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Gesund fuhren

Die Fachzeitschrift »Hernsteiner«
eroffnet Perspektiven und
Denkraume zu Management-
und Leadership-Themen.
Unterstiitzt und begleitet wird
das inhaltliche Konzept durch
eine Bildsprache, die verschiedene
Blickwinkel visualisiert.
Kontroverse Ansichten zum
jeweiligen Thema durch aus-
gewiesene Experten/-innen
bilden seit 1988 die Basis des
»Hernsteiners«.
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Was konnen Fiihrungskrafte dazu beitragen, dass sich
MitarbeiterInnen entfalten konnen und leistungsbereit
sind? Was heif3t »Gesund fiihren« und welchen Beitrag
leistet es zu betrieblichem Gesundheitsmanagement?
Die zweite Ausgabe des »Hernsteiners« 2013 nimmt das
Thema »Gesundes Fiihren« aus Sicht der Fiihrungskrafte
und Teams in den Fokus.

Neue Formen der Arbeitsorganisation haben auch die
Anforderungen an Fiihrungskrafte enorm verandert,

wie Detlef Hollmann (vgl. S. 4) in seinem Artikel ausfiihrt.
Er zeigt auf, dass die soziale Unterstiitzung durch Fiihrende
immer wichtiger wird.

Doris und Wolfgang Regele (vgl. S. 9) beschreiben die
Rolle der Gefiihle im betrieblichen Alltag. Sie erinnern an
die Erkenntnisse der Neurobiologie und laden zu einem
Paradigmenwechsel in der Fiihrung ein. Konkrete Anregun-
gen konnen Fiihrungskrafte dabei unterstiitzen, ihre
inneren Einstellungen und Werte zu verandern.

Auf den eindeutigen Zusammenhang zwischen dem
Fiihrungsverhalten und der Gesundheit der MitarbeiterIn-
nen verweist Irene Kloimiiller (vgl. S. 12). Sie beschreibt
die Merkmale gesunder und ressourcenorientierter
Fiihrungsarbeit und hat eine »Hitliste« der Top Ten
gesundheitsférderlicher Fithrung erstellt.

Aus der Sicht von Walter Kromm (vgl. S. 14) sind Fiihrungs-
krifte, die ihren Mitarbeitern/-innen stiarkende und
motivierende Erfahrungen ermdéglichen, das wichtigste
Potenzial eines Unternehmens. Sie wecken damit die Lust,
sich einzubringen, mitzugestalten und Kreativitadt zu
entfalten.

Gesundes Fiihren erfordert hdufig eine Verdnderung der
Unternehmenskultur. Im Interview mit Gerhard Matschnig
(vgl. S. 16) wird deutlich, dass man dafiir eine klare Vision
und vor allem Geduld braucht.

Wir wiinschen Thnen interessante Erkenntnisse mit dem
neuen »Hernsteiner«!
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Was heifdt denn hier Fiihrung?

Im Hinblick auf die Gesundheit der Mitarbei-
terInnen wird die Frage diskutiert, inwieweit
neue Formen der Arbeitsorganisation (mehr
Handlungsspielraume mit mehr Verantwortung)
neue Beanspruchungen mit sich bringen und
wie hier Fiihrungskrafte ihre zukiinftige Rolle
gestalten miissten.
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Gesundes Fiihren? Aber wie?
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total begeistert, ja richtig befliigelt. Wenn Sie

dort Fiihrungskraft sind, wie agieren Sie? Wie
stellen Sie sicher, dass nicht nur Ihr Wohlbefinden,
sondern auch das Ihrer MitarbeiterInnen steigt?
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Fiihrungsverhalten und Betriebsklima,
Wohlbefinden und Gesundheit der Mitarbeiterlnnen
weisen eindeutige Zusammenhéange auf.
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Kein Arzt kann schlechte

Fiihrung heilen

Die haufig praktizierten Strategien von Unternehmen
zur Gesundheitsforderung fithren nur selten zu einer
bedeutsamen Verbesserung. Denn etwas ganz anderes
entscheidet dariiber, ob sich MitarbeiterInnen im
Unternehmen wohlfiihlen und weniger krank werden:
der Fiihrungsstil.
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»Fit fiir eine Leistungskultur«

Dr. Gerhard Matschnig, Vorstandsvorsitzender
der Ziirich Versicherungs-AG in Osterreich, iiber
die Etablierung eines betrieblichen Gesundheits-
managements, das diesen Namen verdient, und
tiber die dazu nétige Verdnderung der Unter-
nehmenskultur.
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Wenn Fihrung
wieder Sinn bekommt

ALlf den ersten Blick scheinen die Themen
Gesundheit und Fiihrung viel miteinander zu tun zu
haben. Bei beiden geht es um das Erkennen echter
menschlicher Bediirfnisse, sowohl der eigenen als
auch jener des sozialen Umfeldes. Und in beiden
spielen gesellschaftliche, soziale, okologische und
wirtschaftliche Krdfte wesentliche Hauptrollen.

Denn eine nachhaltig agierende Fiihrungskraft,

die Gesundheitsaspekte einbezieht, braucht ein grund-
sdtzlich ganzheitliches Verantwortungsbewusstsein.
Neben den individuellen und sozialen Bediirfnissen
gehoren auch noch okologische und unternehmerische
bedacht. Darf’s noch ein bisschen mehr sein?

Die Fiihrungskraft ist zur gelebten, motivierenden

und authentischen Vorbildwirkung angehalten.

Nur davon reden gilt also nicht.

Auf den zweiten Blick sind beide Ansatze — Gesund-
heit und Fiihrung — aber kaum mehr in Deckung zu
bringen. Gesundheit fragt nach dem »Was«. Fiihrung
gibt darauf die Antwort und beschreibt das »Wie«.
Inhalt und Form, Ursache und Wirkung, Mittel und
Zweck, Frage und Antwort — wir kennen die Paare,
die eine Quadratur des Kreises ausmachen. Wenn
wir das »Was« kennen, das, worauf es in einem ge-
sunden Menschsein wirklich ankommt, bedeutet
dies noch lange nicht, auch das »Wie« zu konnen
oder gar zu wollen. Juvenals (60—127 n. Chr.) Worte
»Mens sana in corpore sano« sind vielen bekannt.
Doch wissen wir auch, dass der Satiriker dabei die
Idole seiner Zeit parodierte? Damals war ein sport-
licher Kérper hochstes Gotzenbild. Die geistigen
Fahigkeiten traten Juvenals Meinung nach haufig
weit hinter die korperlichen zuriick. Wie sieht es
damit heute, im Zeitalter von Schwarzenegger und
Co, aus? Ich frage mich: Was ist — heute wie damals
— ein »gesunder« Geist? Worauf bezieht sich Gesund-
heit, wenn es um geistige oder emotionale Intelli-
genz geht? Welchen Referenzrahmen wéahlen wir,
wenn wir neben dem Koérperlichen auch das See-
lisch-Geistige unseres sozialen Umfeldes be-vorbil-
den? Albert Schweitzer hat sich zeitlebens zu dem
verandert, was er selbst als Vorbild fiir andere sein
wollte. Er wusste, dass nichts starker im Verdndern
eines Zustandes wirkt als Vorbilder. Auch die grof3e
Seele »Mahatma« Mohandas Karamchand Gandhi
meinte: »Sei du selbst die Verdnderung, die du in der
Welt sehen willst.« Puh. Starker Tobak. Und das alles
soll nun Abteilungsleiter Otto Normalo auf die Reihe
kriegen?

AUTOREN/-INNEN DIESER AUSGABE
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DR. DORIS REGELE

DIPL.-SOZ. DETLEF HOLLMANN
betreute als Senior Project
Manager bei der Bertelsmann
Stiftung verschiedene
Projekte zu den Themen
betriebliches Gesundheits-
management, Herausforde-
rung altere MitarbeiterInnen
und Verdnderungen im
Personalmanagement. siert hat.
04 09

ist langjdhriges Mitglied der
Hernstein Fakultat und
Inhaberin des Beratungs-
unternehmens Redmont,
welches sich u.a. auf die
Begleitung von Change-
Prozessen, Fiihrungs- und
Gesundheitsfragen speziali-

Doch Hilfe naht. Dem Zeitalter des Neuroleadership
sei Dank. In ihrem Artikel »The Neuroscience of
Leadership«, erschienen im Magazin »Strategy+
Business«, formulieren David Rock und Jeffrey
Schwartz u. a. die Grundthese, dass der behavioris-
tische Ansatz von Bestrafen und Belohnen die
Motivation der Mitarbeiter langfristig nicht ver-
bessert. Hingegen sorgen das aktive Lenken der
Aufmerksamkeit und die personliche Erwartungs-
haltung fiir chemische und physiologische Verande-
rungen im Gehirn, verandern die Wahrnehmung der
Realitdt und fiihren somit zu einer Entwicklung der
Personlichkeit. Die cleveren unter den modernen,
neurowissenschaftlich aufmunitionierten Fithrern
wissen, dass mit »gesunder Fiihrung« nicht das
erbsenzdhlerische Management von Personal-Obst-
korben, Didt-Kantinenmeniis und Firmen-Fitness-
studios gemeint ist. Sie degradieren gesundes
Fiihren nicht zur buchhalterischen Spezialaufgabe
einer betriebsinternen Leibesertiichtigungskommis-
sion. Sie erkennen darin eine der entscheidenden
Strategieaufgaben {iberhaupt! Namlich Sinnstiften-
des, Heilsames, Gesundendes und Werteschopfen-
des in und mit den Menschen im Unternehmen real
zu erleben — ob vorzuleben oder nachzuleben.

Zum Schluss mo6chte ich mich noch vor meinem
verehrten Freund und Kollegen Ernst Gehmacher
verneigen. Der betagte Gliicks-, Gemeinschafts-
und Lebensstilforscher meint nicht nur, dass Gliick
erlernbar ist; er hat dazu auch das »Sozialkapital«
erfunden. Sozialkapital beschreibt oder misst den
Zusammenhalt, die Team- und Beziehungsfahigkeit
einer Gemeinschaft oder auch eines Individuums
und stellt den wahren »Kitt einer Gesellschaft« dar.
In meinem Verstdndnis sollte sich gesundes Fiihren
solcher Werkzeuge verstarkt bedienen. Dank Sozial-
kapital-Bilanzen von Unternehmen bekamen die
ein wenig verlorenen Gutmenschen in der Wirtschaft
bald hieb- und stichhaltige Argumente geliefert,
warum sich Menschlichkeit, Verantwortungsbe-
wusstsein und Sinnstiftung auszahlen.

Alfred Strigl ist geschdftsfiihrender Gesellschafter von plenum
und befasst sich mit dem Thema »Nachhaltige Entwicklung von
Gesellschaft und Wirtschaft« seit vielen Jahren. Besonderer
Schwerpunkt seiner wissenschaftlichen und beratenden Tdtigkeit
sind die Bereiche nachhaltige Unternehmensfiihrung, Sustainable
Leadership und Nachhaltigkeitsmanagement. Er begleitet
zahlreiche Unternehmen, darunter Raiffeisen Zentralbank,

OMYV und Swarovski, auf ihrem Weg der unternehmerischen
Nachhaltigkeit.

DIPL.-ING. WOLFGANG REGELE
ist Mitglied der Hernstein
Fakultdt und Inhaber des
Beratungsunternehmens
Redmont, welches sich
u.a. auf die Begleitung
von Change-Prozessen,

DR. IRENE KLOIMULLER, MBA,
ist Medizinerin, Psycho-
therapeutin, Unter-
nehmensberaterin,
Geschaftsfiihrerin

von Wert:Arbeit und

seit tiber 15 Jahren im

HERNSTEIN EXPERTENTAG

Work in Progress:
Gesund fiihren

Hernstein Expertentag am 16. Mai 2013

Der Hernstein Expertentag ist ein Workshop fiir interne
Experten/-innen und Mitglieder der Hernstein Trainer-Fakultat

zum aktuellen Jahresthema. Externe Experten/-innen waren heuer
Dr. Eva Holtl, Leiterin des Health Centers der Erste Group, und

Prof. Dr. Karlheinz Sonntag, Inhaber des Lehrstuhls fiir Arbeits-

und Organisationspsychologie an der Universitat Heidelberg.

In einer gelungenen Mischung aus Theorie und Praxis wiesen beide
auf die herausragende Bedeutung der Verkniipfung von Verhaltnis-
und Verhaltenspravention hin. Sie konnten anhand zahlreicher
Beispiele zeigen, dass Organisationen immer 6fter Aspekte des
beruflichen Alltags regeln, um die Gesundheit ihrer Mitarbeiterlnnen
zu schiitzen und zu férdern.

Karlheinz Sonntag berichtete von einem grof3 angelegten Forschungs-
projekt mit deutschen Unternehmen zum Thema Life-Balance. Einer
der Projektpartner, ein Konzern der Automotivebranche, hat Richt-
linien erarbeitet, um die Erreichbarkeit der MitarbeiterInnen in ihrer
Freizeit drastisch zu beschranken. »Die Moglichkeit, Arbeit und
Privatleben zu trennen, reduziert die Erschopfung und steigert die
Arbeitszufriedenheit sowie die Zufriedenheit mit der Work-Life-
Balance«, so Sonntag.

Eva Holtl betonte, dass gesunde MitarbeiterInnen einen enormen
Erfolgsfaktor darstellen. »Psychische Gesundheit und emotionale
Stabilitdt ist neben einer ausgezeichneten fachlichen Qualifikation
DER Erfolgsfaktor fiir gute Kundenbeziehungen.« Als eindrucksvolles
Beispiel aus ihrem Konzern skizzierte sie das Management der
Wiedereingliederung von Mitarbeitern/-innen nach langer Abwesen-
heit. Der klar kommunizierte Prozess unterstiitzt sowohl Fiihrungs-
krafte als auch die betroffenen MitarbeiterInnen dabei, den Neustart
fiir alle Betroffenen so zu gestalten, dass er langfristig erfolgreich ist.

Lesen Sie mehr dariiber auf unserer Website:
www.hernstein.at/Wissenswert/
Praxisforschung/Gesund-fuehren/

VORANKUNDIGUNG
Hernstein Symposium: Gesund fiihren —
Modeerscheinung oder Erfolgsfaktor?

Das Hernstein Symposium 2013 »Gesund fithren — Modeerscheinung
oder Erfolgsfaktor?« bildet eine Plattform zum Austausch mit
Experten/-innen und erfolgreichen Top-Fiihrungskriften.

In interaktiven Workshops werden Top-ManagerInnen aus renommier-
ten Unternehmen {iber die Vorteile von gesundem Fiihren berichten.
Zudem werden neueste wissenschaftliche Erkenntnisse prasentiert
und diskutiert.

DONNERSTAG

7. November 2013, 9.00 — 18.00 Uhr

ORT

Schloss Schonbrunn Tagungszentrum

ANMELDUNG ERFORDERLICH!

€ 350,— exKkl. 20 % USt.

DR. WALTER KROMM,
Master of Public Health,
Arzt und Philosoph, forscht
neben seiner Arbeit mit
Fiihrungskraften zum
Thema »Gesundheits- und
ertragsorientierte Unter-

Fiihrungs- und Gesund- Bereich Arbeitsfahig- nehmensfiihrung« und ist
heitsfragen spezialisiert keitsmanagement und Mitherausgeber des Buchs
hat. betriebliche Gesund- »Unternehmensressource
09 heitsférderung tatig. Gesundheit«.

12 14

hernsteininstitut 3



Was heifdt denn hier Fiihrung?

GEHORT BETRIEBLICHE GESUNDHEITSPOLITIK BEREITS ZUM UNTERNEHMENSALLTAG?

UND WENN DEM SO IST, WIE SCHLAGT SICH DAS IN DER ROLLE DER FUHRUNGSKRAFTE NIEDER?

autor Dipl.-Soz. Detlef Hollmann

: Wenn die Mitarbeiter wissen, dass sie jederzeit
zur Fiihrungskraft kommen konnen, mit allen Themen,
die sie fachlich und inhaltlich betreffen, aber auch
mit Problemen privater Art, dann schafft das ein Klima,

Betriebliches Gesundheitsmanagement

und damit die Gesundheit der MitarbeiterInnen als Produkti-
vitdits- und Motivationsressource hat in den Unternehmen

an Aufmerksambkeit gewonnen. Aber sind die Arbeitsplditze
deshalb gesiinder geworden?

Die Ausgangslage

Die Krankenstédnde sind zwar in vielen Unternehmen auf
niedrigem Niveau, aber psychische Erkrankungen und
Produktivitatsverluste durch zunehmende Erschopfungs-
symptome der Mitarbeiter nehmen zu. Auch werden die
Belegschaften durch den fortschreitenden demografischen
Wandel in einigen Jahren ein deutlich héheres Durch-
schnittsalter aufweisen als heute, was sich ebenfalls im
Gesundheitszustand der Mitarbeiter niederschlagen wird.
Und es zeigt sich eine weitere bedenkenswerte Entwicklung:

Arbeitnehmer gehen trotz Krankheit zur Arbeit. In der repra-

sentativen Gesundheitsmonitor-Befragung der Bertelsmann

Stiftung gaben 71 Prozent der Befragten an, in den vergange-

nen zwolf Monaten mindestens einmal zur Arbeit gegangen
zu sein, obwohl sie sich richtig krank gefiihlt haben. Als die
haufigsten Griinde dafiir nannten die Befragten Pflichtge-
fiihl bzw. Riicksicht auf Kollegen.

Das beschreibt in aller Kiirze die Ausgangslage in den
Unternehmen und fiihrt uns zu der Frage: Wo sollte
betriebliches Gesundheitsmanagement ansetzen? Wagen
wir einen Blick in die Zukunft?.

Ein Blick in die Zukunft

An seinem neuen Arbeitgeber gefallen Klaus G. mehrere
Dinge: Das Unternehmen wirbt gezielt auch dltere Arbeit-
nehmer an, ermoglicht Umschulungen auf weniger korper-
lich belastende Tatigkeiten, hat firmenweit in den Biiros
Raume fiir eine Mittagsruhe eingerichtet und bietet ein um-
fangreiches Paket gesundheitsférdernder Mafinahmen an.
Was ihm aber am meisten imponiert: Der Leiter der Abtei-
lung »Mitarbeitergesundheit« war frither Vorarbeiter, der
kennt sich aus. Er hatte vor Jahren die kérperliche Arbeit
seines alten Jobs nicht mehr gepackt und sich deshalb
weitergebildet, eben in betrieblichem Gesundheitsmanage-
ment. Heute achtet er im Werk auf Sicherheitsrisiken und
Gefahrenquellen fiir die Gesundheit der Mitarbeiter. Und er

hat immer ein offenes Ohr fiir Klagen iiber Stress am Arbeits-

platz. »Schlechte Organisation, ruppige Vorgesetzte und
iibergrof3e Arbeitsbhelastungen sind Gift fiir die Seele«,

so bringt er es auf den Punkt.

Als Gesundheitsmanager hat er ein breites Aufgabenfeld:

Er ist immer dabei, wenn ein neuer Arbeitsplatz eingerichtet
wird, und bezieht auch den Mitarbeiter ein, der den Platz
spdter iibernehmen soll. Klaus G. staunt immer wieder,

wie selbstverstdndlich er selbst auf seine Gesundheit am
Arbeitsplatz achtet, seit ihn die Tipps des Gesundheits-
managers begleiten. Die Angebote des Unternehmens —
subventionierte Kurse im Fitnesscenter, Entspannungs-
iibungen wahrend der Arbeitszeit und personliches Gesund-
heitscoaching — werden dann auch von allen Kollegen

gern angenommen.

das der Gesundheit zumindest zutraglich ist.

Mag. Brigitte Bauer, Osterreichische Lotterien,

MMag. Giinther Oberreiter,

Das neueste Projekt ihres Gesundheitsmanagers: Demnéchst
will er zusammen mit der Personalchefin und Vertretern der
Geschiftsleitung jeden Mitarbeiter zu einem Zukunftsge-
sprach bitten: Firma und Mitarbeiter werden gemeinsam
Entwicklungsmoglichkeiten und Zukunftspldne besprechen.
Dabei geht es nicht nur um gesundheitliche Aspekte, denn
eine Arbeit, die fiir einen 30-Jdhrigen perfekt ist, kann einen
5o-Jahrigen {iber Gebiihr belasten — oder ihn auch nicht
mehr ausfiillen. Freiwilligkeit und Vertraulichkeit sind dabei
selbstverstandlich.

Zuriick in die Gegenwart

Sicherlich ein guter Ansatz, und dennoch ist diese (fiktive)
Geschichte Anlass genug, nachzudenken und sich zu fragen:
Fehlt da nicht etwas? Und ohne grof3e Anstrengung wird
jeder oder jede, die sich mit den Anforderungen eines
modernen betrieblichen Gesundheitsmanagements aus-
einandergesetzt hat, schnell auf die Antwort kommen:

Es ist keine Rede von den Fiihrungskraften. Welche Rolle
spielen sie in diesen Prozessen?

Neues Drehbuch, neue Rollen

Die Bereitschaft, trotz Krankheit zur Arbeit zu gehen, kénnte
einerseits auf die immer stdrker werdende Anforderung an
Selbstverantwortung und Ergebnisorientierung in den
Unternehmen hindeuten, die sich unter anderem aus dem
wachsenden Anteil des Dienstleistungssektors ergibt. Ande-
rerseits wird diese Tendenz durch die seit Jahren in den
Unternehmen diinner werdende Personaldecke verstarkt,
sodass bei vielen Arbeitnehmern das Gefiihl entsteht, dass
bei eigenem Fehlen niemand anders im Betrieb die Arbeit
auffangt. In der sozialwissenschaftlichen Diskussion hat
sich in diesem Zusammenhang bereits der Begriff des
»Arbeitskraftunternehmers« etabliert2. Die wesentliche,
dahinter stehende These ist die Beobachtung, dass Formen
der Arbeitsorganisation zunehmen, die mehr Handlungs-
spielrdume bieten, aber zugleich bestimmte, vormals
unternehmerische Verantwortungen auf die Beschiftigten
abladen und sie zu einem am Markt orientierten Arbeits-
handeln zwingen.

Das fiihrt letztlich auch dazu, dass sich damit ebenfalls die
Anforderungen an Fiihrungsverhalten und -aufgaben veran-
dert haben. Hier wird der Fokus besonders auf die Gestal-
tung der Handlungsspielrdume in den Arbeitsprozessen
gerichtet. Nicht immer gelingt dies und nicht immer fiihren
Verdanderungen in der Arbeitsorganisation zu einem ange-
messenen Fiihrungsverhalten. Im Hinblick auf die Gesund-
heit der Mitarbeiter — und im Besonderen mit der Frage des
Anstiegs der psychischen Erkrankungen - sollte daher die
Frage diskutiert werden, inwieweit diese Form der oben
beschriebenen Arbeitsorganisation neue Beanspruchungen
mit sich bringt und wie Fiihrungskrafte ihre zukiinftige Rolle
gestalten miissten.

: Ich kann zwei Mitarbeiter haben, die genau das Gleiche
tun. Dem einen geht es gut, dem anderen schlecht.
Entscheidend ist immer die Frage, wie viel Stress habe
ich personlich mit dem, was ich mache.

Raiffeisen Informatik, Abteilungsleiter

Abteilungsleiterin IT International, Controlling und Vertragsmanagement

hernsteininstitut hernsteiner
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Dass ein grofler Handlungsbedarf vorliegt, zeigen folgende

Daten:

> Vier von zehn deutschen Beschiftigten, die vorzeitig
aus dem Erwerbsleben ausscheiden, sind psychisch
krank. Dies geht aus Statistiken der Deutschen
Rentenversicherung hervor.

> Neue Statistiken des Bundesverbandes der Betriebs-
krankenkassen belegen: Die Krankheitstage auf-
grund von Burn-out sind in Deutschland zwischen
2004 und 2011 um das 18-fache gestiegen und

> laut diesen Erhebungen nimmt die Arbeitsunféahig-
keit aufgrund psychischer Erkrankungen im Jahr 2011
den vierthdufigsten Rang in der Diagnosestellung
ein, bei Frauen sogar den zweiten.

> Dabei hat sich die Anzahl der Arbeitsunfahigkeits-
tage aufgrund psychischer Erkrankungen von 1994
bis 2011 verdoppelt.

Diese Zahlen deuten auf eine hohe Arbeitsbelastung der
Beschiftigten hin. Da Burn-out haufig eine Folge langjdhri-
ger beruflicher Uberlastung ist, scheint es nicht unwahr-
scheinlich, dass weiter ansteigender Arbeitsdruck und
Flexibilitdtsanforderungen ohne entsprechende Bewalti-
gungsressourcen sich zukiinftig in einem verschlechternden
Gesundheitszustand und Produktivitdtseinbuf3en nieder-
schlagen werden. Wenn psychische Zusammenbriiche und
Chronifizierung von bislang nur latenten Erkrankungen wei-
ter zunehmen, kann dies in Zukunft auch wieder zu steigen-
den Krankenstdnden fiihren. Durch die Effekte des
demografischen Wandels wird dieser Trend noch unter-
stiitzt, wenn die Unternehmen nicht mit einem praventiver
agierenden betrieblichen Gesundheitsmanagement gegen-
steuern.

Der Medizinsoziologe Johannes Siegrist3 hat festgestellt,
dass das Risiko, an einer Depression zu erkranken, sich um
70 Prozent in einem fiinfjdhrigen Zeitraum erh6ht, wenn ein
Mitarbeiter an seinem Arbeitsplatz von einer oder mehreren
der folgenden Bedingungen betroffen ist:
> chronisch hohe Anforderungen (Termindruck,

Arbeitsmenge) bei geringer oder fehlender

Kontrolle iiber Arbeitsaufgaben,
> fortgesetzt hohe Verausgabung ohne

angemessene Belohnungen (Bezahlung,

Aufstieg, Arbeitsplatzsicherheit, Wertschitzung),

> ungerechte/unfaire Behandlung mit
negativen Folgen,

> fehlende Unterstiitzung bei schwierigen
Arbeitsaufgaben.

Soziale Unterstiitzung durch den Vorgesetzten (und durch
die Kollegen) wirkt demnach bis zu einem gewissen Grad
schiitzend vor Burn-out. Doch die Méglichkeit, den das
Burn-out generierenden Belastungen durch soziales Unter-
stiitzungsverhalten der Fiihrungskréfte gegenzusteuern,
stellt deutliche Anforderungen an sie selbst, die Personal-
entwickler, die Organisationsentwickler und die Unterneh-
mensfiihrung. Fiir eine effektive Umsetzung dieses
Vorhabens miissen alle Ebenen des Unternehmens Hand in
Hand arbeiten und die Unternehmenskultur entsprechend
gestalten.

Wie wirkt soziale Unterstiitzung?

Soziale Unterstiitzung durch den Vorgesetzten wirkt in
unterschiedlicher Weise auf die Gesundheit der Mitarbeiter.
Vertrauensvolle Beziehungen, emotionale Unterstiitzung,
die Sorge fiir die richtigen Arbeitsmittel, Gestaltung von
Transparenz und angemessenes Feedback sorgen fiir weni-
ger psychische Belastungen und begriinden ein ganzheit-
liches Verstandnis von Fiihrung.

Es geht aber nicht ohne die organisationalen Rahmenbedin-
gungen, die das beschriebene Fiihrungsverhalten {iberhaupt
erst ermoglichen. Die Organisation muss es den Fiihrungs-
kraften erlauben, Transparenz zu schaffen und durch die
Weitergabe relevanter Unternehmensinformationen Sicher-
heit und Vertrauen aufzubauen. Die (soziale) Unterstiitzung
der Mitarbeiter ist Teil der Fiihrungsaufgabe. Der dafiir
notwendige Freiraum muss den Fiihrungskraften und
Mitarbeitern zur Verfiigung gestellt werden. Aufgabe der
Personalentwicklung ist es, den Fiihrungskraften die not-
wendigen Kompetenzen zu vermitteln. Hierfiir muss das
Rad nicht neu erfunden werden. Vorhandene Instrumente
wie Mitarbeiter- und Entwicklungsgesprache bieten Raum,
Elemente einer unterstiitzenden Fiihrungskultur umzuset-
zen, und ermoglichen einen Abgleich von Selbst- und
Fremdeinschitzung durch strukturiertes Feedback.
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Andere betriebliche und wissenschaftliche Erfahrungen zei-
gen ebenfalls den engen Zusammenhang zwischen Fiihrung
und Gesundheit der Mitarbeiter. Eine Analyse verschiedener
Mitarbeiterbefragungen hat gezeigt, dass es Zusammen-
hédnge gibt: Mitarbeiter, die zufrieden mit den Arbeitszeitre-
gelungen sind, Gestaltungsfreiriume und keine Angst um
ihren Arbeitsplatz haben, bewerten auch den betrieblichen
Gesundheitsschutz positiv. Ein weiterer Aspekt macht be-
sonders deutlich, wie eng der Zusammenhang zwischen der
Gesundheit und dem Verhalten der Fithrungskraft ist: Uber-
lastete Mitarbeiter, die sich zudem noch schlecht gefiihrt
fiihlen, sehen nur in einem ganz geringen Anteil den Schutz
ihrer Gesundheit gew#hrleistet.# Diese Erkenntnis ist de-
ckungsgleich mit weiteren Forschungsergebnissen, die sich
mit dem Thema respektvolle Fiihrung beschéftigt haben.

Je stéarker sich Mitarbeiter in der Beziehung zu ihrer Fiih-
rungskraft als autonom, kompetent und dieser verbunden
erleben, desto hoher ist ihre Arbeitszufriedenheit.?

»Inclusive Leadership«® oder »Total Leadership«’, wie sie
von Graham Lowe oder Stewart Friedman gepragt wurden,
beschreiben diese umfassende Form der Fiihrung, die nicht
ausschliefllich auf Fachlichkeit setzt. Ihre Elemente sind

> Inspiration,

> Verbundenheit und Fiirsorge,

> Vertrauenswiirdigkeit,

> Handlungsorientierung,

> andere befdhigen konnen,

> Ich-Bewusstsein.

Diese sechs Attribute stellen Elemente einer gesunden Fiih-
rung dar.8 Vieles klingt sehr selbstverstdndlich, ist es aber
im Arbeitsalltag haufig nicht. Interesse und Freude an der
Arbeit zu haben, ist wiinschenswert, und dies zu vermitteln,
ist Teil der Fiihrungsaufgabe. Gelingt dies nicht und stellt
sich eine ungesunde Distanz zur Arbeit ein, verbunden mit
einem ungiinstigen Umgang mit sich selbst, ist der Weg

in eine Krankheit moglicherweise vorgezeichnet.

Wo steht HR?

Eine den Mitarbeiter respektierende, partnerschaftliche
Unternehmenskultur bildet die Grundlage fiir eine langfris-
tige Gesundheit der Beschiftigten. Wichtig ist, im Rahmen
der Unternehmensstrategie den Stellenwert der Gesundheit
und Leistungsfdhigkeit der Mitarbeiter fiir den Geschaftser-
folg zu definieren und zu integrieren. Dabei geht es nicht
darum, eine komplett neue Baustelle im Unternehmen zu
eroffnen, sondern das Thema Gesundheit in die bereits
bestehenden Arbeits- und Planungsprozesse aufzunehmen.
Wichtige Handlungsfelder liegen in den Handen der Perso-
nalabteilungen, in den Handen von HR.

Doch ist hier die Rolle der Personalabteilungen noch recht
diffus. Unverstandlicherweise, meine ich: Denn was niitzen
Personalentwicklung, Mitarbeiterbeurteilung und sinnvolle
Vergiitungssysteme, wenn diese auf ausgelaugte und durch
Krankheit belastete Mitarbeiter treffen? Ein betriebliches
Gesundheitsmanagement, die Sicherstellung der Beschifti-
gungsfiahigkeit der Mitarbeiter, ist eine Aufgabe, die in das
Pflichtenheft der modernen Personalabteilung gehort und
hier auch ihre strategische Bedeutung bekommt, wenn man
systematisch vorgeht.

Erst denken, dann handeln!

Problemanalyse, Einleitung von Manahmen und Uberprii-
fung der Ergebnisse sind auch im betrieblichen Gesund-
heitsmanagement elementare Bestandteile eines
zielgerichteten Prozesses. Belastungen im Arbeitsprozess
findet man besonders effizient heraus, indem man die Mitar-
beiter systematisch befragt und in die Gestaltung von Ar-
beitsprozessen einbezieht. Oft lassen sich Arbeitsablaufe
dadurch effizienter und gesundheitsforderlicher gestalten.
Ein demotivierendes Fiihrungsverhalten lasst sich durch sys-
tematische Fiihrungskrafteentwicklung reduzieren. Zudem
ist es wichtig, den Mitarbeitern Ressourcen an die Hand zu
geben, die ihnen helfen, nicht vermeidbare Belastungen
besser zu bewdltigen. Eine kontinuierliche Weiterbildung
stellt sicher, dass Mitarbeiter sich mit &ndernden Arbeitsan-
forderungen nicht iiberfordert fiihlen. Die Moglichkeit, die
Arbeitsaufgabe in einem ganzheitlichen Zusammenhang
auszufiihren, gibt Mitarbeitern den Handlungsspielraum,
auftretende Belastungen eigenstandig zu vermindern.

Am Ende

Eine systematische betriebliche Gesundheitspolitik gehdrt in
vielen Betrieben auch im Jahr 2013 noch immer nicht zum Unter-
nehmensalltag. Zu oft wird das Thema von Unternehmensfiihrun-
gen an Arbeitssicherheits- oder Qualitatsbeauftragte delegiert, die
diese Aufgabe neben ihrer eigentlichen Tatigkeit schultern sollen.
Zu oft werden nur ineffiziente Einzelmafinahmen wie ein Fitness-
center auf dem Betriebsgeldnde oder von den Belastungen des
Arbeitsplatzes losgelGste Riickenschulen eingefiihrt. Gesundheit
muss jedoch als Thema in allen Entscheidungsprozessen veran-
kert werden, wie dies in vielen Unternehmen bereits fiir die
Themen Qualitdt und Umwelt gilt. Das Commitment der obersten
Fiihrungsebene zu dem Thema ist unerldsslich, wenn Gesund-
heitsmanagement erfolgreich sein soll.

Alles in allem kommt einer Fiihrungskraft eine hohe Verantwor-
tung zu. Gute Fiihrung macht zwar nicht gesund, aber sie kann
Krankheit verhindern. Viele gute Beispiele zeigen, dass dies mog-
lich ist.

»Uber kurz oder lang werden sich wohl die Verhiltnisse dndern
miissen. Dazu miisste sich allerdings in den Unternehmen etwas
andern. Etwas pessimistisch formuliert, wird dies allerdings erst
dann der Fall sein, wenn die Betriebsergebnisse durch den Ausfall
von Mitarbeitern so sehr beeintrachtigt werden, dass kein Weg
daran vorbeifiihrt. Im Business- und Informationszeitalter miissen
Menschen eben auch als ganze Menschen behandelt werden. Das
bedeutet: Sie miissen fair bezahlt, wertgeschatzt, bei Entschei-
dungsfindungen einbezogen werden und zusatzlich, zumindest
iiberwiegend, noch sinnvolle Tatigkeiten ausfiihren. Dies zu errei-
chen, ist reizvoll und ambitioniert zugleich.« Diesem Zitat einer
Fiihrungskraft aus einem Unternehmen, das sich im Unterneh-
mensnetzwerk »Enterprise for Health« engagiert, ist nichts hinzu-
zufiigen.

Dipl.-Soz. Detlef Hollmann ist
seit 2001 als Senior Project Manager
fiir die Bertelsmann Stiftung tdtig.
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: Am positivsten kann ich die Gesundheit der Mitarbeiter
beeinflussen, wenn ich darauf achte, dass es ihnen

gut geht. Wenn sie in der Friih das Gefiihl haben,

»ich freu mich auf das, was ich heute machen werdex,
ist das sicher der Gesundheit zutraglich.

MMag. Giinther Oberreiter,
Raiffeisen Informatik, Abteilungsleiter

: Auf inhaltlicher Ebene ist es gesundheitsforderlich,
als Fiihrungskraft darauf zu achten, dass die Aufgabe
zum Mitarbeiter und der Mitarbeiter zur Aufgabe
passt. Weder Uber- noch Unterforderung sind gut
fiir die Gesundheit!

Mag. Brigitte Bauer, Osterreichische Lotterien,
Abteilungsleiterin IT International, Controlling und Vertragsmanagement
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Gesundes Fiihren? Aber wie?

EINE EINLADUNG ZUM (LANG FALLIGEN) PARADIGMENWECHSEL

autoren/-innen Dr. Doris Regele und Dipl.-Ing. Wolfgang Regele

Worum geht es bei »gesunder Fiihrung« fiir
ManagerInnen, worin liegen die konkreten Heraus-
forderungen und wie kann sie gelingen?

Flexibilitdt, hohes Tempo, viele Handlungsspielrdume, aber
auch zunehmende Unsicherheit, geringe Planbarkeit und
konstant hoher Leistungsdruck: So beschreiben viele Fiih-
rungskrafte Szenen ihres Alltags. Und dann kommt noch die
Aufforderung zur »gesunden Fiihrung« — ein relativ neuer
Begriff, der in seiner umfassenden Bedeutung noch nicht
ausreichend er- und geklart ist. Heif3t das nun, dass es um
betriebliches Gesundheitsmanagement geht, das primér auf
die gesundheitlichen Grundfaktoren Bewegungsfahigkeit,
Erndhrung und Stressbewaltigung fokussiert? Oder geht

es doch auch um die psychische Gesundheit von Mitarbei-
tern/-innen? Und was ist das Ziel hinter dieser Aufforde-
rung? Ist »gesunde Fiihrung« nur als Ansporn zu noch mehr
Leistung zu verstehen? Werden MitarbeiterInnen nun
»gesund gefiihrt«, damit die Zahl der Krankenstandstage
reduziert wird? Viele offene Fragen, die in der Praxis dazu
beitragen, dass es zu Unsicherheiten kommt, die gute und
notwendige Initiativen und Handlungsideen ins Stocken
bringen.

Theoretisches Wissen niitzt nichts?
Wenn wir uns fragen, was gesunde Fiihrung ist, konnen
wir beim Salutogenese-Konzept des Soziologen Aaron
Antonovsky? eine wichtige Anleihe nehmen. Er hat die
Frage »Was halt uns gesund?« erforscht und drei Faktoren
genannt, die dazu beitragen, dass wir gesund bleiben bzw.
ein Stimmigkeitsgefiihl entwickeln konnen. Umgelegt auf
Fiihrung geht es um Folgendes:
> TRANSPARENZ
Aufgaben, Ziele, Rollen etc. miissen klar sein —
es geht um Orientierung, Verstehbarkeit und
Nachvollziehbarkeit.
> SINN
Die einzelnen Aufgaben miissen Sinn ergeben
(Warum tue ich das?) bzw. das gemeinsame grofere
Ganze muss bekannt sein.
> MITGESTALTUNG
Menschen brauchen das Gefiihl, dass sie — zumin-
dest in ihrem eigenen Rahmen — die Moglichkeit
einer Mitgestaltung haben. Situativ gehort dazu auch
das kooperative Aushandeln von erreichbaren (!)
Zielen und das Ziehen von Grenzen (z.B.: Was
machen wir/nicht/nicht mehr?). Und so paradox
es klingt: Auch Flief3bandarbeiterlnnen haben
Moglichkeiten, mitzugestalten.

Damit wird schon deutlich, dass der Fiihrungsstil von
hoher Bedeutung fiir die psychische Gesundheit von Mit-
arbeitern/-innen ist. Ergdnzendes Wissen stellen Psycho-
logen/-innen und Neurobiologen/-innen zur Verfiigung:
Viel Arbeit belastet nicht. Vor allem, wenn man einen guten
Handlungs- und Gestaltungsspielraum hat. Der Mensch ist
sogar fiir Anstrengung gebaut; wenn er sich konzentriert,
anstrengt und zeitnah den Erfolg sieht, schiittet der Kérper
den Botenstoff Dopamin aus, der Wohlbefinden erzeugt.
Was frustriert und demotiviert bzw. die psychische Gesund-
heit gefahrdet, sind Uber- und Unterforderungen, unklare
Ziele und keine sichtbaren oder gefiihlten Erfolgserlebnisse.
Aus neurobiologischer Sicht ist der Kern aller Motivation
der Wunsch nach Anerkennung, Zuwendung und Wert-
schatzung.

Bei dauerhaft viel Arbeit bzw. Anspannung ist zur nétigen
Balance immer wieder Entspannung erforderlich. Wer stan-
dig auf »zu hohen Touren« lauft, kann leichter ausbrennen.
Im Gegensatz zu der herkdmmlichen Meinung, dass das
beste Mittel zur Entspannung »Nichtstun« darstellt, ist das
beste »Bremspedal« die aktive Entspannung, d. h. eine
Tatigkeit, die Freude macht, eine Herausforderung darstellt,
Konzentration erfordert und einen spiirbaren Erfolg bringt —
das reicht von Gartenpflege iiber Boxtraining bis hin zu
Meditationstechniken.

Alle diese Punkte haben Hirnforscher wie Joachim Bauer?,
Gerald Hiither3 und Manfred Spitzer# ausgiebig erforscht
und publiziert. Warum ist es trotzdem so schwierig, das in
den Fiihrungsalltag einzubauen? Dazu gibt Hiither eine
eindeutige Antwort: »Nur wenn ein Mensch seine innere
Haltung (...) dndert, wird es ihm moglich, auch sein Verhal-
ten zu andern. Haltung kann nicht verordnet werden.

Sie erwéachst aus Erfahrungen, die ein Mensch im Lauf sei-
nes Lebens macht.«> Mit anderen Worten, gute Vorsitze,
Appelle oder rein kognitiv ausgerichtete Gesundheitspro-
gramme konnen nur geringe Wirkung entfalten, da sich
innere Einstellungen und Haltungen so nicht &ndern lassen.
Das Einzige, was funktioniert, ist, wenn Menschen eine
neue — am besten positive — Erfahrung mit sich selbst

bzw. ihrem Kérper machen.

Gefiihle spielen immer mit

Da wir nun wissen, dass wir Sie kognitiv nicht erreichen
konnen, laden wir Sie zu einem Gedankenexperiment ein:
Stellen Sie sich einen Arbeitsplatz vor, der Sie total begei-
stert, ja richtig befliigelt. Vielleicht tauchen Bilder von
einem »idealen Biiro an einem idealen Ort« auf, aber die
sind uns gar nicht so wichtig. Stellen Sie sich eher die Inter-
aktionen vor: Wie geht es dort zu? Wie begegnen einander
Vorgesetzte, MitarbeiterInnen und Kunden/-innen? Wie
werden Meetings abgehalten und Entscheidungen getroffen?
Wie geht man mit Fehlern um und wie findet Wissenstrans-
fer statt? Welche Unterschiede gibt es noch, die Sie begei-
stern? Wenn Sie dort Fiihrungskraft sind, wie agieren Sie,
wie stellen Sie sicher, dass nicht nur Ihr Wohlbefinden,
sondern auch das Ihrer MitarbeiterInnen steigt? Geben

Sie diesem Gedankenexperiment ruhig etwas Zeit ...

Danke, dass Sie wieder zu diesem Artikel zuriickgekehrt
sind. Obwohl er hier enden konnte (denn nun »wissen« Sie
wahrscheinlich selbst einiges mehr zum Thema gesundes
Fiihren), wollen wir uns noch mit Ihren Gefiihlen beschéfti-
gen. Hat sich bei Ihnen Interesse, Freude oder Neugier bei
diesem Experiment breitgemacht? Dann sind diese Gefiihle
schon eine sehr gute Briicke vom Wunsch zum Willen, diese
Gedanken auch in die Tat umzusetzen. Und wenn Sie im
Fiihrungsalltag selbst erleben bzw. die Erfahrung machen,
dass dieses Bild bzw. dieser Zugang einen Unterschied
macht, der Sie tatsdchlich begeistert, dann verkniipft sich
im Hirn das emotionale mit dem kognitiven Netzwerk zu
einer neuen festen Struktur, die alte Netze {iberschreiben
kann. Je ofter Sie das aus-»iiben«, desto nachhaltiger ver-
andert sich die Hirnstruktur — die Haltung dndert sich ...

Wenn Sie jetzt sagen: »Ja, die guten Gefiihle hatte ich schon,
denn in Gedanken ist ja alles moglich, aber die Praxis
schaut ganz anders aus ...«, dann bleiben Sie bitte noch fiir
folgende Uberlegungen bei uns: Der Konstruktivismus® —
der ebenfalls durch die Gehirnforschung seine naturwissen-
schaftliche Legitimation erhalten hat — sagt nichts anderes,
als dass die Wirklichkeit durch die Beobachtung von Beob-
achtern/-innen geschaffen, hergestellt oder konstruiert wird.
Alles, was gesagt wird, ist die Aussage eines/-r Beobach-
ters/-in, der/die nur mit seinen/ihren Mitteln der Beobach-
tung und Beschreibung das sogenannte Aufien benennen
und bewerten kann. Eine vom/von der BeobachterIn unab-
héangige Objektivitadt gibt es nicht; sie ist immer eine Frage
von Ubereinkunft oder (durchsetzbarer) Macht.
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SEINE KRAFTQUELLEN
KENNEN UND NUTZEN

Durch das Wissen aus der — eng mit dem Konstruktivismus
liierten — Systemtheorie kénnen wir beruhigt davon ausge-
hen, dass jedes kleine System in einem grof3eren nicht nur
der Mitsprache fdhig ist, sondern auch der Mitsteuerung.
Aus der Systemtheorie lassen sich keine eindeutigen Hand-
lungsanweisungen ableiten, aber sie stellt Kategorien und
Instrumente zur Verfiigung, die helfen, staunend zu
(hinter)fragen, sich iiber Ordnung zu wundern und gelin-
gende Kommunikation, Koordination und Kooperation
besser beobachtbar und erkldarbar zu machen. Mit einem
»systemischen Blick« konnte man z.B. fragen: »Wie
kommt es, dass Menschen sich an vereinbarte Regeln/
Strukturen/Werte halten, sie zugleich aber auch unter-
laufen?« Und man lernt dabei gleichzeitig, dass man sich
in Paradoxien nicht verstricken muss, sondern sie auch
managen kann.

In diesem Sinne werden Sie hier auch keine Handlungstipps
finden, aber es konnte sein, dass sich durch eine andere
Beschreibung der Wirklichkeit, z.B. »Ich habe mehr Hand-
lungsoptionen, als ich geglaubt habe«, die Option auftut,
ein Fiihrungsumfeld gestalten zu kdnnen, das gesiinder als
das bisherige ist. Natiirlich ist es in einem bestimmten Rah-
men auch anders moglich. Probieren Sie es aus, spielen Sie
mit den unterschiedlichen Perspektiven, lassen Sie sich von
Paradoxien wie z.B. »Wir miissen den Headcount reduzieren
UND ich mdochte jetzt gesund fithren« nicht entmutigen. So
werden Sie auch Handlungsfenster entdecken, die es IThnen
ermdglichen, sich und andere zu einem neuen Verhalten
einzuladen und zu ermutigen.

BEWUSST KRAFT

NACHTANKEN

KRAFTQUELLEN
BEI GLEICHE v AKTOREN K
BELASTUNG wsﬁ‘ D MANA
KRAFT ABFLIESSEN
LS =EN FUHRUNGS-
KRAFT

(1 -10) DER EIGENEN

DEN »FULLSTAND« v
KRAFT KENNEN

BELASTUNGS-
FAKTOREN

ABB. 1
Gesunde Selbstfithrung

Gesundes Eigenmanagement

Gesundes Fiihren beginnt bei der Fiihrungskraft selbst. Im
filigranen Netz diverser Abhangigkeiten ist zuerst einmal
Klarheit dariiber erforderlich, wie der eigene Krafthaushalt
gemanagt wird. Dazu laden wir Sie nochmals ein — zur
Standortbestimmung und Reflexion (siehe dazu Abb. 1).

Um gesund und kraftvoll agieren zu konnen, sollten Sie wis-
sen, was Energie und Kraft verleiht und was Starke entzieht
bzw. Belastung verursacht. Beginnen wir bei der Fiihrungs-
KRAFT (dem mittleren Gefaf3 in Abb. 1): Halten Sie inne und
machen Sie sich bewusst, wo Sie gerade stehen. Wie kraft-
voll fiihlen Sie sich gerade auf einer Skala von 1 bis 10

(10 = besonders kraftvoll, 1 = das Gegenteil)? Was trdgt dazu
bei, dass Sie auf dieser Stelle (in Abb. 1 die »6«) sind — auf
korperlicher, geistiger, seelischer und emotionaler Ebene?
Es geht dabei nicht darum, dass Sie sich unter Druck setzen,
um moglichst oft auf der 10 zu sein, sondern zu wissen,

wie gefiillt Thr Krafttank ist und ob Sie bewusst Kraft nach-
tanken sollen oder das Ventil zu den Belastungsfaktoren
schlief3en miissen.

Im zweiten Schritt geht es um die Kraftquellen: Womit
konnen Sie Thren Krafttank wieder auffiillen? Wissen Sie,
wie Sie sich — auch in kurzer Zeit — effizient regenerieren
bzw. »entschleunigen« kénnen (das ist {ibrigens trainier-
bar!)? Welche Aktivitdten, Situationen, Gegebenheiten
geben IThnen Kraft? Versuchen Sie, diese so genau wie
moglich zu benennen. Also nicht nur mit »die Familie«
beantworten, sondern welche Situationen mit der Familie
sind es konkret? Nur wenn Sie es genau wissen, konnen
Sie diese Situationen auch bewusst wieder herbeifiihren.

Und im dritten Schritt geht es um die Belastungsfaktoren:
Der Umgang mit negativen Emotionen und Frustration kann
nur verbessert werden, wenn Sie die auslésenden Situatio-
nen (er)kennen und benennen kénnen: Was stresst Sie, was
sind Ihre Belastungsfaktoren? Was kostet Sie Kraft — kdrper-
lich, geistig, sozial? Wie kénnen Sie diese Belastungsfakto-
ren managen? Wie gelingt es Thnen, bei gleicher Belastung
weniger Kraft abflief3en zu lassen?

Das Gegenteil von Gesundheit ist nicht die Krankheit, son-
dern die mangelnde Achtsamkeit im Umgang mit sich selbst.
Sich dieser Achtsamkeit bewusst zu widmen und mit der
eigenen Gesundheit kompetent (wie professionelles Projekt-
management) umzugehen, gehort zu den oft vergessenen
Fiihrungsaufgaben. Fiihrungskrafte setzen Trends, sind
Multiplikatoren und Vorbilder (zu 8o Prozent lernen wir
durch Vorhbild!); sichtbares (!) gesundes Verhalten wirkt sich
auf die MitarbeiterInnen positiv aus. Wenn diese hingegen
beobachten, dass sich die Fiihrungskraft krank ins Biiro
schleppt, E-Mails auch im Urlaub beantwortet oder am
Wochenende Telefonkonferenzen abhalt, werden sie davon
ausgehen, dass das auch von ihnen erwartet wird. Eine
ungesunde Spirale beginnt.

Tipps fiir gesunde Selbstfiihrung:

> Achtsamkeit und bewusste Balance von
Beschleunigung und Entschleunigung

> Auf eigene Korperreaktionen achten —
sie sind wichtige somatische Marker!

> Zeit fiir Reflexion nehmen (Wo stehe ich gerade,
was brauche ich jetzt fiir mich?)

> Die Kraftquellen kennen und nutzen

> Die Belastungsfaktoren kennen und managen

> Die Widerstandsfahigkeit starken durch aktives
Bedienen der zwei Ventile

> Die Antreiber kennen, sie wertschéitzen, ihnen

gegeniiber aber auch die »Erlauber« zu Wort
kommen lassen

Paradigmenwechsel — dringend!

Neben dem gesundheitsgerechten Fiihrungsverhalten und
dem eigenen Gesundheitsverhalten ist letztlich auch von
wesentlicher Bedeutung, wie die betrieblichen Rahmenbe-
dingungen, die organisationalen Mechanismen bzw. Praven-
tions- und Interventionsmaf3nahmen gestaltet sind. Der
Paradigmenwechsel von der Beschéftigung mit physischer
Gesundheit hin zur psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz
hat stattgefunden. Fiir jenen von einem betrieblichen
Gesundheitsmanagement hin zu einer gesunden Fiihrungs-
kultur im Sinn der Salutogenese (Sinn, Transparenz, Mitge-
staltung) ist es fiir viele Organisationen noch ein weiter
Weg: Laut einer aktuellen Studie der Universitit St. Gallen”
ist gesunde Fiihrung erst in zwei Prozent der untersuchten
Unternehmen sehr gut und in 22 Prozent gut ausgepragt.

Um eine gesunde Fithrungskultur zu schaffen bzw. Gesund-
heitsmanagement als integralen Bestandteil aller Manage-
mentprozesse in einer Organisation einzufiihren, ist ein
professioneller Blick auf Rahmenbedingungen, Strukturen
und Abldufe erforderlich. Das greift tief in die Organisations-
entwicklung ein, erfordert Reflexionsfahigkeit, eine
vernetzte Herangehensweise und ldsst sich nicht »per
Knopfdruck« erledigen. So wird eine Unternehmensleitung,
die ausschlief3lich auf Prozessoptimierung, Produktivitats-

: Dass ich Mitarbeiter nicht standig iiberfordere und in Stresssituationen
kommen lasse, ist vor allem eine Frage der Organisation. Ich muss als
Fiihrungskraft erkennen, was leistbar ist und was nicht, entsprechend
planen, priorisieren und Mitarbeiter abschirmen, wo es notig ist.

Dipl.-Ing. Christian Feistl,
Pankl Drivetrain Systems, Betriebsleiter
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steigerung, Reorganisation und Wettbewerbsdruck schaut,
die Zahlen der Krankenstandstage zwar im Blick haben, sich
aber kaum bewusst sein, dass z.B. die Kombination von
hoher Erfolgsorientierung und engen Prozessvorgaben eine
Hauptursache fiir psychische Fehlbelastungen ist8. Wenn
hingegen die Unternehmensfiihrung Nachhaltigkeit zum
zentralen Handlungsprinzip macht, einen Entwicklungspro-
zess — auf allen Ebenen — anstof3t und die entsprechenden
Maf3inahmen aktiv mittrdgt, kann daraus eine Erfolgsstory
werden, wie dies z.B. bei der Ziirich Versicherungs-AG in
Osterreich seit 2007 passiert (siehe Seite 16).

Gesunde Fiihrung ist jene, die nah beim Menschen ist und
sich durch Begegnungsqualitdt auf allen Ebenen und Wert-
schitzung (dazu gehoren auch Dank und das Feiern von Er-
folgen!) ausdriickt. Im besten Fall erméglicht sie Sicherheit,
Verbundenheit, Autonomie und Entwicklung und setzt
damit personliche Fahigkeiten und Potenziale frei. Nach-
weislich steigert sie damit auch die Unternehmensleistung
um 15 Prozent, so die bereits erwdhnte Studie der Universitat
St. Gallen?: Eine gesunde Fiihrung steigert zudem das Wohl-
befinden (um 30 Prozent) und das Engagement (um 19 Pro-
zent), wihrend sich negative Faktoren sogar signifikant
vermindern: Die Kiindigungsabsicht sinkt um 75 Prozent,
das destruktive Engagement um 63 Prozent und der Resigna-
tionsgrad um 52 Prozent.

Eine gesunde Fiihrung seitens der Unternehmensleitung
wirkt sich auch nachweislich auf den Fiihrungsstil des mitt-
leren Managements aus: Die gesunde Fiihrung verbessert
sich hier um 90 Prozent. Zugleich sind deren MitarbeiterIn-
nen psychisch um 40 Prozent gesiinder als in Unternehmen,
in denen diese Vorbildfunktion nicht gegeben ist. Kommen
unklare Signale von der Unternehmensleitung oder handelt
es sich nur um »Alibi-Aktionen«, bringt das besonders die
mittleren Fiihrungskrafte in eine Zwickmiihle. Wir erleben in
der Praxis oft, dass sie sehen, was nicht gut lauft, und viele
Ideen fiir ein anderes, gesiinderes Herangehen haben. Aber
sie haben auch das Gefiihl, dass sie nichts &ndern konnen,
solange »die Umstdnde/das System/die Vorstande etc. so
sind, wie sie sind«. Um diesen Tunnelblick auszudehnen,
helfen die humorvolle Weisheit von Tendzin Gyatsho, dem
14. Dalai Lama, der sagte: »Falls Sie glauben, dass Sie zu
klein sind, um etwas zu bewirken, dann versuchen Sie mal
zu schlafen, wenn ein Moskito im Zimmer ist«, weiters die
Akzeptanz des Nicht-Anderbaren (ohne dariiber linger zu
jammern) und — last but not least — die systemische Betrach-
tung (siehe oben). Sie ermdglicht es, zum Handeln tiber-
zugehen und so Paradoxien oder Dilemma-Situationen auf-
zulosen bzw. Doublebind-Effekte (wie die berithmte Auf-
forderung »Sei doch jetzt spontan!«) zu managen.

Und am Schluss doch noch ein Tipp (obwohl wir wissen,
dass kein System wie das andere ist): Nehmen Sie sich auf
dem Weg der Veranderung hin zu gesunder Fiihrung nicht
grof3e, schwere »Brocken« vor, die dann nie umgesetzt
werden, sondern vereinbaren Sie im Team kleine, leichte
Dinge wie z.B. »Wir nehmen die Laptops in DIESES Meeting
nicht mit«. Dann machen Sie vielleicht die Erfahrung, dass
DIESES Meeting ohne Laptops sehr produktiv und effizient
war. Und dann entscheiden Sie weiter ...

Dr. Doris und Dipl.-Ing. Wolfgang Regele
sind Trainer und Berater und Inhaber
des Beratungsunternehmens Redmont.

: Autoritare Fiihrungskrafte wirken
sich negativ auf die Gesundheit
der Mitarbeiter aus. Aufierdem
lassen sich Menschen heute nicht
mehr mit Druck bewegen.

Dipl.-Ing. Christian Feistl,
Pankl Drivetrain Systems, Betriebsleiter

: Wenn man den Mitarbeitern vermitteln kann, es gibt immer eine
Losung — sowohl beruflich als auch fiir die personlichen Belange
in der Firma — dann ist das gesundheitsforderlich.

Die Mitarbeiter miissen sich gehort und verstanden fiihlen —
nichts ist schddlicher als Desinteresse der Fiihrungskraft.

Mag. Brigitte Bauer, Osterreichische Lotterien,
Abteilungsleiterin IT International, Controlling und Vertragsmanagement
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Wertschopfung
durch Wertschatzung

KRANKHEIT IST EIN KOSTENFAKTOR, GESUNDHEITSFORDERUNG HINGEGEN EINE
INVESTITION IN DIE ZUKUNFT VON MITARBEITERN/-INNEN UND UNTERNEHMEN.

autorin Dr. Irene Kloimiiller

ABB. 1
Verbesserung

gesundheitlicher
Arbeitsfzihigkeit:l

WAHRSCHEINLICHKEIT BESSERER ARBEITSBEWALTIGUNG

WENIGER
FLIESSBAND

URC
VORGESETZTE
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Gesundheitsforderliche Rahmenbedin-

SUNEZEN im Betrieb zu schaffen, ist eine nicht delegierbare
Fiihrungsaufgabe. Die Gestaltung der Fiihrungsrolle hat maf-
gebliche Auswirkungen auf die Gesundheit der MitarbeiterIn-
nen und auf die personliche Gesundheit von Fiihrungskrdften.

Gesundheit und Produktivitdt

Der Zusammenhang von Gesundheit, Leistung und Produk-
tivitat ist lang bekannt, gewinnt aber weiter an Bedeutung,
weil Arbeitsplédtze bzw. Arbeitsabldaufe von grof3er Komple-
xitdat zunehmen. Diese erfordern qualifizierte MitarbeiterIn-
nen mit hohen kognitiven, emotionalen und sozialen
Fahigkeiten, die wiederum Unterstiitzung und Wertschat-
zung brauchen. Fiihrungskrifte sind hier maf3geblich
gefordert. Durch »gesundes Fithren« unterstiitzen sie die
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft von Mitarbei-
tern/-innen.

Mehrfachanforderungen an Fiihrung
Fiihrungskrifte sind in ihrer Fiihrungsrolle im Hinblick
auf Gesundheit mehrfach gefordert:

> durch gesundes Fiihrungsverhalten
(Wertschitzung, Partizipation ...),

> im Eigenmanagement ihrer Gesundheit
(Top performance needs top balance),

> sie sind verantwortlich fiir das »Arbeitsklima«
in ihrem Zustandigkeitsbereich,

> sie haben Vorbildfunktion und sind Multiplikato-
ren/-innen und WegbereiterInnen fiir gesundes
Verhalten,

> sie fungieren als aktive/passive Ansprech-
partnerInnen fiir die Gesundheitsbelange ihrer
MitarbeiterInnen,

> im Umgang mit (Arbeits-)Zeit: Uberstunden,
Zeitdruck, Pausenmdéglichkeiten ...,

> in gestellten Leistungsanspriichen (Leistung
immer bis zum Maximum?),

> im Umgang mit Krankheit (Lernen aus der Krankheit

und Belastungen oder »Jagd« auf Kranke?).

Fithrungsverhalten hat Folgen

Das Verhalten von Fiihrungskraften hat also Auswirkungen
auf die Gesundheit der Beschiftigten — im positiven wie im
negativen Sinne. Fiihrungsverhalten und Betriebsklima,
Wohlbefinden und Gesundheit der MitarbeiterInnen weisen
eindeutige Zusammenhange auf. Fiihrungskrafte als Gestal-
terInnen von Arbeitsbedingungen kénnen Druck verstdarken
oder reduzieren. Untersuchungen von Juhani Ilmarinen
(siehe Abb. 1) verweisen dariiber hinaus auf einen engen
Zusammenhang zwischen Fiihrungsverhalten und der Hohe
von gesundheitlicher Arbeitsfahigkeit.

ABB. 2
Der Zusammenhang zwischen depressiven
Storungen und Gratifikationskrisen

1 Kein Stress

2 Hohe Verausgabung
oder niedrige Belastung

3 Hohe Verausgabung
und niedrige Belastung

*P<os
Quelle: S. A. Stansfeld
et al. (1999), OEM56: 302

BERUFLICHE GRATIFIKATIONSKRISEN UND AUFTRETEN
DEPRESSIVER STORUNGEN (WHITEHALL I1-STUDIE)

2*
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*

MANNER FRAUEN
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Die Ergebnisse zeigen eine 3,6-fache Wahrscheinlichkeit fiir
eine verbesserte gesundheitliche Arbeitsfahigkeit von Mitar-
beitern/-innen auf, die mit Fiihrung zufrieden sind, im Ver-
gleich zu jenen, die unzufrieden sind. Fiir die Verbesserung
von gesundheitlicher Arbeitsfahigkeit zwischen dem 51. und
62. Lebensjahr ist gutes Fiihrungsverhalten und gute Fiih-
rungsarbeit der einzige hoch signifikante Faktor (Tuomi,

K. et al.; 19982).

In der historischen Whitehall-Studie konnte anschaulich
der Zusammenhang zwischen depressiven Stérungen und
Gratifikationskrisen (Anerkennungskrisen) demonstriert
werden (siehe Abb. 2).

MitarbeiterInnen mit guter Gesundheit und hoher
gesundheitlicher Arbeitshewaltigungsfahigkeit geben
durchschnittlich hiufiger an, dass Ihr/e Vorgesetzte/r

> ihnen Unterstiitzung leistet,

Ermutigung und Lob ausspricht,

inspirierend wirkt,

mit ihnen diskutiert,

fiir sie offen ist,

sich um die Arbeitsumgebung kiimmert,

den Beschiftigten vertraut,

sie anspornt, sich weiterzubilden,

die Arbeitsaufgaben gut kennt.

A I R VR

Merkmale einer gesunden und

ressourcenfordernden Fiihrungsarbeit
Gesundheitsforderliches Fiihrungsverhalten bedarf sicher
Fachkompetenz, aber vor allem Sozialkompetenz der Vor-
gesetzten. Galt lange Zeit Fachkompetenz als die entschei-
dende Qualitdt von Fiihrungskréften, so gewinnen soziale
und methodische Fiihrungskompetenzen wie Kommunika-
tionsfahigkeit, Problemlésungskompetenz, Mitarbeiter-
motivation und Teamentwicklung an Bedeutung.

Im Jahr 2010 habe ich versucht, Merkmale fiir eine gesund-
heitsférderliche Fiihrung zu beschreiben3 und nach
Kriterien wie Einstellungen, Kooperationsbereitschaft,
Fahigkeiten etc. zu ordnen. Es gibt sicher Uberschneidungen
und Vernetzungen zwischen den einzelnen Dimensionen
und sie konnen bestimmt erweitert werden, zeigen aber
typische Charakteristika gut auf.

Top Ten gesundheitsférderlicher Fiihrung
1

OFFENHEIT UND VERTRAUEN

Als Fiihrungskraft und Mensch gilt es, offen fiir andere zu
bleiben, den Mitarbeitern/-innen zur Diskussion und zum
Austausch zur Verfiigung zu stehen. Fiihrung durch Ver-
trauen ist gerade in Verdnderungszeiten eine wichtige
Ressource. Misstrauen senkt die Arbeitsleistung, -bereit-
schaft und Innovationsfreude. Vertrauensvoll fiihren bedeu-
tet Klarheit und Transparenz, im Dialog mit dem/der
MitarbeiterIn zu stehen und zu Leistungen in Partnerschaft
zu fiithren. Vertrauen schafft Handlungsspielrdaume, unter-
stiitzt die Ideengenerierung und Problemlésungsprozesse,
Konfliktlosungsprozesse, erlaubt héhere Fehlertoleranz
durch weniger Angst vor Misserfolgen und erhéht die Zu-
stimmung zu Veranderungen. Ein optimistisches und for-
derndes Menschenbild der Fiihrungskréfte baut auf dem
Vertrauen auf, dass die meisten MitarbeiterInnen grundsatz-
lich lern- und leistungsbereit sind.

2

INTERESSE, ACHTSAMKEIT UND SORGFALT

Interesse an den Mitarbeitern/-innen zeigt sich zunéachst in
einer Aufmerksamkeit bzw. in der Sorgfalt gegeniiber den
Menschen. Nehme ich den Menschen iiberhaupt wahr? Fallt
mir auf, wenn er/sie etwas gut/schlecht macht, erfreut oder
bedriickt wirkt? Fallen mir personliche Veranderungen auf?
Ich (I. Kloimiiller) bin davon iiberzeugt, dass man Menschen
mogen muss, um als Fiihrungskraft gut arbeiten zu konnen.
Das zeigt sich dann etwa am Interesse an den Mitmenschen
oder an der Aufgeschlossenheit gegeniiber Veranderung(s-
wiinschen) von Mitarbeitern/-innen.



3

FEEDBACK, ANERKENNUNG UND WERTSCHATZUNG
Loben und Wertschitzung werden oft synonym verwendet,
meinen jedoch Unterschiedliches. Lob ist eine Riickmeldung
und Anerkennung einer Leistung, wahrend Wertschidtzung
eine prinzipielle Akzeptanz der Person bedeutet. Wertschét-
zung der Person driickt sich etwa im Respekt oder im Uber-
tragen verantwortungsvoller Aufgaben aus (das setzt
wiederum Vertrauen voraus). Nach dem Modell der Gratifi-
kationskrise (Anerkennungskrise nach Johannes Siegrist) er-
kranken Menschen hdufiger, wenn sie sich verausgaben und
dafiir nicht in angemessener Form entschadigt werden,
wenn also das eigene Engagement nicht entsprechend be-
lohnt wird. Geld ist dabei nur einer von vielen Gratifika-
tionsfaktoren wie eben Anerkennung durch Fiihrung oder
gesellschaftliches Image.

4

FAIRNESS UND GERECHTIGKEIT

Respektvolle, héfliche und korrekte Behandlung ist so wie
Anerkennung, Sinn oder Gestaltungsspielraum ein Grund-
bediirfnis von Menschen. Fairness im Betrieb wird maf3geb-
lich durch Fiihrungskrafte beeinflusst. Fairness und
Gesundheit zeigen enge Zusammenhange. Die kardiovasku-
ldare Mortalitit (Todesrate an Herz-Kreislauf-Erkrankungen)
in einer Langsschnitt- und Follow-up-Studie von 1973 und
2000 fiel umso geringer aus, je hoher der Grad von Gerech-
tigkeit/Fairness war (Elovainio, M. et al., 2010%).

5

ZUSAMMENARBEIT UND ZUSAMMENHALT

Arbeit bedeutet immer auch Zusammenarbeit. Fiihrungs-
krafte, die das Miteinander der Mitarbeitenden unterstiitzen
und bei einem Nebeneinander bzw. mitunter sogar einem
Gegeneinander eingreifen, férdern den positiven Zu-
sammenhalt von Teams und starken Thre Akzeptanz als
Fiihrung. Teams werden durch Kooperation und Vernetzung
leistungsfahiger, das zeigt sich insbesondere in Krisensitua-
tionen. Der zwischenmenschliche Umgang am Arbeitsplatz
entscheidet auch dariiber, ob MitarbeiterInnen in intensiven
Beanspruchungsphasen zur Arbeit gehen oder z.B. »iiber«
Krankheit zu Hause bleiben.

6

EINBEZIEHUNG UND PARTIZIPATION

Partizipation ist eines der wichtigsten Qualitatsmerkmale in
der Gesundheitsforderung. Mitgestaltung beginnt mit der
Einstellung von Fiihrungskraften, ob diese MitarbeiterInnen
férdern und ihnen Handlungsspielraume eréffnen. Verschie-
dene Personal- und Organisationsentwicklungsstrukturen
wie Mitarbeitergesprache, Zielvereinbarungen und kontinu-
ierliche Verbesserungssysteme unterstiitzen die Moglichkei-
ten zur Partizipation.

7

SOZIALE UNTERSTUTZUNG

Soziale Unterstiitzung durch Vorgesetzte driickt sich im
Riickenstdrken oder Zuhoren-Kénnen aus. Auch konstrukti-
ves Eingreifen und Vermitteln bei Konflikten wirkt sich posi-
tiv auf die Haufigkeit psychosomatischer Beschwerden aus.
Gerade in Veranderungsprozessen ist es wichtig, wie Fiih-
rungskrafte mit dem Druck umgehen. Sie kdnnen z.B. Druck
ungefiltert weitergeben, ihn bei Unerfahrenheit oder Angst
noch erh6hen oder die Anforderungen so aufbereiten, dass
sich die MitarbeiterInnen mit diesen gut auseinandersetzen
kénnen. Art, Umfang und Qualitédt der sozialen Beziehungen
eines Menschen sind nach Bernhard Badura® fiir seine seeli-
sche und korperliche Gesundheit von grundlegender Bedeu-
tung. Gute zwischenmenschliche Beziehungen werden nicht
nur im Gehirn abgebildet und gespeichert, sondern sind
auch die »besten wirksamen und vollig >nebenwirkungs-
freien< Drogen gegen seelischen und kérperlichen Stress«.
Man spricht in diesem Zusammenhang von der »sozialen
Konstruktion« des Gehirns. Soziale Unterstiitzung fordert
nicht nur die Gesundheit, sondern beeinflusst auch das
Selbstwertgefiihl positiv. Sie hilft, Angstreaktionen zu redu-
zieren und Krankheiten zu bewaltigen. Menschen, die sich
geborgen fiihlen, empfinden Belastungssituationen in der
Regel als weniger bedrohlich, schddigend oder verlustreich,
sie sind also resilienter.

8

KOMMUNIKATIONSFAHIGKEIT

Transparenz bei Entscheidungen, gezielte Weitergabe von
Informationen, Kommunikation auf gleicher Augenhdhe,
Zeit und Raum bei Verdnderungsprozessen u.a. charakteri-
sieren Fiihrungskrafte mit hoher Kommunikationsfahigkeit.
Fiihrung mit hoher Kommunikationsfahigkeit gelingt es
leichter, eine Arbeitsatmosphére mit Freude und Opti-
mismus zu verbreiten (vorausgesetzt, es besteht ein
positives Bild von Arbeit).

9

BELASTUNGSABBAU UND RESSOURCENAUFBAU
Fiihrungskréfte haben einen wesentlichen Einfluss auf die
Gestaltung von Arbeitsbedingungen. Sie beeinflussen die
Organisation von Arbeit wie den Zeit- und Leistungsdruck,
das Einrdumen von Entscheidungs- und Handlungsspiel-
rdumen, die Beteiligung und Unterstiitzung von Mitarbei-
tern/-innen und die Férderung des Miteinanders.

Sie kdnnen Belastungen abbauen oder Ressourcen starken,
indem sie z.B. Qualifikation fordern. Die individuelle
Anpassung von Arbeitsaufgaben entsprechend Fahigkeiten,
Qualifikation, Interesse sowie psychischer und korperlicher
Arbeitsfiahigkeit von Mitarbeitern/-innen fiihrt zu einer
optimalen Herausforderung und verhindert Unter- oder
Uberforderung. Die Leistungsfahigkeit wird durch diese
Anpassung gefordert.

10

DIE VORBILDWIRKUNG VON FUHRUNGSKRAFTEN -
»TOP PERFORMANCE NEEDS TOP BALANCE«

Das eigene Verhalten von Fiihrungskraften bei Belastungen,
Problemen und Druck wie auch das Gesundheits- und Si-
cherheitsverhalten iibertrédgt sich auf die Organisationskul-
tur und damit auf die MitarbeiterInnen. Fiihrungskréfte sind
VermittlerInnen von Werthaltungen. Fiihrungskréfte, die nie
Zeit haben, standig unter Druck stehen, nie Pausen machen,
immer zu Uberstunden bereit sind, signalisieren ihren Mit-
arbeitern/-innen: Nur wer so handelt, ist ein/e wertvolle/r
LeistungstragerIn fiir die Organisation. Sie férdern damit
eher ein Klima, in dem Uberforderung und Burn-out ent-
stehen kann. Uberlastung ist in einer solchen Organisation
vonseiten der Mitarbeitenden nur schwer ansprechbar und
die Balance zwischen Arbeit und Freizeit (arbeiten wie
feiern konnen) eher gefiahrdet. Aus der Beobachtung heraus
kénnen MitarbeiterInnen schlief3en, was akzeptiert oder

gar erwiinscht ist, und sie werden sich dementsprechend
verhalten.

Flihrungskrifte, die durch ihre Entscheidungen deutlich
machen, dass ihnen der Erhalt und die Férderung der Ge-
sundheit wichtig sind, werden bei ihren Mitarbeitern/-innen
auch eher Verhaltensdanderungen in Richtung Gesundheit
erzielen. Oft ist es eine Gratwanderung zwischen der Bereit-
schaft, ein Hochstmaf3 an Einsatz fiir den eigenen Erfolg zu
erbringen, und der Sicherstellung ihrer Gesundheit. Die
Basis der gesundheitsgerechten Mitarbeiterfithrung bildet
jedoch grundsatzlich ein gesunder Umgang mit sich selbst.
Vor allem Fiihrungskrafte der mittleren Hierarchieebene
sind selber von engen Zielvorgaben, hohem Erfolgsdruck,
groflem Zeitdruck, Konkurrenz und permanenten Verande-
rungsanforderungen betroffen. Sie stehen als Verantwortli-
che und Puffer zwischen Management und Mitarbeitenden.
Diese Schnittstellenfunktion fordert Fiihrung sehr, sie sollen
fiir MitarbeiterInnen Vorbildwirkung haben und dafiir sor-
gen, dass MitarbeiterInnen die gewiinschten Leistungsziele
erreichen konnen. Viele Befragungen zeigen, dass das
Stressniveau im mittleren Fiihrungsbereich besonders hoch
ist. Fiihrungskrafte, welche die Mechanismen der Stress-
entstehung, -verarbeitung und -vermeidung an sich kennen,
sind dann auch eher in der Lage, Stresssymptome bei ihren
Mitarbeitern/-innen zu erkennen und rechtzeitig zu inter-
venieren. Die Fahigkeit, mit diesen Stressoren umgehen zu
konnen bzw. sie durch Verdanderungen im Vorfeld zu ver-
meiden und sich dadurch auch gesundheitsférdernder zu
verhalten, kann gefordert und geschult werden.

Fiihrungskrafte als Partnerlnnen

fiir eine gesunde Organisation

Aufgrund ihres Einflusspotenzials durch Verhalten und Vor-
bildwirkung, aufgrund der Gestaltungsmdglichkeiten und
auch aufgrund der gesetzlich vorgesehenen Fiirsorgepflicht
gegeniiber ihren Mitarbeitern/-innen sind Fiihrungskréfte
wichtige PartnerInnen im Arbeits- und Gesundheitsschutz
und in der betrieblichen Gesundheitsférderung. Fiihrungs-
krifte sind RessourcenmanagerInnen und die obersten
»Gesundheits- und Sicherheitsfachkréfte«.

Fiihrungskrafte und Integration sowie
Inklusion von Menschen mit gesundheit-

lichen Beeintrachtigungen

Auch bei allen Bemiihungen und gesundheitsférderlichem
Fiihren werden Menschen krank werden und gesundheit-
liche Probleme haben. Die Ursachen kénnen privat oder
arbeitsbedingt sein, die Auswirkungen auf Person und Orga-
nisation sind letztlich dieselben: Es droht ein Ausfall aus
dem Arbeitsprozess. Im Sinne der fiirsorgenden Haltung
konnen Fiihrungskrifte mitunter davor Warnsignale (Riick-
zug, Leistungsabfall, Verhaltensdnderungen ...) bei Mitarbei-
tern/-innen erkennen, sie ansprechen und friihzeitig eine
Losung zu finden versuchen. Auch wahrend des Kranken-
standes kann bei einer vertrauensvollen Unternehmens-
kultur Kontakt mit den Erkrankten gehalten werden und
bereits hier iiberlegt werden, wie der Einstieg gut gestaltet
werden kann.

Kommen Betroffene z.B. aus einem ldangeren Krankenstand
zuriick, sind sie meist nicht hundertprozentig wieder ar-
beitsfahig, sondern sollten eigentlich flexibel in den Arbeits-
alltag eingleiten konnen (stufenweise Wiedereingliederung).
Hier ist es die Aufgabe der Fiihrung, nicht nur sich gemein-
sam mit Betroffenen, Arbeitsmedizin und etwaigen Integra-
tionsbeauftragten zu iiberlegen, wie dieser Einstieg
vollzogen werden kann. Es ist auch ihre Aufgabe, mit dem
restlichen Team iiber Arbeitsverteilung und etwaige Unter-
stiitzungsmafinahmen fiir das gesamte Team zu sprechen.
Passiert all das nicht, weil Fiihrungskrafte z.B. nicht wissen,
wie sie mit dem Thema umgehen sollen und diirfen, wachst
der Druck nicht fiir den/die Betroffene/n, sondern fiir das
gesamte Umfeld und es entstehen leichter Konflikte.
Manchmal fiihrt das dazu, dass es dann den Fiihrungs-
kraften lieber ist, die MitarbeiterInnen bleiben lange im
Krankenstand, fallen dann auch nicht mehr in ihr Budget,
und sie suchen sich Alternativkrafte. Dieses Vorgehen mag
im Einzelfall gut gehen, sendet jedoch Signale in die falsche
Richtung aus und mindert die Bereitschaft aller, sich darum
zu kiimmern, moglichst rasch wieder den/die MitarbeiterIn
in den Arbeitsprozess zu integrieren. Im Rahmen des Ar-
beits- und Gesundheitsgesetzes unterstiitzt das Programm
fitawork-Betriebsberatung (www.fitawork.at) Betriebe und
Fiihrungskréfte dabei, ein gutes Integrationssystem aufzu-
bauen.

Resiimee

Fiihrungskrifte kénnen Gesundheitsbelastungen reduzie-
ren, Gesundheitsressourcen férdern und Beschiftigte dabei
unterstiitzen, die Anforderungen des Alltags zu bewaltigen.
Welche individuellen Ressourcen MitarbeiterInnen dann zur
Verfiigung haben und wie sie diese einsetzen, bleibt natiir-
lich eine individuelle Angelegenheit und hadngt sehr stark
von der eigenen Biografie und den personlichen Erfahrun-
gen ab. Versteht man Gesundheit als Aufgabe der nachhalti-
gen Unternehmensfiihrung, hat dies weitreichende
Konsequenzen fiir die Organisation und ihre Fiihrung. Beno-
tigt wird ein breit angelegter Ansatz, der einem umfassen-
den Gesundheitsverstdandnis gerecht wird. In letzter
Konsequenz flie3t Gesundheit als Bewertungskriterium in
alle Entscheidungen ein.

Dr. Irene Kloimiiller, MBA,

ist Medizinerin, Psychotherapeutin,

Unternehmensberaterin und 1

Geschdftsfiihrerin von Wert:Arbeit Ilmarinen, J./Tempel, J.;

und leitet derzeit das Programm Arbeitsfahigkeit 2010.

fitawork fiir das BMASK. Was kénnen wir tun,

i.kloimueller@wertarbeit.at; damit Sie gesund bleiben?

www.wertarbeit.at VSA, Hamburg 2002
2
Tuomi, K./Ilmarinen, J./
Jahkola, A. et al.; Work Ability
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Finnish Institute of Occupational
Health, Helsinki 1998
3
Bruckner, H./Czeskleba, R./
Heider, A./Hoffmann, P./
Kloimiiller, I./Schneeberger, K.;
Erfolgsfaktor Gesunde Arbeit —
arbeitswissenschaftliche
Fakten fiir die betriebliche
Praxis. OGB Verlag, Wien 2010
4
Elovainio M./Heponiemi T./
Sinervo T.; Organizational justice
and health: review of evidence.
In: Giornale Italiano di Medicina
del Lavoro ed Ergonomia 32:
Bs5-Bo, 2010
5
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erfolg. Springer, Berlin 20
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Kein Arzt kann schlechte Fiihrung heilen

»HAUPTVERANTWORTLICH«

FUR DEN GESUNDHEITSZUSTAND IST DIE QUALITAT DER FUHRUNG.

autor Dr. Walter Kromm

14

Seit vielen ]ahren arbeite und forsche ich an der
»Nabhtstelle« von Gesundheit und Unternehmensfiihrung.
Wihrend dieser Titigkeiten machte ich vielfiltige Beobach-
tungen, die mein Verstdndnis von den Bestimmungsfaktoren
der Gesundheit — speziell von Fiihrungskrdften — grundlegend
verdndert haben.

Die hdufig praktizierten Strategien von Unternehmen zur
Férderung der Gesundheit von Managern und Mitarbeitern —
das Organisieren von Lauftreffs, Riickentraining oder »Low-
Fat«-Kochkursen oder das Aufstellen von Obstkorben —
fiihren nur hochst selten zu einer bedeutsamen Verbesse-
rung der Gesundheit der Belegschaft. Denn etwas ganz
anderes entscheidet dariiber, ob sich Mitarbeiter im Unter-
nehmen wohlfiihlen und weniger krank werden: der Fiih-
rungsstil. Eine weitere wichtige Beobachtung war, dass sich
gesunde und leistungsfahige Fiihrungskrafte von ihren
gesundheitlich belasteten und demotivierten Kollegen
deutlich darin unterschieden, wie sie mir ihre sozialen
Arbeitsumwelten und die Unternehmenskultur in ihrem
Betrieb beschrieben. Aufbauend auf diesen Beobachtungen
begann ich mich der Frage zu widmen, wie ein Unterneh-
men »gesund« wird — sowohl hinsichtlich der im Unter-
nehmen agierenden Menschen als auch in Bezug auf seine
wirtschaftliche Leistungsfahigkeit. M6chte man Letzteres
erreichen, muss man sich meiner Ansicht nach vorrangig
folgenden Fragen widmen:
> Was hilft Leistungstragern, trotz vieler potenziell
gesundheitsgefahrdender Einfliisse, gesund
zu bleiben?
> Unter welchen Bedingungen konnen Fiihrungskréfte
mit ihren Mitarbeitern anspruchsvolle Aufgaben
bewdltigen, ohne sich selbst und andere dabei zu
verschleiflen?
> Wann macht betriebliches Gesundheitsmanagement
das Unternehmen gesiinder und wertvoller?

Um dies herauszufinden, initiierte ich die SHAPE-Studie
(Studie an beruflich hoch ambitionierten Personlichkeiten).!
Unser Ziel war nicht, herauszufinden, was Fiihrungskrafte
krank macht, sondern was sie gesund erhalt. Durch diesen
Perspektivenwechsel erforschten wir nicht mehr nur die
Personen, die wegen Krankheit fehlten, sondern wir analy-
sierten vor allem, von welchen Faktoren die Qualitdt der
Arbeitsleistung der vielen anwesenden Mitarbeiter abhdngt.
Dazu befragten wir Fiihrungskrafte und deren Lebenspart-
ner oder beste Freunde, insgesamt etwa 1000 Personen.
Damit ist die SHAPE-Studie eines der bisher umfangreich-
sten Forschungsprojekte an Managern im deutschen
Sprachraum.
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»Managerkrankheit« als Mythos
Die Arbeitsanforderungen, die Manager und Fiihrungskrafte
bewiltigen miissen, werden in der Literatur haufig als iiber-
aus belastend und stressauslésend beschrieben.? Ausge-
hend von der Annahme einer im Vergleich zu den iibrigen
Berufsgruppen stark erhohten Stressbelastung, werden
Manager und Fiihrungskréfte als Hochrisikogruppe stress-
bedingter Krankheiten betrachtet. Dieser angenommene
enge Zusammenhang zwischen der hohen Arbeitsbelastung
einerseits und dem stark erhShten Risiko stressbedingter
Erkrankungen andererseits schldgt sich in einem Eintrag im
Brockhaus-Lexikon nieder. Dort wird die »Managerkrank-
heit« als »volkstiimliche Bezeichnung fiir eine Erkrankung
des Herz-Kreislauf-Systems mit vegetativen Stérungen
infolge dauernder kdrperlicher und psychischer Uber-
beanspruchung« definiert3.
Bei einer genauen Betrachtung dieser Definition der
»Managerkrankheit« wird deutlich, dass die Definition
auf drei Annahmen beruht:
> Fiihrungskréfte erleben deutlich mehr Erkrankungen
des Herz-Kreislauf-Systems und deutlich mehr
vegetative Storungen als die Allgemeinbevolkerung.
> Fiihrungskrafte erleben deutlich mehr chronische
korperliche und psychische Uberbeanspruchung
(Stress) als die Allgemeinbevélkerung.
> Chronische Uberbeanspruchung (Stress) ist ein
kausaler Faktor fiir die Entstehung von Herz-Kreis-
lauf-Erkrankungen und vegetativen Storungen.

Die Definition der »Managerkrankheit« besagt somit, dass
in erster Linie von einem hohen »Workload«, also hoher
quantitativer Arbeitsbelastung, hoher Verantwortung fiir
Mitarbeiter und hohem Erfolgsdruck ein gesundheitsgefahr-
dendes Potenzial ausgeht. Die Ergebnisse der SHAPE-Studie
widersprechen jedoch dieser Annahme. Fiihrungskrafte er-
leben tatsdchlich einen deutlich héheren ,Workload“ als die
Allgemeinbevolkerung. Allerdings fiihren diese héheren An-
forderungen nicht, wie lange angenommen, auch zu mehr
kérperlichen und psychovegetativen Beschwerden.

Krankheit oder Befindlichkeitsstérung
Wichtig war uns von Anfang an, zwischen mess- und sicht-
baren, d. h. mit den Methoden der modernen Medizin (z. B.
mittels Labor, EKG oder Rontgen usw.) nachweisbaren Er-
krankungen und andererseits vielfaltigen Befindlichkeits-
storungen, die aber physikalisch nicht nachweisbar sind, zu
unterscheiden. Wenn man langjdhrig Vorsorgeuntersuchun-
gen (Check-ups) durchfiihrt, ist das Ergebnis hédufig medizi-
nisch unauffallig, dennoch haben die Patienten vielfaltige
Befindlichkeitsstorungen.



Entsprechend sollte man das Thema Gesundheit aus zwei

zundchst getrennten Blickwinkeln betrachten:

> dem Bereich der organischen Erkrankungen:
hier ist die beste Pravention die klassische Vorsorge
und Friitherkennung;

> dem Bereich der funktionellen Krankheitsbe-
schwerden bzw. Befindlichkeitsstérungen: hier ist
die Pravention durch Verbesserung der individuel-
len Lebenssituation am effizientesten.

Chronischer Stress

nicht das Hauptproblem!

Die Managerkrankheit, wonach Fiihrungskrafte aufgrund
chronischer Uberbeanspruchung besonders anfillig fiir
Herz-Kreislauf-Erkrankungen und vegetative Stérungen
sind, erweist sich als Mythos: Obwohl Fiihrungskréfte im
Vergleich zur Allgemeinbevolkerung deutlich mehr quanti-
tative Arbeitsanforderungen bewaltigen miissen, leiden sie
doch weniger an manifesten korperlichen Erkrankungen
als der Durchschnitt der Bevolkerung. Unter bestimmten
Umstédnden fiihrt hohe Arbeitsbelastung jedoch zu massi-
ven gesundheitlichen Stérungen, vor allem zu schlechter
Schlafqualitdt und Erschopfungszustanden.

Diese Befindlichkeitsstorungen resultieren jedoch in erster
Linie nicht aus den hohen Anforderungen, die diese Perso-
nen zu bewaltigen haben. Chronischer Stress aufgrund
hoher Anforderungen ist offensichtlich nicht das Haupt-
problem! Welche Art von chronischem Stress gibt es noch?

Mangel an Bediirfnisbefriedigung

Welche Bediirfnisse werden am starksten frustriert?

> Bediirfnis nach Selbstwerterh6hung: Anerkennung,
Achtung und Wertschétzung;
> Bediirfnis nach Bindung: Sicherheit und verlassli-

che, tragfdhige Beziehungen, z. B. soziale und
emotionale Unterstiitzung durch Kollegen und
Vorgesetzte;

> Bediirfnis nach Wachstum: Handlungsspielraum,
gestalten und sich mit seinen Begabungen entfalten
konnen.

All diese Bediirfnisse sind evolutiondr angelegt und nicht
verhandelbar. Thre Befriedigung ist elementar, um gesund
bleiben zu konnen. Sie lassen sich auf Dauer durch mate-
rielle oder berufliche Erfolgserlebnisse nicht ausgleichen.
Menschen, die wenig Achtsamkeit und Wertschiatzung
sowie soziale Unterstiitzung erfahren und denen kaum
Handlungsspielraum bei der Ausiibung ihrer Arbeitstatig-
keit eingerdumt wird, werden gesundheitlich stark von
hohen quantitativen Arbeitsanforderungen getroffen. Wann
ist es ein gesundheitliches Risiko, sich hohen Belastungen
auszusetzen? Insbesondere dann, wenn bei hohen Anforde-
rungen die oben erwdhnten gesundheitsférderlichen
Ressourcen fehlen!

Bei der neuesten Studie »Der ideale Chef« wurden die
Studienteilnehmer gebeten, sich vorzustellen, ihr Vorge-
setzter wiirde iiber Nacht ein Vorgesetzter so ganz nach
Thren Vorstellungen und Bediirfnissen. Bei der Frage, was
sich dann dndern wiirde, wurde der Wunsch nach Befriedi-
gung des neurobiologisch am tiefsten verankerten Bediirf-
nisses am haufigsten genannt: ndmlich der Wunsch nach
stabilen, verldsslichen und ermutigenden Beziehungen.

Fiihrungskraft heif3t auch deshalb
Fiihrungskraft, weil von ihr Kraft

ausgehen sollte

Die Ergebnisse der SHAPE-Studie fiihrten mich daher zu der
natiirlich zugespitzten Aussage: Gesundheit im Unterneh-
men hat weniger mit Sport-, Erndhrungs- und Abnehmpro-
grammen als mit Fiihrung zu tun! Fiihrungskraft heifit ja
auch deshalb Fiihrungskraft, weil von ihr Kraft ausgehen
sollte. Das wichtigste Potenzial eines Unternehmens sind
deshalb all jene Fiihrungskréfte, die es vermdégen, ihren Mit-
arbeitern mehr stidrkende und motivierende Erfahrungen zu-
teilwerden zu lassen, und damit bei ihnen die Lust wecken,
sich einzubringen, mitzudenken, mitzugestalten und ihre
Kreativitdt zu entfalten.

Dennoch dringt die Thematik der achtsamen, wertschétzen-
den und unterstiitzenden Fiihrungskultur bislang nur sehr
verhalten in die Fiihrungsetagen der Unternehmen und in
die Lehrpldne von Business Schools vor. Deshalb ist eine
neue Studie geplant: SHAPE 2. Aufbauend auf die Erkennt-
nisse unserer bisherigen Forschungsprojekte und der inter-
national publizierten Literatur beziiglich »Ertrags- und
gesundheitsorientierter Unternehmensfiihrung« sollen in
einem mehrjdhrigen Untersuchungszeitraum diejenigen
Interventionen auf ihre Wirksamkeit und gesundheitsékono-
mische Effizienz untersucht werden, die Fiihrungskrafte
befdhigen, die Arbeitsbedingungen in ihrem Verantwor-
tungsbereich — trotz hoher Anforderungen — moglichst
gesundheitsgerecht zu gestalten. Der erhoffte Erkenntnisge-
winn kdme nicht nur den Unternehmen zugute, sondern
auch den im Unternehmen agierenden Menschen und deren
sozialem Umfeld.

Wertschatzung — der wichtigste Hebel
zur Gesundheitsférderung von und

durch Fiihrungskrifte

Effektive Gesundheitspravention fiir Fiihrungskréfte sollte
eine Verbesserung des psychosozialen Arbeitsklimas umfas-
sen. Um trotz hoher Arbeitsbelastung gesund zu bleiben,
brauchen Fiithrungskrafte Freirdume bei der Gestaltung und
Bearbeitung ihrer Arbeitsaufgaben, instrumentelle, emotio-
nale und soziale Unterstiitzung sowie Anerkennung, Wert-
schitzung und Lob fiir die geleistete Arbeit. Unsere
Ergebnisse bedeuten dabei keineswegs die Notwendigkeit
von tdglichem Schulterklopfen und Dauerlob. Es kommt bei
der Angemessenheit von Wertschatzung und Unterstiitzung
auch auf vielfdltige Umstdande an: Position, Herkunft, regio-
nale Besonderheiten u. v. m. Sicher ist jedoch auch: Eine
Fiihrungskultur, deren Miteinander sich rein durch Zahlen
und Kennziffern definiert und die personliche Opfer und
Hochleistung als selbstverstandlich konsumiert, wird diese
Gesundheits- und Leistungsressource Nummer eins unge-
nutzt lassen.

Was ist das Geheimnis guter Fithrung?

Das Geheimnis guter Fiihrung ist die Kunst, durch Ressour-
cenaustausch miteinander und aneinander zu wachsen.
Eine achtsame und wertschadtzende Atmosphare sorgt dafiir,
dass die im Unternehmen agierenden Menschen sich wech-
selseitig die »Energiedepots« auffiillen. Somit ist es moglich,
dass Fiihrungskrafte mit ihren Mitarbeitern anspruchsvolle
Aufgaben bewidltigen kdnnen, ohne sich selbst und andere
dabei zu verschleifen. Fiihrungskrifte, die diese Kunst be-
herrschen, konnten dann so etwas wie Potenzial-Entfalter
sein!

Diese Art der Fiihrung ist nicht nur gesund, sondern hier
schlummern enorme Produktivitatsreserven.

Dr. Walter Kromm, Master of Public Health,
ist Industriekaufmann, Arzt und Philosoph.

: Wenn ich weit weg bin von den Menschen — was passiert, wenn der
Bereich zu grofi ist — kann ich als Fiihrungskraft nicht erkennen, wie es
ihnen geht, und dann auch nicht entsprechend reagieren.

Am wichtigsten ist das offene Gesprach mit den Leuten, offen,
am besten aber vertraulich unter vier Augen.

Dipl.-Ing. Christian Feistl,
Pankl Drivetrain Systems, Betriebsleiter
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Buch: Kromm, Walter/Frank,
Gunter (Hrsg.); Unternehmens-
ressource Gesundheit, 2009
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An empirical examination of
self-reported work stress among
U. S. managers, in: Journal of
Applied Psychology, Vol. 85 (1),
Feb. 2000, 65-74

3

Brockhaus, »Managerkrank-
heit«, 2008



DR. GERHARD MATSCHNIG,
Vorstandsvorsitzender der Ziirich
Versicherungs-AG in Osterreich, iiber
betriebliches Gesundheitsmanagement,
das diesen Namen verdient, und iiber

den notigen langen Atem bei der Ver-
anderung einer Unternehmenskultur.
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Warum beschéftigen sich die Unternehmen plétzlich
vermehrt mit dem Thema Gesundheitsforderung?

Die stammt eigentlich aus dem Sportbereich, aus dem ich
urspriinglich selbst komme. Als ich die Verantwortung fiir
das Unternehmen iibernommen habe, habe ich begonnen,
an meiner Idee von Unternehmenskultur zu arbeiten. Meine
Vorstellung war, eine Leistungskultur zu implementieren.
Der Spruch, der damals in Anlehnung an den Sportbereich
von mir gepragt wurde, war: »Wir spielen in der Champions
League, und zwar nicht nur mit, sondern jedes Jahr um den
Sieg.« Der Anspruch war: Wir setzen uns weit grof3ere Ziele
als bisher. In diesem Fall liegt es auf der Hand, zu sagen:
Wenn man von Mitarbeitenden eine Leistungskultur ver-
langt, muss man ihnen auch die Moglichkeiten bieten, ihr
Leben danach auszurichten. Wenn heute ein OSV-Skifahrer
im Weltcup gewinnen will, benétigt er bestimmte Trainings-
bedingungen: Er braucht unterstiitzend mentales Training,
er wird auf seine Erndhrung achten etc. Er muss also ent-
sprechend vorbereitet und betreut sein, um solche Leistun-
gen erbringen zu kénnen. Andernfalls landet er irgendwann
einmal im Burn-out. Auch die Trainerinnen und Trainer
muss man anders auswahlen und ausbilden, je nachdem ob
sie einen Fuf3ballklub in Gramatneusiedl trainieren oder den
FC Bayern bzw. Barcelona. Entsprechend diesem Zugang
war klar: Man braucht die richtigen Fiihrungskrifte dazu,
die in der Lage sind, diese Leistung so zu managen, dass wir
uns im Forderungsbereich bewegen, aber nicht in der Uber-
forderung. Und den Mitarbeitenden muss man die Moglich-
keit geben, sich darauf einzustellen: Wie kann man sich fiir
eine Leistungskultur fit machen und dann fit halten?

Das hat dazu gefiihrt, dass wir ab 2001 mehrere Programme
implementiert haben, die sich mit verschiedenen Fiihrungs-
themen beschiftigt haben; z. B. mit der Frage: »Was sind
Fiihrungsmechanismen, die belasten und Stress auslosen?«
Zudem haben wir uns ab 2006 gezielt auf das Thema betrieb-
liches Gesundheitsmanagement konzentriert. Entsprechend
einem ganzheitlichen Gesundheitsbegriff (Kérper, Seele, So-
ziales) haben wir ein Vitalcenter gebaut, in dem wir zahlrei-
che Kurse anbieten, von Yoga, Qigong und Riicken-Fit bis
hin zu Konzentrations- und Koordinationskursen; wir haben
mit den Fiihrungskréften aber auch schon mit Shaolin-Mén-
chen gearbeitet. Hinsichtlich der Erndhrung haben wir u.a.
die Betriebskiiche mit klaren Vorgaben neu ausgeschrieben
und Kochkurse mit speziellen Inputs iiber Erndhrungslehre
veranstaltet. Weitere Bereiche sind die klassische Gesund-
heitsmedizin und die Arbeitspsychologie. Wir haben einen
eigenen Arbeitspsychologen zur Verfiigung gestellt, auf den
jeder zugreifen kann. Wenn man Hochleistungskultur will,
muss man auch schauen, was die Leute brauchen, um das
bewerkstelligen zu kénnen.

Relativ viele Firmen bieten die eine oder andere Maf3nahme
an, sei es hinsichtlich Bewegung oder Erndhrung. Aber oft
bleibt bei den Strukturen, Prozessen oder kulturellen Spiel-
regeln alles beim Alten, weshalb Mitarbeitende das Thema
Gesundheitsmanagement haufig als Alibiaktion oder Mode
betrachten. Wie setzt man da an?

Abgesehen davon, dass wir eine eigene, standige Task-Force
gebildet haben, hat es auch viel mit Vorbildfunktion zu tun.
Nach unserem Gesprach gehe ich zum Riicken-Fit-Kurs und
komme danach wieder ins Biiro. Aber nicht nur ich, sondern
der gesamte Vorstand ist bei allen Maf3nahmen in irgendei-
ner Form dabei. Ich habe ein junges, sportliches Vorstands-
team. Meine Finanzchefin war Geriteturnerin, und beim
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Vienna-City-Marathon hat der Vorstand als Vierer-Staffel-
team teilgenommen und ist in der Zeit von drei Stunden
und 20 Minuten durchs Ziel gelaufen. Vielleicht ziehe ich
dadurch auch solche Menschen an.

Aber zuriick zur Frage, wie man das zum Leben bringt.
Erstens sind zwei Mitarbeitende hauptberuflich fiir das
Thema abgestellt. Dariiber hinaus haben wir eine Betriebs-
arztin gesucht, der das Gesundheitsmanagement ein echtes
Anliegen ist. Zudem ist das Thema ein zentraler Punkt bei
jeder Informationsveranstaltung, bei der berichtet wird,
was wir hierzu gerade machen. Aktuell haben wir z. B. die
Projekte »Stiegen statt Lift«, »Allergien und Nahrungsmit-
telunvertraglichkeiten« und Gesundheitstage mit Tests von
der Schulmedizin bis zur Alternativmedizin, vier Tage in
verschiedenen Stationen. Das kostet relativ viel Geld und
man braucht Leute, die sich des Themas aus innerer Begei-
sterung annehmen. So kommt das schrittweise ins Leben
und dann beginnen sich Strukturen zu verandern.

Wo fangt man an, was Strukturen und Prozesse anlangt?
Ein Punkt, an dem wir es messen und sehen, sind die jahr-
lichen Mitarbeiterzufriedenheitsmessungen. Die Entwick-
lung dieser Messungen von einer Pflichtiibung hin zu einer
wirklich aktiven Teilnahme erkennt man unter anderem
daran, dass die Mitarbeitenden uns heute tatsdchlich mit-
teilen, was ihnen nicht passt. Bei der letzten Befragung
haben 280 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen persoén-
lichen Kommentar geschrieben, wihrend der Wert vor eini-
gen Jahren noch bei null lag. Das machen sie, weil ihnen da
etwas wichtig ist und weil sie uns glauben, dass wir das
ernst nehmen und darauf reagieren werden. Inzwischen
haben bei uns die direkten Fiihrungskrafte die hochsten
Werte, hoher als der Vorstand.

Ich habe am Beginn meiner Vorstandstatigkeit mit Frau

Dr. Eichhorn-Thanhoffer auch bewusst eine Organisations-
entwicklerin eingestellt. Und ich werde nie vergessen, wie
wir nach circa drei Jahren einmal zusammengesessen sind
und ich gemeint habe: »Ich glaube, das hat keinen Sinn. Es
andert sich nichts. Wir dringen nicht zu den Leuten durch.«
Die Mitarbeiterbefragungen hatten in den ersten Jahren
keine Anderungen gezeigt, die Fiihrungshewertungen wur-
den nicht besser, es wurde nach wie vor viel gejammert und
die Mitarbeitenden hatten Angst vor Innovation. In den
ersten Jahren haben wir Kurse ausgeschrieben und kaum
Teilnahmen gehabt. Heute schreiben wir im Intranet Kurse
aus und nach zehn Minuten sind die Kurse ausgebucht.

Es gab damals kein Klima der Offenheit, die Mitarbeitenden
haben sich nicht getraut, die Wahrheit zu sagen.

Ein kleines Beispiel: Wir organisieren zweimal im Jahr eine
Informationsveranstaltung fiir insgesamt 1200 Leute —
maximal 100 Leute pro Veranstaltung. Im April informieren
wir iiber die Ergebnisse des Vorjahres und die Projekte des
laufenden Jahres und im Herbst iiber den Zwischenstand
unserer Arbeit. In dem Saal, in dem die Veranstaltungen
stattfinden, sind unterschiedliche Sessel, u.a. auch wei-
chere Sessel aus dem Aufsichtsratszimmer. Die standen
friiher immer hinten an der Wand. Die Leute kamen rein
und immer waren die ersten Reihen leer. Also habe ich
gefragt: »Was ist los, warum sitzt ihr alle ganz hinten?«
Antwort: »Hier sind die bequemen Stiihle.« Also haben wir
diese beim nédchsten Mal nach vorne stellen lassen. Trotz-
dem saflen alle wieder hinten. Das haben wir zum Anlass
genommen, zu sagen: »Wenn ihr uns nicht die echten
Griinde sagt, warum etwas so ist, wie es ist, dann werden
wir immer falsch reagieren. Ihr hattet nicht den Mut, uns
die Wahrheit zu sagen. Solange wir so eine Kultur haben,
werden wir als Unternehmen nicht weiterkommen.«
Solche Beispiele sind erforderlich, damit die Leute be-
ginnen, sich nicht mehr diplomatisch zu verhalten und
Pro-forma-Antworten zu geben. Da waren wir nach drei
Jahren noch nicht, heute ist es kein Thema mehr.



Leistungskultur«

Warum haben Sie damals nach den drei Jahren nicht
abgebrochen?

Sturheit. Nach dreieinhalb oder vier Jahren haben wir dann
erste kleine Verdnderungen gespiirt und dadurch wieder
Hoffnung geschopft, aber es gehort sicher Durchhaltevermo-
gen dazu. Wenn man eine Kultur nachhaltig dndern will, ist
das, wie wenn jemand sagt, er méchte abnehmen. Jeder von
uns weifd: Wenn man sein Gewicht wirklich reduzieren will,
muss man nachhaltig seinen Lebensstil andern, und dazu
sind nur die wenigsten bereit. Noch viel schwieriger ist es,
eine Unternehmenskultur nachhaltig zu dndern. Die Frage
stellt sich: Wie viel Zeit gibt man einem Unternehmen dafiir?

Die Frage ist eher: Wie viele Manager sind heute noch

lange genug in der Position, um das {iberhaupt machen zu
konnen?

Richtig. Ich traue mich schon gar nicht mehr, iiber das
Thema Gesundheitsmanagement zu sprechen, weil sich das
heute schon jeder auf die Fahnen heftet, obwohl es bei vie-
len nur eine Modeerscheinung ist. Kaum einer weif3, wie viel
Arbeit das ist, die sich aber letztendlich in ausgesprochen
hohen Engagement-Scores widerspiegelt. Bis dahin waren
es aber zwoOlf Jahre, unzidhlige kleine Bausteine und harte
Arbeit. Es gibt heute kein Unternehmen, das nicht seit 2008
Sparprogramme fahrt. Wir haben aber einen Bereich nie
angegriffen, und zwar unser Gesundheitsmanagement.

Wir haben auch in der Aus- und Weiterbildung keinen Euro
gekiirzt, denn das gehort zum Gesundheitsmanagement.

Wie haben Sie Thre Fiihrungskréfte von der Relevanz des
Themas iiberzeugt? Ich nehme mal an, dass nicht alle

gleich Feuer und Flamme waren?

Es ist zwar unpopuldr, was ich jetzt sage, aber: Man muss
irgendwann erkennen, ob man die richtigen Leute fiir dieses
Programm hat oder nicht. Dort, wo man sie nicht hat, muss
man sie suchen. Das geht nicht anders. Um eine Kultur der
Leistung zu entwickeln, braucht man die richtigen Leute,
und das sind Leute, die dieselben Ideen verfolgen. Man
merkt relativ rasch, wer da mitgeht und wer nicht. Man kann
heute Leistung nicht mehr iiber Druck erzeugen. Heute muss
eine Fiihrungskraft Eigenverantwortung, Begeisterung und
Eigeninitiative fordern kénnen, sonst kommt man zu keiner
Leistung. Wir wachsen seit Jahren beinahe doppelt so stark
wie der Markt und haben dabei auch noch unsere Profitabi-
litat verbessert.

Was unterscheidet Fiihrungskrifte, die das hinbekommen,
von Fiihrungskréaften, die ihre Leute nur auspressen und
Druck machen?

Im Vergleich zu allen anderen Versicherern sind die varia-
blen Gehaltsbestandteile bei unseren Fiihrungskraften im
Vertrieb gering. Das setzt eine ganz andere mentale Haltung
voraus, eine intrinsische statt einer extrinsischen Motiva-
tion. Bei uns macht der variable Teil maximal zehn Prozent
aus, wahrend sonst 30 bis 50 Prozent iiblich sind. Wir brau-
chen Leute, die arbeiten, weil ihnen wichtig ist, dass sie ein
Team haben, das funktioniert, wo Leistung Spaf macht und
wo etwas weitergeht und nicht, weil sich die Person sagt:
»Wenn die gut performen, verdiene ich um X mehr.« Da-
durch bekommt man eine Kultur, in der viel nachhaltiger
entwickelt und nicht auf den kurzen Gewinn geschielt wird.

Bei der Veranderung des Entlohnungssystems hat Thnen der
Konzern nicht dazwischengefunkt?

Weil unsere Ergebnisse fiir uns sprechen und man uns ver-
traut. Unsere Mitarbeiterbefragungen laufen weltweit, und
die fiihren wir immer an. Wir haben in Osterreich die meiste
Beteiligung und die héchsten Engagement-Werte. Es gibt
nur wenige engagierte Leute, die das leben kénnen, was ich
will. Das bedeutet klarerweise: Ich muss auf meine Leute
gut aufpassen, damit ich sie nicht verliere. Bei uns ist der
Betriebsrat das Regulativ, der uns anzeigt, wo wir in die
Uberforderung zu gehen drohen und daher einen Schritt
zuriickgehen miissen.

Was sind konkrete Moglichkeiten fiir ,,Schritte zurtick“?

Auf Ebene des einzelnen Mitarbeiters gibt es zum einen die
Moglichkeit von Beratungsgesprachen mit unserem Psycho-
logen. Oder wir nehmen dem Mitarbeiter fiir eine gewisse
Zeit mal die Ziele weg, dann kann er fiir eine bestimmte

Zeit ohne jeglichen Umsatzdruck seine Arbeit machen.
Oder wir halbieren die Ziele fiir eine bestimmte Zeit. Oder
ein Mitarbeiter im Innendienst kann fiir eine gewisse Zeit

in Teilzeit gehen. Oder wir schauen, dass wir ihn in eine an-
dere Verantwortung bringen. Oder wenn es gar nicht mehr
zusammenpasst, arbeiten wir gemeinsam an einem Aus-
stiegsszenario; das gibt es ebenfalls, ist aber die letzte
Eskalationsstufe.

Auch bei uns gibt es heute mehr Arbeitsdruck als noch vor
einigen Jahren, aber ich denke, das reine Arbeitsvolumen ist
nicht das Entscheidende. Erst vor Kurzem habe ich mit
einem Mitarbeiter gesprochen, den wir fiir sein langes
Dienstjubildaum geehrt haben, und er hat gemeint: ,,Wissen
Sie, vor sieben, acht Jahren wollte ich hier weggehen, weil
mir das zu viel war. Heute arbeite ich mehr als damals, aber
es macht mir richtig Spaf3.“ Es ist nicht die Anstrengung per
se, die die Leute krank macht; entscheidend sind die Rah-
menbedingungen, unter denen man bereit ist und Lust hat,
die Leistung zu erbringen. Dazu gehort auch die Fiihrung.
Wenn die Leute gerne in die Firma kommen, Freude an der
Arbeit haben und es ein gutes Miteinander gibt, ist die
Quantitdt nur selten das Thema.

Wie erleben Sie die viel diskutierte Zunahme psychischer Er-
krankungen? Verbunden mit dem Problem, dass Mitarbeiter
wieder an den Arbeitsplatz zuriickkommen, aber nicht ganz
gesund sind? Wie kann man sie integrieren, ohne sie gleich
wieder in die Uberforderung zu treiben?

In bestimmten Bereichen miissten wir wirklich dariiber
nachdenken, wie wir den Firmen durch andere Gesetze
helfen konnten. In der Schweiz gibt es z. B. den Begriff des
Teilzeit-Krankenstandes, den gibt es bei uns nicht. Bei uns
bist du entweder zu hundert Prozent arbeitsfahig oder zu
hundert Prozent krank. Das entspricht einfach nicht der
Realitdt. Ich bin u. a. im Vorstand der Krebshilfe und kenne
das Problem krebskranker Mitarbeitender im Unternehmen.
Viele wollen sich gar nicht outen, weil sie Angst haben, dass
ihre Fiihrungskraft mit dem Thema nicht umgehen kann.
Sie versuchen besonders viel Leistung zu bringen und iiber-
kompensieren, wo sie eigentlich runterschalten sollten, und
schaden sich selbst dadurch noch mehr. Die Fiihrungskraft
will, wenn sie es merkt, die Person vielleicht besonders
schonen, was diese noch mehr dngstigt, sie reden es sich
aber nicht aus. Ein Klassiker. Wenn der Mitarbeiter voll
eingesetzt wird, ist es ihm zu viel. Wenn er in den Kranken-
stand geht, fallt ihm die Decke auf den Kopf. Viele wiirden
gern drei Stunden am Tag arbeiten, diirfen das aber nicht.
In der Schweiz geht das bereits, das sollten wir auf einer
politischen Ebene endlich 16sen. Meine Erfahrung ist, dass
es viele Menschen gibt, die, gerade wenn sie psychisch
erkrankt sind, sehr gerne weiterarbeiten wollen, wenn auch
vermindert, um nicht isoliert zu werden und auch, weil sie
die Arbeit ablenkt. Da sind wir in Osterreich noch nicht
modern aufgestellt, solche Ideen werden noch nicht breit
genug diskutiert.
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Kundenzufriedenheit als
Determinante von Mitarbeiter-
zufriedenheit und -bindung

Gabler Verlag, 1SBN 978-3-8349-2930-1, EUR 56,60, Erscheinungstermin 2011

Der »War for Talents« charakterisiert die Herausforderung der Unternehmen,

mit der insbesondere Professional-Service-Firmen konfrontiert sind, (hoch)
qualifizierte MitarbeiterInnen zu binden. Regina Viola Frey entwickelt ein Modell
zur systematischen Steuerung der Mitarbeiterbindung, das den Einfluss von
Kundenzufriedenheit auf Mitarbeiterzufriedenheit in den Mittelpunkt riickt. Die
modellierten Zusammenhdnge werden in ein Kausalmodell transformiert und
empirisch mittels dyadischer Daten validiert. Neben der empirischen Uberpriifung
des Konzeptes der »Emotional Contagion« sowie der Balancetheorie wird die
zentrale Wirkungskette von Kundenzufriedenheit iiber Mitarbeiterzufriedenheit
auf Mitarbeiterbindung nachgewiesen.

Flihrungs-Perspektiven

Denkanstof3e filr verantwortliches Handeln

Haufe Fachbuch Verlag, 1SBN 978-3-648-03284-8 EUR 51,40, 1. Auflage 2012, gebunden
Die beiden Herausgeber entwickeln und diskutieren eine innovative Fiithrungsmatrix:
Wachstum, Erneuerung, Ressourcen, Integritit, Orientierung. Dariiber hinaus laden
sie herausragende Personlichkeiten ein, neue Perspektiven auf Zukunftsthemen zu
eroffnen. Die beiden Herausgeber entwickeln und diskutieren eine innovative
Fiihrungsmatrix: Wachstum, Erneuerung, Ressourcen, Integritdt, Orientierung.
Dariiber hinaus laden sie herausragende Personlichkeiten ein, neue Perspektiven
auf Zukunftsthemen zu er6ffnen. Hochkaratige Autoren/-innen aus Wirtschaft,
Politik und Wissenschaft entwickeln mit ihren Beitragen ein differenziertes Bild
zukunftsfahiger Fiihrung. Zu Wort kommen neben vielen bekannten Wirtschaftsfiih-
rern, wie Franz Fehrenbach, Frank Appel oder Hartmut Jenner, auch der Theologe
Hans Kiing, der Physiker und Raumfahrer Ernst Messerschmitt, die Politikwissen-
schaftlerin Gesine Schwan und der Klimaforscher Ernst Ulrich von Weizsacker.

In den Garten des Managements

Fiir eine bessere Fithrungskultur

Haufe-Lexware Verlag, 1ISBN 978-3-468-01946-7, EUR 20,40, 1. Auflage 2011

Was haben Garten mit modernem Management zu tun? Mehr als Sie denken, denn
Garten sind ein gutes Sinnbild fiir Organisationen, wie sie sein sollten. Am Beispiel
von sieben Garten erhalten Sie hier nachhaltige Denkanst6f3e fiir eine neue Fiih-
rungskultur. Garten sind besondere Orte. Sie stehen fiir Schonheit, Entspanntheit,
Lebensfreundlichkeit. Sie sind Natur, aber gestaltete Natur. Fiir ihre Gestaltung und
Pflege zustandig ist der Gartner, der am sinnfalligsten verkdrpert, was heute im
Management vielfach vermisst wird: Erdverbundenheit, Zugewandtheit und eine
langfristige Perspektive. Matthias Nollke nutzt das Sinnbild des Gartens, um das
lebende System Unternehmen zu begreifen. Mitarbeiterfithrung, Innovation, Nach-
haltigkeit, Konkurrenz und Kooperation — diese Themen werden neu erschlossen fiir
eine Fiihrungskultur, die iiber die ndchste Ernte hinausweist. Kommen Sie mit auf
eine spannende Wanderung durch sieben verschiedene Garten — vom Hausgarten
iiber den Klostergarten bis hin zum Guerilla-Gardening. Managementbiotik: Wie

Sie Anregungen aus der Natur auf Fragen von Fiihrung und Organisation iibertragen
konnen. Was wir von den Pflanzen iiber Kommunikation, Konkurrenz und Koopera-
tion lernen konnen. Nachhaltigkeit im Unternehmen: alles iiber mafivollen Umgang
mit menschlichen Ressourcen, langfristige Perspektive und das »Mehr-Generationen-
Unternehmen«. Abgerundet wird jedes Kapitel durch ein Gartengesprach,

unter anderem mit Sabine Asgodom, Prof. Gunter Dueck, Prof. Dieter Frey und

Prof. Oliver Gassmann.
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v DIE WAHRHEIT
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Das ICH-will-mehr-Prinzip

Auf dem Weg zu einer neuen Leitungskultur

Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ISBN 978-3-8349-4473-3, EUR 35,90

Im Zuge sich dynamisch entwickelnder Globalisierung und Digitalisierung wandeln
sich die Erwartungshaltungen in Bezug auf Leistung und Erfolg. Es wachsen die
Selbst- und Fremderwartungen: Wir sollen flexibel, mobil, erreichbar, belastbar, krea-
tiv und innovativ sein. Was sind die neuen Erfolgsfaktoren fiir Unternehmen und fiir
den Einzelnen? Dieses Buch beschreibt zunachst, wie die alte Leistungskultur aussieht
und wie sie wirkt. Im Fokus steht dann die neue Leistungskultur, die auch neue For-
men und Instrumente der Unternehmensfiihrung und der Personalfiihrung zur Folge
hat. Personalentwicklung und Karriereplanung in Unternehmen verandern sich, neue
Erwerbsbiografien entstehen. Roswitha van der Markt ist selbststiandige Management-
beraterin und Coach und spezialisiert auf die Themen Fiihrung, Change Management,
Burn-out und »Leistungsorientiert managen — Sinnvoll leben«, zu denen sie auch Vor-
trage halt sowie Seminare und Workshops leitet. Zuvor war sie lange Partnerin in der
Geschaftsfiihrung der internationalen Unternehmensberatung Accenture und leitete
dort den Bereich Human Performance und Change Management.

Sustainable Leadership

AV Akademikerverlag, ISBN 978-3-639-45884-8, EUR 60,70

Book on Demand, Erscheinungsjahr 2012

Wo sich Positionierungen von Unternehmen auf dem Markt immer dhnlicher
werden, wird es schwieriger, sich zu dem einzig wahren Spitzenunternehmen zu
entwickeln. In Zeiten, in denen mehr Konsumlast anstatt Konsumlust herrscht und
das heute gekaufte Produkt schon morgen wieder von gestern ist, wird klar, dass
sich nicht nur harte Faktoren wie Preis, technologischer Fortschritt oder auch
Verpackungsgestaltung, sondern langfristig weiche Skills wie Nachhaltigkeit
und eine damit verbundene Werteorientierung auf die Leistungs- und
Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens auszahlen. Doch wie schaffe ich es,
effizient den Wandel innerhalb einer gesamten Organisation zu kommunizieren
und letztlich liickenlos umzusetzen. Einige der Topakteure sind hier die
Fiihrungskréfte der mittleren Ebene. Das Buch beschreibt anhand eines
Prozesses anschaulich, wie Verdnderungen hinsichtlich des Leitbildes der
Nachhaltigkeit funktionieren konnen und zum Erfolg fiihren.

Unternehmen vitalisieren

mi-Wirtschaftsbuch Verlag, 1SBN 978-3-636-03095-5, EUR 41,10, Erscheinungsjahr 2007
Wachstum und Existenzsicherung durch flexibles Gruppendenken. Nur wer heute
iiber gute Organisationsstrukturen verfiigt, hat morgen die nétige Durchschlagskraft.
Hochste Prioritdt bei der Losung komplexer Aufgaben: effektive Teams. In Theorie und
Praxis zeigt hier ein erfahrener »Firmen-Vitalisierer«, wie Fiihrungskréfte mithilfe von
360 Grad-Teams zukunftsfahige Strukturen aufbauen und ihre MitarbeiterInnen fiir
Verdanderungsprozesse gewinnen. 360 Grad-Teams fordern unternehmerisch han-
delnde MitarbeiterInnen, was auch bedeutet: Hierarchien und Bedenken ade!

Team: Toll, ein anderer macht’s!

Orell Fiissli Verlag, ISBN 978-3-280-05462-8, EUR 22,60 Erscheinungsjahr 2012
Teams sind der Grundbaustein moderner Unternehmen. Der gut koordinierten
Einzelarbeit sind sie aber nur unter ganz bestimmten Bedingungen iiberlegen.
Dieses Buch zeigt, warum einige Teams funktionieren — und andere nicht. Ohne
Teamarbeit geht es nicht. Doch funktionieren Teams wirklich? Wer arbeitet
tatsachlich? Wer ist der Faulenzer? Anhand sechs eindeutiger»Psychogramme« —
dem Zuspatkommer und Zufriihgeher, dem Bremser, dem operativen Hektiker,
dem Schnorrer und Nassauer, dem Abstauber und Blender sowie dem
boswilligen Blutsauger — kann man die Typen im Team klassifizieren und
verhindern, weiterhin ausgenutzt zu werden. Dietrich von der Oelsnitz und
Michael W. Busch zeigen natiirlich auch, wie man im Team alles richtig macht.
Von der Grof3e, der Zusammenstellung der MitarbeiterInnen, der Aufgabenverteilung,
der Teamkultur und Kommunikation bis hin zur Erfolgskontrolle und Fiihrung.
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Zu Ihrem Erstaunen erzielen Sie nicht die gewiinschte Wirkung.

Ihre MitarbeiterInnen fiihlen sich noch immer ungerecht
behandelt. Es gibt Intrigen und Verdachtigungen. Manche
sprechen sogar schon von Mobbing. Méglicherweise fiihlen
Sie sich in solchen Situationen sehr ohnmaéchtig. Sie fithren
Einzelgesprache, um herauszufinden, wer mehr arbeitet und
wessen Beschuldigungen wahr sind. Zugleich merken Sie,
dass die Leistung aller MitarbeiterInnen und damit der
gesamten Abteilung zuriickgeht. Sie bekommen Druck von
oben. Sie fiihlen sich vollig tiberfordert und nehmen sich

Ihr »Versagen« zu Herzen. Was ist passiert?

Je weniger offen {iber Leistungsanforderungen und wechsel-
seitige Erwartungen gesprochen wird, desto mehr Platz ist
fiir Spekulation. Da niemand genau weif3, was von wem ver-
langt wird, bekommen alle das Gefiihl, benachteiligt zu sein.
In solchen Situationen 16st nicht die Leistungserwartung den
Stress aus, sondern die Unklarheit der Erwartungen. Bei jeder
Beforderung vermutet man Giinstlingswirtschaft. Bei jeder
Kiindigung Willkiir. Jedes Jahr bei der Verteilung der Boni
stehen Sie als Fiihrungskraft im Verdacht, Ihre Lieblinge und
Freunde zu bevorzugen. Da man ja nicht weif3, womit man
den/die ChefIn beeindrucken kann, wird jede fachliche Diffe-
renz zur Austragung von Konkurrenzstreitigkeiten verwendet.
Als Fiihrungskraft kénnen Sie sehr viel tun, um den Menschen
die Orientierung zu erleichtern.
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Hier vier Tipps zur Ent-Stressung:
> Beschreiben Sie, welche Leistung Sie erwarten. Defi-
nieren Sie die Menge und die Qualitdt in regelmaf3i-
gen Abstdnden. Geben Sie Beispiele fiir gute Arbeit,
vor allem dort, wo es nicht fiir alle offensichtlich ist.
Die Wiederholung ist notwendig, damit keine Mythen
und falschen Fantasien entstehen. Sprechen Sie tiber
die notwendige Sorgfalt sowie {iber gravierende,
tolerierbare und leichte Fehler. Stellen Sie klar,
bei welchen Meinungsunterschieden es nur um
Geschmacksfragen geht.
Geben Sie Feedback auf das Verhalten, das Mitarbei-
terInnen zeigen. So unmittelbar wie moglich. So di-
rekt wie moglich. So personlich wie moglich. Sobald
die Menschen daran gewdhnt sind, konnen Sie auch
in Abteilungs- und Teambesprechungen offen Feed-
back geben. Es muss fiir alle klar sein, dass Sie dies
nicht mit der Absicht tun, andere zu beschdmen,
sondern um eine allgemeine Orientierung zu geben,
welche Qualitdt von Leistung Sie sich erwarten.
Klaren Sie Zustandigkeiten innerhalb der Abteilung
bzw. des Teams immer wieder neu. Die Rahmenbe-
dingungen verdandern sich immer rascher. Daher
verdandern sich auch Aufgaben, Abldufe und Kunden-
wiinsche. Sind die Zustdndigkeiten nicht Kklar,
entsteht bei den MitarbeiterInnen sehr leicht der
Eindruck, mehr zu arbeiten als andere.
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Vorsicht:
Feedback-Falle!

ODER: KLARE ERWARTUNGEN
VERRINGERN STRESS

autor Mag. Alfred Faustenhammer

Viele Fiihrungskrdfte sind sich bewusst, dass ihre
MitarbeiterInnen unter Stress leiden, wenn sie ungerecht
behandelt werden. Vielleicht haben auch Sie sich daher
vorgenommen, immer fair zu sein und niemanden blof3-
zustellen. Sie geben Feedback behutsam im stillen
Kdmmerlein, um niemanden zu beschdmen.

und Teambesprechungen sprechen

Sie prinzipiell nicht iiber Leistungsunterschiede, um
die Konkurrenz unter den Mitarbeitern/-innen nicht
anzufachen. Sie wollen es besser machen als andere
Chefs/-innen, die polternd und fluchend 6ffentlich iiber
MitarbeiterInnen herziehen.

Da die Aufgaben auch immer komplexer werden,
reicht ein Organigramm oder eine Stellenbeschrei-
bung nicht, sondern es braucht ein Gesprach anhand
von Einzelfdllen oder Beispielen.

Fordern Sie MitarbeiterInnen, mit deren Leistung Sie
zufrieden sind. Wenn auch den Kollegen/-innen klar
ist, weshalb Sie diese MitarbeiterInnen fordern, wird
das die Leistungsbereitschaft erhhen, ohne dass die
Konkurrenz untereinander storend wird. Falls Sie die
Griinde fiir die Férderung geheim halten, wird der
Verdacht aufkommen, dass Sie die MitarbeiterInnen
unterstiitzen, die Thnen sympathisch sind.

Sie kénnen Thre MitarbeiterInnen langfristig besser
vor Stress schiitzen, wenn Sie Ihre Erwartungen an
alle in der Abteilung moglichst transparent kommu-
nizieren. Es wird Ihnen dabei nicht gelingen, immer
genau gleich viel von jeder Person zu verlangen.

Das macht nichts. Sie brauchen nicht perfekt zu sein.
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Die strategische Bedeutung betrieblicher
Gesundheitsforderung ist hoch

Die strategische Bedeutung der betrieblichen Gesundheitsforderung wird in den befragten Grofsunternehmen
(Unternehmen mit 100 und mehr Beschdiftigten) recht hoch eingeschiditzt. Fiir fast die Hdilfte der Unternehmen

ist dieses Thema von sehr grofSer Bedeutung.

Das Hauptkriterium, warum Unternehmen iiber-

WAS IST IHRER MEINUNG NACH DER

haupt in betriebliche Gesundheitsférderung inves-
tieren, scheint der Wunsch nach Kostensenkung zu
sein. Klar an erster Stelle mit 40 Prozent steht das
Motiv, die Kosten fiir Krankenstandstage einzu-
dammen. Landerunterschiede lassen sich in dieser
Frage nicht nachweisen. Auffallend ist, dass trotz
der hohen strategischen Bedeutung, die der be-
trieblichen Gesundheitsférderung beigemessen
wird, in einem Drittel aller Unternehmen keine
entsprechenden Mafinahmen gesetzt wurden.

In dieser Frage scheint noch ein wenig Ratlosigkeit
bei den Unternehmen zu herrschen: Die Bedeu-
tung des Themas ist bereits angekommen,
konkrete Maflnahmen fehlen zum Teil.
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HAUPTBEWEGGRUND FUR INVESTITIONEN IN
BETRIEBLICHE GESUNDHEITSFORDERUNG?

(in Prozent)

Sie méchten mehr wissen?

Der gesamte Hernstein Management Report ist
unter www.hernstein.at/Wissenswert/
Hernstein-Management-Report/
Aktuelle-Reports/Gesundheit-
und-Fuehrung/ nachzulesen.
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Wirksam fithren — Kooperationen gestalten
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TRAINER

NACHSTER TERMIN
IHRE HERAUSFORDERUNGEN Entscheiden als Managementaufgabe

5 Erfolgreiche Leistungsentfaltung
und personliche Zufriedenheit

UNSER ANGEBOT
Leadership-Programme fiir das obere Management

Management- und Leadership-Programme

fiir das mittlere Management TRAINER TRAINERIN

NACHSTER TERMIN NACHSTER TERMIN

Komplexitdt meistern — Denken, Fiihrungstool Gelassenheit
Internationale Management- und Entscheiden, Handeln

Leadership-Programme

Management-Programme fiir das Basismanagement

Unternehmensweite Leadership-Programme

TRAINERIN
NACHSTER TERMIN TRAINERINEN

Hierarchieiibergreifende Programme NACHSTER TERMIN

Die Hernsteiner-App

Den »Hernsteiner« gibt es Folgende Ausgaben stehen Ihnen
jetzt auch als iPad-App.

im App Store zur Verfiigung:

NACHHALTIGKEIT
Lesen Sie den »Hernsteiner« HEFT 1 Wirtschaften NEU: Denken in
auch auf Threm iPad. Generationen statt Quartalen
Kostenlos, jederzeit und iiberall. HEFT 2 Werte im Management oder Wertemanagemant?
HEFT 3 Grenzen und Widerspriiche

# Download on the SPANNUNGSFELD FUHRUNG
HEFT 1 Umgang mit Unsicherheit
' A p p StO re HEFT 2 Systemische Fiihrung in der Praxis
HEFT 3 Strukturelle Komplexitat

GESUND FUHREN
HEFT 1 Gesunde Organisation




