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Documentazione del seminario

Dirigere in modo salutare.

Fattori di carico sul posto di lavoro e
ruolo dei dirigenti

22.11.2017



Dove possono intervenire i quadri dirigenti per
promuovere la salute?

1) Apprendere da un modello:

I1 comportamento del dirigente € d’esempio per i collaboratori. Se un dirigente vuole
promuovere la salute, dovrebbe dare il buon esempio: “Sono davvero necessarie dieci
ore di lavoro straordinario la settimana? Devo proprio spedire la mail ai collaboratori

alle 20.30?”.

2) Centralita della persona:

Lo svolgimento di colloqui periodici con i collaboratori € una buona opportunita per
dirigenti e collaboratori per discutere insieme di stati d’animo legati al lavoro o alla
situazione personale. Svolgere l'attivita dirigenziale promuovendo la salute significa
pero ben piu di questo: I'attenzione alle prestazioni rese o la dimostrazione concreta di
stima anche estemporanea hanno effetti positivi sul benessere psichico e la resistenza

ai carichi di lavoro.

Nota bene: per compensare un’esperienza demotivante (scoraggiante) servono quattro

esperienze motivanti (incoraggianti).

3) Protezione:

I dirigenti devono: 1) capire quando ai collaboratori serve “protezione” (dinanzi a
qualsiasi difficolta); 2) essere determinati e 3) competenti nel voler contrastare il/i

fattore/i che ha/hanno scatenato il problema.

4) Sistema:

Un dirigente dovrebbe estendere il proprio sguardo anche alle condizioni contestuali
nelle quali si svolge l'attivita lavorativa, che devono essere tali da favorire quanto piu
possibile i collaboratori e il loro rendimento (lo “strumento” giusto). Chi ad esempio
lascia ai collaboratori il controllo dell’oggetto e delle modalita del loro lavoro, rafforza

- in presenza di sufficienti competenze - le risorse personali dei collaboratori stessi.




Nota bene: i carichi di lavoro richiedono risorse! Chi affronta un compito essendone
ben dotato (strumenti, competenze e concreta autoefficacia), riesce a gestirlo con molta

piu facilita.

5) Orientamento al team:

I1 dirigente non dovrebbe fissarsi su singole persone, ma considerare i team di lavoro
nella loro interezza. L'interazione nelle forme volute puo essere promossa e favorita
con 'adozione di opportune misure. Tali misure si possono apprendere, basta attingere

ai validi seminari sullo stile dirigenziale.

Quali risorse i dirigenti devono potenziare in modo

mirato?

E provato che uno stile dirigenziale che promuova la salute ha effetti positivi sul
benessere biopsicosociale. I collaboratori con una buona “scorta” di risorse personali,
affrontano i carichi di lavoro in modo diverso e migliore rispetto a quelli che non
dispongono di tale bagaglio. Un risultato che si ottiene con il parallelo rafforzamento di

importanti risorse dei collaboratori:

1) Risorse sociali:

I collaboratori devono sperimentare in azienda sostegno sociale, appoggio da parte dei
superiori, partnership e solidarieta nel team. Il fatto che il collaboratore si senta

protetto e sostenuto, contribuisce a rafforzarne le risorse personali.

2) Risorse organizzative:

Ampliare il margine d’azione e di controllo significa concedere al collaboratore la
facolta di determinare direttamente, in misura da negoziare, 'oggetto del proprio
lavoro e il contesto nel quale egli lo svolge. Anche questo tipo di partecipazione, di

coinvolgimento, contribuisce a rafforzare le risorse personali.




3) Risorse personali:

Il senso di fiducia del collaboratore aumenta se si accorge di essere in grado di svolgere

bene le mansioni affidategli con le competenze di cui dispone (senso di coerenza). Il

fatto poi che il collaboratore sperimenti ripetutamente di essere in grado di svolgere

bene le mansioni lavorative affidategli, influisce positivamente su di lui in termini di

autoefficacia (“Ciriesco!”) e quindi di benessere psichico. Aumenta la resistenza allo ai

carichi di lavoro, il collaboratore sa gestire meglio queste pressioni ed evita tensioni

dannose con maggiore efficacia rispetto ai colleghi privi di adeguate risorse personali.

Concetti chiave dell’attivita dirigenziale svolta

all’insegna della salute

e stima

Dimostrare apprezzamento

Concedere margine d’azione
e di controllo

I carichi di lavoro richiedono
risorse: sviluppare competenze,
strumenti e autoefficacia

Aumentare 'equita sostanziale (ad
es. equita nell’assegnazione di
mansioni e compensi) e
procedurale (equita attuativa)

Ammettere la partecipazione
e la codeterminazione

conseguenza

Acuire la consapevolezza verso la

salute e agire di
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Fihrungskrafte in Sudtirol
I dirigenti in Alto Adige

Eckdaten aus der EWCS- Erhebung 2016
Dati quadri ricavati dalla ricerca EWCS 2016

Tobias Holbling
22.11.2017
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Um was geht es im Vortrag?
Di cosa trattera la relazione?

I Soziodemographische Eckdaten
Dati quadri sociodemografici

Managementqualitdt und soziale Unterstiitzung
I I Qualita del management e sostegno sociale

Quelle: EWCS Sudtirol 2016
I I I SchluBfolgeru ng Fonte: EWCS Alto Adige 2016
Conclusione
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Soziodemographische Eckdaten
Dati quadri sociodemografici
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Beschaftigte nach Filhrungsverantwortung
Occupati per responsabilita dirigenziale

Selbststandige ohne Mitarbeiter
_~— Lav. autonomi senza dipendenti
3 11,2 %

Selbststandige mit

Mitarbeiter
Mitarbeiter ohne — Lav. a_UtonOml_con
Flhrungsverantw. dipendenti
Dipendenti senza 10,6 %
pe
resp.dirig.
66,9 %
Leitende
Angestellte
~ Dipendenti dirigenti
11,4%

Quelle: EWCS Siidtirol 2016

Fonte: EWCS Alto Adige 2016 © AFI2017

©IPL 2017
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Fithrungsverantwortung nach Anzahl der Mitarbeiter
Responsabilita dirigenziale per numero dei
dipendenti

1-10MA ohne FV
1-10dip. senza
resp.dirig.
81,6 %

Quelle: EWCS Sudtirol 2016
Fonte: EWCS Alto Adige 2016
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junger als 35 Jahre
meno di 35

35 bis 49 Jahre
da 35249 anni

50 Jahre und alter
50 anni e piu

10% 20% 30% 40% 50%

B MA ohne FV
dipendenti senza resp. dirig.

1 Selbststandige mit Mitarbeiter
Lavoratori autonomi con dip.

0%

Quelle: EWCS Stdtirol 2016
Fonte: EWCS Alto Adige 2016

mehr als 20 MA ohne FV
_~ piudi20dip. senza resp.dirig.
¢ 9,9 %

11-20 MA chne FV
11-20dip. senza resp.dirig.

8,5%
© AFI 2017
©IPL2017
O AFIIPL

Fuhrungsverantwortung nach Alter
Responsabilita dirigenziale per eta

13,4% 30967,4%

10,7% OS9N 8,7%

10,3%

17,7%

17,7%

60% 0% 80% 90% 100%
B Lejitende Angestellte
dipendenti dirigenti
B Selbststandige ohne Mitarbeiter
Lavoratori autonomi senza dip. © AFI 2017
@IPL2017
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Fuhrungsverantwortung nach Geschlecht
Responsabilita dirigenziale per sesso

Margoer 57,1% 14,8% ' 12,8%
uomini
Frauen
) OI“J D
donne 79,3% 7,1% 46% 9.0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 0% 80% 90% 100%
W MA ohne FV M Leitende Angestellte
dipendenti senza resp. dirig. dipendenti dirigenti
1 Selbststandige mit Mitarbeiter W Selbststéndige ohne Mitarbeiter
Lavoratori autonomi con dip. Lavoratori autonomi senza dip.
Quelle: EWCS Sudtirol 2016 @ AFI 2017
Fonte: EWCS Alto Adige 2016 © IPL2017
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Dlrekter Vorgesetzter nach Geschlecht [nur AN befr.]
Diretto superiore per sesso [interpellati solo dip.]

100%
90% 85,7%
80%
70%
60%
50%

44,1%

40%
30%
20%
10%

0%
Mann als Vorgesetzter Frau als Vorgesetzte
Uomo come superiore Donna come superiore

B weibliche Mitarbeiter B méannliche Mitarbeiter
Quelle: EWCS Stidtirol 2016 dipendenti femminili dipendenti maschili @ AFI 2017
Fonte: EWCS Alto Adige 2016 © IPL2017
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Kennzahlen: Managementqualitidt und
soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz
Indici: Qualita del management e
supporto sociale sul posto di lavoro
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Anerkennung
zeigen
Mostrare Zusammenarbeit
Respekt haben apprezzamento forder_” ‘
far lavorare insieme

Avere rispetto

“ t

Managementqualitat nach EWCS
Qualita del management (EWCS)

Y 1~

le persone

Entwicklung
fordern
Incoraggiare lo
sviluppo

Hilfreich sein
Essere d'aiuto

Nitzliche
Ruckmeldung geben
Dare feedback
utile




Der direkte Vorgesetzte...

| diretto superiore...
LE X

Sidetirol
Alto Adige

Italien
Italia

Osterreich
Austria

Deutschland
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...respektiert Sie als Mensch
La rispetta come persona

91,4%

88,0%

90,7%

91,9%

O AFIIPL

3,2%
5,4%

2,4%
9,6%

3,9%
5,4%

2,8%
5,4%

Germania
2,9%
Schweiz
. 91,8% 5,3%
Svizzera
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B (Starke) Zustimmung m weder noch B (Starke) Ablehnung
o (Forte) consenso ne d'accordo né in disaccordo (Forte) rifiuto
Quelle: EWCS Sidtirol 2016 © AFI 2017
Fonte: EWCS Alto Adige 2016 © IPL2017
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Der direkte Vorgesetzte...
Il diretto superiore...

SUDTIROL

PROVINZIA AUTONOMA DE BULSAN
SUDTIROL

...lobt Sie und zeigt Anerkennung, wenn Sie gute Arbeit leisten
...Le mostra apprezzamento quando svolge un buon lavoro

Stdtirol
0/ 0/
Alto Adige 69,9% 12,1% 18,0%
Italien
. 63,7% 25,9% 10,4%
Italia
. o
ateele 73.8% 13,1% 13,0%
Austria
i 70,7% 16,9% 12,3%
Germania
hwei
Schweiz 123% | 7,3%
Svizzera
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
o W (Starke) Zustimmung  ® weder noch W (Starke) Ablehnung
Quelle: EWCS Stdtirol 2016 (Forte) consenso né d'accordo né in disaccordo  (Forte) rifiuto Gl 2011
Fonte: EWCS Alto Adige 2016 © IPL2017
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Der direkte Vorgesetzte...
Il diretto superiore...

...schafft es, Menschen zur Zusammenarbeit zu bewegen
...riesce ad animare le persone a lavorare insieme

Sudtirol
0 0%
Alto Adige 15,5% 13,3%
Italien
0/ ¥ 0, 0/
Italia 76,5% 16,9% 6,6%
Osterreich
0Of U/’
Austria 72,3% 16,5% 11,2%
Deutschland
o4 1) (o7}
Germania 71,4% 18,8% 9,7%
Schweiz
0, 0f
Svizzera 13,4% 7,5%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T70% 80% 90% 100%
Quelle: EWCS Siidtirol 2016 . © AFI 2017
Fonte: EWCS Alto Adige 2016 W (Starke) Zustimmung = wsadfar noch o ] (Starke)ﬁblehnung ©IPL20LT
(Forte) consenso né d'accordo né in disaccordo (Forte) rifiuto
A ROV \ v A
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Der direkte Vorgesetzte...

crmememes o LList bei der Erledigung einer Arbeit hilfreich
...e di aiuto nello svolgimento del lavoro

Stdtirol
Alto Adige

15,1% 16,2%

[talien
ltalia

Osterreich o

Austria e

Deutschland
Germania

Schweiz
Svizzera

69,1% 18,0% 12,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

| (Starke) Zustimmung m weder noch | (Starke) Ablehnung
(Forte) consenso ne d'accordo né in disaccordo (Forte) rifiuto
Quelle: EWCS Sudtirol 2016 © AFI 2017
Fonte: EWCS Alto Adige 2016 © IPL2017




AUTONOME ‘ PROVINCIA
PROVINZ AUTONOMA

I N t‘ I l BOZEN ' /DI BOLZANO (‘D AFIIPL

[ one

a s

SUDTIROL -5~ ALTO ADIGE

PROVINZIA AUTONOMA DE BULSAN
SUDTIROL

Der direkte Vorgesetzte...

Il diretto superiore... ...gibt lhnen niitzliches Feedback zu lhrer Arbeit
...Le fornisce una un feedback utile del Suo lavoro

Sidtirol

% Y
Alto Adige 67,2% 15,1%
Italien
0, 0
Italia 19,6% 10,3%
C ich
Osterrejlc 16,1% 13,0%
Austria

Deutschland

Germania
Schweiz
) 78,3% 14,4% 7,2%
Svizzera
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
W (Starke) Zustimmung ® weder noch W (Starke) Ablehnung
(Forte) consenso né d'accordo né in disaccordo (Forte) rifiuto
Quelle: EWCS Sidtirol 2016 @ AFI 2017
Fonte: EWCS Alto Adige 2016 © IPL2017
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Der direkte Vorgesetzte...

Il diretto superiore...

...motiviert und unterstiitzt Sie in lhrer Entwicklung
...incoraggia e sostiene la Sua crescita

Sudtirol
Of 2 20/
Alto Adige 67,2% 19,6% 13,3%

Italien

. 59,4% 28,9% 11,7%
ltalia

T T TN

) 68,7% 18,3% 13,0%
Austria

Deutschland

. 59,2% 24,9% 15,9%
Germania
Schweiz ,
- 68,8% 20,9% 10,3%
Svizzera

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Quelle: EWCS SUdtirol 2016 m (Starke) Zustimmung ™ weder noch W (Starke) Ablehnung @ AFI 2017
Fonte: EWCS Alto Adige 2016 (Forte) consenso né d'accordo né in disaccordo (Forte) rifiuto ©1PL2017
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Managementqualitdt (EWCS): Siidtirol nach Branchen

Qualita del management (EWCS): Alto Adige per settori
Landwirtschaft
Agricoltura

i mmiaoree NN -
Attivita manufatturiere !

Baugewerbe
Costruzioni

ot |
Commercio !

* 47

Gastgewerbe
Turismo

o rapor: I
Logisticha e trasporti ’

Finanzdienstleistungen
Servizi finanziari

*
oics smmmevszore NN, -
Pubblica amministrazione ?
Erziehung und Unterricht
Istruzione ed educazione
iy E
Sanits e sociale ’ nicht reprasentativ aufgrund

kleiner Fallzahlen

e e N o o rooprscnovita e
Altri servizi

mancanza di casi

1 5
Quelle: EWCS Sudtirol 2016 Sehr-SChIECht » Sehr_gUt © AFI 2017
Fonte: EWCS Alto Adige 2016 pessimo ottimo @ pLz017
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Kennzahlen: Managementqualitidt und
soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz
Indici: Qualita del management e
supporto sociale sul posto di lavoro
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Soziale Unterstiitzung am
IIl Arbeitsplatz nach EWCS
Sostegno sociale sul posto di
lavoro (EWCS) \

Unterstitzung durch
den direkten
Vorgesetzten
Sostegno da parte
del diretto superiore

Unterstutzung durch
Arbeitskollegen
Sostegno da parte dei
colleghi

T iy
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lhr Vorgesetzter hilft lhnen und unterstiitzt Sie
Il Suo diretto superiore l'aiuta e La supporta

Stdtirol
Alto Adige

16,3%

[talien

29 8%
Italia ZEEY

Osterreich

0/
Austria 2550

Deutschland

Germania
Schweiz 18,2%
Svizzera
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80% 90% 100%
W (Starke) Zustimmung  m weder noch m (Starke) Ablehnung
Quelle: EWCS Sudtirol 2016 (Forte) consenso ne d'accordo né in disaccordo (Forte) rifiuto ©® AFI 2017

Fonte: EWCS Alto Adige 2016 ®IPL2017
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Stdtirol
Alto Adige

Italien
Italia

Osterreich
Austria

Deutschland
Germania

Schweiz
Svizzera

10%

0%

Quelle: EWCS Sudtirol 2016
Fonte: EWCS Alto Adige 2016

Landwirtschaft
Agricoltura
Verarbeitendes Gewerbe
Attivita manufatturiere
Baugewerbe

Costruzioni

Handel

Commercio
Gastgewerbe

Turismo
Transportwesen
Logisticha e trasporti
Finanzdienstleistungen
Servizi finanziari
Offentliche Verwaltung
Pubblica amministrazione
Erziehung und Unterricht
Istruzione ed educazione
Gesundheits- und Sozialwesen
Sanita e sociale

Andere Dienstleistungen
Altri servizi

Quelle: EWCS Sudtirol 2016
Fonte: EWCS Alto Adige 2016

W (Starke) Zustimmung
(Forte) consenso

AUTONOME
PROVINZ
BOZEN

SUDTIROL \@ B
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lhre Kollegen helfen lhnen und unterstiitzen Sie
I suoi colleghi La aiutano e Le danno una mano

15,0%

7,0%

24,5%

72,9% 13,1%

14,0%

67,4% 18,2% 14,4%

15,5% 14,0%
20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m weder noch W (Starke) Ablehnung
né d'accordo né in disaccordo (Forte) rifiuto

© AF1 2017

@IPL2017
M orovme B Aronoua

e il e O AFNIIPL
SUDTIROL -5~ ALTO ADIGE
PROVINZIA AUTONOMA DE BULSAN

SUDTIROL

Soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz (EWCS): Siidtirol nach Branchen
Supporto sociale sul posto di lavoro (EWCS): Alto Adige per settori

w
[oo]

-~
S}

o
[S)]
IS
I~ b
b =

4 2U kleiner Fallzahlen

bassa rappresenta;tivité per
I, < o
mancanza di casi
1 2 3 4
sehr schlecht sehr gut
pessimo ottimo
@ AF12017

@ IPL2017
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LANEESBACATION BAZEN

Selbststandige mit und
ohne MA stellen 22 % der
Beschaftigten

| Lavoratori autonomi con
o senza dipendenti
rappresentano ca. ill 22 %
degli occupati

Kleinstrukturiert: 82 % der
Fihrungskrafte leiten ein bis zehn

Fihrung ist
mannlich (71,2 %)

Mitarbeiter an
Quattro dirigenti su cinque sono a
capo da uno ad un massimo di dieci
dipendenti

~ 1
I I I Schluffolgerungen
Conclusioni

~a

La dirigenza é
maschile (71,2 %)

Soziale Unterstutzung am Arbeitsplatz:

Managementqualitat in Stdtirol (EWCS)

Positiv: * Vorgesetzte stehen Rat und Tat zur Seite Durchwegs gute Ergebnisse

* niitzlich beim Erledigen einer Arbeit

Negativ: * weniger Anerkennung fir Mitarbeiter als in
Vergleichslandern

* weniger niitzliche Rickmeldungen

Andere Dienstleistungen und
Transportwesen schwacheln bei
Unterstutzung durch den Vorgesetzten

Qualita del management in Alto Adige (EWCS) Sostegno sociale sul posto di lavoro

In generale buoni risultati

Positivo: | superiori
*sono di supporto sia con parole che con i fatti
“utile nello svolgimento di un lavoro

Negativo: * meno apprezzamento per i dipendenti

che nei paesi di comparazione

* meno feedback adeguato

Altri servizi e Trasporti e logistica hanno
difficolta ad avere il supparto dei
superiori

Selbststandige mit und
ohne MA stellen 22 % der
Beschattigten

| Lavoratori autonomi con
0 senza dipendenti
rappresentano ca. ill 22 %
degli occupati




Kleinstrukturiert: 82 % der
FUhrungskrafte leiten ein bis zehn
Mitarbeiter an
Quattro dirigenti su cinque sono a
capo da uno ad un massimo di dieci
dipendenti

Fuhrung ist
mannlich (71,2 %)

La dirigenza é
maschile (71,2 %)




Managementqualitat in Stdtirol (EWCS)

Positiv: * Vorgesetzte stehen Rat und Tat zur Seite
* nutzlich beim Erledigen einer Arbeit
Negativ: * weniger Anerkennung fur Mitarbeiter als in
Vergleichslandern
* weniger nutzliche Rickmeldungen

Qualita del management in Alto Adige (EWCS)

Positivo: | superiori
*sono di supporto sia con parole che con i fatti

*utile nello svolgimento di un lavoro
Negativo: * meno apprezzamento per i dipendenti
che nei paesi di comparazione
* meno feedback adeguato

Soziale Unterstutzung am Arbeitsplatz:

Durchwegs gute Ergebnisse
Andere Dienstleistungen und
Transportwesen schwacheln bei
Unterstutzung durch den Vorgesetzten

Sostegno sociale sul posto di lavoro

In generale buoni risultati

Altri servizi e Trasporti e logistica hanno
difficolta ad avere il supporto dei
superiori
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Gesundheltsftforderliche
FUhrung

Schlagwort oder echte
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* Gesundheitsforderliche Fuhrung, Health Promoting Leadership






Was erwartet Sie?

Input — Diskussion

Wirkung von Fihrung auf Gesundheit
Flihrungsrollen, Aufgaben

Konzepte hinter Gesundem Fihren

— Erholung-Beanspruchung

— Job-Strain (Anforderungen-Kontrolle)

— EDEM

— Wertschatzung

Dimensionen von Gesunder Flihrung
Dimensionen von Gesunder Fuhrung, Messung GF

Paul Jiménez
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Das Ziel...

... Wie wir es erreichen

» Wenn Du ein Schiff bauen willst, [..]
die Sehnsucht nach dem endlosen weiten Meer. ,,

Antoine de Saint-Exupéry

Paul Jiménez n




Warum mussen wir
,2Fuhrung“ lernen?

Paul Jiménez




Flihrung.
Stress.

Was
pedeuten
diese Konzepte

im wirklichen Leben von
[iﬁhrungskréiften?




Mitarbeiterorientiertes
FUhrungsverhalten und Wirkungen

Zeigen von Empathie (Scott et al., 2010)
— Wahrnehmung der Gefiihle/Emotionen der Mitarbeiterinnen

— Sensibler Umgang mit diesen Emotionen
— Mitarbeiterinnen haben dadurch das Gefuhl, unterstitzt zu werden

—Auswirkungen auf Mitarbeiterlnnen
— Korperliche Beschwerden |
— Allgemeines Wohlbefinden 1
— Motivation, Ziele zu erreichen 1

UNI Paul Jiménez




Mitarbeiterorientiertes
FUhrungsverhalten und Wirkungen

Autonomie / Tatigkeitsspielraum (Nahrgang et al., 2011)

— Selbststandige Durchfthrung der Arbeit
— Bestimmung des Zeitpunkts flr das Erledigen der Arbeit

— Selbststandig Entscheidungen treffen

—Auswirkungen auf Mitarbeiterlnnen
— Burnout |
— Engagement 1

UNI Paul Jiménez m
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Diskussionsrunde

« Was sind lhre Gedanken zu FUhrung und
,Gesundheitsforderlicher Fuhrung“?

« Was sind Grundvoraussetzungen fur eine
gute FUhrung?




Was ist
Trans- -akt- -format- -ional

* Transaktionale Fihrung

— Direkte Rickmeldung (Belohnung/Disziplinierung)

— Kontingent, in Ausnahmen

* Transformationale Fihrung

ndividuelle Bertcksichtigung (Individuum)
ntellektuelle Stimulierung (neue Wege, Offenheit)
nspirierende Motivierung (Vision, begeistern)
dealisierte Einflussnahme (Vorbild, Charisma)




Wirkt Flihrung Giberhaupt auf die Gesundheit?

a )

Belastungen

(Physikalische,
biologische, chemische,

organisationale,
:

\_psychische, soziale u.a.) 5‘

o

Soziale
Ressourcen

(soziale Unterstitzung,
sozialer Rickhalt,
Partnerschaft, Solidaritat)

/" Personale
Ressourcen

(Koharenzgefiihl/Sense
of Coherence,

Selbstwirksamkeit,
Widerstandsfahigkeit)

Organisationale

Ressourcen
(Aufgabeninhalt, Tatigkeit-,
Kontrollspielraum,
Partizipation)

GF

Gesundes
Fithren

(Fehl-)Bean-

g _/

Grafik nach Udris (2006, S. 10),
* adaptiert durch Jiménez, 2013

spruchungen’ '

~

(Biopsychosoziale)

Gesundheit

\3

~

7/

Paul Jiménez
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Wo kann die FK ansetzen?

Personfokussiert <mmp

System O

Puffernd, Schutz ~N\

Teamorientiert

Wegge, J., Shemla, M., & Haslam, S. A. (2014). Leader behavior as a
determinant of health at work: Specification and evidence of five key H A
M 0 d e I I pathways. Zeitschrift fir Personalforschung, 28(1-2), 6-23. PaU| Jlmenez




Gesundheits
bewusstsein

Arbeits-
belastung

Gerechtigkeit

Gesund-
heitsforderlich@

Kontrolle, Fuhrung Gemeinschafts
Handlungsspielraum gEfl:lhl

Jiménez, P., Winkler, B. & Dunkl, A.(2013).
Health Relevant Leadership Dimensions.
Development of a Questionnaire to measure
Healthy Leadership. Poster presented at the
16th Congress of the European Association

of Work and Organizational Psychology, Anerkennung
Munster.; aufbauend auf AWS (Leiter &
Maslach 1999; Leiter 2008)

Jimenez, P., Winkler, B. & Dunkl,
A. (2016). Creating a healthy
working environment with
leadership: The concept of health-
promoting leadership. The

Wert-

VOrStellungen International Journal of Human

Resource Management, 1-12. Doi
10.1080/09585192.2015.1137609

® 15




Paul Jiménez




Gesundheiltsforderliche Fuhrung:
Aufgaben- und
Mitarbeiterinnenorientiert

Erholung- Beanspruchungs-Balance-Modell
(Work) von Kallus und Jiménez (2007, 2010, 2015)

Anforderungs-Kontroll-Modell von Karasek &
Theorell (1990)

Engagement-Demotivation (Jiménez, 2004)

Selbstwert und Wertschatzung (Semmer, 2009)

Paul Jiménez




Wann wird aus einer Aufgabe
Stress?

Paul Jiménez




Auftrag und Belastungen [ .

belastung

Gerechtig
keit

Herausforderung
Bedrohung/
Uberbeanspruchungsgefahr
* Neben der Gestaltung der &uf3eren Bedingungen sind bei der Arbeitsplatzevaluierung auch die Kompetenzen L,
der Personen zu beurteilen, s. a. ISO 10075-2. Grafiken Tiki Kiistenmacher und adaptiert Paul Jiménez. Paul Jiménez




Belastungen benotigen auch
Ressourcen

* Neben der Gestaltung der &uf3eren Bedingungen sind bei der Arbeitsplatzevaluierung auch die Kompetenzen L,
der Personen zu beurteilen, s. a. 1ISO 10075-2. Grafiken Tiki Kiistenmacher und adaptiert Paul Jiménez. Paul Jiménez




Gesundheits

/-\ bewusstsein /\

Arbeits-
belastung

Gerechtigkeit

Gesund-

heitsférderlich@

Kontrolle, | Fuhrun g ' Gemeinschafts
Handlungsspielraum gEfl:lhl

Jiménez, P., Winkler, B. & Dunkl, A.(2013).
Health Relevant Leadership Dimensions.
Development of a Questionnaire to measure
Healthy Leadership. Poster presented at the
16th Congress of the European Association

of Work and Organizational Psychology, Anerkennung
Munster.; aufbauend auf AWS (Leiter &
Maslach 1999; Leiter 2008)

Wert-
vorstellungen




Anforderungen und eigene
Kontrolle

Paul Jiménez




Entscheidungsspielraum / Kontrolle

hoch

(zu) gering

Job-Strain-Modell

Karasek & Theorell (1990)

Kompetenz-
/’ entwicklung
/
/
N /
N /
\ /
N@drlg Akt}v’e
beanspruchende
Jobs
Jobs\ /
\ /
\ /
\ /
N | 7
\/
7IN
7 | '\
/ \
/ AN
// \\H "
Pas;/r\/e N
beanspruchende
Jobs
/ JObé\
\
/ AN
/ \
/ \
< >
(zu) gering hoch \\
Anforderungen Rigiko der

Fehlbeanspruchung
Paul Jiménez




Gesundheits

/-\ bewusstsein /\

Arbeits-
belastung

Gerechtigkeit

Gesund-

heitsférderlich@

Kontrolle, | Fuhrun g ' Gemeinschafts
Handlungsspielraum gEfl:lhl

Jiménez, P., Winkler, B. & Dunkl, A.(2013).
Health Relevant Leadership Dimensions.
Development of a Questionnaire to measure
Healthy Leadership. Poster presented at the
16th Congress of the European Association

of Work and Organizational Psychology, Anerkennung
Munster.; aufbauend auf AWS (Leiter &
Maslach 1999; Leiter 2008)

Wert-
vorstellungen




Das schone Thema Motivation...




FUhrung und Motivation

Wenn Du ein Schiff bauen willst, so trommle nicht [Menschen] zusammen,
um Holz zu beschaffen, Werkzeuge vorzubereiten, Aufgaben zu vergeben
und die Arbeit zu erleichtern, sondern lehre die [Mitarbeiterlnnen] die
Sehnsucht nach dem endlosen weiten Meer.

Antoine de Saint-Exupéry

UEI Paul Jiménez




Engagement — Demotivation:
EDEM-Modell

Engagement
hoch

gering

gering hoch
Demotivation

(EDEM, Engagement-Demotivations-Konzept s. Jiménez, 2004, 2007)

Paul Jiménez @)




Was beeinflusst




Gesundheits

bewusstsein /-\

Arbeits-

belastung Gerechtigkeit

Gesund-

heitsférderlich@

Kontrolle, | Fuhrung Gemeinschafts
Handlungsspielraum gefl'.ihl

Jiménez, P., Winkler, B. & Dunkl, A.(2013).
Health Relevant Leadership Dimensions.
Development of a Questionnaire to measure
Healthy Leadership. Poster presented at the
16th Congress of the European Association

of Work and Organizational Psychology, Anerkennung
Munster.; aufbauend auf AWS (Leiter &
Maslach 1999; Leiter 2008)

Wert-
vorstellungen




Wertschatzung der neue,
alte Wert




Selbstwert und Wertschatzung

Stress als Gefahrdung des Selbstwerts (Semmer, 2009)

Stress through Insufficiency (SIN)

Stress as Disrespect (SAD)

Erfolg bzw. Misserfolghangen mit
Gesundheitserleben zusammen

Soziale Unterstitzung muss Wertschatzung
vermitteln sonst wird sie zum Stressor

Stressoren wirken besonders stark, wenn sie
Misserfolgsignalisieren

lllegitime Aufgaben als Quelle von Stress

Selbstbestatigungfordert Lerninteresse

Stressorendie als illegitim empfunden werden,
haben besonders starke Auswirkungen

Erlebte Wertschitzung sagt Befinden voraus

Paul Jiménez




Eine Folie zu Wertschatzung

Wertschatzung: besteht aus den ,Wert“ und ,schatzen”

WS kann auf sechs Arten gegeben werden:
Lob & Dankbarkeit,

Vertrauen & Verantwortung, e
Unterstitzung und Respekt,

anregende Kooperation, B

materielle Belohnung & Beférderung, “g
indirekt vermittelte WS b ¥

Ansprechen von Kleinigkeiten und Alltaglichem wird als
besonders wertschatzend empfunden

Wertschatzung muss spezifisch, personlich, regelmdiflig,
zeitnah und gleichwertig vermittelt werden, damit sie als
aufrichtig empfunden wird

Paul Jiménez




Nicht-Anerkennung erhoht den
Ruckzug und Un-Produktivitat

absichtlich 40,0%
langsames 3sox%
Arbeitens

30,1%

25,0%

20’0% 17,5% 18,7%

15,0%

10,0%

SO
[en]
°

5,0%

0,0% T T T
nicht belastet wenig belastet mittelstark belastet stark belastet

Belastung durch
mangelnde Anerkennung und Wertschatzung

Ergebnisse der Studie ,Arbeitswelt Osterreich®,

c
£




Gesundheits

bewusstsein /-\

Arbeits-

belastung Gerechtigkeit

Gesund-

heitsférderlich@ ' |

Kontrolle, Fuhrung ' Gemeinschafts
Handlungsspielraum g€fﬁh|

Jiménez, P., Winkler, B. & Dunkl, A.(2013).
Health Relevant Leadership Dimensions.
Development of a Questionnaire to measure
Healthy Leadership. Poster presented at the
16th Congress of the European Association

of Work and Organizational Psychology, Anerkennung
Munster.; aufbauend auf AWS (Leiter &
Maslach 1999; Leiter 2008)

Wert-
vorstellungen




Dimensionen gesunder Fuhrung




Womit wird gesund..e Fuhrung erhoben?

Dimensionen des Gesundheitsforderlichen Fihrens

Arbeitsbelastung
Handlungsspielraum
Anerkennung
Gemeinschaftsgefthl
Gerechtigkeit
Wertvorstellungen

(EB-Balance)
(Anforderung-Kontroll-Modell)
(EDEM, WS)

(WS, AWL)

(EDEM, Salutogenese)

(WS, Salutogenese)

« Gesundheitsbewusstsein (EB-Balance, Salutogenese)

EB-Balance: Erholungs-Beanspruchungs-Balance, EDEM: Engagemen-Demotivation, WS: Wertschatzung, AWL: Areas of Work Life
HPLC Health Promoting Leadership Conditions, Jiménez & Dunkl (2012, 2016), Dunkl & Jiménez (2015).

Paul Jiménez




Science.. ..

,The concept of health-promoting leadership focuses on identifying specific components in
leadership behavior that are able to positively influence the working environment of
employees. We understand health-promoting leadership culture not as a specific leadership
strategy or leadership style but more as a set of leadership behaviors that is in continuous
interaction with the working environment. The aim of health-promoting leadership should be to

gradually design the working environment in a way that it is able to enhance health.” (p. 2)

Jimenez, P., Winkler, B. & Dunkl, A. (2016). Creating a healthy working environment with leadership: The concept of health-promoting leadership. The
International Journal of Human Resource Management, 1-12. doi:10.1080/09585192.2015.1137609

“It is the organization’s responsibility to keep employees healthy and maintain them in the
organization. Therefore, it is important for organizations to recognize the important role of
leaders in creating a healthy workplace by giving them the possibilities to lead in a health-
promoting way. Especially with the seven dimensions of health-promoting leadership, it is
possible to positively change the working conditions and reduce employee stress and other

negative outcomes, such as burnout.” (p. 11)

Dunkl, A., Jimenez, P., Zisek, S. S., Milfelner, B., & Kallus, K. W. (2015). Similarities and Differences of Health-promoting Leadership and Transformational
Leadership. Nase gospodarstvo/Our economy, 61(4), 3—-13. doi:10.1515/ngoe-2015-0013

UNI Paul Jiménez
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Ergebnisse

Fihrungskraft ist Hebel in der Organisation

Fihrung muss dirfen — Werte, Kultur dea,
Organisation gibt den Rahmepy &% “
FUh kraft ¥ ‘:é‘ it W d.
StltzZe Werden
Uhrungskrafte missen ungq&?tz@
Wertschatzung als zentfafe‘BHsig.

Engagement zulassen — Demotivation vermeiden

39
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Dirigere in modo salutare

Dirigere in modo salutare

Di seguito trova diverse affermazioni riguardo a diversi aspetti del suo lavoro quotidiano da dirigente. Rispetto alle
ultime 4 settimane, come valuta la frequenza dei seguenti eventi sulla scala (0-6) rappresentata a destra?

Nelle ultime 4 settimane, in quanto dirigente ho fatto attenzione al fatto
che...

0 mai

1 raramente

2 avolte

3 piu volte

5 molto spesso

4 spesso

6 sempre

.. tutti i membri di un team lavorino bene insieme.

. gli sforzi non passino inosservati.

.. la competenza, e non la conoscenza di qualcuno, sia decisiva per la carriera.

. iruoli e la divisione dei compiti in un team siano chiari.

..il lavoro sia tenuto in considerazione.

.. tutti i membri di un team parlino apertamente tra loro.

.. hon si debba lavorare sotto una forte pressione per un lungo periodo di tempo.

.. Ci sia tempo sufficiente a completare il lavoro.

... Si possano avere le risorse e il giusto margine di manovra per influire sul proprio
lavoro.

...il feedback venga richiesto attivamente e da parte di ciascuno.

.. tutti i mezzi vengano ripartiti in maniera corretta.

.. sul lavoro si agisca in maniera autonoma e indipendente.

. il feedback venga considerato come possibilita di miglioramento.

.. venga favorita la salute dei collaboratori.

.. tutti abbiano il necessario margine di manovra sul lavoro.

.. tutti i collaboratori vengano trattati in maniera corretta.

.. gli obiettivi di carriera personali siano in sintonia con quelli aziendali.

.. i collaboratori vengano motivati a fare attenzione alla propria salute.

.. i membri di un team si sostengano a vicenda.

.. la salute dei collaboratori abbia un’alta priorita.

..o stesso rifletta regolarmente sul mio modo di agire e pensare.

.. ogni contributo venga apprezzato.

.. il lavoro non influisca troppo sulla vita privata.

.. Ciascuno si possa identificare con i valori aziendali.

.. il lavoro quotidiano sia in sintonia con gli obiettivi aziendali.

research-team — Dr. Paul Jiménez

Pagina 1
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Foglio informativo e di valutazione
“Dirigere in modo salutare”.

Valutazione: rappresentazione “a semaforo” e rappresentazione del profilo

1. Piegate il foglio in modo tale che la tabella delle frequenze (prima pagina) combaci con quella
delle otto aree (Consapevolezza della salute, etc.).
Riportate i valori (0-6) dalla tabella delle frequenze nei campi liberi della tabella successiva.
Sommate i valori per le otto aree (Consapevolezza della salute, riflessione, carico da lavoro, etc.).

4. Calcolate la somma totale a partire dalla somma di ciascuna area e riportatela nel campo “Somma
totale”.

5. Associate a ciascun valore il colore corrispondente (V=Verde, A=Arancione, R=R0ss0).

6. Calcolate la media, dividendo la somma di ciascuna area per il numero delle domande e
riportatela nel campo in basso.

7. Riportate le medie nella rappresentazione del profilo e tracciato in questo modo il vostro profilo

individuale.

Aiuto interpretativo:

Le risposte alle domande indicano aspetti della dirigenza salutare. Dirigere in modo salutare significa
creare condizioni che tutelino, mantengano, riproducano e migliorino la salute e le capacita del
personale dirigente e collaboratore. La somma totale della dirigenza salutare ricade infine in una delle
tre categorie verde, arancio o rosso.

Valore VERDE

Il Suo risultato si trova nella zona VERDE. Le condizioni per Lei e i sui collaboratori/colleghi all'interno
dell’azienda sono favorevoli. Dirigere in maniera salutare Le riesce bene.

Valore ARANCIO

Il Suo risultato si trova nella zona ARANCIO. Cio puo significare che una o piu aree della dirigenza
salutare risultano in parte difficili da gestire nel suo ambiente. Un dirigente ha infatti pit possibilita
rispetto a un collaboratore, tuttavia gli obblighi sono presenti a tutti i livelli. Per verificare quali
dimensioni ne siano toccate, puo rilevarlo riportando le Sue medie nella seguente grafica, che
contiene le medie di un campione standard.

Valore ROSSO

Il risultato si trova nella zona ROSSA. Cio puo significare che una o piu aree della dirigenza salutare
sono difficili da gestire nel suo ambiente. Un dirigente ha infatti piu possibilita rispetto a un
collaboratore, tuttavia gli obblighi sono presenti a tutti i livelli. Per verificare quali dimensioni ne siano
toccate, puo rilevarlo riportando le Sue medie nella seguente grafica, che riporta i valori medi di un
campione standard.

© research-team Dr. Paul Jiménez 1 Dirigere in modo salutare



Profilo di dirigenza salutare

Il test ha tenuto in considerazione le seguenti aree della dirigenza salutare:

Consapevolezza della salute, Riflessione, Carico di lavoro, Margine di manovra, Apprezzamento,

Sentimento di appartenenza, Equita e Valori.

0 1 2 3 4 5 6
Consapevolezzadella |- fooioo R QRS T
salute ; ; '
Riflessione }------d--io o fboais ST WS-
Caricodilavoro |} | - i ;
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© research-team Dr. Paul Jiménez

Valore standard
per I‘Austria:

(N=755)

MW = 3,39

MW = 3,33

MW = 3,26

MW = 3,83

MW = 3,97

MW = 4,21

MW = 3,46

MW = 3,76

Dirigere in modo salutare
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Condizioni di lavoro

“Dirigere e come ballare il tango”

Dirigenza salutare non significa abbassare il livello di prestazione, ma piuttosto fornire a collabora-

tori e dirigenti i giusti strumenti per affrontare meglio carichi di lavoro e stress, spiega Paul Jiménez,
psicologo dell’organizzazione e ricercatore presso I’Universita di Graz nel settore delle risorse
umane, alla conferenza dell’IPL. Inoltre svela cosa centra una gestione aziendale sana con il tango.

La conferenza dell’IPL “Dirigere in modo salutare”, con il workshop e la relazione dello psicologo di Graz
Paul Jiménez, esperto di organizzazione, ha attirato un pubblico variegato composto di circa 30 dirigenti
e dipendenti del mondo dell’economia, sindacale e del’amministrazione pubblica. Nella sua relazione in-
troduttiva lo psicologo del lavoro dell’IPL, Tobias Holbling, ha tracciato il profilo dei dirigenti altoatesini,
cosi come emerso dall’indagine dell’'IPL/EWCS: “In Alto Adige un occupato su cinque coordina altri dipen-
denti, e 3 dirigenti su 4 sono di sesso maschile”. Benché i dirigenti sostengano in genere i propri dipen-
denti, ci sarebbero ancora carenze nel riconoscimento delle prestazioni e nel feedback, dice Holbling. Por-
tando proposte concrete per favorire un clima del lavoro sano, la relazione del dott. Paul Jiménez puntaiil
dito proprio su questi aspetti. Lo psicologo del lavoro e ricercatore nella materia delle risorse umane
dell’Universita di Graz ha chiarito fin dal principio che dirigenza salutare non significa abbassare le presta-
zioni, ma piuttosto fornire a dipendenti e dirigenti le risorse necessarie, ossia procedure e informazioni per
affrontare meglio fattori di fatica e stress. Tutte le ricerche scientifiche confermano che le tecniche di diri-
genza umane e salutari permettono di realizzare gli obiettivi produttivi proprio come le tecniche meno
“gentili”, con la differenza che con le prime il grado di soddisfazione dei dipendenti € molto piu alto. Que-
sto garantirebbe anche un vantaggio produttivo.

Il segreto é ’apprezzamento

Una carta vincente della dirigenza salutare e 'apprezzamento, afferma Jiménez. Questa non consiste-
rebbe solamente in elogi e ringraziamenti, ma si esternerebbe anche attraverso le modalita di collabora-
zione, il modo di rapportarsi, la considerazione di cose apparentemente secondarie, ma importanti per il
dipendente. “L’opposto dell’apprezzamento, ovvero il non riconoscimento, accresce la chiusura e la non
produttivita”, sottolinea Jiménez. Il 30% dei dipendenti che non si sentono apprezzati rallenta voluta-
mente il ritmo di lavoro, di fronte all’8% di coloro che si sentono riconosciuti. “Sono soldi persi”, dichiara
lo psicologo, sintetizzando cosi l'effetto del rapporto umano nell'impresa. Nel corso del seminario Jimé-
nez ha unito sapientemente i risultati delle ricerche scientifiche a istruzioni operative, invitando ad esem-
pio una partecipante a ballare con lui alcuni passi di tango a ritmo di musica. Lo scopo? “Dirigere € come
ballare il tango: chi conduce, deve far fare una bella figura alla persona che lo segue, e non a se stesso:
solo allora il ballo riesce ed & bello da vedere.” Secondo Jiménez, ’esempio del tango riassume perfetta-
mente lo spirito della dirigenza salutare: un dirigente & una leva, deve poter guidare (“cultura dell’orga-
nizzazione”), promuovere 'impegno ed evitare demotivazioni (sulla base dell’apprezzamento) e, infine, il
dirigente va sostenuto: dall’alto, dal team e da sé stesso.

AFI1 | Arbeitsforderungsinstitut IPL | Istituto Promozione Lavoratori T.+39 0471418830
Landhaus 12 Palazzo Provinciale 12 F.+390471418849
Kanonikus-Michael-Gamper-Str. 1 Via Canonico Michael Gamper, 1 info@afi-ipl.org - afi-ipl@pec.it

|-39100 Bozen I-39100 Bolzano www.afi-ipl.org



 AFIIPL
24.11.2017

Badare anche a sé stessi

Come nel caso della sete, anche il bisogno di riposo viene riconosciuto spesso troppo tardi dai dirigenti.
Per questo € fondamentale [’autodisciplina: la 61esima ora di lavoro € davvero tanto importante? Fermarsi
in quel momento non solo sarebbe piu salutare, ma anche piu fruttuoso. Alla fine il dirigere “insieme” e
non uno contro l’altro porta anche vantaggi ben visibili alla salute: una persona sana cammina in modo
eretto, ha spiegato Jiménez citando lo psicologo Eberhard Ulich. “Sivede subito se una persona sta bene”.
Questo sarebbe importante peril lavoro e per 'azienda: soprattutto nel mondo del lavoro digitale (“Lavoro
4.0”), caratterizzato dalle prestazioni individuali, la salute e 'identificazione con il team diventano fattori
determinanti anche per la competitivita. Al di la di qualsiasi riflessione sul possibile ricavo, conta comun-
que l'arte di saper dirigere bene. La quintessenza della dirigenza salutare € che non € mai tempo perso
parlare con le persone.

Per informazioni é possibile rivolgersi ai ricercatori IPL Werner Pramstrahler (t. 0471 41 88 44, werner.pram-
strahler@afi-ipl.org) e a Tobias Hélbling (t. 0471 41 88 43, tobias.hoelbling@afi-ipl.org).

U
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Lo psicologo Paul Jiménez (Universita di Graz)
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Acht Stunden
1m Buro?

Ist das Nine-to-five-Modell noch zeitge-
maf? In Deutschland ist eine heftige De-

Wie viel darf es sein?

batte liber die Arbeitszeiten entbrannt. Arbeitszeit — In Deutschland ist eine heftige Debatte Uiber den Achtstundentag
Das Echo aus Siidtirol klingt erstaunlich entbrannt. Es geht um die Frage: Wie viel Flexibilitdt brauchen und vertragen
gelassen. Arbeitgeber und Arbeitnehmer? Das Echo aus Siidtirol ist erstaunlich gelassen.

Bozen/Wiesbaden - Die Vorstellung, dass man morgens im Biiro den Alitag beginnt und mit dem
Verlassen der Firma beendet, ist veraltet. Flexiblere Arbeitszeiten sind wichtig fir die
Woettbewerbsfahigkeit deutscher Unternehmen.” Mit diesen ungewaohnlich deutlichen Worten hatte
Christoph Schmidt, Chef der deutschen Wirtschaftsweisen, dem ansonsten von Zurlickhaltung
gepragten Einflusterer-Gremium® der deutschen Bundesregierung, in Deutschland zuletzt fur
Aufsehen gesorgt. Ist der Achtstundentag Uberholt? So lautete eine der vielen Fragen, die sich
Wirtschaft, Gewerkschaften und Politik daraufhin stellten. Schmidt forderte, dass die bestehende
Arbeitszeit in Blocken flexibler Uber den Tag und innerhalb der Woche verteilt werden miisse und
dass Arbeitnehmer an einzelnen Tagen deutlich mehr arbeiten durfen und dafur im Laufe der Woche
einen starkeren Ausgleich bekommen sollten. Die ldee dahinter: Die deutschen Unternehmen sollten
bei Bedarf schnell ihre Teams zusammenrufen kénnen und handlungsschneller sein.

Mit seinen Forderungen bekam der als wirtschaftsliberal einzustufende oberste Wirtschaftsweise,
zugleich Prasident des RWI-Leibniz-Institutes fur Wirtschaftsforschung, Rickendeckung von vielen
deutschen Arbeitgebern, die seit Langem eine Aufweichung der taglichen Arbeitszeit fordern, um
etwaige Arbeitsspitzen im Volldampfland Deutschland” (Ifo) schneller bewaltigen zu kénnen.
Gewerkschaftsvorsitzender Reiner Hoffman kritisierte Schmidt hingegen als Realitatsverweigerer®,
der nicht sehe, wie viele flexible Modelle es eigentlich schon gebe. Die Debatte zog sich bis in die
Jamaika-Sondierungsgesprache, wo sich neben der FDP auch CDU und CSU lockerere Regeln
vorstellen konnten und die Griinen sich dagegen wehrten.

Parallel lief die Debatte mit umgekehrten Vorzeichen. Wahrend einige Gewerkschaften mehr
Flexibilitat verlangten, 1Gste die Aussage Schmidts bei Arbeitgeberverbanden Proteste hervor. Der
Grund: Flexibilitat ist eine Frage der Betrachtung. Die Eltern, die ihre Sprosslinge mittags aus der Kita
abholen wollen, brauchen mehr Flexibilitat. Tourismusarbeitende, die bei besonders viel Kundschaft
vom Chef per Telefon schnell ins Restaurant gerufen konnten, brauchen sie nicht. Unter
umgekehrten Vorzeichen gilt dasselbe oft fur Arbeitgeber. ,Es gibt unterschiedliche Vorstellungen
von Flexibilitat, weil es darauf ankommt, wer die Deutungshoheit bzw. die Macht lGber sie besitzt.
Mehr Arbeitszeitflexibilitat fir die Produktion und variable Arbeitszeiten aus der Sicht des
Arbeitnehmers sind zwei Paar Schuhe”, meint dazu Wirtschaftswissenschaftler und Afi-Direktor
Stefan Perini.

Doch was ist mit Sadtirol? Ist die heimische Arbeitswelt schon flexibel genug, oder wirde sie — im
Sinne von mehr Wettbewerbsfahigkeit und zufriedeneren Arbeitsnehmern — locker mehr Flexibilitat
vertragen? Hier gilt es zunachst, die nur sparlich vorhandenen Daten zur Arbeitszeit in ltalien und
Sudtirol zu bequtachten. Laut einer aktuellen Studie des Afi arbeiten 44,5 Prozent der Beschaftigten
Italiens zwischen 35 und 40 Stunden pro Woche, und 21,6 Prozent mehr als 40 Stunden. In Sudtirol
arbeiten der Erhebung zufolge 41,2 Prozent zwischen 35 und 40 Stunden und satte 31,6 Prozent
mehr als 40 Stunden pro Woche. Damit sind die Sudtiroler sogar deutlich fleiBiger” bzw.
.arbeitswiitiger” als die Osterreicher (17,1 Prozent) oder die Deutschen (15,4 Prozent). Nur mit der
Schweiz kann Sudtirol nicht mithalten: Dort gaben 49,7 Prozent der Beschaftigten an, mehr als 40
Stunden pro Woche zu arbeiten. Mehr als 40 Stunden arbeiten laut der Afi-Studie hierzulande vor
allem Fachkrafte in der Landwirtschaft (61,4 Prozent machten diese Angabe), gefolgt von
Fuhrungskraften (55,7 Prozent), Handwerkern (43,3, Prozent), Maschinen- und Anlagenbedienem
sowie Montageberufen (40 Prozent) und Technikern (23,2 Prozent). Auffallend: Nur 15,4 Prozent der
Akademiker arbeiten laut der Studie mehr als 40 Wochenstunden (zweitkleinster Wert nach den
Hilfsarbeitskraften mit 12,3 Prozent), ganze 50 Prozent arbeiten weniger als 35 Wochenstunden.

In puncto Teilzeit hinkt Sudtirol den Vergleichslandern mit einer Quote von 23,3 Prozent nach.
Wahrend laut der Afi-5tudie hierzulande 23,3 Prozent der Beschaftigten in Teilzeit arbeiten, liegt die
Quote in Osterreich und Deutschland (jeweils 28,5 Prozent) und der Schweiz (30 Prozent) hcher. In

Italien liegt sie mit 22,8 Prozent knapp darunter.



Will man der heimischen Arbeitsflexibilitat in Sudtirol auf die Spur kommen, gilt es, auch die
einzelnen Arbeitszeitmodelle zu beachten. Je nach Unternehmensgrofie und Branche werden in
Sudtirol entweder feste oder variable Arbeitszeitmodelle angeboten, wobei das zweite Modell mit
sogenannten Kern- bzw. Gleitzeiten arbeitet. Konkrete Zahlen dazu gibt es nicht, wobei jedoch
immer mehr Unternehmen flexible Zeiten anbieten, wie auch die Wirtschafts- und
Gewerkschaftsvertreter betonen, die sich in dieser Frage sehr harmonisch geben. Ich habe das
Gefihl, dass wir die Arbeitszeit in Sidtirol relativ flexibel handhaben, sodass es fur beide Seiten
passt und weder die Arbeitnehmer noch die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen darunter
leiden. Es gibt heimische Produktionsunternehmen, die ihren Mitarbeitern, die Landwirte sind, frei
geben, sobald die Heuernte einzubringen ist. Solche Dinge kénnen auch in regionalen
Betriebsabkommen festgelegt werden. Da gibt es tolle Moglichkeiten”, meint UVS-Prasident
Federico Giudiceandrea. Der Brixner Unternehmer unterstreicht, dass er im Hightechbereich mit
seiner Firma Mictrotec chne eine gewisse Flexibilitat gar nicht arbeiten konnte — hier sei der
Achtstundentag in der Tat veraltet. Wenn etwas fertigzustellen ist, wird bei uns natirlich auch
nachts gearbeitet. Die Software-Leute haben generell sehr flexible Arbeitszeiten.” Mit Blick auf
Realitaten aullerhalb von Sudtirol macht Giudiceandrea Unterschiede aus. ,Google oder Apple
haben gar keine Arbeitszeiten. Bei denen ist alles fliefend. Anderswo in Europa hingegen, etwa in
der Schweiz oder in Frankreich, kommt die Polizei auf eine Baustelle, sobald Uberstunden gemacht
werden, und stoppt die Arbeiten. Bei uns gibt es deshalb ein Biro, das nur damit beschaftigt ist, die
unterschiedlichen Regelungen zu uberblicken. Es brauchte dringend eine europaische
Harmonisierung”, so Giudiceandrea.

Ahnlich einvernehmlich duRert sich ASGB-Vorsitzender Tony Tschenett: ,Im Groflen und Ganzen gibt
es in Sudtirol ausreichend Flexibilitat. Grofle Unternehmen regeln das gut durch Kern- und
Gleitzeiten, kleinere Betriebe tun sich da schwerer, versuchen aber auch, den Mitarbeitern
entgegenzukommen. Die Sudtiroler sind fleiflige Leute. Wenn zu arbeiten ist, dann machen sie
Uberstunden. Auch deshalb sind Arbeitszeiten nie ein grofies Thema und der Achtstundentag in
Sudtirol eigentlich schon noch sehr zeitgemal.” Einzige Kritikpunkte Tschenetts: mangelnde
Optionen zur Teilzeitarbeit sowie die sich an den Offnungszeiten orientierenden flexiblen
Arbeitszeiten im Handel, die zulasten des Arbeitnehmers gehen wirden.

Laut Ivh-Prasident Gert Lanz ist der Achtstundentag eine Antwort auf die Notwendigkeit des
Marktes:  Jeder will Flexibilitat, vom Kunden bis zum Lieferanten. Da aber alle zusammenhangen, ist
es zu einfach, nur Flexibilitat vom Unternehmen zu verlangen. Der Wille ist bestimmt da, aber die

Ausfihrung ist schwierig”, so Lanz.

Im Unterschied zur heftigen Auseinandersetzung zwischen Unternehmerverbanden und
Gewerkschaften in Deutschland geben sich die Interessenvertreter in Sidtirol also gelassen.
Anscheinend gehort hierzulande der Achtstundentag noch nicht zum alten Eisen, auch weil erin
vielen Bereichen mit einer gewissen Anwesenheitspflicht bzw. festen Geschaftszeiten, etwa im
Handwerk oder im Handel, oft relativ alternativios ist. Gleichzeitig gibt es bei Bedarf - bezogen auf
Arbeitgeber und Arbeitnehmer — Maglichkeiten der Abweichung davon. Noch nicht absehbar ist
hingegen auch hierzulande der Einfluss auf die Arbeitszeiten durch die zunehmende Digitalisierung.
Mit der neuen Technik konnten schon bald auch in Stdtirol viele Arbeitsplatze digitalisiert und
damit rationalisiert werden, wie jungst die IT-Expertin Susanne Greiner gegenliber der S5WZ betonte
(siehe SWZ Nr. 43/17, nachzulesen auf SW/Zonline oder in der SWZapp). Homeoffice-Arbeit,
Telearbeit oder véllig neue Arbeitsmodelle kénnten zunehmen. Wie schnell und wo das sogenannte
Ssmart working®, das vor allem im Finanz- und Dienstleistungssektor stark im Kommen ist, kiinftig

noch wachsen kann, wird die Zukunft zeigen.

Hannes Peintner

Infobox

Arbeitszeit in ltalien

Die geltenden Regelungen fir die Arbeitszeit sind in Italien im Unterschied zu anderen EU-
Landern relativ kompliziert. Das liegt daran, dass zu den EU-Regelungen und staatlichen
Gesetzen fur nahezu jede Branche noch einmal weitreichende Kollektivvertrage
dazukommen. So kann die Arbeitszeit von Sektor zu Sektor sehr stark variieren.
Grundsatzlich gilt fir alle Arbeitnehmer Folgendes: Zwischen zwei Arbeitstagen muss — den
EU-Vorgaben entsprechend - eine Pause von elf Stunden liegen. Die maximale tagliche
Arbeitszeit betragt 13 Stunden. Innerhalb einer Woche dirfen Arbeitnehmer bis zu 78
Stunden arbeiten, wobei — bezogen auf einen Durchschnitt im Zeitraum von drei Monaten
— eine Arbeitswoche nicht mehr als 48 Stunden betragen darf. Pro Jahr dirfen maximal 250

Uberstunden gemacht werden.
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«Dirigenti illuminati, pia produttivita»

Convegno Ipl destinato ai manager. Jiménez: «Motivale i lavoratori»

soLzano Formire ai lavorator
gli strumenti per gestire cari-
chi di lavoro e stress: gquesto,
secondo Paul [iménez, psico-
logo dell'organizzazione e ri-
cercatore presso niversita di
Graz nel settore delle risorse
umane, ¢ il sinonimo di una
dirigenza aziendale salutare.
limeénez & intervenuto nell’am-
bite della conlerenza organiz-
zata dall'Tpl «Dirigere in modo
salutares, cui ha preso parte
anche lo psicologo del lavoro

dell'lpl Tobias Hilbling. Que-
stultimo ha fotografato I diri-
gentl alteatesind, cosl come
emerso dall'indagine delllpl/
Ewces: «In Alto Adige un oceu-
pato su cingue coordina allri
dipendenti, e tre dirigenti su
quattro sono di sesso maschi-
le. (i le carenze si riscontra-
no nel riconoscimento delle
prestazioni e nel feedbacks» di-
ce Holbling. Dal canto suo Ji-
ménez ha riferito di evidenze
scientifiche secondo cui le tee-
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Esperto

Lo psicologo
dell'organizzazi
one e
ricercatore
dell'universita
di Graz Paul
liménez

niche di dirigenza umane e sa-
lutari permettono di realizzare
2li obiettivi produttivi come le
tecniche meno «gentili», ma
con le prime I grado di soddi-
slazione & molto pin alto, ga-
rantendo un vanlaggio pro-
duttivo.

1 30% dei dipendenti che
non sl sentono apprezzatl ral-
lenta volutamente 1 ritmo di
lavoro, di [ronte all'8s di colo-
ro che si sentono riconosciuti.
«Bono soldi persi» ha dichia-
rato lo psicologo. «Dirigere ¢
come ballare il tango: chi con-
duce, deve lar fare una bella [i-
gura alla persona che 1o segue,
€ non a se stesso: solo allora il
ballo riesce ed é bello da vede-
rew ha detio Jiménez.
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