
Das Ziel dieser Arbeit ist es, einen Leitfaden auf Grundlage wissenschaftlicher 
Literatur zu erstellen, welcher Führungskräften aus Holzbauunternehmungen eine 
konkrete und einfache Unterstützung bietet, das Thema gesunde Führung 

umzusetzen. 

 
Methode 
Als Grundlage für den Leitfaden wurde eine systematische Literaturrecherche 
durchgeführt. Aufgrund der Key-Findings aus der Recherche wurden konkrete 

Handlungsempfehlungen für die Holzbaubranche formuliert und damit der Leitfaden 
entwickelt. Um den Leitfaden zu validieren, wurden zwei strukturierte 

Experteninterviews mit Führungskräften aus der Holzbaubranche durchgeführt. 

 
Ergebnisse 
Die wichtigsten Faktoren, welche gesunde Führung ausmachen, sind Vorbildwirkung 
und gesunde Selbstführung, Gestaltung gesunder Arbeitsbedingungen, 
Anerkennung, Unterstützung, Sinnhaftigkeit, Partizipation und Kommunikation. 

Diese Einflüsse konnten mit konkreten Handlungsempfehlungen im Leitfaden 
abgebildet werden. 

 
Schlussfolgerung 
Der entwickelte Leitfaden wurde von den Führungskräften als unterstützend bewertet 
und anhand ihrer Verbesserungsvorschläge weiterentwickelt. Offen bleibt, inwieweit 
ein Leitfaden die richtige Methode ist, um das Thema gesunde Führung aufzugreifen. 

 
Keywords 
Gesunde Führung, KMU, Holzbau, Leitfaden 
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1. Einleitung 

Die Arbeitswelt verändert sich rasant. Durch Technisierung, Globalisierung, 
Digitalisierung und Flexibilisierung werden unsere Arbeitsprozesse verdichtet und 
immer schneller. Dies bedingt eine erhöhte Lern- und Anpassungsanforderung von 

Mitarbeitenden und hat Auswirkungen auf die psychische Beanspruchung (Bruch & 
Kowalevski, 2013; Struhs-Wehr, 2017). Die Folge: Psychische und 

psychosomatische Erkrankungen nehmen zu (vgl. Galliker et al., 2018; Krieger, Graf 
& Vanis, 2017; Storni, Lieberherr & Kaeser, 2018). Insbesondere vor dem 

Hintergrund des demographischen Wandels wird das Thema Arbeit und Gesundheit 
immer wichtiger. Daher ist es für Unternehmen strategisch bedeutsam, die 

Arbeitsfähigkeit aller Mitarbeitenden zu erhalten und zu fördern. Denn nur gesunde 
Mitarbeitende sind motiviert und leistungsfähig (Bruch & Kowalevski, 2013). 

 
Führung, Unternehmenskultur und wie die Arbeit organisiert ist, sind wichtige 

Faktoren für die Mitarbeitendengesundheit (Skarholt, Blix, Sandsund & Andersen, 
2015). Unternehmen sollten daher in betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) 

investieren, denn dies kann die Gesundheit der Mitarbeitenden verbessern und zum 
Unternehmenserfolg beitragen (Füllemann, Inauen, Jenny, Moser & Bauer, 2017). Im 

BGM kann auf verschiedenen Ebenen (Organisation entwickeln, Personal- und 
Führungsentwicklung und Gesundheitsverhalten) interveniert werden. 

 
Gesundheitsförderung soll laut der Ottawa-Charta (WHO, 1986) «sichere, 
anregende, befriedigende und angenehme Arbeits- und Lebensbedingungen 
schaffen». (S.3) Aus Sicht der Profession Gesundheitsförderung und Prävention ist 

daher das Setting «Arbeitswelt» zentral. Aber auch aus wirtschaftlicher Sicht sind 
das Setting «Arbeitswelt» und gesunde Mitarbeitende von grosser Bedeutung. 2019 

waren in der Schweiz 5,09 Millionen Personen erwerbstätig (Bundesamt für Statistik, 
2019). Somit kann ein Grossteil der Schweizer Bevölkerung im Setting Arbeitswelt 

erreicht werden. 
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1.1. Ausgangslage und Begründung der Themenwahl 
Zurzeit wird vor allem in grösseren Betrieben BGM mehrheitlich oder vollumfänglich 
umgesetzt. Dabei gilt: je grösser der Betrieb, desto mehr wird umgesetzt. 
Der Grad der Umsetzung basiert auf den folgenden vier Komponenten: 

• Absenzen- und Case Management 

• BGM-Strategie 

• Betriebliche Gesundheitsförderung und Mitarbeitenden-Befragung 

• Arbeitsgestaltung sowie Personal- und Organisationsentwicklung 
 

Um ein BGM systematisch umzusetzen, müssen verschiedene Voraussetzungen wie 
Wissen über BGM, Kompetenzen für BGM und der Stellenwert von BGM für den 
Betrieb vorhanden sein. Diese Voraussetzungen sind bei grösseren Betrieben besser 

gegeben als bei kleineren und mittleren Unternehmen (Gesundheitsförderung 
Schweiz, 2017). Jedoch sind 99% der Unternehmen in der Schweiz sogenannte 

KMU (Kleine- und mittlere Unternehmen mit weniger als 250 Beschäftigten). Sie 
stellen zwei Drittel der Arbeitsplätze sicher (admin.ch, 2019). 

 
Deshalb wird in dieser Arbeit der Fokus auf KMU’s gelegt. Um dies im Rahmen der 

vorliegenden Bachelorarbeit mehr einzugrenzen, wurde die Holzbaubranche 
ausgewählt. Im Jahr 2015 waren 20'349 Personen im Holzbau-Sektor angestellt, 

davon 17'221 in Unternehmungen mit weniger als 50 Mitarbeitenden (Holzbau 
Schweiz, 2015). Die Holzbau-Branche wurde ausgewählt, da die Autorin durch das 

Holzbaugeschäft ihres Vaters einen persönlichen Bezug zur Branche hat. Die 
dadurch gewonnenen Einblicke bestätigen, dass ressourcenschonende und 

zielgruppenspezifische Massnahmen zur Gesundheitsförderung notwendig sind. 

 
In der Holzbau-Branche wird HolzbauVital, eine Branchenlösung für Arbeitssicherheit 
und Gesundheitsschutz, angeboten. Diese engagiert sich neben der 

Arbeitssicherheit auch für Themen im Bereich des BGM. Bis jetzt wurden drei 
Schwerpunktthemen von HolzbauVital behandelt. Dazu gehören das 

Absenzenmanagement, die Arbeitsbelastung sowie «Organisiert durch den Alltag». 
Diese Themen wurden mit Plakaten, Flyern und Workshops für die Führungskräfte 

aufgegriffen (Holzbau Schweiz, 2020a). 
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Eine Befragung von HolzbauVital zeigte, dass Arbeitsbelastungen vorhanden sind 
und, dass die Themen Wertschätzung und Anerkennung durch die Führungskräfte 
vermehrt aufgegriffen werden sollen (Holzbau Schweiz, 2016a). 

 
Führungskräfte können die Arbeitsbedingungen, die dort tätigen Personen und die 

Unternehmenskultur beeinflussen und haben somit einen Einfluss auf die 
Gesundheit, das Engagement und die Leistungsfähigkeit der Mitarbeitenden (Franke 

& Felfe, 2011). 

 
Da Führung in KMU im Vergleich zu Grossbetrieben noch direkter auf alle Beteiligten 
wirkt, die Netzwerke überschaubarer sind und nicht nur die Mitarbeitenden, sondern 

die ganze Organisation beeinflusst wird, kann mit der Führung die Gesundheit der 
Mitarbeitenden direkt und indirekt beeinflusst werden (Hahnzog, 2017). Zudem hat 

das Gesundheitsverhalten der Geschäftsleitung in KMU eine prägende Funktion auf 
die Gesundheitskultur im Unternehmen (Bruch & Kowalevski, 2013). 

 
Aus den bisher genannten Gründen wird das Thema gesunde Führung (vgl. 

Definition Kapitel 2.1.1), welches der BGM Interventionsebene Personal- und 
Führungsentwicklung zugeordnet werden kann (Bluem-Rüegg et al., 2018), 

aufgegriffen und differenziert behandelt. Damit die Mitarbeitenden in der 
Holzbaubranche trotz den Herausforderungen der heutigen Zeit gesund bleiben, 

Arbeitsbelastungen reduziert werden können und das Thema Wertschätzung und 
Anerkennung aufgegriffen werden kann. 

 
Diese Arbeit soll einen Beitrag leisten, das Thema gesunde Führung 

ressourcenschonend umzusetzen. Daher wird ein Leitfaden «gesunde Führung» für 
Führungskräfte in Holzbauunternehmen entwickelt. 

Daraus ergibt sich folgende Fragestellung (vgl. Kapitel 1.2), welche im Rahmen der 
vorliegenden Bachelorarbeit behandelt wird: 
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1.2. Fragestellung 
Was soll ein Leitfaden zum Thema gesunde Führung für kleine und mittlere 
Holzbauunternehmungen aufgrund der aktuellen wissenschaftlichen Literatur und 
Feedbacks aus der Holzbaubranche enthalten, damit dieser den Führungskräften 

eine konkrete Anleitung bietet, wie sie das Thema gesunde Führung im Arbeitsalltag 
umsetzten können? 

1.2.1. Untergeordnete Fragestellungen 

• Welche Faktoren gesunder Führung soll der Leitfaden aufgrund der 
wissenschaftlichen Literatur enthalten? 

• Wie kann das Thema Wertschätzung und Anerkennung eingebaut werden? 
Welche Kommunikationstechniken sind dazu wichtig? 

• Welche Rahmenbedingungen aus der Holzbaubranche sollen in den Leitfaden 
einfliessen? 

• Wie bewerten Führungskräfte aus Holzbauunternehmen den Leitfaden? 
 
 

1.3. Zielsetzung 
Ziel dieser Bachelorarbeit ist es, auf der Grundlage wissenschaftlicher Literatur einen 
Leitfaden zu erstellen, wie Führungskräfte in kleinen und mittleren 

Holzbauunternehmungen das Thema gesunde Führung umsetzen können. Dazu 
sollen die Rahmenbedingungen der Holzbaubranche miteinbezogen werden. Der 

Leitfaden soll als Unterstützung dienen, sowie einfach und zielgruppenspezifisch 
aufbereitet sein. Die Führungskräfte sollen den Leitfaden als Unterstützung erleben 

und sich mit dem Thema gesunde Führung befassen. Dies mit dem langfristigen Ziel, 
dass die Mitarbeitenden motiviert, leistungsfähig und gesund sind. 

 

1.4. Abgrenzung 
Da das Thema BGM zu umfassend ist, wird in dieser Bachelorarbeit der Fokus auf 
gesunde Führung gelegt. Zusätzlich wird die Branche eingegrenzt, damit der 
Leitfaden möglichst zielgruppenspezifisch sowie konkret und anwendungsorientiert 

gestaltet werden kann. 
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1.5. Vorschau auf Struktur und Inhalt der Arbeit 
Nach der Einleitung wird im zweiten Kapitel auf den theoretischen Hintergrund dieser 
Arbeit eingegangen. Dazu werden die zentralen Begriffe erläutert, die 
Holzbaubranche vorgestellt und theoretische Modelle und Konzepte der 

Gesundheitsförderung, welche für diese Arbeit wichtig sind, beleuchtet. Die Arbeit 
beinhaltet drei unterschiedliche Ergebnisteile, bei welchen die dazugehörige 

Methode jeweils vorher beschrieben wird. Im ersten Teil soll die Fragestellung, 
«Welche Faktoren gesunder Führung soll der Leitfaden aufgrund der 

wissenschaftlichen Literatur enthalten?», durch eine systematische 
Literaturrecherche beantwortet werden. Die Ergebnisse daraus bilden für den 

zweiten Teil, die Erarbeitung des Leitfadens, die theoretische Grundlage. Dabei 
werden die Fragen, «Wie kann das Thema Wertschätzung und Anerkennung 

eingebaut werden?» und «Welche Kommunikationstechniken sind dazu wichtig?», in 
die Erarbeitung des Leitfadens miteinfliessen. Im dritten Teil wird der Leitfaden durch 

strukturierte Experteninterviews mit Führungskräften validiert. Die 
Rahmenbedingungen aus der Holzbaubranche können somit in den Leitfaden 

miteinfliessen und die Frage «Wie bewerten Führungskräfte aus 
Holzbauunternehmen den Leitfaden?», beantwortet werden. Diese drei Teile werden 

in Abbildung 1, dargestellt. Die Ergebnisse aus den drei Teilen werden im Anschluss 
gemeinsam diskutiert und kritisch betrachtet. Abschliessend werden konkrete 

Schlussfolgerungen und Implikationen für die Gesundheitsförderung und Prävention 
abgeleitet. 

 
Abbildung 1: Methode und Ergebnisse gegliedert in drei Teile 
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2. Theoretischer Hintergrund 

Im nachfolgenden Kapitel werden die wichtigsten Begriffe definiert und erläutert, um 
ein einheitliches Verständnis zu ermöglichen. Die Holzbaubranche in der Schweiz 
wird vorgestellt und auf das Konzept der Salutogenese von Antonovsky eigegangen. 

Zudem werden Modelle der Arbeits- und Organisationspsychologie vorgestellt, um 
den Einfluss von Arbeitsbedingungen auf die Gesundheit aufzuzeigen. 

 

2.1. Definitionen wichtiger Begriffe 

2.1.1. Gesunde Führung 

Da es für gesunde Führung kein einheitliches Verständnis gibt, wird sie in dieser 
Bachelorarbeit folgendermassen definiert: 

Unter gesunder Führung wird ein gesundheitsförderliches Führungsverhalten 
verstanden, welches durch verschiedene Faktoren (vgl. Kapitel 3.2.2), die eigene 

Gesundheit und die der Mitarbeitenden positiv beeinflusst. 

 
2.1.2. Gesundheit 

Eine gemeinsame Definition von Gesundheit ist für die Wirkung von gesunder 
Führung unerlässlich (Hahnzog, 2017). In dieser Arbeit wird die Gesundheit anhand 

der Definition der Weltgesundheitsorganisation (1948) betrachtet: 
«Die Gesundheit ist ein Zustand, des vollständigen körperlichen, geistigen und 

sozialen Wohlergehens und nicht nur das Fehlen von Krankheit oder Gebrechen.» 
(S.1) 

 
2.1.3. Partizipation 

Partizipation bedeutet, dass sich die Zielgruppen in Projekten der 
Gesundheitsförderung aktiv an der Planung und Umsetzung beteiligen können. Denn 

wenn die angesprochenen Menschen aktiv in den Prozess miteinbezogen werden, 
sind die Projekte wirkungsvoller und nachhaltiger (Gesundheitsförderung Schweiz, 

2012). Es werden verschiedene Stufen der Partizipation unterschieden (Wright, 
2009). Dabei gilt: Je grösser die Entscheidungsmacht der Personen oder Gruppen 

ist, desto grösser ist der Grad an Partizipation (Gesundheitsförderung Schweiz, 
2012). 
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2.2. Holzbaubranche Schweiz 
Zu der Holzbaubranche werden Betriebe gezählt, welche Holzbauarbeiten 
(Zimmerei- und industrielle Holzsystembauarbeiten) herstellen, montieren oder 
reparieren (spbh, 2020). Holz findet Anwendung im Innen- und Aussenbereich. 

Entsprechend breit wird Holz eingesetzt und Holzbauunternehmen sind in vielen 
Arbeitsgebieten anzutreffen (Holzbau Schweiz, 2020b). 

Im Jahr 2015 waren 20'349 Personen im Holzbau-Sektor angestellt, davon 17'221 in 
Unternehmungen mit weniger als 50 Mitarbeitenden (Holzbau Schweiz, 2015). Die 

Altersstruktur im Holzbau zeigt eine markant tiefere Beschäftigungszahl ab dem 
27igsten Lebensjahr. Massnahmen zur einer ausgeglichenen demographischen 

Branchenstruktur sollten deswegen gefördert werden (Holzbau Schweiz, 2016b). 

Holzbau Schweiz, der Branchenverband für Holzbauunternehmen, ist ein 
Dienstleistungs- und Kompetenzzentrum im Markt und setzt sich für die Interessen 

der gesamten Holzbaubranche ein. 2017 zählte der Verband 1'217 Mitglieder 
(Holzbau Schweiz, 2017). HolzbauVital, eine Branchenlösung für Arbeitssicherheit 

und Gesundheitsschutz, wird von Holzbau Schweiz angeboten. Die Branchenlösung 
engagiert sich neben der Arbeitssicherheit auch für Themen im Bereich des BGM 

(Holzbau Schweiz, 2020c). 

 

2.3. Salutogenese-Konzept 
Aaron Antonovsky entwickelte durch eine kritische Auseinandersetzung mit dem 
bestehenden krankheitsorientierten Gesundheitssystem das Konzept der 
Salutogenese. Seine neue Fragestellung lautete: «Was hält Menschen trotz 

kritischen Lebensereignissen und Belastungen gesund?». 

Dieses Konzept von Antonovsky stellt die Gesundheit und nicht die Krankheit ins 
Zentrum. Dabei wird davon ausgegangen, dass Gesundheit und Krankheit nicht zwei 
einander ausschliessende Zustände sind, sondern wir uns in einem Kontinuum 

zwischen diesen beiden Polen bewegen. Gesundheit entsteht aus einer 
dynamischen Wechselwirkung zwischen belastenden und beschützenden Faktoren. 

Gesundheit muss demnach immer wieder hergestellt, beziehungsweise erhalten 
werden. Daraus ergab sich für Antonovsky die Frage, wie die Herausforderungen 

bewältigt und die Ressourcen gestärkt werden können. Dazu entwickelte er die 
«generalisierten Widerstandsressourcen». Diese können auch als 
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Bewältigungskompetenz verstanden werden, mit Spannungen und Belastungen 
konstruktiv umgehen zu können. Dazu zählen individuelle, kulturelle und soziale 
Fähigkeiten und Möglichkeiten, mit Problemen umzugehen und Schwierigkeiten zu 

meistern. 

 
Durch die Beschäftigung mit diesen «generalisierten Widerstandsressourcen», ergab 
sich das Modell des Kohärenzgefühls. Wobei das Kohärenzgefühl unteranderem als 

eine «generalisierte Widerstandsressource» angesehen werden kann. Gesunde 
Menschen verfügen über ein gutes Kohärenzgefühl. Das Kohärenzgefühl steht im 

Zentrum der Salutogenese und setzt sich aus den drei folgenden Komponenten 
zusammen: 

• Verstehbarkeit: Die Welt mit ihren alltäglichen Informationen und Situationen 
wird als strukturiert, vorhersehbar und erklärbar wahrgenommen. Dies gilt 
auch für innere Erfahrungszustände. 

• Handhabbarkeit: Die Überzeugung, Probleme und Herausforderungen mit 
geeigneten Ressourcen bewältigen zu können. Dazu gehören das Vertrauen 
und die Fähigkeit zur realistischen Einschätzung über die Verfügbarkeit von 

geeigneten Ressourcen. 

• Sinnhaftigkeit: Das Ausmass, mit welchem die Menschen ihr Leben, ihre 
Biographie und ihr Tun für sinnvoll halten. Die Sinnhaftigkeit kann motivieren, 
Schwierigkeiten in Angriff zu nehmen und zu bewältigen, einen Sinn darin zu 
sehen und aus der Erfahrung zu lernen. Sie gilt als wichtigstes Element des 
Kohärenzgefühls. 

Je stärker das Kohärenzgefühl ist, umso wahrscheinlicher ist es, sich im Kontinuum 
in Richtung des Gesundheitspols zu bewegen. Menschen mit ausgeprägtem 

Kohärenzgefühl können flexibel auf Anforderungen und Belastungen reagieren und 
geeignete Ressourcen aktivieren (Antonovsky, 1980; Antonovsky & Franke, 1997; 

Bengel, Strittmatter & Willmann, 2006). 
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2.4. Modelle der Arbeits- und Organisationspsychologie 
Um den Einfluss von Arbeitsbedingungen auf die Gesundheit aufzuzeigen, existieren 
viele Modelle. Sie fokussieren sich sowohl auf positive, als auch negative 
Einflussfaktoren. Wenn diese Faktoren optimal zusammenspielen, erzeugen sie 

Motivation und Engagement. Ein Ungleichgewicht kann jedoch zu Erschöpfung und 
Burnout führen (Bluem-Rüegg et al., 2018). Dieses Zusammenspiel findet sich unter 

anderem im «Job Demands-Resources Model» (JD-R-Model) von Bakker & 
Demerouti (2017). 

Da es wichtig ist, dass Führungskräfte über genügend Wissen zu positiven sowie 
auch negativen Arbeitsbedingungen verfügen (Saupe & Korek, 2016), wird der Fokus 

auf die Ressourcen und Belastungen bei der Arbeit gelegt. Dazu wird das «JD-R- 
Model» (vgl. Kapitel 2.4.1) und das «Job-Characteristics Model» (vgl. Kapitel 2.4.2) 

vorgestellt, sowie auf arbeitsbezogene Belastungen und Ressourcen (vgl. Kapitel 
2.4.3) eingegangen. 

 
2.4.1. Job Demands-Resources Model (JD-R-Model) 

Das «JD-R-Model» hilft, die Wirkung von Arbeitsbelastungen und Arbeitsressourcen 
aufzuzeigen. Das Modell (vgl. Abb. 2) beschreibt zwei unterschiedliche Prozesse. 
Zum einen den positiven, motivationalen Prozess und zum anderen den negativen, 

gesundheitsschädigenden Prozess. Dabei zeigt der motivationale Prozess die 
Wirkung der Arbeitsressourcen auf das Engagement und der 

gesundheitsschädigende Prozess zeigt auf, wie Arbeitsbelastungen einen Einfluss 
auf Burnout haben (Bakker & Demerouti, 2017). 

 
Abbildung 2: Job-Demands-Resources Model (eigene Darstellung in Anlehnung an Bluem-Rüegg et al. (2018) und Bakker & 
Demerouti (2017)) 
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2.4.2. Job Characteristics Model 

Aus dem «Job Characteristics Model» (vgl. Abb. 3) können konkrete Massnahmen 
für eine positive Arbeitsgestaltung abgeleitet werden. Nach Hackman & Oldham 

(1980) müssen drei psychische Zustände von Mitarbeitenden erreicht werden, aus 
welchen sich grosse intrinsische Motivation und damit maximale Arbeitszufriedenheit 

ergibt. Dazu müssen die Mitarbeitenden die Ergebnisse ihrer eigenen Aktivität 
kennen, Verantwortung für die Ergebnisse derer empfinden und die Tätigkeit als 

bedeutsam wahrnehmen. Um diese drei Erlebniszustände zu erreichen, müssen fünf 
Kernmerkmale der Arbeit vorhanden sein. Dazu gehören die Anforderungsvielfalt, die 

Ganzheitlichkeit, die Bedeutung, die Autonomie sowie die Rückmeldung. 

 
 

Abbildung 3: Job Characteristics Model (eigene Darstellung in Anlehnung an: Hackman & Oldham (1980)) 
 
 
 

2.4.3. Belastungen und Ressourcen 

In Anlehnung an die gesundheitsrelevanten Dimensionen von Friendly Work Space 
(Gesundheitsförderung Schweiz & Arbeitsgruppe BGM-Kriterien, 2017) und an den 
Job-Stress-Index (Galliker et al., 2018), werden in Abbildung 4 mögliche 

arbeitsbezogene Belastungen und Ressourcen aufgezeigt. 
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Abbildung 4: Belastungen und Ressourcen (eigene Darstellung in Anlehnung an: Galliker et al. (2018) und 
Gesundheitsförderung Schweiz & Arbeitsgruppe BGM-Kriterien (2017)) 
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3. Gesunde Führung 

In diesem Kapitel wird das Thema gesunde Führung spezifisch beleuchtet. Um 
herauszufinden, was gesunde Führung ist und was sie bewirkt, wurde eine 
systematische Literaturrecherche durchgeführt. Die Ergebnisse der 

Literaturrecherche werden anhand den Fragekategorien dargestellt. 

 

3.1. Methode: Systematische Literaturrecherche 
Um die Fragestellung, «Welche Faktoren gesunder Führung soll der Leitfaden 
aufgrund der wissenschaftlichen Literatur enthalten?», zu beantworten, wurde eine 
systematische Literaturrecherche durchgeführt. Die Literaturrecherche bildet die 

theoretische Grundlage für die Erarbeitung des Leitfadens, welcher in Kapitel 4 
beschrieben wird. 

Da das Thema gesunde Führung im Zusammenhang mit wirtschaftlichen, aber auch 
psychologischen Themen steht, wurden für die systematische Literaturrecherche die 

Datenbanken PsycInfo und WISO berücksichtigt. Zusätzlich wurde auf NEBIS nach 
relevanter Literatur gesucht. Dazu wurden Keywords mit Trunkierungen und 

Booleschen Operationen kombiniert. (vgl. Anhang A1) 
In einem ersten Schritt wurde die gefundene Literatur anhand des Titels als vorläufig 

inkludiert oder exkludiert beurteilt. Dies erfolgte anhand der zuvor definierten Ein- 
und Ausschlusskriterien (vgl. Anhang A2) in Anlehnung an Haas, Breyer, Knaller & 

Weigl (2013). Der Grund für das Exkludieren der Literatur wurde angeben und 
dokumentiert. Das detaillierte Rechercheprotokoll ist im Anhang A3 ersichtlich. 
Zusätzlich wurden in diesem Schritt die Dubletten entfernt. 

In einem zweiten Schritt erfolgte die Beurteilung der vorläufig inkludierten Literatur 
anhand eines groben Lesens des Abstracts. Dazu wurden ebenfalls die zuvor 
definierten Ein- und Ausschlusskriterien beachtet, sowie eine Begründung für das 

Exkludieren angegeben. 
In einem dritten Schritt wurde die weiterhin vorläufig inkludierte Literatur durch 

detailliertes Lesen sowie der definitiven Überprüfung, ob die Einschlusskriterien 
erfüllt werden, beurteilt (vgl. Rechercheprotokolle Anhang A3). Im Anschluss an die 

systematische Literaturrecherche, wurde auf Google, Google Scholar und Springer 
zusätzlich eine selektive Suche durchgeführt. Zudem konnte im Rahmen einer 
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Schneeballsuche weitere Literatur, welche in der bereits inkludierten Literatur oft 
zitiert wurde, gefunden und berücksichtigt werden. Somit konnten 21 Studien, 
Bücher, Buchkapitel sowie Berichte und Dokumente definitiv inkludiert werden. 

Die wichtigsten Daten aus der Literatur wurden extrahiert und in einer 
Datenextraktionstabelle dargestellt. Dies erfolgte systematisch anhand der vorher 

definierten Fragekategorien (vgl. Abbildung 5). Die Datenextraktionstabelle ist im 
Anhang A4 ersichtlich. 

 

Abbildung 5: Fragekategorien Literaturrecherche 
 
 

3.2. Ergebnisse 
Die Ergebnisse der Literaturrecherche werden anhand der drei Fragekategorien 
dargestellt und jeweils am Schluss zusammengefasst. 

 
3.2.1. Was bewirkt gesunde Führung bei den Mitarbeitenden? 

Allgemein betrachtet beeinflusst gesunde Führung das Empowerment, die Motivation 
und steigert die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden. Sie hat somit einen Einfluss 

auf die Zufriedenheit und das Wohlergehen (Skarholt et al., 2015). Gesunde Führung 
steht auch im Zusammenhang mit einer höheren Mitarbeitendengesundheit und 
tieferen Werten von Arbeitsstress und Burnout (Franke, Felfe & Pundt, 2014). 

 
Eine Übersichtsarbeit zum Stand der Forschung geben Gregersen, Kuhnert, Zimber 
& Nienhaus (2011). Sie zeigen, dass Führungsverhalten als Ressource aber auch als 

Stressor wirken kann. 

Dabei wurde besonders häufig die Wirkung sozialer Unterstützung als potenzielle 
Ressource untersucht und bestätigt. Weitere untersuchte Einflussfaktoren sind: 
Mitbestimmungs- und Beteiligungsmöglichkeiten, Anerkennung und Wertschätzung, 

Gerechtigkeit und Kommunikationsmöglichkeiten. Diese Einflussfaktoren erhöhten 
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die Anwesenheiten, senkten den Krankenstand, verbesserten die psychische und 
physische Gesundheit sowie die Arbeitsfähigkeit, reduzierten Burnout und erhöhten 
die Arbeitszufriedenheit. Zudem konnte aufgezeigt werden, dass der Einfluss von 

Führungsverhalten auf emotionale Erschöpfung bei 8 bis 30% und auf 
Arbeitszufriedenheit bei bis zu 50% liegt. Führung ist somit ein zentraler 

Einflussfaktor für die psychische Gesundheit, aber nicht der Einzige (Gregersen et 
al., 2011). 

 
Ein weiterer Faktor welcher häufig untersucht wurde, ist die Vorbildwirkung von 
Führungskräften, welche gesundheitsförderliches Verhalten aufweisen. 
Dabei berichten Mitarbeitende, bei welchen die Führungskräfte ein 

gesundheitsförderliches Verhalten aufweisen, über ein höheres Mass an 
Selbstfürsorgebewusstsein- und verhalten, sowie einen besseren 

Gesundheitszustand und weniger gesundheitliche Beschwerden, als Mitarbeitende, 
bei welchen die Führungskräfte kein gesundheitsförderliches Verhalten aufweisen 

(Franke et al., 2014). Wenn die Gesundheit bei der Führungskraft einen hohen 
Stellenwert einnimmt, beeinflusst dies auch die Gesundheit der Mitarbeitenden 

positiv. Wenn diese Führungskräfte zudem achtsam mit der Gesundheit der 
Mitarbeitenden umgehen, deren Gesundheit ihnen wichtig ist und sie sich ihnen 

gegenüber gesundheitsförderlich Verhalten, ist diese Wirkung erhöht (Struhs-Wehr, 
2017). Die gleichen Ergebnisse zeigen auch Elprana, Felfe & Franke (2016), denn je 

besser die Führungskraft mit der eigenen Gesundheit umgeht, umso besser ist das 
Gesundheitsverhalten und somit auch die Gesundheit. Zudem gehen die 

Führungskräfte mit eigenem positivem Gesundheitsverhalten besser und achtsamer 
mit der Gesundheit der Mitarbeitenden um, was wiederum den gleichen positiven 

Effekt auf deren Gesundheit hat. 

 
In der Studie von Bruch & Kowalevski (2013) wurde spezifisch die Vorbildwirkung 
von der Geschäftsführung untersucht. In Unternehmen, deren Geschäftsleitung eine 

gesunde Selbstführung aufweist, verbessert sich das gesunde Führungsklima um 
17%, die direkten Mitarbeitenden sind um 23% und das gesamte Unternehmen um 

14% weniger erschöpft. Zudem weisen Mitarbeitende von Unternehmen, in welchen 
die Geschäftsleitung auf die eigene Gesundheit achtet, um 8% bessere Werte der 
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psychischen Gesundheit auf, im Vergleich zu Unternehmen, in denen dies die 
Geschäftsführung unterlässt. 
Die direkten Vorgesetzten üben den grössten Einfluss auf die Gesundheit der 

Mitarbeitenden aus und die Führung in KMU wirkt direkter auf alle Beteiligten, da die 
Netzwerke überschaubarer und der Einfluss nicht nur auf die Mitarbeitenden, 

sondern auf das ganze Unternehmen unmittelbar ist (Hahnzog, 2017). 

 
Zusätzlich zu den bereits genannten Faktoren, wurde auch die Wirkung des 
Konzeptes von Vincent (2011) untersucht. Sind eine hohe Entwicklungsorientierung 

sowie hohe Unterstützungsorientierung mit einer geringen Überforderung vorhanden, 
konnte ein besseres Befinden bei den Mitarbeitenden nachgewiesen werden. 

 
Zusammenfassung: Was bewirkt gesunde Führung bei den Mitarbeitenden? 

Gesunde Führung steigert die Arbeitszufriedenheit und somit das Wohlergehen der 
Mitarbeitenden, fördert die physische und psychische Mitarbeitendengesundheit und 

reduziert das Auftreten von Arbeitsstress und Burnout (Franke et al., 2014; 
Gregersen et al., 2011; Skarholt et al., 2015). Mitarbeitende, deren Führungskräfte 

ein gesundheitsförderliches Verhalten vorleben, weisen einen besseren 
Gesundheitszustand auf. Dieser Effekt wird verstärkt, wenn die Führungskräfte 

achtsam mit der Gesundheit der Mitarbeitenden umgehen und ihnen deren 
Gesundheit wichtig ist (Franke et al., 2014; Struhs-Wehr, 2017). Auch die 

Geschäftsleitung hat eine Vorbildfunktion. Wenn die Geschäftsleitung eine gesunde 
Selbstführung aufweist, sind die Mitarbeitenden weniger erschöpft und haben eine 

bessere psychische Gesundheit (Bruch & Kowalevski, 2013). 

 
3.2.2. Welche Faktoren gehören zu gesunder Führung? 

Ein einheitliches Verständnis, welche Faktoren gesunde Führung ausmachen, 
konnte in der gesichteten Literatur nicht festgestellt werden. Jedoch lassen sich 

Faktoren, Haltungen und Kriterien gesunder Führung ableiten, welche in der Literatur 
wiederholt vorkommen und gesunde Führung auszeichnen. Diese werden 

nachfolgend zusammengefasst. 
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Vorbildwirkung – Gesunde Selbstführung 
Eine gesunde Selbstführung, bei welcher sich die Führungskräfte um sich selbst und 
um ihre Gesundheit kümmern, ist für die gesunde Führung ein wichtiger Faktor. 

Durch eine gesunde Selbstführung sind die Führungskräfte ein Vorbild für die 
Mitarbeitenden (Bruch & Kowalevski, 2013; Gregersen, Vincent-Höper & Nienhaus, 

2013). Ein gesundheitsförderliches Vorbild legt zum Beispiel Wert auf eine 
angemessene Pausenkultur und eine gute eigene Work-Life-Balance. Ausserdem 

muss klar sein, dass eine Führungskraft, wenn sie krank ist, zu Hause bleibt und 
nicht zur Arbeit erscheint. Wenn dies nicht der Fall ist, werden die Mitarbeitenden 

eher krank zur Arbeit erscheinen, da sie sich an den Verhaltensweisen der 
Führungskräften orientieren (Franke & Felfe, 2011; Struhs-Wehr, 2017). Jedoch 

unterschätzen die Führungskräfte den Einfluss ihrer Vorbildwirkung auf die 
Mitarbeitenden oft (Matyssek, 2012; Zimber & Gregersen, 2007). 

 
Vor allem in KMU steht die Führungskraft als Vorbild unter grosser Beobachtung. 

Das Verhalten, die Einstellungen und die Ideale prägen die Unternehmenskultur 
(Pelster, 2011). Dazu kommt, dass in KMU das Gesundheitsverhalten der 

Geschäftsleitung die Gesundheitskultur prägt und somit auch als Vorbild einen 
Einfluss auf die Mitarbeitenden hat (Bruch & Kowalevski, 2013). 

 
Zur gesunden Selbstführung gehören laut Franke et al. (2014) das 
Gesundheitsverhalten, der Gesundheitswert und das Gesundheitsbewusstsein. Das 
Gesundheitsverhalten bezieht sich auf die persönliche Aktivität und das Engagement 

in gesundheitsrelevanten Aktionen. Unter dem Gesundheitswert wird das Interesse 
des Individuums an Gesundheit und die Wichtigkeit von Gesundheit im Arbeitsfeld 

verstanden. Das Gesundheitsbewusstsein umfasst Aufmerksamkeit, Sensibilität und 
Reflexion im Zusammenhang mit Gesundheit, aber auch arbeitsbedingten 

Belastungen. Dazu kann gezählt werden, dass die Führungskräfte ihr Stressniveau, 
aber auch das der Mitarbeitenden richtig einschätzen können und Frühwarnsignale 

wahrnehmen. Das Gesundheitsbewusstsein kann auch der gesundheitsbezogenen 
Achtsamkeit gleichgestellt werden. Bei der gesundheitsbezogenen Achtsamkeit geht 

es jedoch noch spezifischer darum, sich mit der eigenen Gesundheit und 
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gesundheitlichen Risiken bewusst auseinanderzusetzen (Franke et al., 2014; 
Gregersen et al., 2013; Möltner, Benkhofer & Hülsbeck, 2016). 

 
Nach Struhs-Wehr (2017) zählt zur gesunden Selbstführung auch die 
Selbstverantwortung, die Selbststeuerung, das Selbstmanagement und die 

Selbstfürsorge. Die Selbstverantwortung besagt, für sich selbst und die Gesundheit 
einzustehen. Bei der Selbststeuerung ist das Ziel, die eigenen Erwartungen und die 

der Umwelt in Einklang zu bringen, wobei Selbstreflexion eine gute Methode ist, die 
Selbststeuerung zu verbessern. Unter dem Selbstmanagement werden Methoden 

zur Stressreduktion und zur Stressbewältigung verstanden, bei der Selbstfürsorge 
geht es um die Wahrnehmung und Verfolgung der eigenen Bedürfnissen und 

persönlichen Ressourcen, die gesund halten. 

 
Gestaltung gesundheitsförderlicher Arbeitsbedingungen 
Um die Arbeitsbedingungen gesundheitsförderlich zu gestalten, ist es wichtig, dass 
die Führungskräfte genügend Wissen über positive Arbeitsbedingungen haben und 
dazu selbst über genügend Handlungsspielraum verfügen, diese zu beeinflussen 

(Saupe & Korek, 2016). 

 
Beim Modell gesundheits- und entwicklungsförderlicher Führung von Vincent (2012) 
beinhaltet die entwicklungsorientierte Führung die Gestaltung der 

Arbeitsbedingungen. Dies bedeutet, dass die Mitarbeitenden die eigenen Fähigkeiten 
einbringen und entfalten können. Dazu gehört ein angemessener 

Handlungsspielraum, Komplexität/Variabilität und Vertrauen in die Fähigkeiten der 
Mitarbeitenden. Für Bruch & Kowalevski (2013) gehört zum Handlungsspielraum 

jedoch auch ein Auffangnetz, das bei Problemen Unterstützung bietet. Die 
Erweiterung des Handlungsspielraums wird von weiteren Autoren als wichtiger 

Faktor für die Gestaltung gesundheitsförderlicher Arbeitsbedingungen genannt (vgl. 
Elprana et al., 2016; Häfner, Pinneker & Hartmann-Pinneker, 2019; May-Schmidt, 

Merfert, Schröder & Stiegler, 2019). 

 
Die Arbeitsaufgaben sollen so gestaltet werden, dass ein effektives und effizientes 
Arbeiten möglich ist, indem Ressourcen gefördert und Hindernisse abgebaut werden 
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(Felfe, Krick & Reiner, 2018). Dass Stressoren reduziert und Ressourcen gefördert 
werden sollen, unterstützen auch die folgenden Autoren: Bruch & Kowalevski (2013); 
Franke & Felfe (2011); Gerardi, Gregersen, Merbotz, Nordbrock & Pavlovsky (2014); 

Gregersen et al. (2013) und Matyssek (2018). Zur Reduktion von Stressoren können 
die Reduzierung von Zeitdruck, Arbeitsunterbrechungen, emotionalen Belastungen 

und Rollenkonflikten gezählt werden. Zur Förderung von Ressourcen wiederum 
Handlungs- und Entscheidungsspielraum, Ziele zu erläutern und Aufgaben und 

Verantwortlichkeiten zu klären (Gerardi et al., 2014). Die Gestaltung 
gesundheitsförderlicher Arbeitsbedingungen wirkt auf direktem Weg, da Belastungen 

verringert und Ressourcen gestärkt werden. So sollten Über- und Unterforderung, 
sowie Dauerstress vermieden werden können (Möltner et al., 2016). 

 
Einen guten Überblick wie die gesunde Gestaltung der Arbeit aussehen soll, gibt 

Struhs-Wehr (2017). Dazu wird in einem ersten Teil auf die Motivation und die 
Arbeitsgestaltung eingegangen. Es wird davon ausgegangen, dass 

gesundheitsfördernde Arbeitsgestaltung auch motivationsfördernde Arbeitsgestaltung 
ist. Faktoren, welche vor allem die intrinsische Motivation stärken und zu einer 

gesundheitsförderlichen Arbeitsgestaltung zählen, sind die Tätigkeit selbst, sowie 
Aufgabenmerkmale wie: Vielseitigkeit, Ganzheitlichkeit, Bedeutung und Autonomie. 
Zudem soll die Möglichkeit bestehen, etwas zu leisten und sich weiterzuentwickeln. 

 
 

Führungskräfte haben auf drei Ebenen Einfluss auf eine gesundheitsförderliche 
Arbeitsgestaltung. Dazu zählen die Aufgabengestaltung, die Arbeitsorganisation und 

das Arbeitsumfeld. Zu diesen drei Einflussmöglichkeiten nennt Struhs-Wehr (2017) 
folgende Kriterien: 

«Gesundheitsförderliche und entwicklungsförderliche Aufgabengestaltung: 

• Ganzheitlichkeit der Aufgabe 

• Tätigkeitsspielraum (Handlungs- und Entscheidungsspielraum) 

• Komplexe Aufgaben, die den vollen Einsatz von vorhandenen und 
vielfältigen Fähigkeiten und Fertigkeiten sowie psychischen Ressourcen 
ermöglichen 

• Einflussmöglichkeiten (Partizipation) (...) 
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Gesundheitsförderliche Arbeitsorganisation: Dies gelingt durch die 
Bereitstellung von aufgabenbezogenen und sozialen Ressourcen: 

• Rollenklarheit (…) 

• Zielklarheit 

• Transparenz von Entscheidungen 

• Angemessene Information 

• Unterstützung (…) 

• Bereitstellung von Mitteln zur Aufgabenbewältigung 

• Anerkennung, Rückmeldung (Feedback) 

• (...) 
Gesundheitsförderliche Gestaltung des Arbeitsumfeldes: 

• Störungen (Regulationsbehinderungen) minimieren 

• Gutes soziales Klima schaffen 

• Passende Räumlichkeiten, Einrichtung 

• Passende Lichtverhältnisse 

• u.a.» (S.105 & 106) 
 

Wertschätzung und Anerkennung 
Wertschätzung und Anerkennung könnten auch dem Oberthema Kommunikation 
zugeordnet werden. Da diese Begriffe jedoch vermehrt vorkommen und spezifisch 

erwähnt werden, werden sie als einzelner Faktor behandelt. 

Wertschätzung und Anerkennung spielen eine wichtige Rolle in der positiven 
Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden. Sie sind auch für das 
geistige und soziale Wohlergehen sehr bedeutsam und eine Kultur der 

Wertschätzung hat einen gesundheitsförderlichen Effekt (Bruch & Kowalevski, 2013; 
Franke & Felfe, 2011; Gerardi et al., 2014; Jiménez, Winkler & Dunkl, 2017). 

Führungskräfte sollten daher ein Arbeitsklima schaffen, in welchem geleistete Arbeit 
gewürdigt wird, Anstrengungen nicht unbemerkt bleiben und Beiträge anerkannt 

werden (Jiménez et al., 2017). Anerkennung sowie Feedback gehören auch ins 
Konzept der unterstützungsorientierten Führung von Vincent (2011). 
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In einer Online-Befragung wurden Führungskräfte gefragt, was für sie gesunde 
Führung ist. Eine der am häufigsten genannten Antworten ist Wertschätzung, wobei 
ein respektvoller Umgang, Rücksichtnahme sowie Anerkennung und Interesse ins 

Zentrum fallen (Möltner et al., 2016). 

 
Anerkennung kann auch als Oberbegriff für Wertschätzung und Lob verwendet 
werden (Matyssek, 2018). Wobei bei der Wertschätzung die Person als Ganzes 

wahrgenommen wird, sowie Interesse und Aufmerksamkeit gezeigt werden (Struhs- 
Wehr, 2017). Auch Fehler machen zu dürfen kann zu Wertschätzung gezählt werden 

(May-Schmidt et al., 2019). Ebenfalls dazu gehören das Grüssen, Gratulieren, 
Nachfragen, sich Zeit nehmen, Danke sagen und Vertrauen haben in den 

Mitarbeitenden. Lob bezieht sich auf die Leistung. Lob sollte zeitnah, mit Emotionen, 
konkret und mit Begründung ausgesprochen werden. Sollte auch einmal Kritik 

ausgesprochen werden, so sollte diese im Verhältnis von 3:1 (Lob : Kritik) geschehen 
(Matyssek, 2018). 

 
Sinnhaftigkeit der Arbeit 
Die Sinnhaftigkeit der Arbeit wird als guter Ansatz für gesunde Führung genannt 
(Pelster, 2011). Die Führungskräfte können die Sinnstiftung fördern, indem sie den 

Sinn und die Bedeutung von Aufgaben und Tätigkeiten vermitteln (Franke & Felfe, 
2011). Sie sollen Hintergründe und Absichten transparent und offen kommunizieren 

(vgl. auch Faktor Kommunikation, S. 28) und überzeugende und attraktive 
Perspektiven vermitteln. Auch die Bedürfnisse, Werte und Motive der einzelnen 

Mitarbeitenden zu kennen, hilft eine sinnstiftende Arbeit zu ermöglichen (Felfe et al., 
2018). Wenn die Mitarbeitenden ihren Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele 

kennen, ihre Tätigkeit im Einklang mit ihrer inneren Haltung ist und sie Orientierung 
für ihr tägliches Handeln haben, sowie die Arbeitsaufträge verstehen, unterstützt dies 

den Sinn der Arbeit nachzuvollziehen (Bruch & Kowalevski, 2013; Hahnzog, 2017; 
Pelster, 2011). Über den Sinn der Arbeit zu sprechen und Visionen für das 

Unternehmen sowie das Team zu haben, trägt ebenfalls zur Sinnhaftigkeit der Arbeit 
bei (Häfner et al., 2019). 
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Unterstützung 
Unterstützung ist vor allem im Baugewerbe ein wichtiges Charakteristikum von 
gesunder Führung (Skarholt et al., 2015). Dass Unterstützung allgemein ein wichtiger 

Faktor von gesunder Führung ist, lässt sich aus verschiedener Literatur erkennen 
(Elprana et al., 2016; Franke & Felfe, 2011; Franke et al., 2014; Häfner et al., 2019; 

Pelster, 2011). Im Konzept der unterstützungsorientierten Führung von Vincent 
(2011) wird der Stellenwert der Unterstützung hervorgehoben. Dazu zählen 

Faktoren, welche die Mitarbeitenden unterstützen ihre Aufgaben zu bewältigen sowie 
das soziale Miteinander fördern. Im Buch «Betriebliches Gesundheitsmanagement 

und Führung» von Struhs-Wehr (2017) können in Anlehnung an House (House, 
Umberson & Landis, 1988) vier Formen sozialer Unterstützung unterschieden 

werden: 

• Emotionale Unterstützung: Beginnt mit dem Interesse am Mitarbeitenden. Die 
Führungskraft soll durch Respekt, Wertschätzung, Empathie und aktives 
Zuhören Interesse am Mitarbeitenden zeigen. 

• Informationale Unterstützung: Die Mitarbeitenden sollen die Informationen 
erhalten, welche für die Ausführung der Arbeit wichtig sind und es soll 
transparent kommuniziert werden. 

• Instrumentelle Unterstützung: Hier ist einerseits die materielle Unterstützung 
wie Materialen, Räume etc. gemeint, aber auch durch helfendes Verhalten 
Unterstützung anzubieten. 

• Bewertungsbezogene Unterstützung: Diese Form der Unterstützung bezieht 
sich auf regelmässiges Feedback und eine gute Fehlerkultur. 

 
Partizipation 
Partizipation (vgl. Definition Kapitel 2.1.3) gilt als wichtiges Prinzip in der gesunden 
Führung. Vor allem im Baugewerbe ist Partizipation in der Problemlösung 

charakteristisch für gesunde Führung (Skarholt et al., 2015). Aber auch im 
allgemeinen wird Partizipation, welche Mitbestimmung und Beteiligung ermöglicht, 

als wichtiger Faktor für gesunde Führung hervorgehoben (Gregersen et al., 2013; 
Matyssek, 2018). In der entwicklungsorientierten Führung von Vincent (2011) ist 

Partizipation ein wichtiger Bestandteil. Partizipation bietet zudem Unterstützung, die 
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Bedürfnisse, Motive und Werte der einzelnen Mitarbeitenden zu erkennen und trägt 
so auch zur Sinnstiftung bei (Felfe et al., 2018) (vgl. Sinnhaftigkeit der Arbeit, S. 26). 
Pelster (2011) sagt sogar, dass das Prinzip der Partizipation zum Kern des täglichen 

Führungshandeln werden soll, um den Arbeitnehmenden Möglichkeiten zur 
Beteiligung zu schaffen, Anregungen aufzunehmen und ihnen Möglichkeiten zu 

geben, Lösungswege für Probleme zu entwickeln. 
Bei Häfner et al. (2019) wird unter Partizipation verstanden, dass Entscheidungen mit 

dem Team zusammen getroffen werden, Mitarbeitende bei der Festlegung von 
Zielen, Strategien, etc. eingebunden werden und, dass den Mitarbeitenden täglich 

Interesse an deren Ideen gezeigt wird. 

 
Kommunikation 
Die Kommunikation beeinflusst alle bereits genannten Faktoren, da sie überall 
miteinfliesst. Es wurden konkrete Kommunikationsmerkmale für gesunde Führung in 
der gesichteten Literatur genannt, welche hier erläutert werden. Vincent (2011) 

spricht im Konzept der unterstützungsorientierten Führung von Information, Klarheit 
und Transparenz, welche durch die Kommunikation ermöglicht werden. Eine klare, 

offene und transparente Kommunikation wird ebenfalls von Bruch & Kowalevski 
(2013) und Matyssek (2018) thematisiert. In einer Online-Befragung von 

Führungskräften wurde angegeben, dass Kommunikation ein wichtiger Teil gesunder 
Führung ist. Dazu wurden Rückmeldung geben und nehmen, Kritikfähigkeit, 

Konstruktivität und Transparenz genannt (Möltner et al., 2016). Im Konzept Health- 
oriented Leadership (HoL) setzt die gesunde Führung an drei Einflussebenen an, 

wobei Interaktion und Kommunikation eine davon ist. So kann die Führungskraft 
unmittelbaren Einfluss auf die Mitarbeitenden nehmen (Franke & Felfe, 2011). 

Hahnzog (2015) legt in seinem Konzept einen spezifischen Fokus auf die 
Kommunikation. Professionelle Kommunikationsfertigkeiten werden als 

grundlegende Voraussetzungen für gesunde Führung verstanden. Dazu gehören das 
formulieren von «Ich-Botschaften», konstruktives Feedback geben und zuhören 

können. Zudem wird darauf hingewiesen, dass Gespräche mit Mitarbeitenden je 
nach Anlass unterschiedlich gestaltet werden sollen und lieber häufig thematisch klar 

abgegrenzte Gespräche geführt werden sollen, anstatt alles in ein Gespräch packen 
zu wollen. 
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Zusammenfassung: Welche Faktoren gehören zu gesunder Führung? 

Da kein einheitliches Verständnis vorhanden ist, welche Faktoren gesunde Führung 
ausmachen, wurden Faktoren abgeleitet, welche wiederholt vorkommen. Dazu 

gehören: 

• Vorbildwirkung – Gesunde Selbstführung 

• Gestaltung gesundheitsförderlicher Arbeitsbedingungen 

• Wertschätzung und Anerkennung 

• Sinnhaftigkeit der Arbeit 

• Unterstützung 

• Partizipation 

• Kommunikation 

Die gesunde Selbstführung und deren Vorbildwirkung wird von den Führungskräften 
oft unterschätzt, ist jedoch ein wichtiger Faktor (Matyssek, 2012; Zimber & 
Gregersen, 2007). Die Führungskräfte sollen sich um sich selbst und um ihre eigene 

Gesundheit kümmern und so ein gesundheitsförderliches Vorbild sein (Bruch & 
Kowalevski, 2013; Gregersen et al., 2013). Auch die Gestaltung von 

gesundheitsförderlichen Arbeitsbedingungen ist ein wichtiger Faktor. Dabei ist es 
wesentlich, die Ressourcen zu fördern und Stressoren zu verhindern (Bruch & 

Kowalevski, 2013; Franke & Felfe, 2011; Gerardi et al., 2014; Gregersen et al., 2013; 
Matyssek, 2018). Das Thema Wertschätzung und Anerkennung wird ebenfalls immer 

wieder aufgegriffen und spielt eine wichtige Rolle in der positiven Beziehung 
zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden. Dabei ist es wichtig, ein Arbeitsklima zu 

schaffen, in welchem geleistete Arbeit gewürdigt wird, Anstrengungen nicht 
unbemerkt bleiben und Beiträge anerkannt werden (Bruch & Kowalevski, 2013; 

Franke & Felfe, 2011; Gerardi et al., 2014; Jiménez et al., 2017). Den Sinn in der 
eigenen Arbeit zu sehen, ist ebenfalls ein wichtiger Faktor gesunder Führung. Die 

Führungskräfte können die Sinnstiftung fördern, indem sie den Sinn und die 
Bedeutung von Aufgaben und Tätigkeiten vermitteln (Franke & Felfe, 2011). 

Unterstützung bei der Problemlösung ist vor allem im Baugewerbe ein wichtiges 
Charakteristikum von gesunder Führung (Skarholt et al., 2015). Die Führungskräfte 

sollen die Mitarbeitenden jedoch auch durch Feedback, Informationen, Interesse 
zeigen und helfendes Verhalten unterstützen (Struhs-Wehr, 2017). Auch die 

Partizipation gilt als wichtiges Prinzip in der gesunden Führung. Dabei ist vor allem 
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die Partizipation in der Problemlösung charakteristisch für das Baugewerbe (Skarholt 
et al., 2015). Kommunikation als abschliessender Faktor beeinflusst alle bereits 
genannten Faktoren, da die Kommunikation überall miteinfliesst. Wichtig ist, dass die 

Führungskräfte offen und transparent kommunizieren, da sie so einen unmittelbaren 
Einfluss auf die Mitarbeitenden haben (Bruch & Kowalevski, 2013; Franke & Felfe, 

2011; Matyssek, 2018). Professionelle Kommunikationsfertigkeiten werden dabei als 
Grundvoraussetzung erachtet (Hahnzog, 2015). 

 
3.2.3. Wie können diese Faktoren in der Praxis umgesetzt werden? 

Leider konnten in der gesichteten Literatur nur wenige Ergebnisse zu dieser Frage 
gefunden werden. Fragen zur Reflektion, wie sie in den Bücher von Struhs-Wehr 
(2017) und Häfner et al. (2019) vorkommen, können als Hilfe für die konkrete 

Umsetzung dienen. Diese werden hier aus Platzgründen nicht aufgeführt, flossen 
jedoch bei der Erarbeitung des Leitfaden mit ein. 

Wichtig für die Praxis ist laut Franke und Felfe (2011), dass die Doppelrolle den 
Führungskräften bewusst sein muss und die Vorbildwirkung nur wirkungsvoll ist, 

wenn die Führungskraft als authentisch wahrgenommen wird. 

Im Zusammenhang mit der Sinnhaftigkeit der Arbeit, soll die Führungskraft 
überprüfen, ob die Mitarbeitenden die gegebenen Anweisungen verstehen, ob darin 
ein Sinn zu erkennen ist und ob die Anweisungen mit den vorhandenen Mitteln, in 

der vorgegeben Zeit, umgesetzt werden können (Pelster, 2011). 
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4. Leitfaden «Gesunde Führung» 
Im nachfolgenden Kapitel wird zuerst erläutert, wie der Leitfaden erarbeitet wurde. Im 
Ergebnisteil werden als erstes Kommunikationsgrundlagen dargestellt, welche 
zusätzlich in die Erarbeitung des Leitfadens miteingeflossen sind und danach wird 

der Leitfaden «Gesunde Führung» vorgestellt. 

 

4.1. Methode: Erarbeitung Leitfaden 
Um den Leitfaden zu entwickeln, wurden in einem ersten Schritt die Flyer, welche 
von Holzbau Schweiz zu den Themen «Organisiert durch den Arbeitsalltag» und 
«Absenzenmanagement» herausgegeben wurden, angeschaut. Dies, um den 

Aufbau der Flyer genauer zu betrachten und so Inputs für die Erarbeitung des 
Leitfadens zu erhalten. 
In einem zweiten Schritt wurde für den Faktor Kommunikation (vgl. Kapitel 3.2.2, S. 

28) weitere Literatur, aus einer selektiven Recherche zum Thema Kommunikation für 
Führungskräfte hinzugezogen. Dies, um die Fragestellungen «Wie kann das Thema 
Wertschätzung und Anerkennung eingebaut werden?» und «Welche 

Kommunikationstechniken sind dazu wichtig?» zu beantworten. 
Danach wurden die Key-Findings aus den Ergebnissen der Literaturrecherche (vgl. 

Kapitel 3.2), welche als theoretische Grundlage für die Erarbeitung des Leitfadens 
dienen, herausgeschrieben. Basierend auf diesen Key-Findings wurden 

Handlungsempfehlungen für die Holzbaubranche abgeleitet. Dabei wurde darauf 
geachtet, dass diese möglichst einfach und zielgruppenspezifisch sind, sowie 

konkrete Handlungsanweisungen geben. Für den Faktor «Gestaltung 
gesundheitsförderlicher Arbeitsbedingungen» wurden zusätzlich die Modelle der 

Arbeits- und Organisationspsychologie (vgl. Kapitel 2.4) als Unterstützung 
hinzugezogen. 

Der Aufbau des Leitfadens wurde so gestaltet, dass auf der ersten Seite eine kurze 
Einführung zum Thema gesunde Führung gemacht wird und danach pro Seite zu je 

einem Faktor (vgl. Kapitel 3.2.2) Handlungsempfehlungen abgegeben werden. 
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4.2. Ergebnisse 
Der Ergebnisteil ist so aufgebaut, dass zuerst die Kommunikationsgrundlagen aus 
der selektiven Recherche aufgezeigt werden und danach der Leitfaden «Gesunde 
Führung» vorgestellt wird. 

 
4.2.1. Kommunikationsgrundlagen 

Da der Faktor Kommunikation in alle Bereiche miteinfliesst, wurde für die Erarbeitung 
des Leitfadens für die Kommunikationsgrundlagen «Ich-Botschaften», «aktives 
Zuhören» und «Feedback», weitere Literatur hinzugezogen. Diese Grundlagen 

werden zuerst vorgestellt. 

 
Ich-Botschaften 
Ich-Botschaften fördern den Gesprächsverlauf und können schwierige 
Gesprächssituationen entschärfen. Dies, weil im Mittelpunkt einer Ich-Botschaft die 
eigene Meinung oder das eigene Empfinden steht. Durch die Ich-Botschaft können 

die eigenen Empfindungen und Emotionen mitgeteilt werden und so Vertrauen 
signalisiert werden. Ich-Botschaften sind geeignet, um das Gegenüber auf nicht 

annehmbare Verhaltensweisen aufmerksam zu machen. Zum Beispiel für eine 
konstruktive Kritik, da sich das Gegenüber nicht angegriffen fühlt. Oftmals wird mit 

Du/Sie-Botschaften kommuniziert, was viele negative Assoziationen herbeiführen 
kann. Eine vollständige Ich-Botschaft besteht aus drei Teilen: 

• Ehrliche Gefühle 

• Konkrete Beschreibung der Ursache/n für diese Gefühle 

• Einen Hinweis auf die Auswirkungen (Mentzel, 2007). 
 

Aktives Zuhören 
Das aktive Zuhören ist für eine professionelle und respektvolle Gesprächsführung ein 
unverzichtbarer Bestandteil. Durch das aktive Zuhören wird Interesse gezeigt, indem 

dem Gegenüber erkennbar zugehört wird. Zum aktiven Zuhören gehört auch, sich in 
die Gefühls- und Gedankenwelt des Gegenübers hineinzuversetzen und sich zu 

vergewissern, ob das was verstanden wurde, mit dem übereinstimmt, was das 
Gegenüber gemeint hat. Wenn nicht aufmerksam zugehört wird, kann dies zu 



Judith Gloor 33  

Missverständnissen führen. Die folgenden Punkte sind beim aktiven Zuhören zu 
beachten: 

• Durch körpersprachliche Reaktionen Zuhörbereitschaft zeigen (z.B. 

Aufmerksamkeitssignale wie Kopfnicken, Blickkontakt halten, offene 
Körperhaltung). 

• Das Gegenüber bestätigen und Feedback geben (ausreden lassen, die 
Stimmung des Gegenübers verbalisieren, sachbezogenes Feedback geben, 
verbale Kurzsignale). 

• Wichtige Aussagen wiederholen (Gesprächsinhalt von Zeit zu Zeit 
zusammenfassen, paraphrasieren) (Mentzel, 2007). 

 
Feedback 
Um ein konstruktives Feedback zu geben sind die folgenden Grundregeln wichtig: 

• Ich-Formulierung (vgl. Ich-Botschaften, S. 31): Nur über persönliche 
Beobachtungen und Empfindungen sprechen und die Rückmeldung in Form 
einer Ich-Botschaft formulieren. 

• Situation: Nur ein Feedback geben, wenn sich das Gegenüber auch in einer 
Situation befindet, in welcher richtig zugehört und die Information verarbeitet 
werden kann. 

• Beschreibend: Ein Feedback kann sich auf positives wie auch negatives 

Verhalten beziehen. Die Hinweise sollten jedoch nur auf eine Beschreibung 
von beobachtbarem Verhalten bezogen werden und das Verhalten soll nicht 
interpretiert werden. 

• Rechtzeitig: Das Feedback soll möglichst unmittelbar auf die Wahrnehmung 
erfolgen. 

• Konkret: Das jeweilige Verhalten soll so konkret wie möglich beschrieben 
werden. 

• Konstruktiv: Hinweise, welche sich auf negatives Verhalten beziehen, sollten 
auch die gewünschte Verhaltensänderung beinhalten (Mentzel, 2007). 



Judith Gloor 34  

4.2.2. Leitfaden «Gesunde Führung» 

Der Leitfaden «Gesunde Führung» enthält auf der ersten Seite eine Übersicht zum 
Thema «Gesunde Führung», danach folgt ein Inhaltsverzeichnis (vgl. Abbildung 6). 

Auf den nachfolgenden Seiten werden die wichtigsten Faktoren gesunder Führung 
mit konkreten Handlungsempfehlungen für Führungskräfte in der Holzbaubranche 

vorgestellt. Der komplette Leitfaden «Gesunde Führung» ist im Anhang B1 zu finden. 
 
 
 

Abbildung 6: Inhaltsverzeichnis Leitfaden «Gesunde Führung» 



Judith Gloor 35  

5. Validierung Leitfaden «Gesunde Führung» 

Im nachfolgenden Kapitel wird zuerst die Methode, ein strukturiertes 
Experteninterview, erläutert und im Anschluss die Ergebnisse der zwei 
Experteninterviews dargestellt. 

 

5.1. Methode: Strukturiertes Experteninterview 
Um den Leitfaden «Gesunde Führung» zu validieren, wurde ein exploratives, 
qualitatives Untersuchungsdesign, ein strukturiertes Experteninterview, gewählt. 

Dabei dient der Interviewleitfaden als flexibler Orientierungsrahmen. Im Interview 
wurde der Leitfaden in Bezug auf Verständlichkeit, Anwendbarkeit, 

Rahmenbedingungen und Zielgruppe validiert. 

 
5.1.1. Konzeption des Interviewleitfadens 

Der Interviewleitfaden wurde gemäss dem SPSS-Verfahren nach Helfferich (2011) 
entwickelt. Dabei werden die vier Schritte, «Sammeln, Prüfen, Sortieren und 

Subsumieren», durchlaufen. Im ersten Schritt, dem «Sammeln», wurden während 
einem Brainstorming viele Fragen aufgeschrieben und gesammelt. Dazu wurden die 

Fragen «Was möchte ich wissen?» und «Was interessiert mich?» verwendet. Im 
zweiten Schritt, dem «Prüfen», wurden die Fragen auf ihre Relevanz und ihren 

Erfahrungsnutzen bewertet. So konnten nicht relevante Fragen gestrichen werden. 
Im nächsten Schritt, dem «Sortieren», wurden die verbleibenden Fragen und 

Stichworte sortiert und in eine logische Reihenfolge gebracht. Zum Schluss, beim 
«Subsumieren», erhielt der Leitfaden durch das Unterordnen von Einzelaspekten zu 

einer bestimmten Frage seine Struktur. Die Grundlage für die Fragen bildeten die 
Fragestellung (vgl. Kapitel 1.2) und die Zielsetzung (vgl. Kapitel 1.3) dieser Arbeit. Es 

ergaben sich fünf relevante Fragen. Diese bestehen aus geschlossenen und offenen 
Frageteilen. Dabei bildet eine Frage die Einstiegsfrage, es folgen drei Fragen, 

welche sich wiederholend auf jede einzelne Seite des Leitfadens beziehen und es 
folgt eine Schlussfrage. Der Interviewleitfaden ist im Anhang C1 zu finden. 
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5.1.2. Durchführung der Interviews 

Für die beiden Experteninterviews wurden der Geschäftsleiter und der 
stellvertretende Geschäftsleiter der Gloor&Baumann Holzbau AG aus Leutwil 

angefragt (Holzbaugeschäfts des Vaters der Autorin). Gloor&Baumann Holzbau AG 
wurde 1989 gegründet und beschäftigt zurzeit 24 Mitarbeitende, davon 3 Lehrlinge. 

Zu den Hauptarbeiten von Gloor&Baumann gehören laut dem Geschäftsleiter 
Sanierungen von Dächern und Fassaden, Elementbau mit Innenausbau, sowie 

Reparaturen. Den beiden Experten wurde der Leitfaden «Gesunde Führung» (vgl. 
Anhang B1) sowie der Interviewleitfaden (vgl. Anhang C1) im Voraus via Mail 

zugesendet. Geplant war die Durchführung vor Ort in Leutwil, da dies eine vertraute 
Umgebung darstellt. Aufgrund der Covid-19 Pandemie im Frühjahr 2020 wurde das 

Interview jedoch telefonisch durchgeführt und konnte nicht aufgezeichnet werden. 

Für die Durchführung der Interviews wurde eine den Experten passende Zeit 
gewählt. Es wurde darauf geachtet, dass sich die Experten bei der Durchführung der 
Interviews nicht im selben Raum aufhielten, damit die Antworten vom anderen 

Experten nicht gehört wurden, um einer allfälligen Verzerrung der Ergebnisse 
vorzubeugen. Am Interviewtermin wurden zu Beginn Informationen zum Vorgehen 

der Datenerhebung mitgeteilt, sowie allfällige Fragen besprochen. Zusätzlich wurden 
die Interviewpartner gebeten, wahrheitsgetreue Aussagen zu machen, auch wenn 

diese eher kritisch seien, da dies für die Autorin am hilfreichsten sei. Dies wurde 
aufgrund des persönlichen Bezugs zu den beiden Interviewpersonen klar erwähnt. 

 
5.1.3. Auswertung des Interviews 

Die beiden Experteninterviews wurden mithilfe einer paraphrasierenden Auswertung 
ausgewertet. Dazu wurden die Interviews während der Durchführung protokolliert. 
Die Protokolle wurden im Anschluss überarbeitet und, da sie nicht aufgenommen 

werden konnten, zur Durchsicht an die Experten gesendet. Die beiden visierten 
Interviewprotokolle sind im Anhang C2 zu finden. Für die Auswertung wurden die 

Antworten auf die Fragen paraphrasierend zusammengefasst und in einer Tabelle 
dargestellt (vgl. Anhang C4). Die gestellten Fragen wurden als Grundlage für die 

Auswertung genutzt. Dabei wurden die Antworten der beiden Interviewpartner, pro 
gestellte Frage, nebeneinander dargestellt. Dies, um die Auswertung möglichst 

übersichtlich und vergleichbar zu gestalten. 
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5.2. Ergebnisse 
Die Ergebnisse der Experteninterviews werden chronologisch anhand der 
Fragestellungen dargestellt. Dabei werden die Antworten, welche sich auf die 
einzelnen Seiten beziehen, zusammengefasst. Die Fragen, die zu jeder Seite des 

Leitfadens gleich gestellt wurden, lauten: 

• Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? 
Warum ja / nein? 

• Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? 
Warum ja / nein? 

• Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 

Um die Ergebnisse zu verstehen, ist es wichtig, den Leitfaden «Gesunde Führung» 
(vgl. Anhang B1) zur Hand zu haben. 

 
Würden Sie den Leitfaden brauchen? Warum ja/nein? 
Beide Interviewteilnehmer bestätigten, dass sie den Leitfaden «Gesunde Führung» 
brauchen werden. Dies, da gewisse Punkte so umgesetzt werden können und 
Problematiken aufgezeigt werden, welche sonst zu wenig ernst genommen werden. 

Herr Gloor merkte hier noch an, dass gewisse Punkte je nach Mitarbeitenden 
schwieriger umzusetzen seien. Diese Punkte wurden auf den entsprechenden Seiten 

angesprochen. 

 
Seite 1 & 2: Gesunde Führung – Was soll das? & Die wichtigsten Faktoren 
gesunder Führung 
Die Menge an Informationen wurde von beiden Interviewteilnehmenden als 
angemessen erachtet. Verbesserungsvorschläge wurden für diese beiden Seiten 

keine gegeben. Jedoch wurde von Herr Müller gewünscht, dass es am Schluss des 
Leitfadens eine Art Checkliste geben solle, welche die wichtigsten Punkte auf einen 

Blick darstellt. Diese soll als Überblick dienen und die genauen Infos können dann im 
Leitfaden nachgelesen werden. 

 
Seite 3: Vorbildwirkung und gesunde Selbstführung 
Auch hier wurde die Menge an Information als angemessen erachtet. Die wichtigsten 
Punkte könnten durch eine «fettere» Schriftart hervorgehoben werden. Die Tipps 
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wurden von beiden Interviewteilnehmer als umsetzbar erachtet. Der Geschäftsleiter, 
Herr Gloor, merkte jedoch an, dass es als Geschäftsleiter nicht einfach ist, nicht zur 
Arbeit zu erscheinen, wenn man krank ist. Als Verbesserungsvorschlag wurde von 

beiden vorgeschlagen, die Beispiele im Zusammenhang mit Sport durch andere 
Beispiele zu ersetzen, da Zimmermänner / Zimmerinnen im Beruf bereits sehr 

aktiven Tätigkeiten nachgehen. 

 
Seite 4: Gestaltung gesunder Arbeitsbedingungen 
Auf dieser Seite wurde die Menge an Informationen ebenfalls als angemessen 
angesehen, da es übersichtlich ist und verstanden wird, was gesagt werden will. 
Auch hier wurde wieder angemerkt, die wichtigsten Punkte durch eine «fettere» 

Schrift hervorzuheben. Dies ist ein Verbesserungsvorschlag für den gesamten 
Leitfaden und wird deshalb für die nächsten Seiten nicht mehr spezifisch erwähnt. 

Beide Interviewteilnehmer gaben an, dass nicht allen Mitarbeitenden mehr 
Handlungsspielraum übertragen werden könne und dies auch nicht auf alle Arbeiten 

anwendbar sei. Die gesamte Planung für einen Auftrag kann den Mitarbeitenden 
nicht übertragen werden, jedoch für einzelne Gebiete wie zum Beispiel die Planung 

vor Ort auf der Baustelle. Auch ist der Zeitdruck im Holzbau ein wichtiges Thema. Ein 
gewisser Zeitdruck muss vorhanden sein, damit die Mitarbeitenden effizient arbeiten 

und kann praktisch nicht vermieden werden. Zeit ist in der Holzbaubranche ein 
wesentlicher Geldfaktor. Je länger die Arbeitenden haben, um einen gewissen 

Auftrag zu erledigen, umso weniger Gewinn wird erzielt. Allgemein gesehen ist der 
Zeitdruck auch ein Problem, welches in der gesamtem Baubranche vorhanden ist. 

Dies, da immer schneller gebaut werden soll. Wichtig ist jedoch, dass in stressigen 
Zeiten ein besonderes Augenmerk auf die Gesundheit der Mitarbeitenden gelegt 

wird. Der Tipp bezüglich Infrastruktur ist wichtig und gut umsetzbar. 
Unterbrechungen seien eher schwer vermeidbar und oft nicht durch den Betrieb 

selbst verursacht und deshalb von den Führungskräften nicht beeinflussbar. Als 
konkrete Verbesserungsvorschläge für diese Seite wurde von beiden 

Interviewteilnehmern genannt, dass den Mitarbeitenden nicht die gesamte Planung 
überlassen werden könne. Vielmehr solle zum Beispiel die Verantwortung für einen 

Teilbereich, wie zum Beispiel die Detailplanung, übergeben werden. 
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Seite 5: Anerkennung – Wertschätzung und Lob 
Auf dieser Seite wurde von Herr Gloor vorgeschlagen, eventuell einen Tipp 
wegzulassen und von Herr Müller wurde die Menge als angemessen erachtet. Die 

Tipps wurden alle als gut umsetzbar für die Holzbaubranche angesehen. Das 
Geburtstagsritual sei je nach Betrieb anders umzusetzen und auch auf die 

Mitarbeitenden abzustimmen. Zudem wurde als Verbesserungsvorschlag genannt, 
keine konkrete Angabe zu machen, wie oft Danke gesagt werden soll. 

 
Seite 6: Sinnhaftigkeit der Arbeit 
Hier waren sich die Interviewteilnehmer wieder einig, dass die Menge an 
Informationen angemessen sei: es seien nicht zu viele Informationen und die Seite 

sei übersichtlich. Die Punkte seien in der Holzbaubranche gut umsetzbar. Je nach 
Grösse des Betriebes sei es wichtiger, den Mitarbeitenden die Fortschritte der 

Gesamtarbeit aufzuzeigen. Ein wichtiger Punkt sei zudem, dass Unternehmensziele 
mit den Mitarbeitenden besprochen werden sollen. Dabei sei es eine Schwierigkeit 

herauszufinden, welche Informationen mitgeteilt werden sollen und welche nicht. Es 
wurde vorgeschlagen, keine wöchentlichen Ziele, sondern Baustellenziele zu 

besprechen. 

 
Seite 7: Unterstützung 
Auf dieser Seite wurde die Menge an Informationen von Herr Gloor als angemessen 
betrachtet. Herr Müller merkte an, dass es viele Informationen pro Tipp seien. Zudem 
waren sich die Interviewteilnehmer auch nicht einig darüber, ob der Tipp mit einer 

Liste zum Abhaken umsetzbar ist oder nicht. Die Liste wurde von Herrn Gloor 
gutgeheissen und von Herrn Müller bemängelt, er würde die Liste streichen. Die 

anderen Tipps fanden beide Interviewteilnehmer gut umsetzbar und wichtig. 

 
Seite 8: Partizipation 
Auch hier waren sich die beiden Interviewteilnehmer nicht einig, ob die Informationen 

angemessen oder zu viel seien. Jedoch berichteten beide, dass es nicht sinnvoll sei, 
im morgendlichen Rapport nach einem Lösungsvorschlag für ein Problem zu fragen. 

Dabei würde zu viel Zeit verloren gehen und es wäre nicht konstruktiv. Die 
Mitarbeitenden direkt oder in kleinen Gruppen zu fragen, wäre sinnvoller. Ebenfalls 
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einig waren sich die beiden Interviewteilnehmer, dass es keine gute Idee ist, die 
Mitarbeitenden aktiv an der Zeitplanung mitarbeiten zu lassen. Dies aus denselben 
Gründen, wie sie zur Seite 4 genannt wurden. Den Mitarbeitenden bei der 

Arbeitsortgestaltung Partizipation zu ermöglichen, wurde von beiden als umsetzbar 
bewertet. Jedoch wurde angemerkt, dass dann auch darauf geachtet werden solle, 

dass die Idee umgesetzt werden kann. Als Verbesserung wurde vorgeschlagen, die 
Zeitplanung durch die Detailplanung zu ersetzen und den Punkt mit dem 

morgendlichen Rapport zu streichen. 

 
Seite 9 & 10: Kommunikation 
Die Menge an Informationen wurde als übersichtlich und angemessen bewertet. Die 
Tipps seien gut umsetzbar und die wichtigsten Kommunikationstechniken seien 
vorhanden. Das aktive Zuhören sowie die Ich-Botschaften seien sicherlich nicht in 

jedem Gespräch anwendbar, jedoch bei speziellen Gesprächen wichtig, wie zum 
Beispiel beim Jahresgespräch. Als Verbesserung wurde vorgeschlagen, klarer 

auszuführen, welche Gespräche bei den Mitarbeitenden-Gesprächen gemeint sind. 

 
Erleben Sie den Leitfaden als Unterstützung für Ihre Führungstätigkeit? Warum 
ja / nein? 
Beide Interviewteilnehmer erlebten den Leitfaden als Unterstützung. Es seien noch 
Punkte vorhanden, welche allgemein oder spezifisch auf den Betrieb angepasst 

werden könnten. Der Leitfaden gibt viele Vorschläge und so wird die Führungskraft 
daran erinnert, was alles beachtet werden sollte. Durch die vielen Vorschläge 

könnten auch spezifische Punkte ausgewählt und umgesetzt werden. Die 
Erklärungen im Leitfaden seien wichtig, eine Zusammenfassung dazu wäre jedoch 

noch wünschenswert. 

 
Aufgrund der Ergebnisse der Interviews wurde der Leitfaden überarbeitet. Dabei 
wurden die kritischen Punkte beachtet und Verbesserungsvorschläge aufgenommen, 

welche die Rahmenbedingungen im Holzbau besser miteinbeziehen. Der 
überarbeitete Leitfaden ist im Anhang B2 zu finden. 
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6. Diskussion 

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit anhand der 
untergeordneten Fragestellungen (vgl. Kapitel 1.2.1) kritisch betrachtet, diskutiert und 
sogleich beantwortet. Anschliessend folgt eine kritische Würdigung der Methode. 

 

6.1. Kritische Betrachtung der Ergebnisse und Beantwortung der 

Fragestellungen 
Die Ergebnisse werden anhand der untergeordneten Fragestellungen (vgl. Kapitel 
1.2.1) kritisch diskutiert und mit Theorien und Modellen der Gesundheitsförderung 
(vgl. Kapitel 2) in Verbindung gebracht. Dabei werden die untergeordneten 

Fragestellungen sogleich beantwortet. 

 
6.1.1. Welche Faktoren gesunder Führung soll der Leitfaden aufgrund der 

wissenschaftlichen Literatur enthalten? 

In der Literatur, welche durch die systematische Literaturrecherche gefunden wurde, 
konnte kein einheitliches Verständnis von gesunder Führung und deren Faktoren 

festgestellt werden. Trotzdem konnten Einflüsse gefunden werden, die in 
unterschiedlicher Literatur immer wieder genannt wurden. Auch wenn diese nicht 

immer gleich betitelt wurden, konnten sie in einheitliche Faktoren eingeteilt werden. 
Folglich konnten als Antwort auf die Fragestellung die folgenden Faktoren identifiziert 

werden, welche in der Literatur wiederholt vorkamen: 
• Vorbildwirkung – Gesunde Selbstführung 

• Gestaltung gesundheitsförderlicher Arbeitsbedingungen 

• Wertschätzung und Anerkennung 

• Sinnhaftigkeit der Arbeit 

• Unterstützung 

• Partizipation 

• Kommunikation 

Diese Faktoren wurden mit konkreten Handlungsempfehlungen in den Leitfaden 
eingebaut. 
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Da es kein einheitliches Verständnis davon gibt, was zu gesunder Führung gehört, 
konnte auch kein eindeutiges Ergebnis, was gesunde Führung bewirkt, festgestellt 
werden. Dabei drängt sich die Frage auf, wie konkret von gesunder Führung und 

derer Wirkung gesprochen werden kann, wenn dazu kein eindeutiges Verständnis 
vorhanden ist. In der gefundenen Literatur wurden jedoch einzelne Konzepte oder 

Faktoren, wie zum Beispiel Unterstützung, Mitbestimmungs- und 
Beteiligungsmöglichkeiten, Anerkennung und Wertschätzung, Gerechtigkeit und 

Kommunikationsmöglichkeiten untersucht und eine gesundheitsförderliche Wirkung 
festgestellt (Gregersen et al., 2011; Vincent, 2011). In gefundenen Studien wurde 

auch spezifisch die Vorbildwirkung der Führungskräfte untersucht, wobei ebenfalls 
positive Wirkungen auf die Gesundheit der Mitarbeitenden festgestellt werden konnte 

(Elprana et al., 2016; Franke et al., 2014; Struhs-Wehr, 2017). Daraus lässt sich 
schliessen, dass, wenn die Faktoren welche ausgewählt wurden umgesetzt werden, 

dies eine positive Wirkung auf die Gesundheit der Mitarbeitenden haben kann und 
deshalb von einer positiven Wirkung von gesunder Führung auf die Gesundheit 

gesprochen werden kann. Diese Annahme wird durch verschiedene Modelle der 
Arbeits- und Organisationspsychologie, aber auch durch Konzepte der 

Gesundheitsförderung unterstrichen. 

 
Das Job-Demands-Resources Modell von Bakker & Demerouti (2017) (vgl. Kapitel 
2.4.1) beschreibt einen motivationalen Prozess, bei welchem sich Arbeitsressourcen 

positiv auf das Engagement der Mitarbeitenden auswirken. Auch das Job 
Characteristics Modell nach Hackman & Oldham (1980) (vgl. Kapitel 2.4.2) zeigt 

Merkmale der Arbeit, welche einen Einfluss auf die intrinsische Motivation und somit 
auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden haben. Zu diesen Merkmalen 

gehören die Anforderungsvielfalt, die Ganzheitlichkeit, die Bedeutung, die 
Autonomie, sowie die Rückmeldung. Arbeitsressourcen wie sie in diesen Modellen 

beschrieben werden oder solche die in Abbildung 4 (vgl. Kapitel 2.4.3) in Anlehnung 
an Galliker et al. (2018) und Gesundheitsförderung Schweiz & Arbeitsgruppe BGM- 

Kriterien (2017) dargestellt werden, haben durch den Einfluss auf die 
Arbeitszufriedenheit und das Engagement auch einen positiven Einfluss auf die 

Gesundheit. Diese Modelle unterstreichen somit die positive Wirkung der Gestaltung 
gesundheitsförderlicher Arbeitsbedingungen. 
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Partizipation (vgl. Kapitel 2.1.3) gilt als ein Grundgedanke der Gesundheitsförderung 
und hilft, dass Projekte nachhaltiger und wirkungsvoller sind (Gesundheitsförderung 
Schweiz, 2012). Daraus lässt sich ableiten, dass Partizipation auch als Faktor in der 

gesunden Führung wirkungsvoll ist. 

 
Die Sinnhaftigkeit als wichtiger Faktor gesunder Führung wird durch das Konzept der 
Salutogenese von Antonovsky (vgl. Kapitel 2.3) unterstützt. Das Modell des 

Kohärenzgefühls, welches im Mittelpunkt des Salutogenese-Konzept von Antonovsky 
steht, gilt als eine «generalisierte Widerstandsressource». Diese 

Widerstandsressourcen tragen dazu bei, die Gesundheit zu erhalten oder 
wiederherzustellen. Die Sinnhaftigkeit gilt als wichtigstes Element des 

Kohärenzgefühls. Je stärker das Kohärenzgefühl ausgeprägt ist, umso 
wahrscheinlicher ist es, sich im Kontinuum in Richtung Gesundheit zu bewegen 

(Antonovsky, 1980; Antonovsky & Franke, 1997; Bengel et al., 2006). Daraus lässt 
sich schliessen, dass die Sinnhaftigkeit in der Arbeit ein wichtiger Faktor für die 

Gesundheit und somit für die gesunde Führung darstellt. 

 
Wie die Faktoren in der Praxis genau umgesetzt werden können, bleibt durch die 
Recherche offen. Jedoch können Empfehlungen abgeleitet werden, wie diese in der 

Praxis umgesetzt werden können. 

 
6.1.2. Wie kann das Thema Wertschätzung und Anerkennung eingebaut werden? 

Welche Kommunikationstechniken sind dazu wichtig? 
Das Thema Wertschätzung und Anerkennung konnte gut in den Leitfaden 

miteingebaut werden, da dies sowieso oftmals als Faktor für gesunde Führung 
genannt wurde. Dabei wurde jedoch angemerkt, dass Anerkennung als Oberbegriff 

für Wertschätzung und Lob angesehen werden kann (Matyssek, 2018). 
Kommunikationstechniken, welche für das entgegenbringen von Wertschätzung und 

das aussprechen von Lob von Wichtigkeit sind, wurden ebenfalls genannt (Hahnzog, 
2015). Zu diesen gehören die Ich-Botschaften, das aktive Zuhören und das 

Feedback geben. Ich-Botschaften sind wichtig, damit sich das Gegenüber nicht 
angegriffen fühlt und so die Botschaft vor allem in heiklen Gesprächen besser 

aufnehmen kann. Mit aktivem Zuhören kann Wertschätzung gezeigt werden, indem 
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dem Mitarbeitenden richtig zugehört wird und Interesse gezeigt wird. Die 
Führungskraft nimmt sich Zeit (Mentzel, 2007). Richtig Feedback geben ist sowohl 
für das Zeigen von Wertschätzung, als auch für das Äussern von Lob ein wichtiger 

Punkt. 

 
6.1.3. Welche Rahmenbedingungen aus der Holzbaubranche sollen in den Leitfaden 

einfliessen? 
Durch die beiden strukturierten Experteninterviews konnten Rahmenbedingungen 

der Holzbaubranche für die Gestaltung des Leitfadens berücksichtigt werden. In den 
Interviews wurden die beiden Interviewpartner konkret gefragt, ob die 

Handlungsempfehlungen in der Holzbaubranche umsetzbar sind oder nicht, sowie 
nach Verbesserungsvorschlägen gefragt. 

 
Die beiden Interviewteilnehmer waren sich bei der Gestaltung gesunder 

Arbeitsbedingungen einig, dass die Planung und vor allem die Zeitplanung nicht allen 
Mitarbeitenden übergeben werden kann. Zeit stellt in der Holzbaubranche einen 

wichtigen Faktor dar, der für die Handlungsempfehlungen berücksichtigt werden 
muss. Zeit bedeutet in der Holzbaubranche Geld und die Mitarbeitenden brauchen 

einen gewissen Zeitdruck, damit sie effizient arbeiten. Dies stellt jedoch aus Sicht der 
Gesundheitsförderung und Prävention ein Dilemma dar. Ein ständiger Zeitdruck 

bedeutet auch ständig unter Stress zu stehen, was wiederum auf längere Zeit 
gesehen negative Auswirkungen auf die Gesundheit der Mitarbeitenden hat. Dies 

weist jedoch auch auf ein generelles Problem in der Gesundheitsförderung hin. Vor 
allem im Bereich der betrieblichen Gesundheitsförderung stehen die 

Gesundheitsziele und die Leistungsziele nicht immer im Einklang und können nicht 
immer gleichzeitig verfolgt werden. Die Leistungsziele werden oft höher gewichtet als 

die Gesundheit der Mitarbeitenden, da diese einen direkteren und unmittelbareren 
Einfluss auf die Unternehmensleistung und den Gewinn haben. 

 
Der Geschäftsleiter merkte an, dass die Geschäftsleitung nicht einfach nicht zur 

Arbeit erscheinen kann, weil sie krank ist. Dies ist auf der einen Seite 
nachvollziehbar, da sie eine wichtige Funktion hat. Vor allem in kleineren 

Unternehmen besteht die Geschäftsleitung meist aus einer Person und ist sogleich 
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der/die Inhaber/in des Geschäftes. Aus gesundheitsförderlicher Sicht ist diese 
Einstellung jedoch nicht zu befürworten, da Präsentismus negative Auswirkungen auf 
die Leistung und die Genesungszeit haben kann. Aus diesem Grund wurde die 

Empfehlung, nicht krank zur Arbeit zu erscheinen im Leitfaden belassen, trotz Kritik 
der Geschäftsleitung. 

 
Ein weiterer Faktor, welcher in der Holzbaubranche berücksichtigt werden soll ist, 

dass Zimmermänner und Zimmerinnen im Beruf bereits schon sehr aktiv sind, 
weshalb alle Vorschläge zu sportlichem Ausgleich nicht sehr passend erscheinen. 

Dies wurde ebenfalls von beiden Interviewteilnehmern klar benannt und so als 
wichtige Rahmenbedingungen berücksichtigt. Aus gesundheitsförderlicher Sicht ist 

es trotzdem wichtig, einen Ausgleich zur Arbeit zu haben und die Work-Life-Balance 
aufrecht zu erhalten. Deshalb wurden diese Punkte im Leitfaden beibehalten und 

einfach die konkreten Vorschläge zu sportlichen Aktivitäten herausgestrichen. 

 
Die Handlungsempfehlungen der Faktoren Vorbildwirkung und gesunde 
Selbstführung, Anerkennung – Wertschätzung und Lob, Sinnhaftigkeit der Arbeit, 

Unterstützung sowie Kommunikation wurden von beiden Interviewteilnehmern als gut 
umsetzbar bewertet. Dies sind vor allem auch Faktoren, welche eine allgemeine 

Gültigkeit haben und in verschiedenen Bereichen und Branchen umgesetzt werden 
können, was die Umsetzbarkeit begünstigen kann. Bezüglich Listen als 

Gedankenstütze waren sich die beiden Interviewteilnehmer nicht einig, weshalb 
diese im Leitfaden belassen wurde. Die Idee ist weiterhin vermerkt und kann 

angewendet werden oder nicht. 

 
Zum Schluss stellt sich auch hier die Frage, wie konkret die Handlungsempfehlungen 
überhaupt sein sollen. Je offener sie formuliert sind, desto besser können sie auf den 

einzelnen Betrieb abgestimmt werden oder sogar für andere Branchen genutzt 
werden. Dem entgegen spricht jedoch, dass je konkreter die einzelnen 

Handlungsempfehlungen sind, umso einfacher ist es, sich etwas darunter 
vorzustellen und dies dann auch umzusetzen. 
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6.1.4. Wie bewerten Führungskräfte aus Holzbauunternehmen den Leitfaden? 

Die beiden Führungskräfte, welche interviewt wurden, bewerteten den Leitfaden als 
brauchbar und unterstützend, dies obwohl beide kritische Feedbacks angebracht 

haben. Gewünscht wurde eine Checkliste als Zusammenfassung, dies jedoch nur als 
Ergänzung zum Leitfaden. Die Informationen im Leitfaden wurden als angemessen 

und wichtig beurteilt. Durch die vielen Vorschläge, welcher der Leitfaden gibt, können 
auch spezifische Punkte ausgewählt und umgesetzt werden. Dies deutet darauf hin, 

dass die Führungskräfte ausführliche Informationen wünschen, aber auch einen 
Überblick brauchen, damit sie sich schnell orientieren können. Aus diesem Grund 

wurde auf der letzten Seite des überarbeiteten Leitfadens ein Überblick über die 
verschiedenen Faktoren und die wichtigsten Punkte gestaltet. 

 

6.2. Kritische Würdigung der Methode 
Die Methode der systematische Literaturrecherche für die Grundlage des Leitfadens 
hat sich bewährt. So konnten die wichtigsten Erkenntnisse aus der Literatur und 

Forschung extrahiert und übersichtlich aufbereitet werden. Dies trug dazu bei, einen 
Überblick über das Thema gesunde Führung zu erhalten und erwies sich für die 

Erarbeitung des Leitfadens als nützlich. 

 
Vor der durchgeführten Literaturrecherche war geplant, nur ein Merkblatt zu 
entwickeln. Aufgrund der Ergebnisse der Literaturrecherche wurde jedoch 

entschieden, dass ein Leitfaden eine passendere Alternative darstellt. So konnten die 
gefundenen Faktoren genügend ausführlich beschrieben und eine Auswahl an 

Handlungsempfehlungen abgegeben werden. Der Leitfaden hat im Vergleich zum 
Merkblatt jedoch den Nachteil, für die Praxis weniger übersichtlich und weniger 

handlich zu sein. Die Interviews bestätigten jedoch die Entscheidung, einen Leitfaden 
zu erstellen, da dieser als unterstützend wahrgenommen wurde und die 

Informationen darin angemessen und nützlich sind. Gewünscht wurde jedoch 
trotzdem noch einen Überblick auf einer Seite, dies aber zusätzlich zu den 

Informationen im Leitfaden. 

 
Die strukturierten Experteninterviews als gewählte Methode zur Validierung des 
Leitfadens stellten sich als gewinnbringend heraus, da die Ergebnisse zu einem sehr 
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guten Erkenntnisgewinn führten und Rahmenbedingungen der Holzbaubranche so in 
den Leitfaden miteinfliessen konnten. Zudem konnte damit das Ziel überprüft 
werden, ob der Leitfaden eine konkrete Anleitung bietet, wie das Thema gesunde 

Führung in der Holzbaubranche umgesetzt werden kann und ob dieser einfach und 
zielgruppenspezifisch ist. So konnte der Theorie-Praxis-Transfer überprüft werden. 

 
Eine Limitation dieser Arbeit ist sicherlich, dass die strukturierten Experteninterviews 

mit nur zwei Personen aus demselben Betrieb durchgeführt wurden, sowie ein 
persönlicher Bezug zu den beiden Interviewpartner bestand. Dabei hätten weitere 

Experteninterviews mit Führungskräften aus anderen Betrieben der Holzbaubranche 
sicherlich noch ein differenzierteres Bild gegeben. Es wird aber davon ausgegangen, 

dass die wichtigsten Rahmenbedingungen aus den zwei durchgeführten Interviews 
gewonnen werden konnten. 

 
Das Vorgehen allgemein hätte auch partizipativer gestaltet werden können, was zu 

einem besseren Theorie-Praxis-Transfer geführt hätte. Dabei hätte anstelle der 
Erarbeitung des Leitfadens durch eine Fachperson der Gesundheitsförderung und 

Prävention und die darauffolgende Validierung durch Experten aus der 
Holzbaubranche ein gemeinsames partizipatives Vorgehen gewählt werden können. 

In einem geleiteten World Café zum Beispiel hätten die Handlungsempfehlungen zu 
den einzelnen Faktoren partizipativ mit der Zielgruppe erarbeitet werden können. 

 
Allgemein stellt sich die Frage, ob ein Leitfaden reicht, damit die Führungskräfte 
gesund führen können. Der Leitfaden ist gewiss ein gutes Hilfsmittel, jedoch wären 
ergänzende Schulungen vorteilhaft. Das Wichtigste ist jedoch, dass die 

Führungskräfte den Willen haben, gesunde Führung umzusetzen. 
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7. Fazit & Schlussfolgerungen 

Durch die Ergebnisse der systematischen Literaturrecherche konnte eine gute 
Grundlage für den Leitfaden geschaffen werden. Obwohl kein einheitliches 
Verständnis von gesunder Führung vorhanden ist, konnten wichtige Faktoren 

identifiziert werden. Ein positiver Einfluss dieser Faktoren auf die Gesundheit konnte 
durch die Literatur ebenfalls aufgezeigt werden. Auf dieser Grundlage wurde der 

Leitfaden entwickelt. Die wichtigsten Key-Findings der Recherche konnten in 
konkrete und spezifische Handlungsempfehlungen für Führungskräfte in der 

Holzbaubranche umgewandelt werden. Die Ergebnisse der Validierung des 
Leitfadens durch zwei strukturierte Experteninterviews zeigten, dass der Leitfaden 

als Unterstützung wahrgenommen wird. Dabei wurden konkrete 
Verbesserungsvorschläge entsprechend umgesetzt und der Leitfaden überarbeitet. 

Offen bleibt, ob der Leitfaden eine geeignete Methode ist, das Thema gesunde 
Führung in den Holzbaubetrieben aufzugreifen oder ob dieser durch Workshops oder 

Schulungen ergänzt werden sollte. 

Wie das Thema gesunde Führung in die Praxis umgesetzt werden soll, konnte durch 
die systematische Literaturrecherche nicht herausgefunden werden. Jedoch konnten 
aus den gefundenen Faktoren Handlungsempfehlungen für die Praxis abgeleitet 

werden. 
Auch die Frage, ob die Eingrenzung auf KMU sinnvoll war oder nicht, bleibt offen. 

Die Faktoren, welche herausgefunden wurden, sind nicht nur für KMU. Der Leitfaden 
könnte deshalb sicherlich auch für grössere Betriebe in der Holzbaubranche 

eingesetzt werden. 
Für die Gesundheitsförderung und Prävention wäre es bedeutsam, eine genaue 

Definition und ein allgemeines Verständnis von gesunder Führung zu entwickeln. 
Dabei könnte eng mit Wissenschaftlern aus der Arbeits- und 

Organisationspsychologie zusammengearbeitet werden. Es braucht ein klareres 
Konstrukt von gesunder Führung, damit auch spezifische Forschung zu diesem 

Thema getätigt werden kann. So könnte nicht nur die Wirkung einzelner Faktoren, 
sondern auch von gesunder Führung als Ganzes ermittelt werden und damit 

konkrete Empfehlungen für die Umsetzung in der Praxis abgegeben werden. 
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coastal wind-power industry cluster 

Nein  China 

Practise what you preach Ja Nein Nicht Thema gesunde 
Führung 

The limits of career concerns in federalism: Evidence 
from china 

Nein  China 

Practise what you preach Nein  doppelt 
The limits of career concerns in federalism: Evidence 
from china 

Nein  Doppelt 

Examining transformational leadership, job satisfaction, 
organizational commitment and organizational ... 

Ja Nein Setting Spital, Land: 
Türkei 

Frauen in Führungspositionen im Sozial- und 
Gesundheitswesen / Der Einfluss von Lebensformen, 
Einstellungen ... 

Nein  Thema Frauen in 
Führungspositionen 

Is transformational leadership healthy for employees? A 
multilevel analysis in 16 nations / We are grateful ... 

Ja Ja  

Leadership behavior as a health-promoting resource for 
workers in low-skilled jobs and the moderating ... 

Nein  Doppelt 

Is transformational leadership healthy for employees? A 
multilevel analysis in 16 nations 

Nein  Doppelt 

Leadership behavior as a health-promoting resource for 
workers in low-skilled jobs and the moderating ... 

Nein  Doppelt 

The impact of health-oriented leadership on follower 
health : development and test of a new instrument ... 

Nein  Doppelt 

Special issue: Health promotion through leadership Ja Nein Nicht verfügbar 
Why promoting Safety Culture? Nein  Nicht Thema gesunde 

Führung 
Why Promoting Safety Culture? Nein  Doppelt 
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  Leadership behavior as a health-promoting resource for 
workers in low-skilled jobs and the moderating ... 

Nein  Doppelt 

The impact of health-oriented leadership on follower 
health: Development and test of a new instrument ... 

Nein  Doppelt 

Global Estimates of the Burden of Injury and Illness at 
Work in 2012 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Frauen in Führungspositionen im Sozial- und 
Gesundheitswesen : Der Einfluss von Lebensformen, 
Einstellungen ... 

Nein  Doppelt 

Entsolidarisierung von Führungsverhalten und mögliche 
Auswirkungen auf die Gesundheit 

Ja Nein Nicht Thema gesunde 
Führung 

More passion than the job requires? : monstrously 
transgressive leadership in the promotion of health at 
work 

Nein  Doppelt 

Disease prevention and health promotion programs: 
benefits, implementation, quality assurance and open 
questions - a summary of the evidence 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Developing public health competencies through building 
a problem-based learning project 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Rewarding and sustainable health-promoting leadership 
(ReSuLead) 

Ja Nein Nicht verfügbar 

Older workers in a sustainable society / Ältere 
Arbeitnehmer in einer nachhaltigen Gesellschaft 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

The ambivalent character of participation : new 
tendencies in worker participation in Europe / Der 
ambivalente ... 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Führung und Arbeitsgestaltung - Warum gute Führung 
allein nicht gesund macht/ Leadership and job design. ... 

Ja Ja  

Ambidexterity can be defined as an organization's ability 
to simultaneously reconcile exploration and ... 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Entsolidarisierung von Führungsverhalten und mögliche 
Auswirkungen auf die Gesundheit / Forschungsnotiz 

Nein  Doppelt 

Style of management and the relevance for workplace 
health promotion in small and medium sized enterprises 

Ja Nein > 10 Jahre 

Entsolidarisierung von Führungsverhalten und mögliche 
Auswirkungen auf die Gesundheit / The decline of… 

Nein  Doppelt 
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  Establishing effective safety committee structures Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Führungsfunktion auf der unteren Ebene : Stressor oder 
Instrument zum Erhalten der Beschäftigungsfähigkeit / ... 

Ja Nein Nicht Thema gesunde 
Führung 

Gesundheitsförderung als Lehrinhalt in den universitären 
Public Health-Studiengängen / Health promotion ... 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Aufgrund Titel: Vorläufig inkludiert: 11, exkludiert: 38 -> Davon Doppelte: 15 
Aufgrund Abstract: Vorläufig inkludiert: 2; exkludiert: 9 

 
Datenbank 

 
Treffer 

 
Name Artikel 

Aufgrund von 
Titel passend 
oder nicht 

Abstract / 
Inhaltsverzeichnis 
passend 

 
Grund für Ausschluss 

NEBIS 84 Führung und Gesundheit in der Organisation Schule: zur 
Wahrnehmung transformationaler Führung und die 
Bedeutung für die Lehrergesundheit als 
Schulqualitätsmerkmal 

Nein  Setting Schule 

Führung und Gesundheit Ja Ja (Buch)  

Gesunde Führung: Gesundheit, Motivation und Leistung 
fördern 

Ja Ja (Buch)  

Führung und Gesundheit: Umsetzung des betrieblichen 
Gesundheitsmanagement am Beispiel Friendly Work 
Space 

Nein  Zu spezifisch Friendly 
Work Space 

Führung und Gesundheit: Gesundheitsgipfel an der 
Zugspitze 

Ja Nein  10 Jahre 

Führung und Gesundheit: ein praktischer Ratgeber zur 
Förderung der psychosozialen Gesundheit im Beruf 

Ja Nein  10 Jahre 

Gesundheitsförderliche Mitarbeiterführung bei der 
Mobility Genossenschaft – eine Analyse: Der 
Zusammenhang zwischen gesundheitsförderlicher 
Führung und der Gesundheit der Mitarbeitenden 

Ja Nein Bachelorarbeit, zu 
spezifisch 
Arbeitsengagement & 
Burnout 

Führung und Gesundheit: Zahlen, Daten, Analysen aus 
allen Branchen der Wirtschaft 

Ja Nein Doppel 

Unternehmensressource Gesundheit: Weshalb die 
Folgen schlechter Führung kein Arzt heilen kann 

Ja Nein  10 Jahre 

Salutogene Führung: die Kunst der gesunden 
Schulleitung 

Nein  Setting Schule 

Rezension: Bücher und Trainingskonzepte zum Thema 
Gesundheit / Gesunde Führung 

Ja Ja  
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  Führung und Gesundheit: Überblick Ja Nein Doppel 
Führung und Gesundheit Ja Nein Nicht verfügbar 
Führung wahrnehmen: Gesundheit als Aspekt 
werteorientierter Führung bei der Deutschen Bahn 

Ja Buchkapitel Doppel 

Führung und Gesundheit in klein- und mittelständischen 
Unternehmen 

Ja Buchkapitel Doppel 

Führung und Gesundheit: betriebliches 
Gesundheitsmanagement aus rechtlicher Sicht 

Nein  Rechtliche Sicht BGM 

Ressourcen als Schlüssel für Führung und Gesundheit 
im Betrieb 

Ja Buchkapitel Doppel 

Aufstiegsförderliche Führung – gut für den Aufstieg, 
schlecht für die Gesundheit? Career-supportive 
leadership: good for careers, bad for heath? 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Zum Zusammenhang zwischen transformationaler 
Führung und selbstberichteter Gesundheit – Ergebnisse 
einer industriellen Querschnittstudie 

Ja Nein Nicht verfügbar 

Führung als Moderator von Gesundheit, Absentismus 
und Präsentismus bei Restrukturierungsprozessen 

Ja Nein Zu spezifisch auf 
Restrukturierungsprozesse 

Heiter und gelassen Schule leiten bis zum Ruhestand: 
Ratgeber für schulische Führungskräfte zur Erhaltung der 
Gesundheit 

Nein  Settings Schule 

Zusammenhänge von Führung, Gesundheit und 
Arbeitszufriedenheit in Abhängigkeit von 
Arbeitsbelastungen und Ressourcen: Pfadanalysen einer 
Fragebogenuntersuchung in 10 Betrieben 

Ja Nein  10 Jahre 

Global Governance für Gesundheit: Auf der Suche nach 
Führung 

Ja Nein Nicht Thema gesunde 
Führung 

Führung und Gesundheit (Fehlzeitenreport 2011) Ja Nein Doppel 
Gesunde Mitarbeiter durch gesunde Führung: Was 
denken Führungskräfte über die Gesundheit ihrer 
Mitarbeiter? 

Ja Nein Nicht Thema gesunde 
Führung 

Gesundheitsorientierte Führung in der Altenpflege Nein  Setting Pflege 
Wie kann Führung Sinn stiften? Ja Ja  

Arbeit, Führung und Gesundheit Ja Nein Nicht verfügbar 
Synchronwirkung der Führungskultur auf Gesundheit und 
Betriebsergebnis 

Ja Buchkapitel Doppel 
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  Diagnose gesundheitsförderlicher Führung: das 
Instrument «Health-oriented Leadership» 

Ja Buchkapitel Doppel 

Führung und Gesundheit in der Organisation Schule: zur 
Wahrnehmung transformationaler Führung und die 
Bedeutung für die Lehrergesundheit als 
Schulqualitätsmerkmal 

Nein  Setting Schule 

Führungsverhalten und Auswirkungen auf die 
Gesundheit der Mitarbeiter: Analyse von WIdO- 
Mitarbeiterbefragungen 

Ja Buchkapitel Doppel 

Arbeitsbedingungen und Gesundheit von 
Führungskräften auf mittlerer und unterer 
Hierarchieebene 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Fehlzeiten-Report 2011: Führung und Gesundheit: 
Zahlen, Daten, Analysen aus allen Branchen der 
Wirtschaft 

Nein  Doppelt 

Führung und Gesundheit: Zahlen, Daten, Analysen aus 
allen Branchen der Wirtschaft 

Nein  Doppelt 

Handbuch Mitarbeiterführung: Führung und Gesundheit 
fünf kleine Schritte mit grosser Wirkung 

Ja Ja  

Ressourcen als Schlüssel für Führung und Gesundheit 
im Betrieb 

Nein  Doppelt 

Die Bedeutung des Produktionsfaktors Gesundheit in der 
Arbeitswelt 

Ja Nein Nicht verfügbar 

Gesundheitsförderliche Prozessoptimierung zur 
Reduzierung psychischer Beanspruchungen/Stress in 
der ITK-Branche Konsequenzen für die Führung 

Nein  Setting 

Wertschätzende Führung – Das kleine Führungskräfte 
ABC: Mitarbeiter erobern. Mit Menschlichkeit gewinnen. 
Gesundheit fördern. Unternehmenskultur leben. 

Ja Nein Nicht verfügbar 

Führung und Gesundheit im Kontext eines 
ganzheitlichen, integrativen, nachhaltigen und 
systemverträglichen Leistungs- und 
Gesundheitsmanagements 

Ja Nein Nicht verfügbar 

Zum Zusammenhang von ambivalenter Führung und 
psychischer Gesundheit 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Führungskräfte tragen Verantwortung auch für die 
Gesundheit der Beschäftigten?! Eine empirische 

Ja Buchkapitel Doppel 
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  Untersuchung zur Selbsteinschätzung von 
Führungskräften hinsichtlich ihrer gesundheitsrelevanten 
Einflussmöglichkeiten im Betrieb 

   

Fehlzeiten-Report 2011 Nein  Doppelt 
Es ist ja dies die Spitze meines Lebens Nein  Thema 
Bücher und Trainingskonzepte zum Thema 
Gesundheit/Gesunde Führung 

Nein  Doppelt 

Salutogene Führung: Die Kunst der gesunden 
Schulleitung 

Nein  Setting Schule 

Stress, Produktivität und Gesundheit Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Gesundheit ist Führungsthema, eine Disput der 
Herausgeber 

Ja Nein Nicht verfügbar 

Unternehmensressource Gesundheit, weshalb die 
Folgen schlechter Führung kein Arzt heilten kann ; 
www.symposion.de/fuehurng 

Nein  Doppelt 

Gesunde Führung: Gesundheit, Motivation und Leistung 
fördern 

Nein  Doppelt 

«umweltcontroller» - ein neuer Beruf im Interesse von 
Umwelt und Gesundheit 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Gesundheit und Ökologie – Schlüsselqualifikationen der 
Gesellschaft 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Gesundheit durch Vielfalt Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Gesundheit durch Vielfalt: Denkanstösse zur 
Resilienzvorsorge 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Kompetenzfreisetzendes Führen durch Offenlegen von 
Stärken zu mehr Gesundheit und Leistung 

Ja Ja  

Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt; Führung Ja Ja  

Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt; Führung Nein  Doppelt 
Führung und Gesundheit – Finden sich differentielle 
Zusammenhänge? 

Ja Ja  

Fehlzeiten-Report 2011: Führung und Gesundheit Nein  Doppelt 
Transformationale und transaktionale Führung als 
erfolgreicher Führungsstil für Leistung und Gesundheit? 
Eine kritische Überprüfung des «Full range of 

Ja Nein Nicht verfügbar 

http://www.symposion.de/fuehurng
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  leadership»- Konzeptes für das betriebliche 
Gesundheitsmanagement 

   

Erfolgreiche Implementierung gesundheitsgerechter 
Mitarbeiterführung in mittelständischen Unternehmen 

Ja Buchkapitel Doppel 

Betriebliches Gesundheitsmanagement und 
krankheitsbedinge Fehlzeiten in der Bundesverwaltung 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Gesundheitsfördernd führen ein Projekt der 
Berufsgenossenschaft für Gesundheitsdienst und 
Wohlfahrtspflege (BGW) 

Ja Buchkapitel Doppel 

Gesundheitsmanagement bei Volkswagen 
Nutzfahrzeuge 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Burnout-Prävention bei Managern: Romantik oder 
Realität in Unternehmen? 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Globales Gesundheitsmanagement mit System bei 
Siemens 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Handlungsfelder und Interventionen zur Entwicklung 
gesundheitsrelevanter Führungskompetenz in der 
betrieblichen Praxis 

Ja Buchkapitel Doppel 

Die Arbeitsunfähigkeit in der Statistik der GKV Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Gesundheits- und entwicklungsförderliches 
Führungsverhalten – ein Analyseinstrument 

Ja Buchkapitel Doppel 

Bildung, Leistung, Kontrolle und Selbstwertschutz, die 
Motive des Mitarbeiters als Perspektive sozial 
kompetenten Führungsverhalten 

Ja Buchkapitel Doppel 

Arbeitsbedingungen, Sozialkapital und gesundheitliches 
Wohlbefinden: Differenzen in den Einschätzungen von 
Führungskräfte und Mitarbeitern 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Freundliches und respektvolles Führungsverhalten und 
die Arbeitsfähigkeit von Beschäftigten 

Ja Buchkapitel Doppel 

Entwicklung einer Führungskräfte-Toolbox 
«Gesundheitskompetenz» bei REWE 

Ja Buchkapitel Doppel 

Krankheitsbedingte Fehlzeiten in der deutschen 
Wirtschaft im Jahr 2010 

Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Gesunde Mitarbeiter – gesunde Bilanz Ja Nein Nicht verfügbar 
Gesundheitsmonitor für Unternehmen Nein  Nicht Thema gesunde 

Führung 



Judith Gloor XIV  

 
 
 

  Integriertes Gesundheitsmanagement – ein Leitfaden Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Gesundheitsförderlich führen Ja Nein Nicht verfügbar 
Berichtswesen warum Sozialkapital in die Bilanz muss Nein  Nicht Thema gesunde 

Führung 
Sich tot arbeiten und dabei gesund bleiben Nein  Nicht Thema gesunde 

Führung 
Gesunde Mitarbeiter: Ziel nachhaltiger 
Unternehmensführung 

Ja Nein Nicht verfügbar 

Unternehmenskultur: Erfolgstreiber und Erfolgsbremsen Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Erhöhter Stress bei weiblichen Führungskräften Nein  Nicht Thema gesunde 
Führung 

Aufgrund Titel vorläufig inkludiert: 44, exkludiert: 40, davon Doppelte  9 
Aufgrund Abstract/Inhaltsverzeichnis vorläufig inkludiert: 8¸exkludiert: 22  Buchkapitel: 14 

 

Die nachfolgende Tabelle (Tab. 5) zeigt die definitive Beurteilung der Literatur durch detailliertes Lesen. Hier wurde die vorläufig 
inkludierte Literatur aus der systematischen Literaturrecherche, die Literatur aus der selektiven Suche sowie dem 
Schneeballsystem beurteilt. 

 
 

 Tab. 5: Definitive Beurteilung gefundener Literatur: Abstract passend / Selektive Suche / Schneeballsystem 
Datenbank Name Titel/Abstract: 

passend 
Detailliertes Lesen: 
passend 

Definitiv 
inkludiert 

PsycInfo Creating a healthy working environment with leadership: The concept of health- 
promoting leadership.(2017) 

Ja Ja Ja 

PsycInfo Health promoting leadership practices in four Norwegian industries (2016) Ja Ja Ja 
PsycInfo The impact of health-oriented leadership on follower health: Development and test of 

a new instrument measuring health-promoting leadership. (2015) 
Ja Ja Ja 

PsycInfo Leadership behavior as a health-promoting resource for workers in low-skilled jobs Ja Nein, zu spezifisch Nein 
 and the moderating role of power distance orientation. (2014)  auf MA mit  
   Migrationshintergrund/  
   gering qualifizierte  
   Arbeitnehmende  
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PsycInfo Health and development-promoting leadership behavior: Gender-specific 
differences. [German]. [References]. Gesundheits- und entwicklungsförderliches 
Führungsverhalten: Gendertypische Differenzen. (2012) 

Ja Ja Ja 

PsycInfo Development of health promoting leadership - Experiences of a training programme. 
(2010) 

Ja Nein, keine Faktoren 
gesunder Führung 

Nein 

WISO Is transformational leadership healthy for employees? A multilevel analysis in 16 
nations / We are grateful ... 

Ja Nein, geht um 
transformationale 
Führung 

Nein 

WISO Führung und Arbeitsgestaltung - Warum gute Führung allein nicht gesund macht/ 
Leadership and job design. ... 

Ja Nein, keine Faktoren 
gesunder Führung 

Nein 

NEBIS Führung und Gesundheit: Fehlzeitenreport 2011 Ja Ja Ja 
NEBIS Gesunde Führung: Gesundheit, Motivation und Leistung fördern Ja Ja Ja 
NEBIS Rezension: Bücher und Trainingskonzepte zum Thema Gesundheit / Gesunde 

Führung 
Ja Nein, keine Faktoren 

gesunder Führung 
Nein 

NEBIS Wie kann Führung Sinn stiften? Ja Ja Ja 
NEBIS Handbuch Mitarbeiterführung Ja Ja Ja 
NEBIS Kompetenzfreisetzendes Führen durch Offenlegen von Stärken zu mehr Gesundheit 

und Leistung 
Ja Nein, keine Faktoren 

gesunder Führung 
Nein 

NEBIS Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt; Führung Ja Nein, keine Faktoren 
gesunder Führung 

Nein 

NEBIS Führung und Gesundheit – Finden sich differentielle Zusammenhänge? Ja Nein, keine Faktoren 
gesunder Führung 

Nein 

Selektive Suche 
Google 
Scholar 

Gesunde Führung – Wie Unternehmen eine gesunde Performancekultur entwickeln Ja Ja Ja 

Google 
Scholar 

Struktur und Kultur einer Leadership Organisation: Buchkapitel: Gesund Führen in 
KMU 

Ja Ja Ja 

Google 
Scholar 

Gesunde Führung – Begleitstudie zur Mindful Leadership Konferenz Ja Ja Ja 

Google 
Scholar 

Digitales Betriebliches Gesundheitsmanagement: Buchkapitel: Gesunde Führung- 
der Erfolgsfaktor für ein Betriebliches Gesundheitsmanagement in einer 
digitalisierten Arbeitswelt 

Ja Nein, Fokus 
digitalisierte 
Arbeitswelt, keine 
Faktoren gesunder 
Führung 

Nein 

NEBIS Gesunde Führung – Impulse für den Mittelstand (Simon Hahnzog) Ja Ja Ja 
NEBIS CSR und gesunde Führung – Markus Hänsel, Karl Hanz (Hrsg.) Ja Nein, keine Faktoren 

zu gesunder Führung, 
Nein 
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   Fokus auf gesamte 
Organisation 

 

NEBIS Gesunde Führung – Gesundheit, Motivation und Leistung fördern Doppel Doppel Nein 
Google Betriebliches Gesundheitsmanagement und Führung – Gesundheitsorientierte 

Führung als Erfolgsfaktor im BGM (Karin Struhs-Wehr) 
Ja Ja Ja 

Google Führung und Gesundheit: Welchen Einfluss haben Führungskräfte auf die 
Gesundheit der Mitarbeiter? (S. Gregersen, S. Vincent-Höper, A. Nienhaus) 

Ja Ja Ja 

Google Führung und Gesundheit – Welchen Einfluss haben Führungskräfte auf 
die Gesundheit der Mitarbeiter? (anderes Dokument wie oben, aber gleicher Titel) 

Doppel Doppel Nein 

Google Führung und Gesundheit – der Zugang zu einem wirkungsvollen betrieblichen 
Gesundheitsmanagement ( in klipZeit von Dr. Albert Decker) 

Ja Nein, keine Faktoren 
gesunder Führung 

Nein 

Google Gesund führen- Basisprogramm von Do-Care (PP) Ja Ja Ja 
Google Psychosoziale Gesundheit und Führung – Eine Herausforderung für 

Unternehmenskultur- und gesundheit ( Bertelsmann Stiftung) 
Ja Nein, keine Faktoren 

gesunder Führung, 
allg. Beispiele BGM 

Nein 

Google Gesunde Mitarbeiter – gesundes Unternehmen: Eine Handlungshilfe für das 
Betriebliche Gesundheitsmanagement 

Ja Ja Ja 

Google Fachkonzept Führung und psychische Gesundheit (DGUV) Ja Ja Ja 
Schneeballsystem 

 Führungsverhalten und Gesundheit – Zum Stand der Forschung (Gregersen et al. 
2011) 

Ja Ja Ja 



Judith Gloor XVII  

 
 
A4 – Datenextraktionstabelle 

 

 Tab. 6: Datenextraktionstabelle 
Creating a healthy working environment with leadership: the concept of health-promoting leadership 
Paul Jiménez, Bianca Winkler & Anita Dunkl (2017) 
Zielgruppe Führungskräfte in Österreich 
Setting Div. Betriebe 
Theoretischer Hintergrund The concept of the six areas of worklife (Leiter & Maslach, 1999; Maslacht & Leiter; 2008) 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

Steigerung der Gesundheit. Wenn gesundheitsförderliche Führung fehlt, kann dies zu negativen Effekten wie 
Burnout führen 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Wichtiger Aspekt ist das Gesundheitsbewusstsein, darunter wird verstanden, dass die Führungsperson auf die 
Gesundheit im Allgemeinen und auf die eigene Gesundheit achtet. Dies wird als wichtig angesehen in der 
Beziehung zwischen Führungsperson und Mitarbeitenden, wird aber häufig zu wenig beachtet. (Franke & Felfe, 
2011) 
Die Kriterien aus dieser Studie bauen auf das Konzept der sechs Bereichen der Arbeitslebens auf. (Leiter & 
Maslach, 1999; Maslach & Leiter; 2008) Führungskräfte können diese sechs Bereiche beeinflussen und so 
Diskrepanzen zwischen den Mitarbeitenden und dem Arbeitsplatz verringern. 
Geringe Arbeitsbelastung: Qualitative und quantitative Arbeitsbelastung kann, wenn die Mitarbeitenden zu 
wenig Ressourcen haben, zu emotionaler Erschöpfung führen. Um dies zu reduzieren müssen 
Führungsstrategien die Arbeitsbelastung auf einem adäquaten Level halten oder Möglichkeiten offerieren um 
sich zu erholen 
Kontrolle: Auch wenn der Spielraum am Arbeitsplatz oft von den Charakteristiken des Jobs abhängig ist, sollten 
Führungskräfte einige der folgenden Kontrollmöglichkeiten bieten: 
Autonomität, Möglichkeit die eigenen Fähigkeiten zu nutzen und Möglichkeit zu haben neue Ideen 
auszuprobieren. Bei Problem-Lösungsprozesse die Mitarbeitenden miteinbeziehen oder relevante Informationen 
den Mitarbeitenden mitteilen. Aktive Partizipation in der organisatorischen Entscheidungsfindung. 
Belohnung: Wertschätzung/Anerkennung spielen eine wichtige Rolle in der positiven Beziehung zwischen 
Führungskraft und Mitarbeitende. Führungskräfte sollten ein Arbeitsklima schaffen, in dem die geleistete Arbeit 
gewürdigt wird, Anstrengungen nicht unbemerkt bleiben und Beiträge anerkannt werden. 
Gemeinschaft: Positive soziale Interaktion während der Arbeit sind in negativer Relation zu Erschöpfung, weil 
sie einen direkten Einfluss auf die Arbeitsanforderungen haben. 
Fairness: Führungskräfte müssen in der Lage sein, ein faires Arbeitsklima zu schaffen, indem sie die 
Ressourcen der Organisation gerecht verteilen und allen die gleichen Karrieremöglichkeiten bieten. 
Werte: Die Führungskräfte sollten die Werte der Organisation vermitteln und die Übereinstimmungen zwischen 
den Werten und Zielen der Mitarbeiter und der Organisation hervorheben. 
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 Die Führungskräfte sind bestrebt, die täglichen Aktivitäten und beruflichen Interessen der Mitarbeiter mit den 
Zielen des Unternehmens in Einklang zu bringen. 
Gesundheitsbewusstsein: Bedeutet, sich der Grundlagen der Gesundheit am Arbeitsplatz und ihrer Bedeutung 
für das Wohlbefinden bewusst zu sein. Führungskräfte welche auf ihre eigene Gesundheit achten, achten auch 
besser auf die Gesundheit der Mitarbeitenden. Zusätzlich agieren sie als ein Vorbild für die Mitarbeitenden, 
wenn die Führungskräfte auf ihre eigene Gesundheit achten. 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsempfehlungen 

Health promoting leadership practices in four Norwegian industries 
Kari Skarholt, Elisabeth H. Blix, Mariann Sandsund, and Thale K. Andersen (2016) 
Zielgruppe Führungskräfte in Öl & Gas Industrie, Baugewerbe, Reinigung und Healthcare-Sektor 
Setting Betrieb (Öl & Gas Industrie, Baugewerbe, Reinigung und Healthcare-Sektor 
Theoretischer Hintergrund - 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

Führungsqualität ist ein wichtiger psychosozialer Erklärungsfaktor für kurz- und langfristigen Abwesenheiten 
aufgrund von Krankheit und für eine nachhaltige und verbesserte Gesundheit der Mitarbeiter. Führung hat einen 
Einfluss auf die Zufriedenheit und das Wohlergehen der Mitarbeitenden. 
Indirekter Einfluss auf die Gesundheit: 
Gesundheitsförderliche Führung beeinflusst das Empowerment, die Motivation und steigert die 
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden. 

Welche 
Bestandteile/Kriterien/Haltungen/Themen 
gehören zu gesunder Führung? 

Charakteristiken von gesundheitsförderlicher Führung in Baugewerbe: 
- Unterstützung 
- Hands-on: Die Führungskräfte sind, wenn möglich, täglich 

bei den Mitarbeitenden und können so mit ihnen 
sprechen, eine Beziehung aufbauen und sie unterstützen 

- Partizipation in der Problemlösung 
- Fokus auf Arbeitssicherheit 

Es gibt keine einheitliche Antwort auf die Frage, was gesundheitsförderliche Führung ist. Es kommt auf 
verschiedene Aspekte drauf an: Organisatorische Strukturen, wie die Arbeit organisiert ist und die Art der Arbeit 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsempfehlungen für die Praxis 

The impact of health-oriented leadership on follower health: Development and test of a new instrument measuring health-promoting leadership 
Franziska Franke, Jörg Felfe, Alexander Pundt (2014) 
Zielgruppe - 
Setting Verschiedene Betriebe 
Theoretischer Hintergrund Hobfoll’s Conversation-of-Resources theory (COR, 2001) 
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Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

«Gute» Führung steht in Zusammenhang mit einem höheren Niveau der Mitarbeitendengesundheit und einem 
tieferen Level von Arbeitsstress und Burnout. 
Mitarbeitende welche ihre Führungskräfte als mitarbeiterorientiert wahrnehmen, nehmen auch ihre 
Arbeitsplatzmerkmale (Rollenklarheit, sinnvolle Arbeit) positiver wahr. Solche Arbeitsplatzmerkmale wiederum 
sind mit günstigeren Gesundheits-Outcomes verbunden. (Arnold, Turner, Barling, Kellowy, & McKee, 2017; 
Nielsen, Randall, Yarker, & Brenner, 2008; Niesen, Yarker, Brenner, Randall & Borg, 2008; thomas & Lankau, 
2009) 
Mitarbeitenden, welche bei deren Führungskräfte ein gesundheitsförderliches Verhalten wahrnehmen, berichten 
über ein höheres Mass an Selbstfürsorgebewusstsein und -verhalten sowie einen besseren 
Gesundheitszustand und weniger gesundheitliche Beschwerden und weniger Konflikte zwischen Arbeit und 
Familie. 

Welche 
Bestandteile/Kriterien/Haltungen/Themen 
gehören zu gesunder Führung? 

In der COR Theorie können Ressourcen als Objekte, Bedingungen oder Energien beschrieben werden, die es 
dem Einzelnen ermöglichen, seine Gesundheit zu fördern oder zu schützen. Dabei werden zwei Kategorien von 
Ressourcen unterschieden: Interne Ressourcen, welche kognitive Aspekte und Handlungsmuster beschreiben 
(Gesundheitswissen, Healthy Lifestyle) und externe Ressourcen, welche soziale und organisatorische Aspekte 
beinhalten. (Sozialer Support, Gesundheitsförderliche Rahmenbedingungen) 
In Anlehnung an diese Kategorien, wird StaffCare als externe Ressource angesehen, da es für die 
Mitarbeitenden gesundheitsförderliche Arbeitsbedingungen und Support bietet. SelfCare wird als interne 
Ressource angesehen, da es dem Individuum ermöglicht, die eigene Gesundheit zu schützen und zu fördern. 

 
Gesundheitsverhalten (health behavior): bezieht sich auf die persönliche Aktivität und das Engagement in 
gesundheitsrelevanten Aktionen. 
Führungskräfte müssen gesundheitsförderliche Arbeitsbedingungen schaffen, die Mitarbeitenden aktivieren und 
motivieren gesundheitsförderliches Verhalten umzusetzen und ihnen Informationen über Gesundheit und 
Sicherheit zur Verfügung stellen. 



Judith Gloor XX  

 
 
 

 Gesundheitswert (value of health): bezieht sich auf das Interesse an Gesundheit des Individuums und das 
Ausmaß, in dem er der Gesundheit Bedeutung beimisst. 
Führungskräfte müssen sich um die Gesundheit ihrer Mitarbeitenden Sorgen und ein 
Verantwortungsbewusstsein für die Gesundheit der Mitarbeitenden haben. 
Gesundheitsbewusstsein (health awareness): umfasst Aufmerksamkeit, Sensibilität und Reflexion im 
Zusammenhang mit Gesundheit, arbeitsbedingten Belastungen und Bedingungen, die diese Zustände 
beeinflussen. 
Dazu gehört, dass die Führungskräfte das Stressniveau der Mitarbeitenden richtig einschätzen können und sich 
der Anzeichen von Überlastung bei den Mitarbeitenden bewusst sind. 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsempfehlungen für die Praxis 

Gesundheits- und entwicklungsförderliches Führungsverhalten: Gendertypische Differenzen 
Sylvie Vincent (2012) 
Zielgruppe - 
Setting Verschiedene Betriebe 
Theoretischer Hintergrund Modell gesundheits- und entwicklungsförderlicher Führung (Vincent, 2011) 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

Das Modell besteht aus drei übergeordneten Faktoren: Überfordernde Führung, Entwicklungsorientierte 
Führung und Unterstützungsorientierte Führung 
Diese Führungsfaktoren korrelieren signifikant und substanziell mit dem Befinden der Mitarbeitenden. 
Hohe Überforderung, geringe Entwicklungsorientierung und geringe Unterstützungsorientierung = schlechtes 
Befinden 
Geringe Überforderung, hohe Entwicklungsorientierung und hohe Unterstützungsorientierung = gutes Befinden 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Unterstützungsorientierte Führung: Faktoren, welche die Mitarbeitenden unterstützen, ihre Aufgaben zu 
bewältigen und das soziale Miteinander fördern: Integrität/Fairness, Konfliktmanagement, 
Unterstützung/Information, Anerkennung/Feedback, Fürsorge, Kooperation, Berufliche Unterstützung, 
Klarheit/Transparenz 
Entwicklungsorientierte Führung: Faktoren, die es den Mitarbeitenden ermöglichen, die eigenen Fähigkeiten 
einzubringen und zu entfalten: Handlungsspielraum, Komplexität/Variabilität, Vertrauen in die Fähigkeiten der 
Mitarbeitenden, Partizipation 
Überfordernde Führung: quantitative und qualitative Überforderung (siehe auch Tabelle S. 35 in Gregersen, S., 
Vincent-Höper, S., & Nienhaus, A., 2013) 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine konkreten Handlungsanweisungen 

Wie kann Führung Sinn stiften? – Bedeutung der Vermittlung von Sinn für die Gesundheit ( in Fehlzeiten-Report 2018) 
Jörg Felfe, Annika Krick, Annabell Reiner (2018) 
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Zielgruppe - 
Setting - 
Theoretischer Hintergrund Konzept der Salutogenese von Antonovsky (1997), Handlungsregulationstheorie von Österreich et al. (2000) 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

Wenn im Sinne des Sense of Coherence das berufliche Handeln als schlüssig, zusammenhängend und sinnvoll 
erlebt wird, steigen die Zufriedenheit, der Selbstwert, die Bindung an die Organisation und das psychische 
Wohlbefinden. 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Sinnstiftung durch Führungskräfte: 
- Gestaltung von Arbeitsaufgaben und Arbeitsbedingungen: 

effektives und effizientes Arbeiten ermöglichen, 
Machbarkeit, Verstehbarkeit und Planbarkeit der Arbeit 
erhalten und verbessern indem die erforderlichen 
Ressourcen gefördert und Hindernisse abgebaut werden. 

- Sinn und Bedeutung von Aufgaben und Tätigkeiten 
vermitteln: Hintergründe und Absichten transparent und 
offen kommunizieren, überzeugende und attraktive 
Perspektive entwickeln (Ich habe eine wichtige Aufgabe 
für dich) 

- Bedürfnisse, Werte und Motive der Einzelnen erkennen 
und für deren Verwirklichung Sorge tragen zum Beispiel 
durch Partizipation, Lernchancen und Empowerment 

Transformationale Führung: Vermittlung von Sinn hat eine zentrale Rolle 
- Idealized Influence ( Einfluss durch Vorbildlichkeit und 

Glaubwürdigkeit): fachliche und moralische 
Vorbildfunktion der Führungskräfte 

- Inspirational Motivation (Motivation durch begeisternde 
Visionen): Führungskräfte begeistern mit attraktiven und 
überzeugenden Visionen und wecken Hoffnung und 
Zuversicht, dass die Erwartungen erfüllt werden. Dadurch 
kann den Aufgaben, Tätigkeiten eine weitergehende 
Bedeutung und einen grösseren Sinnzusammenhang 
übertragen werden. 

- Indivualized Consideration (individuelle Unterstützung und 
Förderung): Führungskräfte erkennen sich als Coach der 
Mitarbeitenden und erkennen deren persönlichen 
Bedürfnisse du fördern sie systematisch 
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Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine konkreten Handlungsanweisungen 
 Arbeit muss Sinn stiftend sein! 

Gesunde Führung – Wie Unternehmen eine gesunde Performancekultur entwickeln 
Prof. Dr. Heike Bruch, Sandra Kowalevski (2013) 
Zielgruppe - 
Setting - 
Theoretischer Hintergrund  

Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

In Unternehmen, deren Topmanagement sich selbst gesund führt, 
- Verbessert sich das gesunde Führungsklima um 17% 
- Direkte Mitarbeitende des Topmanagements sind um 23% 

weniger erschöpft 
- Das Gesamte Unternehmen ist um 14% weniger erschöpft 

und damit steigt die Leistung um 2% 
In Unternehmen, in denen die Geschäftsführung auf ihre eigenen Gesundheit achtet, haben Mitarbeitende um 
8% bessere Werte im Bereich der psychischen Gesundheit, als Unternehmen, in denen die Geschäftsführung 
dies unterlässt. 

- Reduktion emotionaler Erschöpfung der direkten 
Mitarbeitenden um 55%, des gesamten Unternehmens 
um 50%, Verbesserung des gesunden Führungsklimas 
um 75% und Verbesserung der Unternehmensleistung um 
20% 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

In der Studie werden neun Massnahmen für eine gesunde Performancekultur vorgeschlagen. Die folgenden 
können von den Führungskräften umgesetzt werden und können somit zu gesunder Führung gezählt werden: 

- Geschäftsleitung sollte Vorbild sein (vor allem in kleiner 
Betrieben): strake Vorbildwirkung einer gesunden 
Selbstführung des Topmanagements 

- Gesunde Selbstführung: Führungskräfte sollten sich 
zunächst selbst gesund führen 

- Freiheit mit Auffangnetz: Mitarbeitenden einen grossen 
Handlungsspielraum geben und ihnen aber gleichzeitig 
ein Auffangnetz bieten, wenn Unterstützung gefragt ist 

- Sinn in der Arbeit: Mitarbeiter müssen ihren Beitrag zur 
Erreichung der Unternehmensziele kennen 

- Wertschätzung: Anerkennung und Wertschätzung sind für 
das geistige und soziale Wohlergehen sehr bedeutsam. 
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 Eine Kultur der Wertschätzung hat deshalb einen 
gesundheitsförderlichen Effekt 

- Fordern und Fördern: Die Aufgaben sollen so verteilt 
werden, dass die Ressourcen der Mitarbeitenden mit dem 
Anspruchsniveau und ihren Fähigkeiten in Einklang 
stehen 

- Arbeitsumfeld so gestalten, dass die Anforderungen nicht 
die Ressourcen übersteigen 

Transaktionale Führung: Verbessert psychische Gesundheit um 41%, darunter wird verstanden: 
- Klare und transparente Kommunikation 
- Differenziertes Feedback geben 
- Gute Leistungen loben 
- Konstruktive Kritik bei schlechter Leistung 

Transformationale Führung: Verbessert die psychische Gesundheit um 44%, darunter wird verstanden: 
- Vorbild für hohen Einsatz und grosses Engagement 
- Inspirierendes Bild der Zukunft aufzeigen 
- Individuell Unterstützen 
- Zum Mitdenken anregen 

Gesunde Führung: verbessert die psychische Gesundheit um weitere 11%!! 
- Achtsam mit sich und den Mitarbeitenden umgehen 
- Frühwarnsignale beachten 
- Vorbildfunktion in punkto Gesundheit 
- Sich verantwortlich fühlen, für die Gesundheit der 

Mitarbeitenden 
Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsempfehlungen für die Praxis 

Gesund Führen in KMU (in Struktur und Kultur einer Leadership-Organisation) 
Simon Hanhzog (2017) 
Zielgruppe  

Setting KMU 
Theoretischer Hintergrund Modell der Salutogenese von Antonovsky, Konstruktivismus, Sozialisation, Zirkularität 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

In KMU wirkt die Führung noch direkter auf alle Beteiligten, da die Netzwerke überschaubarer und der Einfluss 
nicht nur auf die Mitarbeitenden sondern auf das ganze Unternehmen unmittelbar ist. Dies zeigt sich auch beim 
Einfluss auf die Gesundheit. Die direkten Vorgesetzten haben, neben den Beteiligten selbst, den grössten 
Einfluss auf die psychische Gesundheit ihrer Mitarbeitenden. 
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Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Führung mit Hand: Professionelle Kommunikationsfertigkeiten sind grundlegende Voraussetzungen für gesunde 
Führung: Ich-Botschaften, Gespräche mit Mitarbeitenden sollten je nach Anlass unterschiedlich gestaltet 
werden, auch spontan mit den Mitarbeitenden in den Austausch treten und lieber häufiger ein thematisch klar 
abgegrenztes Gespräch führen, wie alles in ein Gespräch packen zu wollen. 
Schaffen einer Vertrauenskultur eine zentrale Aufgabe einer gesunden Führungskraft. 
Führungskräfte, welche gesund führen, sollten Anerkennung zeigen, zuhören können und ansprechbar und gut 
erreichbar sein. 
Gesunde Führung sollte mit der salutogenetischen Brille gesehen und gestaltet werden. 
Führung mit Herz: Sinnhaftigkeit der Arbeit: Mitarbeitende, die ihre Tätigkeit im Einklang mit ihren inneren 
Haltungen erleben, sind produktiver, kooperativer und auch gesünder. (Motiv, Sinn und Ziel) 
Professionelle Führungskräfte sollten nicht nur durch fachliche Kompetenzen sondern auch als Person, als 
Vorbild, überzeugen. 
Führung mit Kopf: Verständnis und Wissen über psychische Erkrankungen (multifaktoriell, Vulnerabilität und 
Resilienz) 
Damit gesunde Führung wirken kann, ist ein gemeinsames Verständnis von Gesundheit wichtig. Definition von 
WHO. 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsempfehlungen 

Gesunde Führung – Begleitstudie zur Mindful Leadership Konferenz 
Hanna Möltner, Sebastian Benkhofer, Marcel Hülsbeck (2016) 
Zielgruppe Führungskräfte 
Setting Verschiedene Betriebe 
Theoretischer Hintergrund - 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

Positive Zusammenhänge zwischen gesunder Führung und der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden (Gurt, 
Schwennen & Elke, 2011) 
Positive Effekte auf den Gesundheitszustand der Mitarbeitenden (Franke & Felfe, 2011) 
Das Führungsverhalten generell kann sowohl als Stressor als auch als Ressource wirksam werden. 
Insgesamt zeigt aktuelle Studienlage, dass das Führungsverhalten Einfluss auf Wohlbefinden und Leistung 
sowie Stress und Fehlzeiten nimmt. 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Gesunde Führung beginnt bei der eigenen Person in Form der Selbstführung. 
Gesundheitsförderliches Führungsverhalten: Verhaltensweisen, die darauf abzielen die Arbeitsbedingungen, - 
organisation, und -zeiten für die Mitarbeitenden und die eigene Person so zu gestalten, dass Überforderung und 
Dauerstress vermieden werden. 
Gesundheitsbezogene Achtsamkeit: Führungskräfte sind Aufmerksam gegenüber gesundheitsrelevanten 
Signalen und Erkennen von z.B. Stress und Überbelastung 
Stellenwert von Gesundheit: Wichtigkeit der Gesundheit im Arbeitsfeld 
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 Wirkt über zwei Wege: Direkt und indirekt 
Direkter Weg: Verringerung von Belastungen und Stärkung von Ressourcen 
Indirekter Weg: Rollenklarheit, Sinnvermittlung und Führungskräfte fungieren als Vorbilder 
Durch eine Onlinebefragung wurden Führungskräfte gefragt, «was ist gesunde Führung». Die häufigsten 
Antworten sind: 

- Wertschätzung: respektvoller Umgang, Rücksichtnahme, 
Anerkennung und Interesse 

- Selbstführung: Selbstfürsorge, Selbstmanagement, 
Selbstreflexion, Selbstverantwortung, Vorbildwirkung 

- Kommunikation: Rückmeldung geben und nehmen, 
Kritikfähigkeit, Konstruktivität, Transparenz 

- Ganzheitlichkeit: umfassende Beachtung von 
Mitarbeitendeninteressen und Unternehmenszielen 

- Achtsamkeit: Aufmerksamkeit und Bewusstsein 
Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsanweisungen für die Praxis 

Gesunde Führung – Impulse für den Mittelstand 
Simon Hanhzog (2015) 
Zielgruppe Führungskräfte 
Setting KMU 
Theoretischer Hintergrund Salutogenese, systemische Interaktionsebenen, Konstruktivismus 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

Siehe Gesund Führen in KMU (Simon Hanhzog, 2017) 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Siehe «Gesund Führen in KMU», (Simon Hahnzog, 2017) 
Zusätzliche Informationen: 
Sich selbst führen: für die eigene Person, die individuellen Werte und Handlungen Verantwortung übernehmen 
und zu ihnen stehen. Eine professionelle Selbstführung trägt vor allem dazu bei sich selbst gesund zu halten. 
Kommunikationstipps: 
Konstruktives Feedback: 

- Der Feedbackgeber gibt seine individuelle Wahrnehmung 
wieder und keine «allgemeinen Wahrheiten» 

- Der Feedbackgeber wendet sich direkt an den 
Feedbacknehmer, spricht ihn direkt a 

- Der Feedbackgeber beginnt seine Rückmeldung mit 
wertschätzenden und zugleich authentischen Eindrücken 
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 - Konstruktive Kritik erfolgt in der Form eines Wunsches, 
z.B. «Ich wünsche Ihnen, dass Sie in Ihrem nächsten 
Gespräch selbstsicher auftreten» 

- Der Feedbacknehmer nimmt sich das für ihn passende 
aus dem Gehörtern heraus und rechtfertigt sich nicht 

ABER: kann auch das schönste Lob zerstören, also nicht benutzen, das Lob und die Kritik mit «und» verbinden 
Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Empfehlungen für die Praxis 

Betriebliches Gesundheitsmanagement und Führung – Gesundheitsorientierte Führung als Erfolgsfaktor im BGM 
Karin Struhs-Wehr (2017) 
Zielgruppe - 
Setting - 
Theoretischer Hintergrund Salutogenese nach Antonovsky, KIIGA-Modell, 3-Ebenen Modell (Schein, 2010a,b), 4 Formen sozialer 

Unterstützung in Anlehnung an House (House et al., 1988), Job-Characteristics-Modell (nach Hackman und 
Oldham, 1979) 

Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

Führungskräfte nehmen ihre Fehlzeiten mit: wechseln Führungskräfte, bei denen die Mitarbeitenden einen 
hohen Krankenstand aufweisen, in einen anderen Bereich mit gesünderen Mitarbeitenden, so stellt sich bald 
darauf auch ein hoher Krankenstand ein ( Brandenburg et al., 2000; Nieder, 2000; Schulte und Bamberg, 2002) 
Intrinsisch motivierte Ziele stärken unsere Gesundheit, unsere Arbeitszufriedenheit und die Arbeitskraft. 
Wenn Gesundheit bei der Führungskraft einen hohen Stellenwert einnimmt, beeinflusst dies die Gesundheit der 
Mitarbeitenden positiv. Diese Wirkung ist noch höher, wenn diese vorbildlichen Führungskräfte, mit den 
Mitarbeitenden ebenfalls achtsam umgehen, deren Gesundheit wichtig ist und sie sich ihnen gegenüber 
gesundheitsförderlich Verhalten. 
Wirkung sozialer Unterstützung: besseres Befinden, weniger psychische Symptome und Krankheiten. Soziale 
Unterstützung bewirkt eine höhere Arbeitszufriedenheit, höhere Lebenszufriedenheit, höheres 
Selbstwertgefühlt, Stärkung der Gesundheit. 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

KIIGA-Modell integriert in 4 Feldern die relevanten Aspekte gesundheitsorientierter Führung: 
Das kulturelle Feld: Bedeutung der Kulturentwicklung im Mittelpunk 
Unternehmenskultur bedeutet dass sich über die Zeit typische Muster im Wahrnehmen, Denken, Fühlen und 
Verhalten entwickeln. Diese regeln den Umgang miteinander, mit den Kunden etc., regeln wie kommuniziert 
wird, welche moralische Werte gelten und wie Leistung erbracht wird. Nach dem 3-Ebenen Modell (Schein, 
2010a,b) muss sich die Gesundheitskultur in allen 3 Feldern entwickeln und zeigen: 
- Ebene der Artefakte: es muss neue sichtbare Strukturen geben 
- Ebene der propagierten Werte: verändertes Leitbild, veränderte Strategie, Thema Gesundheit muss 
aufgenommen werden 
- Ebene der Grundannahmen: entwickelt sich dann über die Zeit 
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 ! Reine Wissensvermittlung reicht für die Qualifikation der Führungskräfte nicht aus, es braucht auch 
Weiterentwicklung ihrer Persönlichkeit, ihrer sozialen und emotionalen Intelligenz und die Fähigkeit, sich selbst 
und anderer ressourcenorientiert zu steuern! 
Das Intraindividuelle Feld: gesundheitsorientierte Selbstführung 
Selbstverantwortung: Für sich selbst und die Gesundheit einzustehen 
Selbststeuerung: Ziel einer guten Selbststeuerung ist die eigenen Erwartungen und die der Umwelt (Arbeits- 
und privates Umfeld) in Einklang zu bringen. Zwei Elemente der Selbststeuerung ist die Selbstkontrolle, welche 
bewusst und die Selbstregulation welche unbewusst arbeitet. Diese kann man entwickeln und trainieren: Durch 
Selbstwahrnehmung (Verhalten, Denken, Fühlen, Bedürfnisse, Motive) Selbsterkenntnis gewinnen und damit 
unbewusst Selbstregulation bewusst machen. 
Methoden welche die Selbststeuerung verbessern: Selbstwahrnehmung und Reflektion, Fremdwahrnehmung 
durch Feedback etc. 
Selbstmanagement: Anwendung von Methoden zur Stressreduktion bei gleichzeitiger Effizienzsteigerung der 
Leistung. Selbstmanagementmethoden: kurzfristige Stressbewältigung: spontane Entspannung, positive 
Selbstgespräche, langfristige Stressbewältigung: Entspannungsmethoden, Zeitmanagement, Zielmanagement, 
Sport und Ernährung etc. (S. 78) 
Selbstfürsorge: Wahrnehmung und Verfolgung der eigenen Bedürfnisse, persönliche Ressourcen, die gesund 
halten: Selbstwirksamkeitserwartung, Kontrollüberzeugung, Kohärenzvermögen, Resilienz etc. (S. 80) 
Das Interindividuelle Feld: 
Vorbildwirkung: wird oft unterschätzt! Zum Beispiel muss klar sein, dass eine Führungskraft, wenn sie krank ist, 
zu Hause bleibt und nicht zur Arbeit erscheint. Weitere Verhaltensbeispiele eines gesundheitsförderlichen 
Vorbilds: 
Angemessene Pausenkultur, Work-Life-Balance etc. (S. 85) 
Bedeutung von Wertschätzung: Wertschätzung ist mehr als Leistungsanerkennung, man muss den ganzen 
Menschen wahrnehmen, Interesse zeigen und aufmerksam sein. Führungskräfte welche wertschätzend sein 
möchten, müssen bei sich selbst beginnen. Zu Wertschätzung gehört: Ehrlichkeit, Kommunikation und 
Transparenz, regelmässiges Feedback, Lob bei guter Arbeit etc. (S.87) 
Soziale Unterstützung: 4 Formen sozialer Unterstützung in Anlehnung an House (House et al., 1988) 
Emotionale Unterstützung: beginnt mit dem Interesse am Mitarbeiter, z.B. durch aktives Zuhören (Fragen zur 
Reflektion S. 91) 
Informationale Unterstützung: Information, welche für die Aufgabe und gute Zusammenarbeit benötigt wird, 
Transparenz über neue Vorhaben, Partizipation 
Instrumentelle Unterstützung: materielle Unterstützung, und helfendes Verhalten 
Bewertungsbezogene Unterstützung: regelmässiges Feedback und gute Fehlerkultur Kommunikationshinweise 
S. 94! 
Allg. Führungsstil: Transaktionaler und Transformationaler Führungsstil, vor allem Transformationaler 
Führungsstil hat einen positiven Einfluss auf die Gesundheit. (Merkmale Führungsstile S. 96). 
Gesundheitsorientierte Führung, wie hier beschrieben, weisst Gemeinsamkeiten mit diesen Führungsstilen auf. 
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 Es scheint jedoch so dass der transformationale Führungsstil und der gesundheitsorientierte Führungsstil, 
gemeinsam ein starkes Paar sind für einen nachhaltigen ganzheitlichen Unternehmenserfolg. 
Die gesunde Gestaltung der Arbeit: nach welchen Kriterien gesundheitsorientierte Arbeit gestaltet werden 
kann 
Motivation: Zentrales Ziel, Schaffung einer herausfordernder Arbeitsumgebung, die die Ausschöpfung von 
persönlichen Potenzialen und die Entwicklung von Fähigkeiten ermöglicht. Extrinsische und intrinsische 
Motivation stärken. Job-Characteristics-Modell! Führungskräfte können auf 3 Ebenen Einfluss auf die 
gesundheitsförderliche Arbeitsgestaltung ausüben: 

- Arbeitsaufgabe (Inhalt, Merkmale) 
- Arbeitsorganisation (Störungen vermeiden, Rollenklarheit, 

Zielklarheit, Teamzusammensetzung) 
- Arbeitsumfeld (Räume, Licht, Lärm, soziales Umfeld) 

Kriterien für herausfordernde Arbeit: (S. 105) 
Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen 
für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsempfehlungen, jedoch im Buch nachschauen: zu jedem Thema immer wieder 
Fragen zur Reflektion, welche als Handlungsempfehlung angesehen werden können 

Führung und Gesundheit – Welchen Einfluss haben Führungskräfte auf die Gesundheit der Mitarbeiter? 
Gregersen, S., Vincent-Höper, S. & Nienhaus, A. (2013) 
Zielgruppe - 
Setting - 
Theoretischer Hintergrund Rahmenmodell der gesundheits- und entwicklungsförderlichen Führungsverhalten-Analyse (GEFA) von Vincent, 

2011 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

Führungsverhalten kann sowohl als Ressource aber auch als Stressort wirken. Allerdings liegen mehr Studien 
vor, welche den positiven Zusammenhang zwischen Gesundheit und Führung als Ressource bestätigen. 
(Gregersen et al., 2011) 
Ressourcen (siehe unten) senken die Krankenstände. Verbessern die psychische und physische Gesundheit 
sowie die Arbeitsfähigkeit, reduziert Burnout und erhöht die Arbeitszufriedenheit. 
Vorbildwirkung der Führungskräfte wirkt sich positiv auf die Gesundheit der Mitarbeitenden aus. 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Führungsverhalten als Ressource 
- Soziale Unterstützung durch Vorgesetzte 
- Mitbestimmungs- und Beteiligungsmöglichkeiten 
- Anerkennung und Wertschätzung 
- Gerechtigkeit 
- Kommunikationsmöglichkeiten 

Transformationale, transaktionale und mitarbeiterorientierte Führung haben positive gesundheitliche Folgen auf 
die Mitarbeitenden 
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 Führung beeinflusst das Wohlbefinden der Mitarbeitenden auch durch die Gestaltung von Arbeitsbedingungen, 
wie beispielswiese Schaffung von Rollenklarheit, Vorhersehbarkeit, Bedeutsamkeit und 
Weiterentwicklungsmöglichkeiten. 
Förderung von Ressourcen (z.B.: eigenständige Gestaltung der Arbeitsabläufe) 
Vorbildfunktion: mit der eigenen Gesundheit auseinandersetzen 
Gesunde Selbstführung: Bereitschaft, sich mit der eigenen Gesundheit und gesundheitlichen Risiken 
auseinanderzusetzen, Gesundheitsförderliche Verhaltensweisen und Massnahmen kennen und umsetzen, 
hoher Stellenwert der Gesundheit, gesundheitsorientiertes Führungsverhalten (eigene Belastungen reduzieren, 
Ressourcen fördern) 
Menschengerechte Gestaltung der Arbeit: ausgewogenes Verhältnis zwischen Anforderungen und den 
individuellen Voraussetzungen eines Mitarbeitenden. Tätigkeit soll Möglichkeit zur persönlichen Entwicklung 
bieten, Förderung von Lern- und Entwicklungspotenzialen. Reduzierung von Stressoren, Förderung von 
Ressourcen (Handlungs- und Entscheidungsspielraum, Ziele erläutern, Aufgaben und Verantwortlichkeiten 
klären, Lob und Anerkennung für erbrachte Leistungen erteilen) 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsanweisungen 

Das Gesund-Führen-Basis-Programm von «DO CARE!» 
Dr. Anne Katrin Matyssek (2018) 
Zielgruppe - 
Setting - 
Theoretischer Hintergrund - 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

- 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Sechs Dimensionen gesunder Führung: 
Anerkennung/Lob/Wertschätzung: Menschen brauchen Feedback, Verhältnis von Lob zu Kritik sollte 3:1 
sein. Anerkennung kann man auch als Oberbegriff für Lob und Wertschätzung brauchen. Lob bezieht sich auf 
die Leistung, Wertschätzung auf die Person als Ganzes. 
Lob: zeitnah, mit Emotion, konkret, mit Begründung, 3:1 (Lob : Kritik) 
Wertschätzung: grüssen, gratulieren, nachfragen, Zeit nehmen, Danke sagen, Vertrauen 
Interesse/Aufmerksamkeit/Kontakt: Willkommensgespräche nach der Rückkehr aus den Ferien, echtes 
Interesse zeigen mit namentlichem Begrüssen, Fragen nach Vorankommen bei der Arbeit, Wichtigstes: Signal 
senden, «Ich bin für sie da» 
Gesprächsführung/Einbeziehen/Kommunikation: Mit den Mitarbeitenden sprechen, wann immer man kann. 
Beschäftigte miteinbeziehen, Handlungsspielräume erweitern 
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 Transparenz/Offenheit/Durchschaubarkeit: transparente Führungskraft, gibt in beide Richtungen Feedback. 
Informiert die Mitarbeitenden offen und transparent. Gerechtigkeit 
Stimmung/Klima: Ein gutes Betriebsklima ist gut für die Gesundheit. Auch auf eigenen Stimmung achten  
wirkt sich auf die Stimmung der Mitarbeitenden aus. 
Belastungsabbau/Ressourcenaufbau/Stressbewältigung: Belastungen abbauen und Ressourcen aufbauen, 
achten auf Überlastungssymptome, Anbieten von Gesprächen, Erkundigen nach dem Wohlbefinden 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsanweisungen 

Gesunde Mitarbeiter – Gesundes Unternehmen: Eine Handlungshilfe für das Betriebliche Gesundheitsmanagement 
May-Schmidt, J.,Merfert, M., Schröder, J., & Stiegler, F. (2019) 
Zielgruppe - 
Setting - 
Theoretischer Hintergrund - 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

Gesunde Selbstführung: Gesunde Vorgesetzte fördern eher die Gesundheit der Mitarbeitenden 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Gesunde Selbstführung 
- die eigenen Gesundheit im Blick haben 
- Führungskräfte sind Vorbilder 

Mit Belastungsgrenzen umgehen: 
- Stärken und Schwächen der Mitarbeitenden realistisch 

einschätzen 
- Soziale Unterstützung gewährleisten 
- Handlungsspielraum erweitern 
- Mit gutem Vorbild vorangehen 

Lob und Anerkennung motivieren: 
- Ein ehrliches Lob motiviert und stärkt 
- Wer Anerkennung für seine Arbeit erhält, arbeitet 

motivierter 
- Recht haben, auch mal einen Fehler zu machen 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsanweisungen 

Führungsverhalten und Gesundheit – zum Stand der Forschung 
Gregersen, S., Kuhnert, S., Zimber, A. & Hienhaus, A. (2011) 
Zielgruppe - 
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Setting - 
Theoretischer Hintergrund - 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

Übersichtsarbeit! 
Führungsverhalten kann als Ressource aber auch als Stressor wirken. Es wurde besonders häufig die Wirkung 
sozialer Unterstützung als potentielle Ressource untersucht und bestätigt. Transformationale, zu einem 
geringeren Anteil auch transaktionale und mitarbeiterorientiere Führung haben positive gesundheitliche Folgen 
für die Mitarbeitenden. 
Der Einfluss von Führungsverhalten auf emotionale Erschöpfung liegt bei 8-30% und auf Arbeitszufriedenheit 
bei 50%. 
Führung ist somit ein zentraler Einflussfaktor für die psychische Gesundheit, aber nicht der einzige. 
Untersuchter Einflussfaktor: Ressourcen 

- Mitbestimmungs- und Beteiligungsmöglichkeiten / 
Anerkennung und Wertschätzung / Gerechtigkeit/ 
Kommunikationsmöglichkeiten / soziale Unterstützung 
durch Vorgesetzte 

Untersuchte Wirkung: Erhöht Anwesenheit, senkt den Krankenstand, verbessert die psychische und physische 
Gesundheit sowie die Arbeitsfähigkeit, reduziert Burnout, erhöht die Arbeitszufriedenheit 
Untersuchter Einflussfaktor: Transformationale Führung 
Untersuchte Wirkung: verbessert psychische Gesundheit, verringert Beeinträchtigung des Befindens, erhöht die 
Arbeitszufriedenheit 
Untersuchter Einflussfaktor: Transaktionale Führung 
Untersuchte Wirkung: reduziert Stress bzw. Burnout und erhöht Arbeitszufriedenheit 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsanweisungen 

Fachkonzept Führung und psychische Gesundheit 
Gerardi, C., Gregersen, S., Merboth, H., Nordbrock, C. & Pavlovsky B. (2014) 
Zielgruppe - 
Setting - 
Theoretischer Hintergrund Anforderungs-Kontroll-Modell (Karasek/Theorell 1979), Modell der beruflichen Gratifikationskrise von Siegrist 

(1996) 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

- 
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Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Gesund gestaltete Arbeitsbedingungen können die Gesundheit der Beschäftigten fördern und erhalten. 
Handlungsspielraum, Anerkennung und soziale Unterstützung wirken bei Vorhandensein gesundheitsförderlich. 
Es können nicht immer alle ungesunden Bedingungen vermieden werden, jedoch wirken gesundheitsförderliche 
Bedingungen immer als Ressource und wirken den ungesunden Bedingungen entgegen. (siehe 2 Modelle) 
Gestaltung der Arbeitsbedingungen kann als Primärprävention angesehen werden, mögliche 
Überlastungssymptome rechtzeitig zu erkennen als Sekundärprävention. 
Ausgewogenes Verhältnis zwischen Anforderungen und den individuellen Voraussetzungen. 
Gestaltung von Arbeitsbedingungen: Förderung von Lern- und Entwicklungspotenzialen 
Reduzierung von Stressoren: Reduzierung von Zeitdruck, Arbeitsunterbrechungen, emotionalen Belastungen 
und Rollenkonflikten 
Förderung von Ressourcen: Handlungs- und Entscheidungsspielraum, Ziele erläutern, Aufgaben und 
Verantwortlichkeiten klären, Lob und Anerkennung für erbrachte Leistungen 
Vorbildfunktion der Führungskraft: Mit eigener Gesundheit und gesundheitlichen Risiken bewusst 
auseinandersetzen (Achtsamkeit), Gesundheitsförderliche Verhaltensweisen kennen und anwenden 
(Selbstwirksamkeit), Stellenwert der eigenen Gesundheit im Vergleich zu anderen Werten (Gesundheitsvalenz) 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsanweisungen 

Diagnose gesundheitsförderlicher Führung – Das Instrument «Health-oriented Leadership» in Fehlzeiten-Report 2011 
Franke, F. & Felfe, J. (2011) 
Zielgruppe - 
Setting - 
Theoretischer Hintergrund - 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

Einen aktuellen Überblick gibt Gregersen et al. (2010): Positives Führungsverhalten (z.B. soziale Unterstützung, 
Beteiligungsmöglichkeiten) sowie positive Führungsstile (transformationale Führung, 
Mitarbeitendenorientierung) mit einer besseren Gesundheit, weniger Stresserleben und gesundheitlichen 
Beschwerden einhergehen. 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Vorbildfunktion: Beeinflussen das Erleben und Verhalten ihrer Mitarbeiter durch die Art, wie sie ihre 
Vorbildfunktion wahrnehmen. 
Ressourcenmanager: Qualifizierung und Einräumung von Handlungs- und Entscheidungsspielraum Ressourcen 
entwickeln 
Drei zentrale Einflussmöglichkeiten von gesundheitsorientierter Führung: 
1) Durch direkte Kommunikation und Interaktion mit seinen Mitarbeitenden kann der Vorgesetzte unmittelbar 
Einfluss nehmen. Wertschätzung, Anerkennung und soziale Unterstützung sind hier besonders wichtig für das 
Wohlbefinden der Mitarbeitenden 
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 2) Die direkte Vorgesetzten haben Einfluss auf die Gestaltung der Arbeit und des Arbeitsumfeldes. 
(gesundheitsförderliche Arbeitsbedingungen schaffen: Gesundheitliche Risiken und Belastungen minimieren 
und Ressourcen stärken) 
3) Vorbildfunktion: Die Mitarbeitenden zu gesundheitsförderlichem Verhalten motivieren. Hängt auch davon ab 
wie stark die Vorgesetzten selbst auf ihre Gesundheit achten und wie authentisch gesundheitsförderliches 
Verhalten von den Mitarbeitenden erlebt wird. 
Das Konzept Health-oriented Leadership (HoL) zur Erfassung gesundheitsspezifischer Führung besteht aus vier 
Komponenten: 

- Gesundheitsorientiertes Führungsverhalten: direkte 
Interaktion und Kommunikation und 
gesundheitsförderliche Gestaltung von 
Arbeitsbedingungen 

- Gesundheitsbezogene Achtsamkeit: Sich mit der eigenen 
Gesundheit und gesundheitlichen Risiken bewusst 
auseinandersetzen und aufmerksam sein gegenüber 
Befindensveränderungen 

- Gesundheitsbezogene Selbstwirksamkeit: Der 
Vorgesetzte kennt gesundheitsförderliche 
Verhaltensweisen und Massnahmen und traut sich zu, 
diese anzuwenden 

- Gesundheitsvalenz: Die Gesundheit soll einen hohen 
Stellenwert darstellen 

Diese Einstellungen und Werte sind nicht nur für den Umgang mit der eigenen Gesundheit wichtig sondern auch 
für die gesundheitsorientierte Mitarbeitendenführung 
Zusammenfassend wird gesundheitsorientierte Führung im HoL-Instrument als komplexes Konstrukt erfasst. Es 
setzt an allen drei beschrieben Einflussebenen an: 

1) Interaktion und Kommunikation 
2) Gestaltung gesundheitsförderlicher Arbeitsbedingungen 
3) Vorbildwirkung im Gesundheitshandeln 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen /Tipps 

Führungskonzepte wie transformationale Führung sind zu allgemein gehalten und bieten für die Praxis wenig 
konkrete Handlungsempfehlungen: es braucht ein spezifisches Konzept gesundheitsförderlicher Führung, das 
konkrete Diagnosen und Gestaltungsmöglichkeiten für gesundheitsförderliches Führungsverhalten bietet. 
Wichtig: Doppelrolle den Vorgesetzten bewusst machen. Vorbildwirkung nur wirkungsvoll wenn Vorgesetzte als 
authentisch wahrgenommen werden. 

Gesundheits- und entwicklungsförderliches Führungsverhalten: ein Analyseinstrument in Fehlzeitenreport 2011 
Vincent, S. (2011) 
Zielgruppe - 
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Setting  

Theoretischer Hintergrund Salutogenese Antonovsky, Handlungsregulationstheorie 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

- 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Führungskräfte spielen bei der Ausformung der Konstellation von Anforderung, Ressourcen und Stressoren 
eine zentrale Rolle. Die Führungskraft verfügt über vielfältige Möglichkeiten, die Ressourcen der Mitarbeitenden 
positiv zu beeinflussen. Handlungsspielräume ermöglichen, Ziele erläutern oder Aufgaben und 
Verantwortlichkeiten klären. Vorgesetzte haben auch einen Einfluss auf soziale Ressourcen wie Lob und 
Anerkennung von Leistungen, angemessener Umgang mit Konflikten, Förderung der Zusammenarbeit der 
Mitarbeitenden. 
Anforderungen: Komplexität, Variabilität 
Stressoren: quantitative und qualitative Überforderung 
Ressourcen: Handlungsspielraum, Partizipation, Instrumentelle Unterstützung, Information, 
Klarheit/Transparenz, Anerkennung/Feedback, Konfliktmanagement, Kooperation, Karriereunterstützung, 
Integrität/Fairness, Vertrauen in die Fähigkeiten der Mitarbeitenden, Fürsorge 
 Unterstützungsorientierte Führung: Mitarbeitenden unterstützen, ihre Aufgaben zu bewältigen und das 

soziale Miteinander fördern wie z.B. Unterstützung/Information, Klarheit/Transparenz, 
Anerkennung/Feedback, Konfliktmanagement, Kooperation und Fürsorge 

 Entwicklungsorientierte Führung: Mitarbeitenden ermöglichen, eigene Fähigkeiten einzubauen und zu 
entfalten: Komplexität/Variabilität, Handlungsspielraum, Partizipation, Vertrauen in die Fähigkeiten der 
Mitarbeitenden 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen 
für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsanweisungen für die Praxis 

Führung und Gesundheit in klein- und mittelständischen Unternehmen in Fehlzeiten-Report 2011 
Pelster, K. (2011) 
Zielgruppe - 
Setting KMU 
Theoretischer Hintergrund Salutogenese Antonovsky 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

- 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Vorbild sein: Vor allem in KMU beeinflusst das Verhalten, die Einstellungen und die Ideale der Führungskräfte 
die Kultur des gesamten Unternehmens. Auch die Einstellung der Unternehmensleitung zum Thema 
Gesundheit ist wichtig! Den Gesundheitsthemen positiv gegenüber stehen und ein gesundes Verhalten 
vorleben. 
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 Leistung anerkennen: Lob für gute Arbeit oder das gemeinsame Feiern einer erfolgreichen 
Auftragsabwicklung. Auch Arbeitsplatzsicherheit, beruflicher Aufstieg sowie Anerkennung und Wertschätzung 
sind Aspekte der Belohnung. 
Nach Matyssek (2010) gibt es zwei Aspekte der Anerkennung: Das Lob für die gute Leistung ( zeitnah, konkret, 
mit Begründung und Emotionen), die Wertschätzung der Person (durch grüssen, gratulieren, nachfragen, danke 
sagen und Zeit nehmen) 
Beteiligung und Mitbestimmung ermöglichen: Wichtiges Kriterium ist ausgeprägte Partizipationsorientierung. 
Arbeitnehmenden Möglichkeiten der Beteiligung schaffen und das Prinzip der Partizipation zu einem Kern ihres 
täglichen Führungshandeln machen. Anregungen der Beschäftigten aufnehmen und Möglichkeiten geben, 
Lösungswege für Probleme zu entwickeln 
Transparenz schaffen, Sinn vermitteln, Unterstützung bieten: Mitarbeitende brauchen Orientierung für ihr 
tägliches Handeln, müssen die Arbeitsaufträge verstehen und der Sinn der Aufgabe nachvollziehen können. 
Nach Antonovsky brauchen die Mitarbeitenden das Gefühl der Verstehbarkeit, Sinnhaftigkeit und 
Handhabbarkeit. Dieses Modell leistet einen guten Ansatz für gesunde Führung. 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Überprüfen ob die Beschäftigten die gegebenen Arbeitsanweisungen verstehen, ob darin ein Sinn zu erkennen 
ist und ob sie mit den vorhandenen Mitteln in der vorgegeben Zeit umgesetzt werden können. 

Gesundheitsförderliche Führung diagnostizieren und umsetzen in Handbuch Mitarbeiterführung 
Elprana, G., Felfe, J. & Franke, F. (2016) 
Zielgruppe - 
Setting - 
Theoretischer Hintergrund - 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

Je besser die Führungskraft mit ihrer eigenen Gesundheit umgeht (SelfCare), desto besser ist nicht nur ihre 
eigenen Gesundheit, sondern desto besser ist auch das Gesundheitsverhalten der Mitarbeitenden, was sich 
positiv auf deren Gesundheit auswirkt. 
Gleichzeitig gehen Führungskräfte mit eigenem positiven Gesundheitsverhalten (SelfCare) auch besser mit der 
Gesundheit ihrer Mitarbeitenden um (StaffCare), was ebenfalls positive Effekte auf das Gesundheitsverhalten 
und die Gesundheit der Mitarbeitenden hat. 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Indirekter Einfluss durch eigene Überforderung und Belastung: überforderte und überlastete Führungskräfte 
werden selbst zum Risikofaktor für die Mitarbeitendengesundheit 
Direkter Einfluss durch Führungsverhalten: Verhalten und Kommunikation der Führungskraft hat direkten 
Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden. Unterstützung anbieten, Sinn vermitteln und die Arbeit 
wertschätzen hat positiven Einfluss auf das Wohlbefinden 
Indirekter Einfluss durch Gestaltung der Arbeitsbedingungen: Positive Wirkung durch Handlungs- und 
Entscheidungsspielräume, klare Prioritäten, Kooperationsmöglichkeiten und abwechslungsreiche 
Aufgabengestaltung 
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 Direkter Einfluss durch Vorbildfunktion: Selber gesundheitsbewusst verhalten, eigene Ressourcen schonend 
behandeln und mit Stress umgehen  kann das Thema Gesundheitsförderung authentisch vertreten. 
Zwei Hauptzugangswege zu gesundheitsförderlicher Führung laut HoL-Ansatz: 

- Wie gehe ich selbst mit meiner Gesundheit als 
Führungskraft um? (SelfCare) 

- Wie gehe ich mit der Gesundheit meiner Mitarbeitenden 
um? (StaffCare) 

Die Verantwortung für die Gesundheit der Mitarbeitenden liegt jedoch nicht allein bei der Führungskraft sondern 
auch die Mitarbeitenden haben eine eigene Verantwortung (SelfCare) 
SelfCare und StaffCare setzt sich aus drei Dimensionen zusammen: 

1) Wichtigkeit: persönlicher Stellenwert von Gesundheit 
2) Achtsamkeit: bewusste Wahrnehmung von Stress und Belastungsgrenzen 
3) Verhalten: Ausmass an persönlicher Aktivität in gesundheitsrelevanten Handlungen 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen 
für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Keine spezifischen Handlungsanweisungen 

Führung und Gesundheit – Fünf kleine Schritte mit grosser Wirkung 
Saupe, G. & Korek, S. (2016) 
Zielgruppe - 
Setting - 
Theoretischer Hintergrund Transaktionales Stressmodell von Lazarus und Folkman 1984 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Fünf Möglichkeiten, wie Führung die Gesundheit beeinflussen kann: 
Vorbildwirkung: Verhalten der Führungskräfte dient als Orientierung und Richtschnur für eigenes Verhalten. 
Dies gilt vor allem für gesundheitsbezogenes Verhalten. Gesundheitsbezogene Selbstführung heisst, ein 
Gesundheitsbewusstsein zu entwickeln und so den eigenen Gesundheitszustand und Beanspruchungsgrad 
sowie persönliche Stresssituationen zu kennen und in der Lage sein, persönliche Warnsignale zu erkennen. 
Zudem sollte sich die Führungskraft mit dem Stellenwert der eigenen Gesundheit und gesundheitsförderlichen 
Arbeitsbedingungen auseinandersetzen. 
Führungskräfte als Gestalter von Arbeitsbedingungen: Führungskräfte können die Arbeitsbedingungen der 
Mitarbeitenden mehr oder weniger beeinflussen. Diesen Einfluss sollte positiv genutzt werden. Dazu müssen 
die Führungskräfte genügend Wissen über positive Arbeitsbedingungen verfügen und genügend 
Handlungsspielraum haben, diese zu beeinflussen. 
Bereitstellung von stressmildernden Ressourcen: Bewertung von Stressoren anhand Transaktionales 
Stressmodell: Führungskräfte können an diesen Bewertungsprozessen ansetzten indem sie Mitarbeitende 
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 überzeugen eine schwierige Aufgabe als persönliche Herausforderung zu sehen. Langfristig gesehen ist dies 
jedoch nicht gut für die Gesundheit. Appellieren an Stärken. 
Veränderung der Wahrnehmung auf Teamebene: Führungskräfte können das Teamklima und die 
Teamwahrnehmung direkt beeinflussen, indem sie teamorientierte – also an alle Mitarbeitende gleichsam 
gerichtete Verhaltensweisen aufzeigen 
Direkte mitarbeiterorientierte Führungsverhaltensweisen: durch positive Führungsstile 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Vorbildwirkung: Vorgesetzte soll sein Arbeits- und Gesundheitsverhalten kritisch reflektieren und punktuell 
verändern. 
Führungskräfte als Gestalter von Arbeitsbedingungen: Unterbrechungen vermeiden, indem man dem 
Mitarbeitenden ein Zeit-Fenster der Unterbrechungsfreiheit gibt. «Bitte nicht stören» 
Bereitstellung von stressmildernden Ressourcen: Coaching und kollegiale Fallberatung 
Veränderung der Wahrnehmung auf Teamebene: Führungskräfte sollte in wichtigen Fragen gegenüber allen 
Mitarbeitenden mit der gleichen Einstellung und den gleichen Aussagen auftreten 

Gesunde Führung – Gesundheit, Motivation und Leistung fördern 
Häfner, A., Pinneker, L. & Hartmann-Pinneker, J. (2019) 
Zielgruppe - 
Setting - 
Theoretischer Hintergrund - 
Was bewirkt gesunde Führung bei den 
Mitarbeitenden? (Zusammenhang 
Führung & Gesundheit) 

- 

Welche Bestandteile /Kriterien 
/Haltungen/ Themen gehören zu 
gesunder Führung? 

Gesundheitsförderliches Führungsverhalten: 
- Mitarbeitenden unterstützen 
- Interesse zeigen 
- Informationen umfassend und schnell zur Verfügung 

stellen 
- Partizipationsmöglichkeiten schaffen 
- Handlungs- und Entscheidungsspielräume ermöglichen 
- Materielle und immaterielle Anerkennung zeigen 
- Wertschätzung vermitteln 
- Fairness 
- Ehrlichkeit 
- Rollenklarheit schaffen 
- Sinnhaftigkeit der Arbeit 
- Vision und Ziele entwickeln 

Gesunde Führung: 
Haltungen: 
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 - Partizipation: Entscheidungen mit dem Team zusammen 
treffen, Mitarbeitenden bei der Festlegung von Zielen, 
Strategie etc. einbinden. Täglich den Mitarbeitenden 
zeigen, dass man an ihren Ideen interessiert ist, Aufgaben 
dem Team übertragen, 

- Sinnorientierung: über den Sinn der Arbeit sprechen, 
Erwartungsklärungen, Nutzen in der Arbeit sehen, Vision 
für das Unternehmen, das Team, Wertevorstellungen 

- Fairness: Transparenz schaffen und Entscheidungen 
begründen, «Spielregeln» für Themen die potenziell zu 
Unfairness beitragen können, kommunizieren und 
abmachen, Fairness braucht Differenzierung, 
Versprechen einhalten 

- Wertschätzung: Respektvollen Umgang mit 
Mitarbeitenden, verbindlicher Umgang, ehrliches Interesse 
zeigen, Dankbarkeit zeigen, besondere Leistungen 
anerkennen, um Anliegen der Mitarbeitenden kümmern, 
sich Zeit nehmen, Verantwortung übertragen und 
Gestaltungsspielräume eröffnen, auch ein ehrliches 
Feedback gehört zur Wertschätzung 

- Ressourcen- und Lösungsorientierung: Selbstreflexion 
des Führungsverhaltens, Kompetenzen der 
Mitarbeitenden nutzen, gute Lösungsansätze würdigen, 
Unterstützung in Form von kollegialer Beratung, Nutzen 
aus Fehler ziehen, Fähigkeiten und Talente der 
Mitarbeitenden wahrnehmen 

Handlungsfelder: 
- Umgang mit Krankheiten im Team 
- Umgang mit eigener Gesundheit 
- Motivierende Aufgabengestaltung 
- Teamkoordination 
- Umgang mit Konflikten 

Wie können diese Bestandteile etc. 
umgesetzt werden?  Empfehlungen für 
Praxis / Handlungsanweisungen 

Fragen zur Reflektion der Führungskräfte (S.44-45) 
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B – Leitfaden «Gesunde Führung» 
B1 – Erste Version des Leitfadens 
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B2 – Überarbeitete Version des Leitfadens 
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C – Strukturiertes Experteninterview 
C1 – Interviewleitfaden 

Leitfaden Experteninterview 

Experte: 
Datum: 
Ort: 

 
 
Einleitungstext für die Experteninterviews: 
Das Experteninterview dient dazu, den Leitfaden «Gesunde Führung» für 
Führungskräfte in Holzbauunternehmen, zu validieren. Dies um die Verständlichkeit 

und Anwendbarkeit zu überprüfen und die Rahmenbedingungen aus der 
Holzbaubranche in den Leitfaden miteinfliessen zu lassen. 

 
Fragen: 

 
Einstiegsfrage 
Würden Sie den Leitfaden brauchen? Warum ja /nein? 

 

Fragen pro Seite 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 

 

Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
 

Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
 

Abschlussfrage 
Erleben Sie den Leitfaden als Unterstützung für Ihre Führungstätigkeit? Warum ja /nein? 

 

 
Abschlusstext: 
Vielen Dank, dass Sie sich Zeit genommen haben, meine Fragen zu beantworten. 
Dies trägt dazu bei, den Leitfaden zu überarbeiten und spezifisch für die 

Holzbaubranche zu gestalten. 
 
 
 

Judith Gloor 
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C2 – Interviewprotokolle 

Experte: Markus Gloor, Geschäftsführer Gloor&Baumann Holzbau AG 
Datum: 16.04.2020 
Ort: telefonisch 

 

Einstiegsfrage 
Würden Sie den Leitfaden brauchen? Warum ja /nein? 
Ja ich würde den Leitfaden brauchen. Es hat Sachen drin die man genauso brauchen kann und 
auch funktionieren, es hat aber auch Sachen die man je nach Mitarbeitenden weniger gut umsetzen 
kann. 
Seite 1 & 2 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Von der Menge her sind die Informationen angemessen, man weiss um was es geht und was es 
sein soll. 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Diese Frage hier nicht gestellt, da es auf diesen beiden Seiten noch keine konkreten 
Handlungsempfehlungen gibt. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Bis jetzt keinen Verbesserungsvorschlag, wenn ich mich noch etwas mehr damit 
auseinandersetzen würde, dann würden vielleicht noch Punkte gefunden, welche hinzugefügt 
werden können. 
Seite 3 (Vorbildwirkung und Selbstführung) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Menge an Informationen: angemessen, mehr sicher nicht, fünf Punkte sind passend 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Pause im Moment nicht umsetzbar wegen Corona, normalerweise kann dieser Punkt jedoch gut 
umgesetzt werden. 
Als Geschäftsleiter kann man nicht einfach so krank sein, die Mitarbeitenden können das schon 
aber die Geschäftsleitung kann nicht einfach krank sein. 
Engagement in gesundheitsrelevanten Aktionen: Check-Ups müssen von SUVA aus sowieso 
gemacht werden, Tipp ist jedoch nicht schlecht. Vielleicht ein anderes Beispiel nehmen als mit dem 
Velo zur Arbeit fahren, da man im Beruf schon viel Bewegung hat und die Mitarbeitenden schon 
sehr fest körperlich beansprucht werden. 
Belastungen von den Mitarbeitenden werden versucht schon von vorhinein tief zu halten. Manchmal 
geht das jedoch nicht und die Belastung ist höher. Hinterfragen ist aber gut, den Tipp finde ich gut. 
Das wird auch schon viel umsetzt, da wir nachfragen wie es ihnen geht, wie weit sie sind etc. 
Stressbewältigung: Tipps sicher nicht schlecht, Sport nicht so passend, da die Arbeitenden sonst 
schon körperlich aktiv sind und am Abend vielleicht nicht noch Sport treiben. Für Kader welche 
auch viel Arbeit im Büro haben sicher passender. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Eventuell könnte man die Beispiele anpassen, da der Beruf schon sehr aktiv ist 
Seite 4 (Gestaltung gesunder Arbeitsbedingungen) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Menge an Informationen: Ist angemessen, ist genug übersichtlich 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Handlungsspielraum nicht umsetzbar in der Holzbaubranche, geht nur mit dem höheren Kader, mit 
den Zimmermänner und Zimmerinnen geht das nicht. Wenn man dies den Mitarbeitenden geben 
sollte müssten sie eine höhere Ausbildung haben, oft müssen sie am Morgen fragen, was sie für 
den Auftrag brauchen. 
Die Rollen sind durch die Struktur (Vorarbeiter, Polier, Baustellenchef) schon geklärt. Der 
Baustellenchef schaut dann vor Ort bezüglich den Aufgaben. Vor allem bei neuen Mitarbeitenden 
ist dieser Punkt wichtig und wenn Gruppen neu eingeteilt werden, damit dann die neuen Aufgaben 
geklärt werden. 
Tipp bezüglich Vielseitigkeit gut, wird jedoch schon so umgesetzt, da der Beruf als Zimmermann 
schon sehr vielseitig ist. Dachausbau, Haus aufstellen, Türe montieren etc., jede Baustelle ist 
anders. Für grössere Betriebe welche z.B. nur Elemente machen wäre dies sicher ein guter Tipps, 
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damit diese auch mal in einem anderen Bereich arbeiten. In kleinen Betrieben ist dies eher schon 
gegeben. 
Zeitdruck vermeiden ist fast nicht möglich, da man einen Betrag erhält für die Arbeit, man hat 
Fixkosten von Material und Löhne, je schneller die Mitarbeitenden arbeiten umso mehr verdient 
man und wenn sie zu wenig schnell sind verdient man weniger, daher müssen die Mitarbeitenden 
etwas unter Zeitdruck stehen, damit es auch entsprechend durchgeführt wird. Man darf ihnen nicht 
zu viel Zeit geben, da der Faktor Zeit Geld bedeutet. 
Tipp bezüglich Arbeitsmittel ist gut, ist ja auch schon von der SUVA vorgeschrieben. Man sollte 
schon zeitgemäss eingerichtet sein. 
Die Unterbrechungen sind nicht immer unbedingt vom Betrieb her gegeben, sondern auch aus 
Fremdfirmen. Oder das Handy der Mitarbeitenden ist eine Unterbrechung, welche sie aber selber 
verursachen. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Verbesserungsvorschlag vor allem für ersten Punkt: Ausführung kann man weitestgehend dem 
Mitarbeitenden überlassen, bei Kontrolle eher schwierig da es auf den Mitarbeitenden ankommt, 
Planung kann man den Mitarbeitenden gar nicht überlassen, Kontrolle schon aber die letzte 
Kontrolle müsste Chef übernehmen. In der Detailplanung könnte man mit den Mitarbeitenden 
anschauen und ihnen so etwas Handlungsspielraum geben, weil sie vielleicht etwas sehen was 
man anders machen könnte. 
Seite 5 (Anerkennung – Wertschätzung und Lob) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Menge an Informationen ist angemessen, eventuell könnte man aber auch noch einen Punkt 
weglassen 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Punkt mit dem Grüssen ist gut umsetzbar, dies ist bei uns auch normal, in der morgendlichen 
Besprechung wenn alle da sind nicht namentlich, sonst schon. 
Geburtstagsritual ist bei uns im Betrieb eher schwierig, da es von den Mitarbeitenden nicht so 
gelebt werden will, ist aber vielleicht in anderen Betrieben anders. 
Danke sagen ist ein guter Punkt, mache ich wahrscheinlich noch zu wenig und werde ich sicherlich 
versuchen mehr zu machen. 
Fehler machen zu dürfen sicherlich umsetzbar, wenn nicht ein allzu gravierender Fehler passiert, 
man kann jedoch auch nicht nach jedem kleinen Fehler das Gespräch suchen, dann wäre ich den 
ganzen Tag nur über Fehler am Sprechen. 
Lob aussprechen auch ein guter Punkt, zeitnah finde ich sehr wichtig. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Verbesserungsvorschlag: Geburtstagswünsche unter 4 Augen  damit nicht die anderen verlangen 
da etwas gezahlt wird. 
Seite 6 (Sinnhaftigkeit der Arbeit) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Menge an Informationen ist gut, es ist übersichtlich und nicht zu viel 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Teilschritte werden vor allem in etwas grösseren Betrieben so ausgeführt, bei uns macht jemand 
eigentlich meistens alle Schritte. Für grössere Betriebe oder Betriebe welche nur Teilschritte 
machen sicherlich ein guter Punkt. 
Ziele besprechen ebenfalls ein guter Punkt, es ist wichtig zu kommunizieren. Oft sind es nicht 
wöchentliche Ziele sondern auf die Baustellen bezogen. 
Mit Zahlen den Mitarbeitenden zeigen, wie viele Stunden ein Projekt braucht und wie viel sie daran 
gearbeitet haben funktioniert schon. So könnte man auch Kosten aufzeigen, damit sie mehr sehen 
wie viel das es den Betrieb kostet. 
Der letzte Tipp ist gut, sollte so umgesetzt werden. Der Sinn in der Arbeit ist meistens schon 
erkennbar, ist aber trotzdem wichtig. Vor allem für «normale» Mitarbeitende ist dies ein wichtiger 
Punkt. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Ziele nicht wöchentlich sondern auf Baustellen bezogen besprechen. 
Seite 7 (Unterstützung) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Menge an Informationen passen, nicht zu viel und ist übersichtlich 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
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Interesse zeigen wird immer wieder gemacht, Liste machen ist sicher nicht schlecht, so merkt man 
auch wenn Mitarbeitenden weniger da sind und man weniger sieht, dass man diese auch mal 
Fragen sollte wie es ihnen geht. 
Unterstützung anbieten sicher gut umsetzbar, vor allem wichtig wenn sie von Problemsituationen 
erzählen, dass man nachfragt. 
Tipp bezüglich Informationen ist auch gut, wird oft umgesetzt. Man z.B. nach ob sie alles dabei 
haben und alles wissen, was sie wissen müssen. Man muss nicht bei allen gleich viel nachfragen, 
die einen brauchen das nicht und bei anderen ist es wichtiger. Vor allem auch bei Mitarbeitenden 
welche frisch aus der Lehre kommen oder neu da sind. 
Tipps zu Feedback finde ich gut, sollte sicher so gemacht werden und ist umsetzbar. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Zu dieser Seite habe ich keinen spezifischen Verbesserungsvorschlag. 
Seite 8 (Partizipation) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Menge an Informationen: angemessen, nicht zu viel 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Lösungsvorschläge im morgendlichen Rapport zu besprechen geht so nicht, man verliert zu viel 
Zeit. Dies sollte eher im kleinen Rahmen gemacht werden, mit dieser Person, welche es betrifft 
oder jemand der das Problem auch schon mal hatte. Im kleineren Rahmen geht das gut aber nicht 
mit der ganzen Gruppe. Direkt Fragen ist gut. 
Arbeitsort-Gestaltung: könnte man gut umsetzen, Mitbestimmung zu geben ist gut 
Aktiv an der Zeitplanung mitzuhelfen ist relativ schlecht, da dies direkt ins Portemonnaie geht, da 
wäre sicher auch wieder die Detailplanung einfacher. Wie man verschiedene Details in einem 
Projekt löst, zum Beispiel bei einem Umbau oder Neubau. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Zeitplanung ersetzen durch Detailplanung 
Seite 9 & 10 (Kommunikation) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Menge an Informationen sind angemessen, zwar etwas viel aber immer noch übersichtlich 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Transparente Kommunikation: umsetzbar, vielleicht nicht monatlich sondern projektspezifisch 
machen, damit ihnen klar ist, was wann wie läuft, umsetzbar ist es auch Entscheidungen mitzuteilen 
Mitarbeitendengespräche: Tipps sind umsetzbar, häufig ist eher schwierig, dann müsste man 
wieder sehr viel Zeit haben, eventuell noch ausführen, damit man klar versteht um was für 
Gespräche es geht. 
Ich-Botschaften sind umsetzbar, kann vielleicht nicht immer angewendet werden 
Aktives Zuhören: in einem normalen Gespräch nicht so gut umsetzbar, für wichtige Gespräche 
jedoch sicher gut wenn man das kann. 
Feedback geben: umsetzbar. Sind gute Tipps, wie man Feedback geben sollte. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Klar ausführen, was für Gespräche gemeint sind. 
Abschlussfrage 
Erleben Sie den Leitfaden als Unterstützung für Ihre Führungstätigkeit? Warum ja /nein? 
Als Unterstützung ja, hat noch ein paar Sachen, welche angepasst werden könnten oder welche 
man auf den Betrieb selber etwas anpassen müsste. Durch den Leitfaden erhält man jedoch viele 
Vorschläge, dann kann man auch Punkte etwas abändern und auf den Betrieb abstimmen. Durch 
den Leitfaden kann man aus mehreren Sachen auswählen und hat auch genauere Informationen 
dazu. 
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Experte: Marc Müller, Stv. Geschäftsleiter Gloor&Baumann Holzbau AG 
Datum: 17.04.2020 
Ort: telefonisch 

 

Einstiegsfrage 
Würden Sie den Leitfaden brauchen? Warum ja /nein? 
Ich würde den Leitfaden brauchen. Finde ihn gut. Mit den Informationen im Leitfaden wird auf 
Problematiken aufmerksam gemacht, welche zu wenig ernst genommen werden. Man sollte mehr 
auf die Mitarbeitenden eingehen damit man auch gewisse Probleme frühzeitig erkennen könnte. 
Dabei kann der Leitfaden sicherlich helfen. 
Seite 1 & 2 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Ist angemessen, man erfährt um was es geht und was die wichtigsten Punkte sind. 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Diese Frage hier nicht gestellt, da es auf diesen beiden Seiten noch keine konkreten 
Handlungsempfehlungen gibt 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Verbesserungsvorschlag für den gesamtem Leitfaden: 
Eine Art Checkliste am Schluss des Leitfadens, welche die wichtigsten Punkte hervorhebt wäre gut. 
Dies als Überblick. So könnte man dort die Punkte herausnehmen, welche man in einem gewissen 
Zeitrahmen umsetzen möchte und kann dann auf diese Punkte ein Augenmerk legen. Im Leitfaden 
selber können dann die konkreten Tipps zu den gewählten Punkten angeschaut werden. Man 
versucht schon auf das einzugehen, jedoch geht im Tagesgeschäft viel unter und so könnte man 
sich einen Überblick verschaffen, das herausnehmen was zur Zeit passend scheint und dann im 
Leitfaden die Informationen dazu nachlesen. 
Seite 3 (Vorbildwirkung und Selbstführung) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Die Menge an Informationen ist angemessen, jedoch könnte man gewisse Informationen fett 
machen, damit diese noch mehr herausstechen. Dies damit auch nur beim «Überfliegen» die 
wichtigsten Informationen ins Auge stechen. 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Die Punkte sind gut in der Holzbaubranche aber auch in anderen Branchen umsetzbar. Sie sind 
nicht sehr aufwendig und sicherlich gut. Die Beispiele mit Sport sind eher weniger passend für die 
Holzbaubranche, da wir schon sehr aktiv sind und viel Bewegung während der Arbeit haben. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Anstelle von Sport könnte ein anderes Hobby als Beispiel genannt werden. 
Gemeinsame Pausen könnten hier zum Beispiel fett gedruckt werden, damit dies heraussticht. 
Seite 4 (Gestaltung gesunder Arbeitsbedingungen) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Die Menge an Informationen ist gut. Man kommt draus, was gesagt werden will und was die 
wichtigsten Punkte sind. Aber hier könnte man auch wieder das wichtigste fett machen. 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Handlungsspielraum: Dies geht nicht für alle Mitarbeitende und es kommt immer auf die Arbeit an. 
Jedoch sollte schon geschaut werden, dass man nicht in eine Regelmässigkeit hineingeht und 
immer die gleichen das gleiche machen und auch mal anderen Mitarbeitenden einen gewissen 
Handlungsspielraum geben. Dabei sollte jedoch zum Beispiel auch der Baustellenchef schauen, 
das er vor Ort die Aufgaben entsprechend verteilt und den Mitarbeitenden dort etwas 
Handlungsspielraum geben kann. Gewisse Termine müssen schon von mir vorgegeben werden, 
jedoch entscheiden die Mitarbeitenden auf der Baustelle dann selber was sie wann machen. Das 
Wort weitgehend finde ich passend, eine gewisse Planung muss man ihnen vorgeben aber auf der 
Baustelle können sie dann die Arbeiten selber einplanen. 
Vielseitigkeit ist schon etwas gegeben von den Arbeit her. Wenn man über das ganze Jahr schaut 
sind es immer andere Baustellen. Manchmal mehr Elementhäuser, manchmal mehr Dachstöcke. Je 
nach Aufträgen welche reinkommen ist die Vielseitigkeit mehr gegeben oder weniger. Deshalb ist 
es je nachdem schwieriger zum Steuern, da es auf die Aufträge ankommt. Die Gruppen möchte 
man auch nicht immer neu machen, da sie in der Konstellation effizient arbeiten. Durch den Beruf 
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selber und durch das, dass wir sehr viel machen habe sie aber schon wieder eine grosse 
Vielseitigkeit. 
Belastungen/Zeitdruck: Eher schwierig umsetzbar, allgemein in der heutigen Zeit etwas schwierig. 
Man muss schauen, dass man den Mitarbeitenden etwas Zeitdruck gibt, damit sie auch vorwärts 
kommen. Wenn man weiss sie haben eigentlich fünf Tage, dann sollten sie in vier Tagen fertig sein, 
damit auch effizient gearbeitet wird. Zeitdruck kommt auch auf die Mitarbeitenden drauf an, es gibt 
Mitarbeitende die brauchen einen gewissen Druck und andere würden auch sonst vorwärts 
machen. Allgemein ist der Zeitdruck aber ein Problem im Baugewerbe, da alles immer schneller 
gemacht werden sollte und auch von den Auftraggebern ein schnelles bauen erwartet wird.  Den 
Tipp damit man aber in einer stressigen Zeit besonders auf die Gesundheit achten soll ist gut. Man 
könnte auch nach einer stressigen Zeit als Dankeschön etwas veranstalten. Damit die 
Mitarbeitenden sehen, es wird geschätzt dass ich von morgens bis abends «sekle». 
Infrastruktur ist sicherlich ein gutes Thema, sehr wichtig und auch gut umsetzbar. Wenn die 
Mitarbeitenden nicht richtiges Material oder Hilfsmittel haben ist es auch für sie mühsam. 
Unterbrechungen ist auf dem Bau eher schwierig umsetzbar, weil die Unterbrechungen ja oft von 
anderen Arbeitenden oder von anderen Firmen verursacht wird. Das Handy ist sicherlich auch 
etwas, was zu Unterbrechungen führt und sie dann nicht bei der Sache sind und Fehler passieren. 
Dies ist jedoch schwierig umzusetzen, da man es auch nicht kontrollieren kann. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Handlungsspielraum ergänzen, dass es für die Mitarbeitenden passen muss. Dass man ihnen eine 
gewisse Planung übergeben kann aber nicht die gesamte. 
Zeitdruck weitestgehend vermeiden vor allem darauf aufmerksam machen, dass man in dieser Zeit 
auf die Gesundheit der Mitarbeitenden Acht gibt und ihnen nach einer stressigen Zeit etwas 
zurückgibt. 
Seite 5 (Anerkennung – Wertschätzung und Lob) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Menge an Informationen passend, aber gewisse Punkte wieder hervorheben. Bei zu wenig 
Informationen würde man nicht draus kommen. 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Umsetzbar sind sicherlich alle Tipps. 
Sagen sie mind. zwei Mal im Monat Danke: schwierig, dies bei allen so zu machen, müsste man 
fast eine Liste machen. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Danke sagen, regelmässig schreiben und nicht zwei Mal im Monat. 
Seite 6 (Sinnhaftigkeit der Arbeit) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Die Informationen finde ich angemessen. Das wichtigste könnte man wieder hervorheben. 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Den Mitarbeitenden Fortschritte mit Bilder zu zeigen ist eher etwas schwierig. Wie oder über was 
macht man das, Whatsapp-Gruppe bin ich nicht so ein Fan davon. Was jedoch sinnvoll wäre, wenn 
man die Mitarbeitenden motiviert, dass sie sich untereinander etwas mehr austauschen sollen zu 
den Fortschritten auf den Baustellen. Bei uns ist es jedoch auch so, dass der der das Element 
macht, diese auch stellen geht. Was er dann nicht sieht ist zum Beispiel den Innenausbau oder die 
Fassade aber er ist sicherlich dabei, wenn es aufgestellt wird. 
Im Team Unternehmensziele besprechen: Ist sicherlich ein wichtiger Punkt, das machen wir noch 
etwas zu wenig. Jedoch stellt sich auch die Frage wie weit will ich ins Detail gehen, was dürfen die 
Mitarbeitenden wissen, was will ich ihnen sagen. Zum Beispiel mit wöchentlichen Zielen will ich 
schauen wie das am besten umgesetzt werden kann. Damit man für die Mitarbeitenden einen Plan 
machen kann, wer nächste Woche auf welcher Baustelle ist und dass man definiert, was dort 
gemacht wird und auch das Ziele gesetzt werden. Den Tipp würde ich aber so lassen, so wie es 
steht kann jedes Unternehmen für sich entscheiden wie er es machen will. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Für diese Seite habe ich keinen spezifischen Verbesserungsvorschlag. 
Seite 7 (Unterstützung) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Auf dieser Seite etwas viel Informationen pro Tipps, könnte man vielleicht noch etwas kürzen und 
wieder das wichtigste hervorheben. 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
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Listen zu machen sind immer wieder schwierig, weil man viele Sachen hat und am Schluss mit 
einem Ordner herumlaufen muss, damit man nichts vergisst. Es ist jedoch sicherlich ein daran 
gewöhnen, damit man niemanden vergisst und eine Regelmässigkeit hat. 
Hier ist es noch wichtig, dass man die Mitarbeitenden möglichst persönlich anspricht am besten 
wenn sie im Betrieb oder auf der Baustelle sind. Die Angabe wie oft ist eher etwas schwierig, da 
man nicht alle immer sieht aber man sollte schon schauen dass man versucht regelmässig mit den 
Mitarbeitenden zu sprechen und auch auf diese zugeht, welche wahrscheinlich eher Probleme 
haben aber dass man auch die anderen nicht vergisst. 
Die anderen Punkte finde ich aber gut, Punkte die man so sicherlich umsetzen kann und so auf den 
Mitarbeitenden eingehen kann. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Die Mitarbeitenden-Liste zum Abhaken streichen und auch die Angabe von alle 2 Wochen. Einfach 
darauf aufmerksam machen, dass man dies von Zeit zu Zeit machen sollte. 
Seite 8 (Partizipation) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Auf dieser Seite auch etwas viel Informationen pro Tipps, könnte man vielleicht noch etwas kürzen 
und wieder das wichtigste hervorheben. 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Wenn ein Problem Auftritt ist es nicht sehr passend im morgendlichen Rapport in die Runde zu 
Fragen bezüglich Lösungsvorschlägen. Dies gibt Diskussionen und man verliert Zeit und hat am 
Schluss trotzdem keine Lösung. Am besten man fragt direkt jemand, der sich mit dieser Arbeit 
auskennt. 
Wenn man die Mitarbeitenden fragt, was ihnen fehlt oder was anders gestaltet werden könnte muss 
man sicher auch schauen, dass man auch darauf eingehen kann. Wenn sie sagen für diese Arbeit 
wäre es gut man hätte eine andere Maschine, dann muss man auch schauen, dass man dies auch 
umsetzen kann. Man muss Vorsichtig sein wie man das nachher wirklich angeht, damit man nicht 
das Gegenteil erreicht. 
Die Zeitplanung den Mitarbeitenden ganz zu übergeben ist keine gute Idee, da sie sich sonst 
versuchen immer etwas Luft zu verschaffen und wir schauen dass sie etwas Zeitdruck haben um 
auch effizient zu arbeiten. Jedoch Frage ich bei der Planung oder einer Offerte immer wieder die 
Mitarbeitenden welche das vor Ort schon oft gemacht haben und dann planen wir es zusammen. 
Bei einem Teil der Arbeiten kann dies sicher funktionieren, jedoch nicht bei allen. Bei der Offerte 
zum Beispiel macht es sicherlich Sinn dies mit den Mitarbeitenden zusammen anzuschauen, damit 
richtig offeriert werden kann, bei der Ausführung selber sollte dann schon etwas Druck vorhanden 
sein. Man müsste eine gesunde Mischung reinbringen. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Punkt mit morgendlichem Rapport streichen, dafür direkt einen Mitarbeitenden fragen lassen. 
Bei der Frage ob etwas fehlt oder was anders gestaltet werden könnte darauf aufmerksam machen, 
dass dann auch geschaut wird, dass dies so umgesetzt werden kann. 
Zeitplanung nicht als Tipp vorschlagen sondern etwas anderes wie zum Beispiel bei der Erstellung 
der Offerte nachfragen oder die Tagesplanung vornehmen. 
Seite 9 & 10 (Kommunikation) 
Finden Sie die Menge an Informationen auf dieser Seite angemessen? Warum ja /nein? 
Die Informationen sind angemessen, wieder die wichtigsten Punkte hervorheben. 
Finden Sie die Tipps auf dieser Seite in der Holzbaubranche umsetzbar? Warum ja /nein? 
Tipps umsetzbar und gut, dass man noch spezifisch auf Kommunikation eingeht. 
Hier kann sicherlich alles so umgesetzt werden. Die Kommunikationstechniken habe ich auch in 
meiner Weiterbildung gelernt. 
Haben Sie einen Verbesserungsvorschlag für diese Seite? 
Ich habe keinen spezifischen Verbesserungsvorschlag für diese Seite . 
Abschlussfrage 
Erleben Sie den Leitfaden als Unterstützung für Ihre Führungstätigkeit? Warum ja /nein? 
Ja Unterstützung ist durch den Leitfaden vorhanden. Man wird daran erinnert, was man alles 
beachten sollte und dies halt auch alles dazugehört und wenn man auf das eingeht und es ernst 
gemeint ist wenn man mal Danke sagt und sagt was gut war, dann arbeiten die Mitarbeitenden 
auch besser und anders. Die Erklärung und Ausführung im Leitfaden finde ich wichtig. Am Schluss 
nochmals die wichtigsten Punkte zusammengefasst wäre sicherlich nicht schlecht aber die 
Erklärung dazu im Leitfaden braucht es trotzdem. Wenn man diese Punkte umsetzt kann so sicher 
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ein stückweit die Effizienz der Mitarbeitenden fördern, vor allem auch wenn man sie besser 
unterstützt und lobt. Als Führungskraft werde ich auch mehr geschätzt und es geht mir einfacher. 
Zum Beispiel auch wenn man regelmässig positive Feedbacks gibt, gehen die Mitarbeitenden auch 
mehr auf negative Feedbacks ein. Für die Führungstätigkeit ist es sicherlich eine Erleichterung 
auch wenn es am Anfang vielleicht noch nicht so ist, bis man sich daran gewöhnt hat. Es schafft 
sicherlich ein besseres Klima und die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und des Unternehmens ist 
besser. 

 
C3 – Einwilligungserklärungen 
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C4 – Auswertung Interviews 
 

 Tab. 7: Auswertung der strukturierten Experteninterviews 
 Antworten 
Fragen Markus Gloor Marc Müller 
Würden Sie den 
Leitfadenbrauchen? 
Warum ja/nein? 

Ja. Gewisse Punkte im Leitfaden 
können so umgesetzt werden und 
funktionieren sicherlich, gewisse 
Punkte sind je nach 
Mitarbeitenden schwieriger 
umzusetzen. 

Ja. Problematiken werden 
aufgezeigt, welche sonst zu wenig 
ernst genommen werden. 

Seite 1 & 2 (Was ist gesunde Führung und Inhaltsverzeichnis) 
Menge an Informationen Angemessen, man weiss um was 

es geht und was es sein soll- 
Angemessen, man erfährt um was 
es geht und was wichtig ist. 

Verbesserungsvorschläge Zu wenig mit dem Thema 
auseinandergesetzt, damit gesagt 
werden könnte, ob noch etwas 
fehlt und was noch hinzugefügt 
werden könnte. 

Für den gesamten Leitfaden: Eine 
Art Checkliste am Schluss des 
Leitfadens, welche die wichtigsten 
Punkte auf einen Blick darstellt. 
Dies kann als Überblick dienen 
und die Infos werden im Leitfaden 
dann genauer erläutert. 

Seite 3 (Vorbildwirkung und gesunde Selbstführung) 
Menge an Informationen Angemessen, sicherlich nicht 

mehr, fünf Punkte sind passend 
Angemessen, die wichtigsten 
Informationen fett machen. 

Tipps in Holzbaubranche 
umsetzbar 

Tipps gut umsetzbar, ausser nicht 
krank zur Arbeit zu erscheinen, ist 
als Geschäftsleiter nicht immer 
möglich. 

Gut umsetzbar, sicher auch in 
anderen Branchen, nicht sehr 
aufwendig. 

Verbesserungsvorschläge Die Beispiele könnten angepasst 
werden, da der Beruf schon sehr 
aktiv ist. 

Anstelle von Sport andere 
Beispiele verwenden, da man 
während der Arbeit selber sehr 
aktiv ist. Pause z.B. fett machen. 

Seite 4 (Gestaltung gesunder Arbeitsbedingungen) 
Menge an Informationen Angemessen, ist genug 

übersichtlich. 
Angemessen, versteht was gesagt 
werden will. Das wichtigste 
auch hier wieder fett machen. 

Tipps in Holzbaubranche 
umsetzbar 

Handlungsspielraum übertragen 
ist nicht umsetzbar für alle 
Mitarbeitenden. Dies funktioniert 
nur mit dem höheren Kader. 
Die Rollen sind durch die Struktur 
schon vorgeben, ist jedoch ein 
wichtiger Punkt für neue 
Mitarbeitende oder wenn die 
Arbeitsgruppe neu eingeteilt wird. 
Vielseitigkeit umsetzbar, der 
Beruf ist schon sehr vielseitig. 
Zeitdruck vermeiden ist fast nicht 
möglich, da die Mitarbeitenden 
einen gewissen Zeitdruck 
brauchen, damit sie effizient 
arbeiten. Zeit bedeutet Geld. 
Tipps bezüglich Arbeitsmittel 
wichtig und gut umsetzbar. 
Unterbrechungen sind nicht 
immer durch den Betrieb 
verursacht und daher eher 
schwieriger umsetzbar. 

Handlungsspielraum übertragen 
funktioniert nicht für alle 
Mitarbeitenden und alle Arbeiten. 
Planung vor Ort auf der Baustelle 
selber funktioniert gut, jedoch 
nicht die gesamte Planung. 
Vielseitigkeit ist durch den Beruf 
oft schon gegeben und Abhängig 
von den Aufträgen. 
Belastungen/Zeitdruck: Ein 
gewisser Zeitdruck muss 
vorhanden sein. Der Zeitdruck 
allgemein ist aber auch ein 
Problem im Baugewerbe, da 
immer alles schneller gebaut 
werden sollte. Tipp wichtig, dass 
in einer stressigen Zeit ein 
besonderes Augenmerk auf die 
Gesundheit der Mitarbeitenden 
gelegt werden soll. 
Infrastruktur wichtiges Thema und 
gut umsetzbar. Unterbrechungen 
eher schwierig umsetzbar. 
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Verbesserungsvorschläge Ausführung kann weitestgehend 
den Mitarbeitenden überlassen 
werden, jedoch nicht die gesamte 
Planung nicht. In der 
Detailplanung könnte den 
Mitarbeitenden 
Handlungsspielraum übertragen 
werden. 

Handlungsspielraum: Muss auf die 
Mitarbeitenden abgestimmt sein. 
Eine gewisse Planung kann 
übergeben werden, jedoch nicht 
die gesamte Planung. 

Seite 5 (Anerkennung – Wertschätzung und Lob) 
Menge an Informationen Angemessen, eventuell ein Punkt 

weniger. 
Passend, gewisse Punkte sollten 
wieder hervorgehoben werden. 

Tipps in Holzbaubranche 
umsetzbar 

Tipps sind gut umsetzbar. Das 
Geburtstagsritual im ihnen im 
Betrieb nicht so gelebt, da es die 
Mitarbeitenden nicht wünschen. 
Einen Fehler machen zu dürfen 
kann auch umgesetzt werden, 
solange es nicht ein allzu 
gravierender Fehler ist. 

Alle Tipps sind umsetzbar. 

Verbesserungsvorschläge Geburtstagswünsche unter vier 
Augen und nicht vor allen. 

Keine konkrete Angabe, wie oft 
Danke gesagt werden soll. 

Seite 6 (Sinnhaftigkeit der Arbeit) 
Menge an Informationen Angemessen, die Seite ist 

übersichtlich und nicht zu viel. 
Ist angemessen, wichtigste Punkte 
sollten hervorgehoben werden. 

Tipps in Holzbaubranche 
umsetzbar 

Die Punkte können gut in der 
Holzbaubranche umgesetzt 
werden. Der Punkt mit den 
Teilschritten ist eher für grössere 
Betriebe wichtig oder für Betriebe 
welche nur einen Teil der Arbeit 
ausführen. 

Fortschritte mit Fotos zeigen eher 
schwieriger umsetzbar, da nicht 
klar über welchen Kanal dies 
gemacht werden sollte. 
Unternehmensziele besprechen ist 
ein wichtiger Punkt, schwierig 
herauszufinden, welche Infos 
mitgeteilt werden und welche 
nicht. 
Restliche Tipps gut umsetzbar. 

Verbesserungsvorschläge Ziele nicht wöchentlich sondern 
auf Baustellen bezogen 
besprechen. 

Keinen spezifischen 
Verbesserungsvorschlag. 

Seite 7 (Unterstützung) 
Menge an Informationen Angemessen, nicht zu viel und 

übersichtlich. 
Etwas viel Informationen pro Tipp, 
eventuell könnte diese etwas 
gekürzt werden. 

Tipps in Holzbaubranche 
umsetzbar 

Liste machen ist sicherlich nicht 
schlecht, dass niemand 
vergessen geht. Andere Tipps 
sind gut umsetzbar und wichtig. 

Liste machen ist eher schwierig 
umsetzbar, da sonst zu viele 
Listen vorhanden sind. 
Die anderen Punkte sind gut und 
können sicherlich so umgesetzt 
werden. Wichtig anzumerken, 
dass die Mitarbeitenden 
persönlich angesprochen werden 
sollen und nicht vor allen anderen. 

Verbesserungsvorschläge Keinen spezifischen 
Verbesserungsvorschlag. 

Liste zum Abhaken streichen 
sowie die Angabe von zwei 
Wochen. Tipps etwas kürzen. 

Seite 8 (Partizipation) 
Menge an Informationen Angemessen, nicht zu viele 

Informationen. 
Etwas viel Informationen pro Tipp. 

Tipps in Holzbaubranche 
umsetzbar 

Lösungsvorschläge im 
morgendlichen Rapport zu 

Im morgendlichen Rapport nach 
einem Lösungsvorschlag zu 
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 besprechen geht so nicht. Es wird 
zu viel Zeit verloren. Dies sollte 
im kleinen Rahmen durchgeführt 
werden oder direkt mit einer 
Person, welche das Problem 
auch schon hatte. 
Arbeitsort-Gestaltung ist gut 
umsetzbar. 
Aktiv an der Zeitplanung 
mitarbeiten zu lassen, ist keine 
gute Idee. Dies geht schnell ins 
Portemonnaie. Hier wäre die 
Detailplanung sicher auch wieder 
einfacher. 

fragen ist nicht passend. Es wird 
zu viel Zeit verloren und ist nicht 
konstruktiv. Die Mitarbeitenden 
direkt oder in kleinen Gruppen zu 
Fragen wäre besser. 
Wenn die Mitarbeitenden gefragt 
werden, was geändert werden 
könnte, sollte auch darauf 
geachtet werden, dass dies auch 
umgesetzt werden kann. 
Zeitplanung komplett den 
Mitarbeitenden zu überlassend ist 
keine gute Idee, da sie die 
Mitarbeitenden dann Luft 
verschaffen wollen und sie aber 
etwas Zeitdruck brauchen, damit 
sie effizient arbeiten. Bei der 
Offerte nach Rat fragen würde 
eher passen. 

Verbesserungsvorschläge Zeitplanung durch Detailplanung 
ersetzen. 
Punkt mit morgendlichem 
Rapport streichen. 

Informationen pro Tipp etwas 
kürzen. 
Punkt mit morgendlichem Rapport 
streichen und nur direkt einen 
Mitarbeitenden fragen. 
Bei der Frage was geändert 
werden soll, die Führungskraft 
darauf aufmerksam machen, dass 
auch darauf geachtet wird, dass 
es umgesetzt werden kann. 

Seite 9+10 (Kommunikation) 
Menge an Informationen Etwas viel, jedoch immer noch 

übersichtlich. 
Angemessen, wichtigste Punkte 
hervorheben. 

Tipps in Holzbaubranche 
umsetzbar 

Tipps sind gut umsetzbar. Das 
aktive Zuhören und die Ich- 
Botschaften können sicherlich 
nicht in jedem Gespräch 
angewendet werden aber für 
wichtige Gespräche wichtig. 

Tipps sind umsetzbar. Die 
wichtigsten 
Kommunikationstechniken sind 
beschrieben. 

Verbesserungsvorschläge Klarer Ausführen bei den 
Mitarbeitendengespräche, welche 
Gespräche gemeint sind. 

Keinen spezifischen 
Verbesserungsvorschlag 
vorhanden. 

Erleben Sie den Leitfaden 
als Unterstützung für Ihre 
Führungstätigkeit? 
Warum ja/nein? 

Ja der Leitfaden wird als 
Unterstützung erlebt. Es hat 
sicherlich noch ein paar Sachen, 
welche angepasst werden 
können oder welche auf den 
Betrieb abgestimmt werden 
können. Dies kann jedoch selber 
gemacht werden. 
Durch den Leitfaden werden viele 
Vorschläge gegeben und die 
Punkte können auch etwas an 
den Betrieb angepasst werden. 
So kann aus verschiedenen 
Punkte ausgewählt werden. 

Der Leitfaden wird als 
Unterstützung erlebt. Da daran 
erinnert wird, was alles beachtet 
werden sollte und das dies alles 
auch zur Führungstätigkeit gehört. 
Die Erklärungen und 
Ausführungen im Leitfaden sind 
wichtig, zusätzlich dazu wäre eine 
Zusammenfassung 
wünschenswert. Durch die Punkte 
im Leitfaden kann ein positives 
Arbeitsklima geschaffen werden, 
welches die Zufriedenheit der 
Mitarbeitenden und des 
Unternehmens verbessert. 

 


	Abstract
	Ziel
	Methode
	Ergebnisse
	Schlussfolgerung
	Keywords

	Danksagung
	Inhaltsverzeichnis
	Titelblatt Abstract Danksagung

	Abbildungsverzeichnis
	1. Einleitung
	1.1. Ausgangslage und Begründung der Themenwahl
	1.2. Fragestellung
	1.3. Zielsetzung
	1.4. Abgrenzung
	1.5. Vorschau auf Struktur und Inhalt der Arbeit

	2. Theoretischer Hintergrund
	2.1. Definitionen wichtiger Begriffe
	2.2. Holzbaubranche Schweiz
	2.3. Salutogenese-Konzept
	2.4. Modelle der Arbeits- und Organisationspsychologie

	3. Gesunde Führung
	3.1. Methode: Systematische Literaturrecherche
	3.2. Ergebnisse
	Vorbildwirkung – Gesunde Selbstführung
	Gestaltung gesundheitsförderlicher Arbeitsbedingungen
	Wertschätzung und Anerkennung
	Sinnhaftigkeit der Arbeit
	Unterstützung
	Partizipation
	Kommunikation


	4. Leitfaden «Gesunde Führung»
	4.1. Methode: Erarbeitung Leitfaden
	4.2. Ergebnisse
	Ich-Botschaften
	Aktives Zuhören
	Feedback


	5. Validierung Leitfaden «Gesunde Führung»
	5.1. Methode: Strukturiertes Experteninterview
	5.2. Ergebnisse
	Würden Sie den Leitfaden brauchen? Warum ja/nein?
	Seite 1 & 2: Gesunde Führung – Was soll das? & Die wichtigsten Faktoren gesunder Führung
	Seite 3: Vorbildwirkung und gesunde Selbstführung
	Seite 4: Gestaltung gesunder Arbeitsbedingungen
	Seite 5: Anerkennung – Wertschätzung und Lob
	Seite 6: Sinnhaftigkeit der Arbeit
	Seite 7: Unterstützung
	Seite 8: Partizipation
	Seite 9 & 10: Kommunikation
	Erleben Sie den Leitfaden als Unterstützung für Ihre Führungstätigkeit? Warum ja / nein?


	6. Diskussion
	6.1. Kritische Betrachtung der Ergebnisse und Beantwortung der Fragestellungen
	6.2. Kritische Würdigung der Methode

	7. Fazit & Schlussfolgerungen
	8. Literaturverzeichnis
	9. Eigenständigkeitserklärung und Wortzahl
	Wortzahl

	Anhang
	A – Literaturrecherche
	B – Leitfaden «Gesunde Führung»
	C – Strukturiertes Experteninterview
	Leitfaden Experteninterview Experte:
	Fragen:
	Experte: Markus Gloor, Geschäftsführer Gloor&Baumann Holzbau AG Datum: 16.04.2020



