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Was konnen Fiihrungskrafte aktiv tun, um die eigene
Gesundheit und jene ihrer MitarbeiterInnen zu erhalten?
Wie schaffen sie die Balance zwischen korperlichem und
mentalem Wohlbefinden? Die dritte Ausgabe des »Hern-
steiners« 2013 beleuchtet gesunde Selbstfiihrung als
Voraussetzung fiir gesunde Mitarbeiterfiihrung aus ver-
schiedenen Perspektiven und bietet eine Reihe praxis-
erprobter Tools zur Unterstiitzung an.

Anne Katrin Matyssek (vgl. S. 4) pladiert dafiir, dass
Fiihrungskrafte sich der Macht ihres Vorbildes gewahr
werden. Wer Verantwortung fiir die eigene Gesundheit
iibernimmt und achtsam mit sich selbst umgeht, wird
auch leichter Bewusstsein fiir die Gesundheit seiner
MitarbeiterInnen entwickeln. Als Belohnung winken
zufriedene und motivierte MitarbeiterInnen.
Transformationale — also inspirierende — Fiihrung ist fiir
Heike Bruch und Sandra Kowalevski (vgl. S. 8) eine weitere
Grundvoraussetzung fiir gesundheitsférderliches Fiihren.
Thre Untersuchungen zeigen beispielsweise, dass in Unter-
nehmen, die ein ergebnisorientiertes, inspirierendes und
gesundes Fiihrungsklima aufweisen, die emotionale Er-
schépfung um mehr als die Halfte reduziert werden kann.
Gisela Hruzek (vgl. S. 12) bespricht sieben Resilienz-
faktoren, die Fiihrungskraften helfen, auch in schwierigen
Phasen gesund, effizient und erfolgreich zu bleiben.
Dabei wird deutlich, dass es sich um einen kontinuier-
lichen Ubungsweg handelt.

Andreas Krause, Cosima Dorsemagen und Klaus Peters
(vgl. S. 14) haben den Begriff der »interessierten Selbstge-
fahrdung« gepragt, die von modernen Steuerungsformen
wie z. B. dem »Management by Objectives« gefordert wird.
Wer an der Erreichung seiner Ziele gemessen wird, agiert
hdufig gegen seine Gesundheitsinteressen, indem er auf
Erholungspausen verzichtet oder krank zur Arbeit geht.
Eine Checkliste kann Fiihrungskréafte unterstiitzen,
Warnsignale besser wahrzunehmen.

Hernstein Berater Rudolf Dorfler (vgl. S. 16) 14dt Fiihrungs-
krafte ein, sich mit den inneren Antreibern zu beschaftigen,
um den Kreislauf von Selbst-Stérungen zu durchbrechen.
Zwei praktische Tools konnen dazu beitragen, gesundheits-
gefdhrdenden Tendenzen entgegenzuwirken.

Im Interview mit dem Unternehmer Gerald Heerdegen
(vgl. S. 11) wird erkennbar, dass regelmafiige Reflexion
des eigenen Tuns dazu beitragen kann, immer klarer zu
unterscheiden, wo man als Fiihrungskraft gebraucht wird
und was man getrost anderen iiberlassen kann. Selbstver-
antwortung ist fiir ihn auch oberstes Gebot bei der Sorge
fiir die Gesundheit seiner MitarbeiterInnen. Ein breites
Spektrum an gesundheitsforderlichen MafSinahmen gibt
allen Mitarbeitenden die Méglichkeit, ein individuell
passendes Angebot in Anspruch zu nehmen.

Wir wiinschen Thnen interessante Erkenntnisse
mit dem neuen »Hernsteiner«!

Thre
Eva-Maria Ayberk
Leitung Hernstein Institut
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Dr. Paul Jiménez

Konnen Fihrungs-
krafte gesund fithren?

Die Anspriiche an Fiihrung steigen.
Die Anspriiche der Fiihrungskrdfte an sich steigen
ebenfalls. Gleichzeitig allen dienen, hohe Verfiigbar-
keit, laufende Erhbhung von Zielen und fiir alles ver-
antwortlich sein — und jetzt noch die Vorgabe, gesund
zu fiihren? Es stimmt etwas nicht, und das spiiren
viele Fiihrungskrdfte. Obwohl wir es in unserer Kultur
gut finden, dass Fiihrung nicht direktiv, sondern parti-
zipativ sein soll, spief3t sich das an einigen Stellen.

Was ist dabei das Problem? Derzeit wird Fiihrungs-
kraften nahergebracht, dass sie »transformational«
agieren, das Engagement niitzen und auf die Ge-
sundheit der MitarbeiterInnen achten sollen. Dabei
wird oft ibersehen, dass Fiihrungskréafte selbst ihre
Ziele nur im Rahmen ihrer M6glichkeiten erreichen
konnen. Genau besehen ist es Fithren im Sandwich:
Der Druck kommt von oben und soll nicht weiterge-
geben werden. Ein Ergebnis davon ist, dass Fiihrende
oft wenig auf die eigene physische und psychische
Gesundheit achten (konnen).

Wir miissen Fiihrungskrifte in ihrem Rahmen sehen
und unterstiitzen. Die Forderung gesunden Fiihrens
ist legitim, muss aber an den duf3eren Bedingungen
ansetzen. Es wird oft {ibersehen, dass erst eine ge-
sunde Fiihrungskultur in Unternehmen vorhanden
sein muss, damit gesunde Fiihrung wirklich durch-
gehend wirken kann. Fiihrung kann nur so gelebt
werden, wie sie darf.

Wenn wir die Kernpunkte von gesunder Fiihrung
betrachten, so finden sich hier neben den Klassikern
Arbeitseinteilung, Spielraum, Reflexion/Feedback
und Vorbild auch Faktoren wie Anerkennung, Fair-
ness, Gemeinschaft und Werte. Dies bedeutet aber,
dass diese Aspekte nicht alleine durch Wochenend-
seminare erlernt werden kénnen, sondern eben in
einem Unternehmen selbst vorhanden sein miissen.

AUTOREN/-INNEN DIESER AUSGABE

Eine Analyse der Schliisselfaktoren einer guten
Fiihrungskultur und damit der Unternehmenskul-
tur zeigt in unseren Studien sogar, dass der Faktor
»Werte« die starkste Kraft hat, vorherzusagen,

ob MitarbeiterInnen ein Unternehmen verlassen
wollen. Die meisten Menschen bleiben zwar trotz
schlechter Kultur lange im Unternehmen, sie emi-
grieren aber »in sich«. Engagement zulassen und
damit Motivation erh6hen, das kénnen aber nur
Fiihrungskrifte, die in sich gefestigt sind, womit
wir wieder bei der Eingangsforderung der hohen
Anspriiche sind.

Fiihrung kann nur, was sie darf. Dies gilt ebenso
fiir gesundes Fithren. Auch wenn wir leider einige
Fiihrungskrifte finden, die sich selbst ungesund
ausbeuten, so sollten wir in unseren Vorgaben

zu einer neuen Kultur der Fiihrung — und so muss
die Entwicklung des Konzeptes der gesunden
Fiihrung gesehen werden — dringend auf diese
Rahmenbedingungen achten.

Unterstiitzen wir also die Forderungen an Fiih-
rungskrafte dadurch, indem wir starker wieder
auf die Unternehmensumgebung achten, erst die
Kultur der gesunden Fiihrung schaffen, bevor wir
die Verantwortung fiir die eigene Gesundheit und
die der MitarbeiterInnen als weiteren »Soll«-Wert
und als Ziel der »vorbildlichen« Fiihrungskraft
aufbiirden.

Dr. Paul Jiménez ist Arbeits-
und Organisationspsychologe
und leitet an der Universitdt
Graz Projekte zum Thema
gesundes Fiihren.

HERNSTEIN JAHRESTHEMA 2014

Leading Innovation
and Adaptation

Wie intelligente Organisationen ihre Zukunft sichern

Erfolgreiche Unternehmen entwickeln ihre Markte und Kunden.
Sie antizipieren Trends und antworten auf immer schnelleren
Wandel mit Innovationen und Anpassungsfahigkeit.

2014 werden wir uns mit erfolgreichen Geschaftsmodellen beschafti-
gen und untersuchen, wie Organisationen zu Innovation und An-
passung fiihren. Wie entstehen neue Ideen? Welche Bedeutung hat
Fiihrung fiir das Entwickeln von Innovationen? Welche Merkmale
weist eine innovationsférderliche Unternehmenskultur auf?

Sind Innovationen planbar? Wie kénnen Organisationen ihr Innova-
tionspotenzial erkennen und in konkrete Produkte und Dienst-
leistungen verwandeln? Wie kénnen sie das »Out-of-the-box«-
Denken férdern? Wann beweist eine Organisation Intelligenz?

Was heifdst Anpassung konkret?

In bewdhrter Hernstein Manier werden wir praxisnahe Best Practices
mit »so viel Theorie wie notig« verkniipfen. Wir wollen Thnen Mut

machen, neue Wege in der Fiihrung zu beschreiten und die Zukunft
Thres Unternehmens abzusichern.

Hernstein — wir entwickeln Zukunft.

HERNSTEIN KATALOG
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Jetzt anfordern unter WWW.HERNSTEIN.AT

DR. ANNE KATRIN MATYSSEK
ist Autorin mehrerer Biicher
zum Thema, etwa von
»Fiihrung und Gesundheit«
und »BGM voranbringen«.
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»Fiihren mit Energie und
Fokus« und wird dabei
von SANDRA KOWALEVSKI als
wissenschaftlicher Mit-
arbeiterin am Institut fiir
Fiihrung und Personal-
management unterstiitzt.
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DR. GISELA HRUZEK

ist Arztin und internatio-
nale Keynote-Speakerin
mit Fokus auf Gesund-
heits- und Leistungs-
forderung fiir Fiihrungs-
krafte in Unternehmen
sowie Autorin mehrerer
Publikationen zum
Thema moderne Burn-
out-Pravention.
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DIPL.-PSYCH. MAG.
RUDOLF DORFLER

ist Gesundheitspsychologe
sowie Trainer und Berater
des Hernstein Instituts,

u. a. in einem grof3en
Kundenprojekt zum Thema
»Gesund fiihren.
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PROF. DR. ANDREAS KRAUSE
von der Fachhochschule
Nordwestschweiz forscht
zu den Schwerpunkten be-
triebliche und schulische
Gesundheitsforderung,
innovatives Gesundheits-
management sowie Unter-
nehmenssteuerung und
psychische Belastungen.

COSIMA DORSEMAGEN

ist dort als wissenschaftliche
Mitarbeiterin tdtig und Ex-
pertin fiir Zusammenhange
neuer Managementmetho-
den mit der Gesundheit von
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DR. KLAUS PETERS VOn cogito —
Institut fiir Autonomiefor-
schung e. V. in Berlin hat das
Konzept der interessierten
Selbstgefahrdung entwickelt.
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Gesund fuhren?
Aber bitte glaubwiirdig!

WAS SEHEN DIE MITARBEITENDEN, WENN SIE IHRE FUHRUNGSKRAFT BEOBACHTEN?

autorin Dr. Anne Katrin Matyssek

: Mein Gesundheitsprogramm ist fix in meinen Kalender
eingebaut. Ich gehe jeden Sonntagvormittag zehn
Kilometer laufen und mache, wenn es Zeit und Wetter
erlauben, am Samstagnachmittag eine Mountainbike-
Tour. Das hat sich bereits seit iiber zehn Jahren fiir
mich bewahrt, weil es gut in meine berufliche und

familidre Welt passt.

Um Mitarbeitende gesundheitsgerecht fiihren zu
konnen, muss die Fiihrungskraft im ersten Schritt gesund
mit sich selbst umgehen. Und dazu bedarf es eines hohen
Maf3es an Achtsamkeit im Umgang mit sich selbst.

Mal ehrlich: Wie wichtig ist Ihnen Ihre Gesundheit, z. B.

auf einer Skala von eins bis zehn? Und wie viel tun Sie dafiir
(gemessen auf derselben Skala)? Erkennen Sie einen Unter-
schied oder stimmen beide Ziffern anndhernd iiberein?

Im letzteren Fall konnen Sie sich wirklich gratulieren:

Sie gehdren zur bewundernswerten Minderheit.

Und wie steht Thr Unternehmen zum Thema »Gesund fiih-
ren«? Ist gesundheitsgerechte Fiihrung wirklich gewollt oder
doch eher ein Lippenbekenntnis? Gesund fiihren steht der-
zeit bei vielen Managern auf der Agenda. Und es leuchtet

ja auch ein: Vorgesetzte, die gesundheitsgerecht agieren
(zumindest also nicht krank machen), werden dafiir in Form
von Mitarbeitenden belohnt, die sich am Arbeitsplatz wohl-
fiihlen, nur wenige Fehltage aufweisen und ihre Leistungs-
fahigkeit bis zum Erreichen des Renteneintrittsalters voll
entfalten. Hohe Motivation und Commitment winken zusatz-
lich als Belohnung fiir gesunde Fiihrung.

So weit, so gut. In der Praxis zeigen sich aber hdufig Diskre-
panzen zwischen Anspruch und Wirklichkeit. Wahrend im
Seminar noch alles abgenickt wird (ja, Transparenz ist
wichtig, soziale Unterstiitzung ebenso, ein positives Be-
triebsklima natiirlich auch, Wertschatzung erst recht, und
Partizipation ist unverzichtbar), heifdt es im Alltag oft:

»Ich wiirde ja gern, aber ...«

Wie viel Gesundheit wollen Sie

wirklich? — Bei sich selbst Maf3 nehmen
Es ist derselbe Konflikt, den wir alle von unseren Neujahrs-
vorsdtzen her kennen: Gesund sein, das wollen wir alle;
tatsachlich etwas fiir die Gesundheit tun — da sieht es bei
vielen mau aus. Die Angst vor Verdanderung und die Befiirch-
tung, gesundes Fiihren konnte in Mehrarbeit ausarten, sind
typische Stolpersteine. »Das kostet so viel Zeit«, »Das
machen wir besser erst nach der Krise« oder »Ich habe doch
eh schon den Schreibtisch voll« sind klassische Ausreden,
sobald es an die praktische Umsetzung geht.

Wenn gesundheitsgerechtes Fiihrungsverhalten an Bedin-
gungen gebunden ist, ist es aber nicht glaubwiirdig. In
Sonnenzeiten und im Umgang mit Topleistern kann (fast)
jeder Vorgesetzte gesund fiihren. Entscheidend ist aber, was
der Mensch tut, wenn eine Krise die Prozesse beschleunigt,
verkiirzt oder anderswie verdichtet oder wenn sogenannte
»Minderleister« in seinem Team ihn an der Zielerreichung
hindern. Ist er dann immer noch aufmerksam, fiirsorglich,
wertschdtzend? Fiihrt er weiterhin partizipativ? Geht er auch
dann noch achtsam mit sich selbst um? In diesen mit Stress
verbundenen Situationen zeigt sich, wie ernst es einer Fiih-
rungskraft mit dem Thema »Gesund fiihren« wirklich ist.
Und als wére dieser Spagat zwischen Vorsatz und Umset-
zung unter schwierigen Randbedingungen nicht schon
genug an Herausforderung, werden die Fiihrungskrifte
dabei auch noch von ihren Mitarbeitenden aufmerksam
beobachtet.

Martin Fiihrer, Director Sales & Services Osterreich, Ungarn, Slowenien, Initial Austria

4

hernsteininstitut hernsteiner

Achtsamkeit im Umgang mit sich selbst:

Die Vorbildfunktion wahrnehmen

Um Mitarbeitende gesundheitsgerecht fithren zu kénnen,
muss die Fiihrungskraft im ersten Schritt gesund mit sich
selbst umgehen, also ihre eigenen Widerstande iiberwinden
und Anspruch und Wirklichkeit — wie sie z. B. anhand der
beiden Eingangsfragen zu diesem Artikel gemessen wurden
- in gréBtmogliche Ubereinstimmung bringen. Gefordert ist
von ihr Achtsamkeit im Umgang mit sich selbst.

Denn Fiihrungskrafte haben das »Ansehen« im wahrsten
Sinne des Wortes: Mitarbeitende orientieren sich an ihnen.
Sie beobachten genau, wie sich die Fiihrungskraft verhilt,
und nehmen dieses Verhalten als Maf3stab. Die Frage, wie
achtsam man mit sich und der eigenen Gesundheit umgeht,
beeinflusst mithin auch das Gesundheitsverhalten der Mitar-
beitenden. Dieser achtsame Umgang mit sich selbst muss
fiir die Mitarbeitenden daher auch sichtbar sein. Wenn Vor-
gesetzte im stillen Kimmerlein meditieren, werden sie zwar
auch im Alltag eine gelassenere Haltung an den Tag legen,
noch schéner wiare aber im Sinne einer gesundheitsgerech-
ten Fithrung, wenn sie auch den Mitarbeitenden davon be-
richten wiirden.

Was sehen die Mitarbeitenden, wenn sie ihre Fiihrungskraft
beobachten? Schleppt sie sich auch mit einer Virusinfektion
ins Biiro? Arbeitet sie die Pausen durch? Schreibt sie E-Mails
am Wochenende oder spat in der Nacht? Ist sie im Urlaub te-
lefonisch erreichbar? Sitzt sie pausenlos und undynamisch
an ihrem Schreibtisch? Meidet sie den Kontakt zu ihren Mit-
arbeitenden? Gibt es fiir sie nichts auf3er der Arbeit? Kennt
sie weder Hobbys noch Freunde? Es ist zu vermuten, dass
dieses Verhalten zumindest fiir einige Mitarbeitende als
Richtschnur verstanden wird, an der sie ihr eigenes Gesund-
heitsverhalten ausrichten. So, wie die Unternehmensleitung
mit ihrem Vorbild das Verhalten des mittleren Managements
pragt, beeinflussen die Fiihrungskréfte auf den mittleren
Hierarchie-Ebenen, wie sich die Mitarbeitenden bis hinunter
zur Basis verhalten.

»Der Fisch stinkt vom Kopf« —

oder er duftet eben von dort oben

Um eines deutlich zu sagen: Gefragt ist weder der Marathon-
laufer noch der Erndhrungspapst oder der militante Nicht-
raucher. Ein echtes Vorbild in Sachen »Gesund fiihren«
zeichnet sich weder durch sportliche Hochstleistungen aus
noch dadurch, dass es andere zum eigenen Lebensstil be-
kehren mochte. Kein Mitarbeiter will missioniert werden —
von der Fiihrungskraft schon gar nicht. Perfekte Asketen
oder Gesundheitsapostel wirken abschreckend.

: Wichtig ist mir, regelmafdig zu essen und darauf zu
achten, dass es dafiir am Abend nicht zu spat wird.
Und ich schau darauf, unter der Woche Sporteinheiten
einzubauen - ich gehe laufen und Fufdball spielen —,
am Wochenende sowieso.

Mag. Helmut Lackner, CFO, Osterreichische Staatsdruckerei
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Stattdessen steigt die Freude am Kontakt — und damit die
Wahrscheinlichkeit, als Vorbild zu dienen —, wenn das
Gegeniiber auch eigene Fehler und Schwéchen zugeben
kann (»Bei Nuss-Schokolade kann ich nicht widerstehen«),
wenn es auch emotional davon berichtet, wie gut ihm der
Besuch in der Sauna oder das Wochenende mit der Familie
tut (»Da tanke ich richtig gut auf«), oder wie befreiend der
Schritt zum Nichtraucherdasein empfunden wurde. Sich als
Person zeigen, sich auch anfassbar machen und mit seiner
Emotionalitét sichtbar werden, erhoht die Kontaktqualitdt
enorm und sorgt dafiir, dass der Mitarbeitende sich von der
Fiihrungskraft als Mensch ernst genommen fiihlt.

Gefordert wird also von Fiihrungskraften beim Thema
»Gesund fiihren« weniger die Bereitschaft zur Erbringung
sportlicher Hochstleistungen (in vielen Képfen ist aber
genau dieses Horrorszenario verankert), sondern vielmehr
Reflexionsbereitschaft und die Fahigkeit, auf Distanz zu be-
ruflichen Herausforderungen zu gehen. Erst die — mentale,
moglichst aber auch rdumliche — Distanz erméglicht eine
Prioritdtenklarung, die nicht nur die Fiihrungskraft selbst,
sondern auch ihre Mitarbeitenden »ent-stressen« kann.
Voraussetzung hierfiir ist die Fahigkeit, {iberhaupt einmal
innezuhalten.

Fiihrungskrifte, die dariiber nachdenken, wie sie im Kon-
takt mit ihren Mitarbeitenden wirken, die also im wahrsten
Sinne des Wortes selbst-bewusst sind, werden sowohl im
Hinblick auf das eigene Empfinden als auch im Umgang mit
den Mitarbeitenden aufmerksamer sein. Reflexionsfahige
Fiihrungskrafte werden ganz von selbst gesundheitsgerech-
tes Verhalten positiv verstarken, zum angenehmen Betriebs-
klima beitragen, Mitarbeitende bei Entscheidungen
einbeziehen, einen wertschiatzenden Umgang pflegen und
bei Uberlastungssignalen gegensteuern — kurz: Sie werden
ein Vorbild sein, ohne grof3e Reden dariiber schwingen zu
miissen. Wichtiger als das Dariiber-Reden ist allemal das
alltdgliche Tun.

Achtsamkeit im Umgang mit Mitarbei-

tenden: Gesund fiihren ernst nehmen

Im zweiten Schritt erfolgt die Hinwendung der Fiihrungs-
kraft zu ihren Mitarbeitenden. Es gilt, die Vorbehalte der
Mitarbeitenden zu verstehen, Verdnderungen (z. B. Uber-
lastungssignale) anzusprechen und zur gemeinsamen
Losungsfindung beizutragen, aber auch »gesundheits-
resistente« Mitarbeiter zu {iberzeugen und sie fiir Gesund-
heit zu gewinnen.

Mitarbeitende reagieren nicht unbedingt entziickt, wenn
die Firmenleitung oder die Fiihrungskraft pl6tzlich und
unerwartet die Gesundheitskeule schwingt. Sie befiirchten,
kontrolliert oder gar sanktioniert zu werden (»Die wollen
mir das Rauchen abgewdhnen, »Ich bin denen zu dicke).
Viele Mitarbeitende verstehen unter Gesundheit allein
korperliche Aspekte. Dass die Psyche und das zwischen-
menschliche Wohlbefinden gleichwertige Facetten von
Gesundheit sind, ist vielen fremd.

Diesbeziiglich wird von Fiihrungskréaften regelrecht Aufkla-
rungsarbeit verlangt. Sie miissen dariiber informieren, dass
auch diese Aspekte von Gesundheit innerbetrieblich eine
Rolle spielen und zukiinftig starker Beachtung finden sol-
len. Zudem konnen sie die Mitarbeitenden quasi entlasten,
indem sie deutlich machen: »Uns geht es darum, dass Sie
sich hier wohlfiihlen — mit Kérper, Geist und Seele. Wir wol-
len Thnen nicht vorschreiben, wie Sie zu leben haben. Wir
wollen héchstens Angebote machen, wie wir alle noch ein
bisschen gesiinder leben kénnen — ohne gleich zu Gesund-
heitsaposteln zu werden.«

Auf diese Weise angesprochen und ernst genommen, haben
die meisten Mitarbeitenden ein offene(re)s Ohr. Entschei-
dend fiir die Wahrnehmung und Ausgestaltung der Vorbild-
funktion in solchen Gesprachen ist die Begegnungsqualitat:
Wie fiihlt sich ein Mitarbeiter, wenn er mit seiner Fiihrungs-
kraft in Kontakt tritt? Vertrauensvoll angenommen? Vor dem
Pranger? Gemafiregelt? Erzogen? Oder ernst genommen als
erwachsener Mensch, der sich auch mal gesundheitswidrig
verhalten darf? Echtes Interesse, hundertprozentige Auf-
merksamkKkeit, Wertschdtzung, Sich-Einlassen auf den
Kontakt und die Person vor sich — das gibt Menschen das
Gefiihl, ernst genommen zu werden. Diese Form von Ge-
sprdch ist automatisch gesund. Sie stiarkt das Selbstwertge-
fiihl und die Fiihrungsbeziehung. Durch diese Art von
Kontakt werden plotzlich Themen besprechbar, die vie-
lerorts tabubehaftet sind. Dazu zdhlen auch Befindlichkeits-
storungen oder psychische Erkrankungen.



Eine aufmerksame Fiihrungskraft wird solche Inhalte
sachte, aber konkret ansprechen — und zwar aus echtem
menschlichem Interesse, und nicht nur, weil sie ihrer
Fiirsorgepflicht gerecht werden méchte. Sie wird wertfrei
beschreiben, welche Verdnderungen im Aussehen oder im
Leistungsverhalten des Mitarbeiters ihr aufgefallen sind
(»Seit zwei Wochen passieren Ihnen Fliichtigkeitsfehler —
das kenne ich gar nicht von Thnen«). Und sie wird vorsichtig
offen fragen: »Was ist los?“

Sobald der Mitarbeiter das Gesprach abblockt, wird sie es
dabei belassen (sofern die Leistung oder der Teamfrieden
nicht dauerhaft gefahrdet sind — in diesen Fédllen miisste sie
spatestens nach zwei Wochen auf einem Gesprach bestehen)
und andernfalls fragen, welche Unterstiitzungsmoglichkei-
ten der Mitarbeiter brauchte. Sie bleibt gesprachsbereit auch
iiber die Situation hinaus. Nicht mehr, aber auch nicht weni-
ger ist die Aufgabe der Fiihrungskraft, sobald sie bei
Mitarbeitenden Uberlastungssignale (Verdnderungen an
Aussehen, Leistung oder Verhalten) beobachtet hat.

Dieses Vorgehen gilt im Grunde auch fiir den Umgang mit
psychisch erkrankten Mitarbeitenden. Man sollte sich stets
vor Augen halten: Jede Sonderrolle ist eine Form von Diskri-
minierung. Wenn man psychisch kranke Mitarbeitende an-
ders behandelt als andere, kann das bei allen Beteiligten

fiir Unfrieden sorgen. Sonderbehandlung fiir alle oder fiir
keinen - so sollte das Motto lauten.

Gesundheitsgerechte Fiihrung ist automatisch »gesund fiir
alle«: Transparenz im Ausdruck, Wertschadtzung, echtes
Interesse am Menschen, ein angstfreies Betriebsklima, ein
Schutz vor Uberlastung — diese Faktoren wiinschen sich
nicht nur psychisch kranke Beschéftigte. Letztere zwingen
uns aber vielleicht zu einem flexibleren Vorgehen bei
schwankender Leistungsfahigkeit. Psychisch kranke Mitar-
beitende wollen oft gern in Teilzeit arbeiten. Sie fiihlen sich
nicht fit genug fiir eine Ganztagsstelle. Daheim zu sitzen ist
aber auch schéddlich fiir ihre Gesundheit. Menschen wollen
sich gebraucht und niitzlich fiihlen. Abgesehen von der
stufenweisen Wiedereingliederung im Rahmen des betrieb-
lichen Eingliederungsmanagements sehen aber viele Unter-
nehmen so eine »Zwischenlésung« nicht vor. Diesbeziiglich
wird sich voraussichtlich — hoffentlich — in den kommenden
Jahren ein Wandel vollziehen.

Wir werden in Zukunft nicht mehr nur mit denjenigen rech-
nen konnen, die ganztags voll fit und anwesend sind, son-
dern werden auch mit denjenigen klarkommen miissen,
die sich nur halb einbringen kénnen — mit halber Kraft bei
ganztagiger Anwesenheit oder von vornherein in Teilzeit-
Anstellung mit schwankender Anwesenheitszeit oder mit
hochst flexiblen Arbeitsstundenkonten. Psychische Erkran-
kungen verlaufen oft in Phasen. Diesem Umstand wird
unsere Arbeitswelt mit ihren derzeitigen Varianten von
Arbeitsvertragen noch nicht hinreichend gerecht. Auch
viele Fiihrungskrafte wiinschen sich diesbeziiglich flexiblere
Losungen.

Achtsamkeit im Umgang mit den Verhalt-

nissen: Die Verantwortung iibernehmen
Echte Glaubwiirdigkeit beim gesunden Fiihren macht vor
den Arbeitsverhédltnissen nicht halt. Die Organisation, ihre
Strukturen und Prozesse, ihre Kultur entscheiden iiber das
Wohlbefinden im Betrieb mit. An diesem Punkt zeigt sich
haufig, wie ernst es einem Unternehmen mit dem Thema
Gesundheit wirklich ist: Steht tatsdachlich der Mensch im
Vordergrund oder im Zweifelsfall doch die hohere Rendite?
Wird die eigene Zielerreichung nicht in ihrer Bedeutung
doch hoher gewertet als das Befinden der Mitarbeitenden?

Fiihrungskrifte befinden sich haufig im Zwiespalt, wenn Ge-
sundheit und Wirtschaftlichkeit einander zu widersprechen
scheinen, z. B. wenn Gesundheitsangebote nur deshalb zur
Verfiigung gestellt werden, weil man die Schrauben weiter
anziehen mochte.

In der Praxis kommt dieser »Gebrauch« (Missbrauch?) von
Gesundheitsmanagement erschreckend hiufig vor. Da be-
schlief3t der Vorstand, Mafinahmen zur Verbesserung der
Kultur in Richtung »mehr Wertschitzung« zu finanzieren —
statt sich selbst faktisch wertschédtzend zu verhalten. Oder es
werden »Maf3inahmen zur Burn-out-Pravention« eingekauft,
damit die Beschéftigten die geforderte 24-Stunden-Erreich-
barkeit erfiillen konnen, ohne dass sich die Geschiftsleitung
fiir gesundheitlich nachteilige Folgen verantwortlich zu
fiihlen braucht. In solchen Situationen zeigt sich wieder ein-
mal, ob Gesundheit wirklich gewollt ist oder ob das Gesund-
heitsmanagement als Feigenblatt herhalten soll. Und es
zeigt sich auch, wie wichtig der jeweiligen Fiihrungskraft
das Thema ist. Wenn es ihr ernst damit ist und ihr die Be-
schiftigten am Herzen liegen, muss sie Widerstand gegen
eine Verscharfung von Anforderungen leisten. Es ist von ihr
gefordert, sich schiitzend vor ihr Team zu stellen und gegen-
iiber der Geschiftsleitung Farbe zu bekennen: »Meine Leute
konnen nicht mehr. Ich kann und will eine weitere Verdich-
tung der Prozesse nicht verantworten.«

Dazu gehort Mut — und iibrigens auch ein mutiges Team
bzw. einzelne Mitarbeitende, die sich trauen, ihrer Fiih-
rungskraft Feedback zu geben (wenn diese bislang gesund-
heitsgerechtes Fiihrungsverhalten an den Tag gelegt hat,
sind die Offenheit und das Vertrauen der Mitarbeitenden
zur Fiihrungskraft so grof3). Woher nimmt die Fiihrungskraft
den Mut zum Nein-Sagen? Letztlich kann ihr niemand diese
Frage beantworten. Letztlich ist es eine Frage der Ethik, der
Werte. Jede Fiihrungskraft muss ihre eigene Position zu
dem Thema finden.

Es wird immer Mutige und weniger Mutige geben — auch
unter Fiihrungskréaften. Daraus ist zundchst einmal nieman-
dem ein Vorwurf zu machen. Aber Fiihrungskrafte sollten
sich vor Augen halten, dass sie ihrem Anspruch »Ich fiihre
gesund« nur zur Halfte gerecht werden, solange sie lediglich
den direkten Umgang mit ihren Mitarbeitenden im Blick
haben. Feedback nach oben geben, Grenzen aufzeigen und
notfalls Widerstand leisten, auch auf die Gefahr hin, da-
durch selber an Ansehen zu verlieren (oder gar den Job

zu riskieren) — das gehdrt ebenfalls zum gesunden Fiihren
dazu. Und erst dadurch wird es rundherum glaubwiirdig.

Dr. Anne Katrin Matyssek ist
Diplom-Psychologin, Psychotherapeutin
und Beraterin zu betrieblichem
Gesundheitsmanagement.

: Ganz wesentlich fiir die eigene Gesundheit ist,
dass man als Manager eine gewisse Gelassenheit
den Dingen gegeniiber entwickelt und nicht alles
auf sich personlich bezieht. Es ist eine Einstellung
zum Job erforderlich, bei der klar ist, dass man selbst
immer noch wichtiger ist als all die Dinge, mit denen

man im Berufsalltag zu tun hat.

Mag. Helmut Lackner, CFO, Osterreichische Staatsdruckerei
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Wie Top-Manager gesund fiithren —
erst sich, dann andere

DIE ANNAHME, DASS HOHE LEISTUNG NUR AUF KOSTEN DER
GESUNDHEIT MOGLICH IST, IST EBENSO WEIT VERBREITET WIE FALSCH.

autorinnen Prof. Dr. Heike Bruch und Sandra Kowalevski

In Zeiten sich immer rascher veriindernder Arbeits-
welten, die eine hohe Belastung fiir viele Beschdiftigte
darstellen, wird es noch viel wichtiger, Anforderungen des
Arbeitslebens gut und gesund zu bewdiltigen. Fiihrungskrdfte
spielen hierbei eine besonders wichtige Rolle: Mit einer
Kombination von ergebnisorientierter und inspirierender
Fiihrung schaffen sie das Fundament gesunder Fiihrung.

Gesundheit und Hochleistung —

ein Dilemma?

Unternehmen stecken haufig in einer vermeintlichen
Dilemma-Situation. Um die Marktanforderungen gut zu
bewdltigen, brauchen sie eine leistungsfahige und moti-
vierte Belegschaft. Voraussetzung fiir nachhaltige Leistungs-
fahigkeit und Motivation im Unternehmen ist eine gesunde
Belegschaft. Die Annahme, dass Leistung nur auf Kosten
der Gesundheit bzw. dass Gesundheit nur auf Kosten der
Leistung moglich ist, ist in Unternehmen noch weit ver-
breitet. Doch unsere Forschung am IFPM-Center for

Healthy Leadership an der Universitit St. Gallen? zeigt,

dass Gesundheit und Hochleistung Hand in Hand gehen
und sie gleichermafien zum Unternehmenserfolg beitragen.2
Unsere Erkenntnisse decken sich mit den Erfahrungen aus
dem Hochleistungssport. Die Potenziale von Hochleistungs-
sportlern miissen gezielt entwickelt, erhalten und fokussiert
eingesetzt werden, damit diese hochste Ziele erreichen und
Anforderungen gesund bewaltigen. Der Aufbau einer gesun-
den Hochleistungskultur ist daher der Schliissel fiir die
gezielte Nutzung menschlicher Potenziale.

Gesunde Selbstfiihrung als Voraus-

setzung gesunder Mitarbeiterfiihrung
Gesunde Fiihrung hat einen entscheidenden Einfluss

auf die Gesundheit und Leistung im Unternehmen. Wir
betrachten gesunde Fiihrung aus zwei Perspektiven:
gesunder Selbstfiihrung und gesunder Mitarbeiterfiihrung.
Gesunde Selbstfiihrung beinhaltet, dass Fiihrungskrafte mit
ihrer eigenen Gesundheit verantwortungsvoll umgehen und
bewusst auf gesundheitliche Warnsignale bei sich achten.
Gesunde Mitarbeiterfiihrung beinhaltet, dass Fiihrungs-
kréfte sich fiir die Gesundheit ihrer Mitarbeiter verantwort-
lich fiihlen, auf gesundheitliche Warnsignale achten und
ihnen ein gutes Vorbild in puncto Gesundheit sind.
Gesunde Fiihrung ist jedoch nur dann wirkungsvoll, wenn
sie auf dem Fundament guter Fiihrung, das heif3t einer
Kombination von ergebnisorientierter und inspirierender
Fiihrung, aufbaut (siehe Abbildung 1). Ansonsten wird
gesunde Fiihrung als Feigenblatt und nicht glaubwiirdig
erlebt.

Ergebnisorientierte Fiihrung (auch transaktionale Fiihrung
genannt) beinhaltet, dass Fiihrungskrafte klar und trans-
parent kommunizieren, ihren Mitarbeitern ein differenzier-
tes Feedback geben und sie regelmaf3ig bei guter Leistung
loben, aber auch konstruktive Kritik bei schlechter
Leistung dufdern.

Inspirierende Fiihrung (auch transformationale Fiihrung
genannt) bedeutet, dass Fithrungskréfte selbst ein Vorbild
fiir hohen Einsatz und grof3es Engagement sind, ihren Mit-
arbeitern ein inspirierendes Bild der Zukunft aufzeigen, sie
individuell unterstiitzen und sie zum Mitdenken anregen.

Mitarbeiter aus Unternehmen mit einem stark ergebnis-
orientierten Fiihrungsklima, in denen also die Fiihrungs-
krafte ergebnisorientiert fithren, sind um 41 Prozent weniger
emotional erschopft als Mitarbeiter aus Unternehmen, in
denen kein oder ein gering ausgepragtes ergebnisorientier-
tes Fiihrungsklima herrscht. Herrscht in einem Unterneh-
men neben einem ergebnisorientierten Fiihrungsklima ein
inspirierendes Fiihrungsklima vor, sind die Mitarbeiter um
weitere neun Prozent weniger emotional erschépft. Fordert
und entwickelt ein Unternehmen zusatzlich zu einem guten
Fiihrungsklima ein gesundes Fiihrungsklima, fiihlen sich
die Mitarbeiter um weitere elf Prozent weniger emotional
erschopft. Insgesamt konnen Unternehmen durch ein ergeb-
nisorientiertes, inspirierendes und gesundes Fiihrungsklima
die emotionale Erschdpfung im Unternehmen um 61 Prozent
reduzieren.

Unsere Forschung zeigt, dass gesunde Selbstfiihrung eine
wichtige Voraussetzung gesunder Mitarbeiterfiihrung ist.
Nur eine Fiihrungskraft, die auf die eigene Gesundheit
achtet, wird von ihren Mitarbeitern als authentisch und als
Vorbild wahrgenommen. Mitarbeiter sind sehr sensibel, was
Inkonsistenzen im Verhalten ihrer Fiihrungskraft betrifft.
Nehmen sie z. B. wahr, dass ihre Fiihrungskraft sich trotz
gesundheitlicher Beschwerden mit Arbeit {iberfordert, sie
selbst jedoch im Krankheitsfall darauf hinweist, sich lieber
zu schonen, fiihrt dies bei ihnen zu fehlender Glaubwiirdig-
keit und Zynismus. Das Gesundheitsverhalten ihrer Fiih-
rungskraft wird fiir sie zur Alibiaktion.

Einen besonders grof3en Einfluss auf die Gesundheit und
Leistung im Unternehmen hat die gesunde Selbstfiihrung
des Top-Managements. Wir haben die Auswirkungen gesun-
der Selbstfithrung des Top-Managements auf das Unterneh-
men und die Mitarbeiter erforscht. Interessant ist, dass in
Unternehmen, in denen das Top-Management sich selbst
gesund fiihrt, die emotionale Erschopfung (ein wichtiges
Mas fiir das psychische Wohlbefinden der Mitarbeiter) der
direkten Mitarbeiter um 23 Prozent und die emotionale
Erschopfung im gesamten Unternehmen um 14 Prozent
reduziert sind. Auf der positiven Seite st6f3t ein gesund fiih-
rendes Top-Management ein gesundes Fiihrungsklima im
Unternehmen an. Durch symbolisches Handeln, aber auch
kaskadierende Effekte durch die Hierarchieebenen verbrei-
tet sich gesunde Fiihrung unter den Mitarbeitern im Unter-
nehmen und das gesunde Fiihrungsklima verbessert sich
um 17 Prozent. Davon profitiert auch die Unternehmens-
leistung: Sie steigt um zwei Prozent (siehe Abbildung 2).

Zu einem dhnlichen Muster, doch viel starkeren Auspragun-
gen kommt es, wenn wir die Unternehmen, deren Top-
Management die direkten Mitarbeiter gesund fiihrt, mit den
Unternehmen vergleichen, in denen das Top-Management
die direkten Mitarbeiter nicht gesund fiihrt. Die emotionale
Erschopfung der direkten Mitarbeiter sinkt sogar um

55 Prozent, die im Unternehmen um 50 Prozent. Und auf
der positiven Seite sind ein um 75 Prozent starker ausge-
pragtes gesundes Fiihrungsklima und eine um 20 Prozent
gesteigerte Unternehmensleistung zu verzeichnen (siehe
Abbildung 3).

Was ist jedoch, wenn gesunde Selbst- und gesunde Mit-
arbeiterfiihrung dahingehend auseinanderklaffen, dass die
Fiihrungskraft sich selbst gesund fiihrt, nicht jedoch ihre
Mitarbeiter? Eine solche Fiihrungskraft biif3t bei ihren Mit-
arbeitern Glaubwiirdigkeit ein. Wir haben dieses Phanomen
bei Top-Managern erforscht. In Unternehmen, in denen das
Top-Management sich nach eigenen Angaben selbst gesund
fiihrt, nicht jedoch seine direkten Mitarbeiter, kommt es zu
Zynismus und emotionaler Erschopfung. In Unternehmen,
die es hingegen schaffen, dass Top-Manager gleichermafien
auf die eigene Gesundheit und die ihrer Mitarbeiter achten,
sind Zynismus und emotionale Erschpfung um je 56 Pro-
zent weniger stark ausgepragt.
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Gesundheit von Top-Managern

Die gesunde Fiihrung des Top-Managements beeinflusst die
Gesundheit der direkten Mitarbeiter und die Gesundheit im
gesamten Unternehmen. Doch wie steht es um die eigene
Gesundheit der Top-Manager? Ein reprasentatives Bild der
selbst eingeschidtzten Gesundheit von Top-Managern im
deutschsprachigen Raum ergibt folgendes Bild.

Mit durchschnittlich 46 Jahren arbeiten Top-Manager durch-
schnittlich 1,4 Tage pro Monat, an denen sie Gesundheits-
probleme haben. An diesen Tagen schétzen sie ihre Leistung
um 40 Prozent reduziert ein (auf einer Skala von o = iiber-
haupt keine reduzierte Leistung und 100 = stark reduzierte
Leistung). Absentismus, also Fehlzeiten, ist bei ihnen kein
Problem. Jedoch schitzen Top-Manager sowohl ihre emotio-
nale Ersch6pfung als auch ihre gesunde Selbstfiihrung als
»mittelmafig« ein (siehe Abbildung 4).

Der durchschnittliche Top-Manager liegt damit nach Selbst-
einschitzung gesundheitlich im oberen Mittelfeld. Doch es
gibt auch Top-Manager, bei denen Prasentismus, emotionale
Erschopfung und gesunde Selbstfiihrung besonders negativ
oder besonders positiv ausgepragt sind. So ist Prasentismus
fiir 65 Prozent kein Problem, fiir drei Prozent jedoch ein gro-
Bes Problem, da diese Top-Manager durchschnittlich mehr
als zehn Tage pro Monat trotz erheblicher Gesundheitspro-
bleme zur Arbeit gehen. Wahrend bei 45 Prozent die Arbeits-
leistung an diesen Tagen subjektiv nicht eingeschrankt ist,
ist sie bei acht Prozent sehr stark eingeschrankt. Ahnlich
verhdlt es sich mit der emotionalen Erschépfung von Top-
Managern. 43 Prozent fiihlen sich iiberhaupt nicht er-
schopft, zwolf Prozent jedoch stark und acht Prozent sogar
sehr stark emotional erschépft. Bei gesunder Selbstfithrung
zeigt sich, dass sich ein Grofiteil mittelmaflig gesund fiihrt:
68 Prozent zeigen hier mittlere Werte, nur vier Prozent sehr
gute Werte und null Prozent sehr schlechte Werte.

MANNLICH, 46 JAHRE

PRASENTISMUS 1,4 TAGE
Anzahl Tage pro Monat

REDUZIERTE LEISTUNG
DURCH PRASENTISMUS

tiberhaupt nicht sehr stark
ABSENTISMUS 0 TAGE
Anzahl Tage pro Monat
EMOTIONALE .
ERSCHOPFUNG
GESUNDE
S IIIIIII
tiberhaupt nicht sehr stark
ABB. 4

Demografische und Gesundheitsmerkmale
von Top-Managern im deutschsprachigen Raum

Impulse fiir eine gesunde Leistungskultur

1

HOCHLEISTUNG DURCH GESUNDE FUHRUNG

Gesunde und leistungsfdhige Mitarbeiter sind Vorausset-
zung fiir nachhaltige Hochleistung. Orientieren Sie sich
daher bei der Entwicklung einer gesunden Leistungskultur
am Hochleistungssport: Phasen hoher Intensitét sollten
sich mit Phasen der Regeneration abwechseln. Nehmen Sie
als Fiihrungskraft Thre Doppelrolle wahr: Seien Sie Vorbild
und setzen Sie Signale, indem Sie zuallererst sich selbst
gesund fithren, und achten Sie dann darauf, dass Sie Thre
Mitarbeiter gesund fiihren.

2

GUTE FUHRUNG (INSPIRIEREND UND ERGEBNIS-
ORIENTIERT) ALS FUNDAMENT

Gesunde Fiihrung ist nur wirkungsvoll, wenn sie auf einem
tragfdhigen Fundament guter Fiihrung aufbaut. Tragen Sie
daher als Fiihrungskraft in Threm Unternehmen zu einem
ergebnisorientierten und inspirierenden Fiihrungsklima bei,
indem Sie klar und transparent kommunizieren, differen-
ziert Feedback geben und weder Lob noch konstruktive
Kritik scheuen. Motivieren und inspirieren Sie dariiber hin-
aus Thre Mitarbeiter im Hinblick auf die Unternehmensziele
durch ein packendes Bild der Zukunft und vermitteln Sie
Sinn und Perspektive.

3

TOP-MANAGEMENT ALS VORREITER EINER

GESUNDEN LEISTUNGSKULTUR

Als Top-Manager haben Sie eine besonders wichtige Rolle
bei der Forderung und dem Erhalt einer gesunden Leis-
tungskultur. Denn gesunde Fiihrung wird top down im
Unternehmen weitergegeben. Leben Sie daher an der Spitze
Gesundheit glaubwiirdig vor, indem Sie Phasen intensiver
Leistung und Erholungsphasen fiir Thre direkten Mitarbeiter
wahrnehmbar ausbalancieren.

4

EIGENVERANTWORTUNG DER TOP-MANAGER

FUR DIE EIGENE GESUNDHEIT

Als Top-Manager miissen Sie Ihrer eigenen Gesundheit
oberste Prioritdt geben. Unter Druck und standig steigender
Belastung neigen gerade Top-Manager dazu, Anforderungen
und Erwartungen an ihre Person iiber alles zu stellen.

Wenn Sie an diesem Punkt stehen, sollten Sie mutig umden-
ken: Thre Gesundheit bildet die Grundlage fiir den Unterneh-
menserfolg und Ihre Fiihrungsaufgabe. Nur wenn Sie auf
Thre Gesundheit achten, konnen Sie Thre Mitarbeiter zu
Leistung motivieren und einen entscheidenden Beitrag zum
Unternehmenserfolg leisten.

Jede Fiihrungskraft, aber ganz besonders das Top-Manage-
ment leistet damit einen wichtigen Beitrag zur Entwicklung
und Festigung einer gesunden Leistungskultur. Gesunde
Selbstfiihrung stellt die Voraussetzung gesunder Mitarbei-
terfiihrung dar und diese wiederum das entscheidende
Vehikel fiir Gesundheit und Leistung im Unternehmen.

Prof. Dr. Heike Bruch ist Direktorin und
Professorin des Instituts fiir Fiihrung und
Personalmanagement der Universitat St. Gallen.
Sandra Kowalevski ist wissenschaftliche
Mitarbeiterin am Institut fiir Fiihrung und
Personalmanagement der Universitdt St. Gallen.

: Gesundheit ist keine Momentaufnahme, denn mit dem eigenen
Korper muss man sein ganzes Leben lang leben. Daher achte ich sehr
bewusst auf meine Gesundheit. Ich achte darauf, was ich esse, und
betreibe Sport — ich bin Berglaufer und war in meiner Altersklasse vor
einigen Jahren sogar mal Osterreichischer Meister. Zu dem Sport bin ich
tibrigens zufdllig durch einen anderen Seminarteilnehmer im Schloss

Hernstein gekommen.
Mag. Marcus Fasching, Geschiftsfiihrer, Ogussa

1 O hernsteininstitut hernsteiner
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Weitere Infos zum Thema
Fiihren und Gesundheit

finden Sie unter:
www.ifpm.unisg.ch/de/
Seminars/Gesunde+Fuhrung

2

Datenquellen der 2013er-
IFPM-Studie zum Thema
Gesundheit im Top-Manage-
ment sind Vollbefragungen im
deutschsprachigen Raum von
Top-Managern, HR-Verantwort-
lichen, Fiihrungskréften und
Mitarbeitern auf allen Hierar-
chieebenen im Unternehmen:
61 Unternehmen mit Antworten
von 242 Top-Managern und
14.307 Mitarbeitern.



»Vieles muss gar nic

Wo sehen Sie den Zusammenhang zwischen Gesundheit
und Fiihrung?

Ich denke beim Thema Fiihrung immer an den Spruch: »Was
ist der Unterschied zwischen einem Vorgesetzten und einer
Fiihrungskraft? — Eine Fiihrungskraft hat Menschen, die ihr
folgen, der Vorgesetzte ist den anderen nur vorgesetzt.« Ich
habe immer versucht, mich in meinem Leben in Richtung
Fiihrungskraft zu entwickeln, und in meiner Personlich-
keitsentwicklung ging viel in diese Richtung. Das Thema Ge-
sundheit ist inzwischen so in meinem Denken integriert,
dass ich da gar nicht mehr dariiber nachdenke, denn ich
habe bereits vor 22 Jahren begonnen, mich mit Kinesiologie
zu beschiftigen, und seitdem hat mich das Thema nicht
mehr losgelassen. Im Wesentlichen geht es dabei darum,
immer wieder in Balance zu kommen. Das Spannende fiir
mich ist bei diesem Ansatz, dass man bei den Themen
immer an die Wurzel geht. Man fahrt nicht mit irgendwel-
chen chemischen Keulen auf und schiittet das Problem zu,
sondern man schaut: Wo kommt es her? Warum ist das so?
Warum gibt es diese und jene Blockaden? Viele Fragen stel-
len sich in der Fiihrung genauso.

Der Kontakt mit der Kinesiologie kam zustande, bevor Sie in
die Firma des Vaters eingetreten sind. Wie wurde das in der
Firma aufgenommen?

Ich habe das ja nicht offensiv vertreten und ich wollte auch
niemanden missionieren. Ich war dadurch aber sicher offe-
ner fiir bestimmte Ideen und Vorschlédge. Beispielsweise
sind mal mein damaliger Produktionsleiter und meine Se-
kretdrin mit einer auf den ersten Blick schrdagen Idee auf
mich zugekommen und haben mich gefragt: »Wie wére es
denn, wenn wir eine Aktion machen: Fiir jeden Mitarbeiter,
der mit dem Fahrrad in die Firma kommt, spendest du zehn
Cent pro Kilometer, das sammeln wir und spenden es dann
regionalen Institutionen oder Familien.« Das ist umwelt-
schonend, man tut etwas fiir die personliche Gesundheit
und noch dazu unterstiitzt es ein soziales Projekt. Aus »Ra-
deln fiir einen guten Zweck« wurde dann »Sport fiir einen
guten Zwecke, weil natiirlich bald die Frage auftauchte,
warum das nur auf die Fahrradfahrer abzielte und nur auf
die Mitarbeiter aus der ndheren Umgebung, die mit dem
Fahrrad in die Arbeit fahren kdnnen. Spéter entstand daraus
das »Xundi«, ein eigener Internetbereich mit Tipps und
Tricks zu Erndhrung und Bewegung. Ich kann als Chef dafiir
offen sein, aber leben muss es durch die Mitarbeiter selbst
und durch ein gut funktionierendes, internes Team, das sich
des Themas angenommen hat.

Oft gibt es in Unternehmen punktuelle Mafinahmen und
den Hintergedanken, die Leute sollen trotz des steigenden
Drucks leistungsfdahig bleiben oder noch leistungsfahiger
werden.

Natiirlich ist ein gesunder Mitarbeiter leistungsfahiger,
wobei es gar nicht so sehr um die Leistung in der Zeiteinheit
geht, sondern man einfach viel weniger Ausfallszeiten hat.
Aber auch wenn es wirtschaftlich mal schlechter geht, riittle
ich nicht an diesen Aktivitaten. Fiir mich ist es ein Teil der
Bewusstseinsbildung, aufzuzeigen, wie man mit seinem
Vehikel Korper umgeht und wie man besser damit umgehen
kann. Wir machen meist mehr fiir unser Auto mit regelmaf3i-
gem Service, Olwechsel etc. als fiir Kérper, Geist und Seele.
Ich will aber nicht als Verfechter bestimmter Ansdtze auf-
treten, sondern ich biete bestimmte Mdglichkeiten. Ob der
Mitarbeiter von dem Angebot nimmt oder nicht, ist seine
Entscheidung. Das ist auch okay, es geht um Selbstverant-
wortung.

Die Mitarbeiter orientieren sich stark an den Vorgesetzten
und beobachten, was die machen. Wen die das nicht selbst
praktizieren, konterkariert das nicht Ihre Bemiihungen?
Wenn ich meine Fiihrungskrafte anschaue, ist das eine gute
Mischung. Manche machen sportlich sehr viel, andere
haben beim Raucherentw6hnungsprogramm mitgemacht
und sind seitdem rauchfrei. Seit drei Jahren ist unser gesam-
ter Betrieb wahrend der Betriebszeiten rauchfrei. So wie in
jeder Gruppierung befinden sich auch in unserer Firma
manche Personen, die Zugpferde sind, und wenn die mit
dabei sind, dann geht mehr. Es gibt Dinge, wo es fiir die Mit-
arbeiter wahrscheinlich angenehmer ist, wenn ich als Chef
nicht dabei bin, wo sie lieber unter sich sind. Bei anderen
Dingen wiederum ist es vielleicht besser, wenn ich dabei
bin, weil mein Engagement da ein positiver Verstarker ist.

Nach welchen Prinzipien leben Sie selbst?

Ich bin gerade in Richtung Vegetarier unterwegs, ich prakti-

ziere Aura Soma, Kinesiologie, trinke gern mal ein Glas Bier

oder Wein, halte es aber im Wesentlichen mit Paracelus: von
allem etwas, von nichts zu viel. Also nicht iibertreiben.

Unternehmerdasein ist ja auch nicht gerade stressfrei, ge-
rade wenn es mal Schwierigkeiten gibt. Wie gehen Sie mit
dem Druck um?

Zum einen, indem ich mir meine Auszeiten génne, in dem
Sinn, dass ich versuche umzuschalten, eine halbe Stunde
am Tag, wo ich mich ausklinke, um in mich zu gehen und
dort meine Ruhe zu finden. Ich mache regelméfig, eigent-
lich téglich, bestimmte energetische Ubungen, nicht Yoga,
aber etwas Ahnliches. Ich stehe etwas frither auf und medi-
tiere, ich hole mir viel Kraft aus diesen Dingen. Oder ich
gehe mountainbiken, Fahrrad fahren, auf den Berg oder Golf
spielen, also in die Natur, um den Kopf freizubekommen.
Wir leben hier ja in einem Paradies, was die sportlichen
Méoglichkeiten betrifft. Bei Sport und Meditation, da finde
ich zu meiner Kraft — und in der Familie. Aber natiirlich geht
es mir so wie jedem anderen: Oft weif3 ich auch nicht, was
ich zuerst machen soll. Und je nach Tagesverfassung be-
gegne ich dem Stress unterschiedlich.

Was ist erforderlich, damit der Chef gesund bleibt?

Gute Frage. Auf der einen Seite eine funktionierende Organi-
sation und gute Mitarbeiter und auf der anderen Seite ein
privates Umfeld, wo er sich fallen lassen kann. Und dazu
noch eine personliche Einstellung, durch die man bestrebt
ist, sich selbst immer besser kennenzulernen. Indem man
auf die kleinen Zeichen achtet, im Sinn von Selbst-Bewusst-
sein. Ich hatte z. B. mal Anzeichen einer Uberlastung, das
habe ich gemerkt und fiir mich sehr schnell reagiert. Ich
habe meinen Hauptfiihrungskraften gesagt, dass ich mich
ein, zwei Tage ausklinke, und habe mich dann zuriickgezo-
gen und fiir mich geschaut, wo das herkommt, und dann
versucht, mein Denken zu verdndern. Denn ich habe schnell
gemerkt, dass vieles gar nicht sein muss. Ich habe mir da
teilweise selbst einen Druck auferlegt mit bestimmten Termi-
nen und geglaubt, ich muss dieses und jenes auch noch
machen, und irgendwann war es dann zu viel. Also habe ich
mich immer wieder gefragt: Muss das jetzt sein? Nein. Und
das? Auch nicht! Manches habe ich verschoben, manches
ganz gestrichen.

Wichtig ist mir, dass unsere ganzen Bemiihungen von dem
Gedanken »Vorsorge statt Nachsorge« gepragt sind, und ein
gewisses spirituelles Interesse. Wenn ein Mitarbeiter auch
im sozialen und gesundheitlichen Bereich etwas macht, ist
er nicht nur in der Firma produktiver, weil er vielleicht weni-
ger krank ist, sondern er hat, wenn er gesund ist, auch {iber
die Arbeit hinaus in seinem Leben mehr Freude. Er geht
energetisch reicher nach Hause und kann damit wiederum
seine familidren Beziehungen und seine Freizeit besser
gestalten.

hernsteininstitut hernsteiner o3/13

11

ht sein«

ING. GERALD HEERDEGEN

Im Gesprach mit dem geschiftsfithrenden
Gesellschafter der Firma Fahnen-Géartner
in Mittersill iiber den Umgang von Top-
ManagerInnen mit der eigenen Gesundheit

und Spiritualitat.




Resilienz — der Erfolgstaktor
fiir gesunde Effizienz

WAS SIE IN ZEITEN ALLGEGENWARTIGEN DRUCKS FUR SICH SELBST TUN KONNEN,

UM GESUND ZU BLEIBEN

autorin Dr. Gisela Hruzek
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Willkommen auf dem VULCAN©

Das Leben im modernen Fiihrungsalltag gleicht aus meiner
Sicht bisweilen dem Tanz auf einem VULCAN®), es ist geprdigt
von Volatility (Volatilitdt), Uncertainty (Unsicherheit),
Liability (Haftungsrisiken), Complexity (Komplexitdt),
Ambiguity (Mehrdeutigkeit) und Nuisances (Widrigkeiten)?.
Taktgeber sind dabei oft aggressive, schwer erfiillbare
Zielvorgaben in einem engen Zeitfenster.

Fiihrungskréfte antworten auf diese Herausforderungen mit
hohem pers6nlichem Einsatz (24/7-Verfiigbarkeit), Anwen-
dung effizienter Produktivitdtswerkzeuge und gezieltem
Allokieren von Mitarbeiter-Ressourcen, um den eigenen
Wirkungsgrad nachhaltig zu optimieren. Positive Ergebnisse
erhohen dann in der Folge zukiinftige Zielvorgaben und
damit die Anforderungen an die Fiihrungskraft. Wie lange
dabei die Fahigkeit fiir eine erforderliche maximale Leis-
tungsfahigkeit andauert, hangt von der individuellen Kon-
stitution, Personlichkeitsmerkmalen und den spezifischen
Rahmenbedingungen ab.2 Oft bleibt dabei leider der sorg-
same Umgang mit den eigenen Ressourcen auf der Strecke.
Dieser Verschleif3 der eigenen Krifte fordert mit der Zeit
seinen Tribut: eine fatale Abwartsspirale aus negativem
Stress und Erschopfung bis hin zu Burn-out.

Wie unser Korper reagiert

In Alarmsituationen lauft unser Kérper seit Jahrtausenden
zur Hochstform auf. Dafiir hat die Natur uns gewappnet.
Durch einen ausgekliigelten biologischen Mechanismus
wird in Bruchteilen von Sekunden automatisch ausreichend
Energie zur Verfiigung gestellt, um Herausforderungen
schnell zu bewiltigen, Bedrohungen abzuwenden und
Auf3ergewdhnliches zu leisten. Unser vegetatives Nervensys-
tem sorgt als Barmann mit einem Cocktail aus Neurotrans-
mittern und Hormonen genau dafiir. Dies programmiert den
Organismus auf Hochstleistung, um drei mégliche Uberle-
bensstrategien zu durchlaufen: kimpfen, fliichten oder —
im schlimmsten Fall - sich tot stellen (fight/flight/freeze).

Stress — urzeitliche Effizienz

Hatte unser urzeitlicher Vorfahre — Fiihrungskraft einer
Gruppe von Jagern und Sammlern — in Bruchteilen von
Sekunden die richtige Strategie gewdhlt und die Begegnung
zwar nicht mit einem Vulkan, aber immerhin mit einem
Sabelzahntiger erfolgreich bestanden, ruhte er sich aus und
fiillte seine Energiespeicher wieder auf. Seine Kérperfunk-
tionen kehrten somit in den Normalzustand zuriick. Eine
dynamische Balance von hochster Konzentration, zielgerich-
teten, aktiven Bewdltigungsstrategien und anschlief3ender
Regeneration. Ein gesundes Wechselspiel von Anspannung
und Entspannung. In diesem Fall vitalisiert Stress und for-
dert die maximale Leistungsfahigkeit des Kérpers, ohne
ihm zu schaden: gesunde Effizienz also.

In unserer heutigen Managementwelt lauern »Sabelzahn-
tiger« in vielfaltigen Erscheinungsformen und Auspragun-
gen: Sie alle starten bei uns immer noch das urzeitliche
Programm und treiben den Spiegel der Stresshormone in
die Hohe. Flucht, Kampf oder gar Sich-tot-Stellen sind aller-
dings in der Regel keine geeigneten Optionen mehr. Wird
der Alarmzustand zum Normalzustand, werden alle Reser-
ven zunehmend aufgebraucht. Es kommt zu einer negativen
Energiebilanz — bei der zur Aufrechterhaltung der Leistungs-
fahigkeit mehr Energie abgegeben als aufgenommen wird.
»] have done too much, for too many, for too long, with too
little regard for myself«, wie es ein Teilnehmer in einem mei-
ner Workshops fiir Fiihrungskréfte in Princeton (New Jersey)
treffend auf den Punkt brachte. Unbemerkt wie ein Hinter-
grundrauschen wird nach initialer Aktivierung diverser
Stresshormone wie Adrenalin zunehmend auch Cortisol
ausgeschiittet, die starkste »Immunbremse« des mensch-
lichen Korpers, mit oft schwerwiegenden Konsequenzen

fiir die Gesundheit.
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Dauerstress hat, wie neurobiologische Untersuchungen
eindrucksvoll belegen, auch dramatische Folgen im Gehirn:
Neuronale Verdnderungen in bestimmten Hirnregionen
(préfrontaler Kortex, Hippocampus und Amygdala) fithren
zu Antriebs-, Konzentrations- und Merkfahigkeitsstérungen.
Dadurch nimmt die Effizienz weiter stetig ab. Auf lange
Sicht ist dies ein signifikantes Risiko fiir unsere Produkti-
vitdt sowie Lern- und Innovationsfahigkeit. Was ist nun

das Geheimnis, heute in diesem Umfeld auf eine gesunde
Art effizient zu sein und es auch zu bleiben?

Resilienz — Starken Sie Ihr mentales

Immunsystem

Resilienz steht fiir Elastizitat, Widerstandskraft und Belast-
barkeit. Es ist die Fahigkeit, persdnliche und soziale Kompe-
tenzen und Ressourcen flexibel und zielfithrend zu nutzen,
um Herausforderungen und kritische Ereignisse erfolgreich
zu bewdltigen. Eine Art mentales Immunsystem, das uns
durch ausgekliigelte Abwehrstrategien schiitzt. Es hilft uns,
Krisen gesund zu {iberwinden und aus diesen Erfahrungen
sogar gestarkt hervorzugehen. Dies bedeutet, sich nicht
durch Druck, Uberforderung oder Misserfolge entmutigen zu
lassen, sondern auch in turbulenten Zeiten aus sich selbst
heraus unbeschadet zur eigenen Stirke zuriickzufinden.
Eine der Grundlagen der Resilienzforschung ist die Kauai-
Studie, in der {iber einen Zeitraum von 40 Jahren Risikokin-
der beobachtet wurden, die besonders ungiinstigen
Entwicklungsbedingungen wie z. B. wirtschaftlichen Not-
lagen oder Vernachldssigung ausgesetzt waren. Trotzdem
wuchs ein Drittel der untersuchten Kinder zu selbstsicheren,
zuversichtlichen und leistungsfahigen Erwachsenen heran.
Von der Studienleiterin wurde dieser Personenkreis als
»verletzlich, aber unbesiegbar«3 beschrieben.

Was fiihrt nun dazu, dass ein Mensch Niederlagen, Krisen
und andere Widrigkeiten gut {ibersteht? In meiner lang-
jahrigen Beratungstatigkeit von Fiihrungskraften haben sich
sieben Resilienzfaktoren herauskristallisiert, deren Starkung
wesentlich dazu beitrdgt, neue und vielfiltige Herausforde-
rungen auch in heftigen Situationen gesund, effizient und
erfolgreich zu meistern. Diese stdrken nachhaltig Ihr menta-
les Immunsystem und sind in jedem Lebensalter erlernbar:

: Am meisten hilft die Fahig-
keit, abzuschalten. Das gelingt
mir meistens sehr gut. Wenn
ich am Freitagabend raus-
gehe, denke ich im Normalfall
bis Montag nicht iiber die
Arbeit nach. Wenn mir das
mal nicht gelingt, was selten
ist, merke ich, dass was falsch
lauft, und versuche Mafinah-
men zu ergreifen. Etwa
indem ich jemandem sage:
»Das kannst du gern von mir
verlangen, aber das schaffe
ich nicht mehr und ich denke
auch nicht daran, es zu
machen.« Oder ich delegiere
mehr, dann haben die
anderen Pech.

Mag. Marcus Fasching, Geschéftsfiihrer, Ogussa



Akzeptanz

Akzeptanz ist ein Resilienzfaktor, den wir am meisten
brauchen, wenn wir mit Gegebenheiten konfrontiert sind,
die wir nicht &ndern konnen. Resiliente Menschen sind
typischerweise bodenstandig und pragmatisch, sehen der
Realitdt niichtern ins Auge und kénnen Beeinflussbares
von nicht Beeinflussharem unterscheiden. Sie akzeptieren
Realitaten, treffen Entscheidungen und vergeuden ihre
Ressourcen nicht durch starren Widerstand gegen
Unabanderliches: Sie konzentrieren sich vielmehr auf
Machbares in der gegebenen Situation.

MACHEN SIE IHREN PERSONLICHEN »LCL-CHECK«
(LCL = LOVE IT, CHANGE IT OR LEAVE IT).

So trivial diese Lebensweisheit auch klingen mag, so tief
greifend und kraftvoll sind die Auswirkungen, wenn wir
danach leben. Wie oft tun wir aber genau das Gegenteil?
Stellen Sie sich in einer schwierigen Situation folgende
Fragen: Was kann ich tun? Was ist gut, so wie es ist?

Wie kann ich etwas dndern? Wo lohnt es sich, meine Kréafte
zu investieren — und wo nicht? Konzentrieren Sie sich auf
die Dinge, die Sie selbst beeinflussen kénnen.

Sinnhaftigkeit

Menschen, die ihren Sinn im Leben gefunden haben,

fallt es in Krisenzeiten bedeutend leichter, sich selbst zu
motivieren, alle Krafte zu mobilisieren und durchzuhalten.
Wie Viktor E. Frankl, Arzt und Begriinder der Logotherapie
und Existenzanalyse, es formuliert hat, kénnen wir alle mit
Belastungen besser umgehen, wenn wir wissen, wofiir wir
es tun.” Erst dann sind wir als Mensch orientiert und haben
bei kleinen und gréf3eren Entscheidungen das Gefiihl des

»Eingebettetseins« bzw. »Aufgehobenseins« in einem gréfie-

ren Ganzen. Dann haben wir selbst unter widrigen Umstan-
den noch das Gefiihl, dass das Verhaltnis von Einsatz und
Erfiillung stimmt. Starke und stabile Kernwerte erleichtern
dabei das Aufrechterhalten von Sinn.

UBERLEGEN SIE, WAS IHR BERUFLICHES LEBEN
SINN- UND WERTVOLL MACHT.

Was ist mir wirklich wichtig und wertvoll? Aus welchem
guten Grund ist das sinnvoll, was ich gerade tue,
durchstehe, lasse? Stellen Sie sich vor, jemand halt eine
Laudatio auf Sie: Fiir welche Werte wiirden Sie stehen?

Losungsorientierung

Resiliente Menschen arbeiten an Losungen und konzentrie-
ren sich vor allem darauf, wie etwas funktionieren konnte,
anstatt in festgefahrenen Situationen an Problemen fest-
zuhalten. Wie die Gehirnforschung zeigt, kann unser Unter-
bewusstsein nicht unterscheiden, ob wir etwas wirklich
erleben oder es uns nur intensiv vorstellen. Allein durch
plastisches Ausmalen erfolgreicher Zielerreichung schaffen
wir so quasi »Erfahrungs-Referenzmodelle«, die uns den
Weg zur realen Losung erheblich erleichtern.

LASSEN SIE SICH UBERRASCHEN, WIE VIELE DINGE
IHNEN EINFALLEN, WENN SIE ERST EINMAL

DIE GRENZE IHRER GEWOHNTEN DENKBLOCKADEN
UBERSCHRITTEN HABEN:

Wenn Sie bereit sind, sich mindestens drei Méglichkeiten
auszudenken, schaffen Sie bereits Raum fiir unzdhlige
weitere Losungsmoglichkeiten. Bei nur einer Option fiihlen
wir uns in einer Zwangslage, bei zwei Alternativen sind wir
in dem Dilemma, uns fiir eine und gegen die andere Option
entscheiden zu miissen. Erst ab drei Alternativen haben wir
das Gefiihl einer echten Wahl. Stellen Sie sich mit allen
Sinnen vor, wie Sie eine wichtige Aufgabe erfolgreich 16sen,
und schaffen Sie sich ein Repertoire von bewdhrten und
erdenklichen Losungsstrategien. Trainieren Sie [hre Fahig-
keit, diese Strategien flexibel einzusetzen und gleichzeitig
offen fiir neue Optionen zu bleiben.

Selbstwirksamkeit

Ein Kraftfaktor starker, krisenfester Menschen ist das
Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten, in verfiighare Mittel
und in die Uberzeugung, ein bestimmtes Ziel und Anforde-
rungen auch durch das Uberwinden von Hindernissen aktiv
erreichen zu kdnnen. Sie {ibernehmen Selbstverantwortung,
ergreifen die Initiative und verlassen die Rolle des »Opfers
der Umstande«.

STARKEN SIE IHR SELBSTVERTRAUEN

UND IHRE SELBSTSICHERHEIT:

Bitten Sie Menschen Thres Vertrauens um Feedback und
ermutigende Riickmeldungen. Rufen Sie sich Ihre grofiten
bisherigen Erfolge und die dazugehorigen Fahigkeiten und
Ressourcen bewusst in Erinnerung. Wie haben Sie friihere
Herausforderungen erfolgreich gemeistert? Was haben Sie
konkret getan? Werden Sie in schwierigen Zeiten aktiv, um
Selbstzweifel oder negative Gedankenspiralen zu durch-
brechen. Dies kann in sportlicher/kdrperlicher Betdtigung
oder in gesellschaftlich-kulturellen Aktivitdten bestehen.
Visualisieren Sie aktiv das Abprallen negativer Einfliisse.
Und wenn es gar nicht anders geht, sagen Sie sich einfach
laut »STOPP!« zu sich selbst und denken Sie an etwas
anderes, etwas Schones und Wohltuendes.

Soziale Einbindung

Eine weitere wichtige Energiequelle und Antriebskraft
resilienter Menschen ist das Gefiihl von Verbundenheit,
Vertrauen, Anerkennung und Wertschatzung, das sie durch
andere Menschen erfahren und auch anderen erweisen.

PFLEGEN SIE IHR SOZIALES UMFELD:

Uberlegen Sie: Wem kann ich vertrauen, bei wem kann ich
mich zuriicklehnen, mich mit all meinen Ecken und Kanten
angenommen fiihlen? Schaffen Sie sich Ihre Felsen in der
Brandung. Investieren Sie regelméfig in vertrauensvolle
und belastbare Beziehungen: Familie, Partner, Freunde,
Bekannte, Kollegen, Vereine. Bilden Sie tragfdahige geschaft-
liche Allianzen, auf die Sie im Bedarfsfall zuriickgreifen
konnen. Holen Sie sich ohne Scheu Rat und Unter-
stiitzung, wenn die eigenen Grenzen spiirbar werden.

Selbstwahrnehmung

Resiliente Menschen kénnen sich selbst und Situationen
realistisch reflektieren und bewerten. Sie kennen ihre
Bewadltigungsstrategien und konnen sie gezielt anwenden.
Ein achtsamer Umgang mit korperlichen Signalen und die
Pflege eigener Grundbediirfnisse sind eine solide Basis fiir
langfristiges Wohlbefinden und koérperliche, geistige und
seelische Gesundheit.

SORGEN SIE GUT FUR SICH.

Achten Sie auf eine gesunde Balance von Anspannung und
Entspannung. Schaffen Sie sich Ihre personliche geistige
»Wohlfiihloase«, die Sie in stressigen Situationen rasch
nutzen konnen. Rufen Sie sich dabei in Erinnerung, dass
auch die hartesten Krisen zeitlich begrenzt sind. Was sind
meine Kraftquellen fiir eine ausbalancierte Lebensfiihrung?
Wo komme ich an meine Grenzen? Wann muss ich einen
Gang zuriickschalten? Was brauche ich in dieser Situation?
Was tut mir gut? Was kann ich fiir mich in wenigen
Minuten tun?
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Optimismus

Resiliente Menschen besitzen die Fahigkeit, die positiven
Aspekte und die Chancen in einer herausfordernden
Situation zu sehen und dabei realistisch zu bleiben.

Wie Daten aus der Hirnforschung belegen, lohnt es sich,
sorgfaltig auszuwahlen, worauf wir uns konzentrieren.
Pessimistische Gedanken demoralisieren und entmutigen
und werden mitunter zur selbsterfiillenden Prophezeiung.
Nach dem Prinzip »What fires together, wires together«
hinterlassen hdaufige Gedanken nachweislich Denk- und
Verhaltensmuster im Gehirn (Neuroplastizitit des Gehirns)5.
Je ofter wir zuversichtliche, konstruktive und kreative
Gedanken pflegen, desto nachhaltiger und positiver ist
die Wirkung auf unser gesamtes Tun.

STEUERN SIE AKTIV IHRE

DENKGEWOHNHEITEN:

Bleiben Sie neugierig, flexibel und lernbereit. Betrachten
Sie Fehlversuche als Lernerfahrungen und iiben Sie sich
in heiterer Gelassenheit. Fahnden Sie bewusst in fest-
gefahrenen Situationen nach dem Guten im Schlechten.
Dadurch werden Sie gelassener, frohlicher und regen sich
deutlich weniger auf. Bauen Sie gezielt einen »Mr.-Bean-
Faktor« in Thre Gedanken ein. Denken Sie an die Gelegen-
heit, bei der Sie das letzte Mal herzlich gelacht haben.
Lachen befreit, ist eine pure Sauerstoffdusche fiir jede
Korperzelle und fiihrt zur Auflockerung und humorvollen
Selbstdistanzierung.

Thr Weg zu mehr Resilienz

Resilienz ist eine Reise, ein dynamischer Lernprozess,
steigenden und wechselnden Anforderungen erfolgreich zu
begegnen und dabei Thre persénliche Widerstandsfahigkeit
zu erhohen. Die Starkung Ihrer Resilienz beginnt mit der
Auswertung Ihrer individuellen positiven Erfahrungen und
der bewussten Wahrnehmung férderlicher Haltungen,
Ressourcen und Potenziale. Kleiner Aufwand, grofie
Wirkung: Machen Sie es zu Ihrem personlichen Ziel, durch
gezieltes Training taglich einen der sieben Resilienzfaktoren
zu fordern. Bereits ab einer 15 Minuten langen, regelmafi-
gen Anwendung pro Tag starken Sie Thr mentales Immun-
system nachhaltig. Umso leichter wird es Ihnen fallen,
neue und vielfdltige Herausforderungen auch in heftigen
Situationen gesund, effizient und erfolgreich zu meistern.

Dr. Gisela Hruzek ist Arztin mit
jahrelanger Erfahrung im internationalen
Management und Geschaftsfiihrerin des
Beratungs-, Trainings- und Coaching-
Unternehmens performance & more
(Wien, Diisseldorf).
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Interessierte Selbstgefahrdung

DIE UNERWUNSCHTEN NEBENWIRKUNGEN MODERNER STEUERUNGSFORMEN

autoren/-innen Prof. Dr. Andreas Krause, Cosima Dorsemagen, Dr. Klaus Peters

WAS VERANDERT SICH IN DEN UNTERNEHMEN?
EIN BEISPIEL AUS DER X-BANK IN W.

Die Filiale der X-Bank in W. hat sechs Mitarbeiter,
die vor allem im Privatkundengeschift arbeiten.
In dem kleinen Ort W. leben viele junge Familien,
die mit Fragen der Baufinanzierung zur Bank
kommen, und zahlreiche dltere Menschen, denen
es um eine sichere Anlage ihrer Ersparnisse geht.
Herr B. ist seit 15 Jahren Privatkundenberater bei
der X-Bank in W. Er hat diesen Beruf gewdhlt, weil
er neben einem ausgepragten kaufméannischen
Interesse gerne beratend tatig ist und mit Men-
schen zu tun hat. In den ersten Jahren hat sich
Herr B. in der X-Bank sehr wohlgefiihlt. Er ist
gerne zur Arbeit gekommen und hat sich mit sei-
nen Kollegen gut verstanden. Doch in den letzten
Jahren hat sich einiges verdndert. Der neue Filial-
leiter ruft sein Team jeden Montag zusammen, um
die Ergebnisse der vergangenen Woche zu bespre-
chen. Dazu erstellt er eine Ubersicht iiber die
Ertragszahlen aller Mitarbeiter. Gemeinsam wird
besprochen, wie der Ertrag weiter optimiert wer-
den kann. Herr B. hat seitdem sonntags regel-
mafig schlechte Laune und Magenschmerzen.
Unter der Woche priift er tdglich seine Ertrags-
tibersicht. Wenn ein Kunde anruft und um

einen Termin bittet, z6gert Herr B. nun, die
Anfrage an einen Kollegen weiterzugeben,

selbst wenn er eigentlich schon fiir die Woche
ausgebucht ist. Die Kollegen sind fast zu Konkur-
renten geworden. Herr B. merkt, dass er auch in
Beratungsgesprachen nun immer wieder nach-
rechnet, welches der Produkte, die er dem
Kunden anbieten kann, fiir ihn wie viel Ertrag
bedeutet. Er will seine Kunden serios beraten,
doch die Angst, am nidchsten Montag schlecht
dazustehen, geht ihm nicht mehr aus dem Kopf.

ZeitgemdfSe Managementkonzepte

sind fiir motivations- und produktivitditssteigernde Effekte
bekannt: Sie setzen auf autonome Beschdiftigte — bei
gleichzeitiger Konfrontation mit unternehmerischen Heraus-
forderungen. Jedoch sind viele Fiihrungskrdfte und Mit-
arbeitende gleichzeitig hoch motiviert und sehr erschopft.
Eine Checkliste hilft Ihnen, eigene Muster und Reaktionen
besser zu erkennen, um rechtzeitig gegenzusteuern.

Man kennt es von Freiberuflern und Selbststandigen,
besonders von Existenzgriindern: Wenn Kunden abspringen
und der Umsatz einbricht, wenn die Existenz der eigenen
Unternehmung bedroht ist, dann wird oft ohne Riicksicht
auf die eigene Gesundheit gearbeitet. Dasselbe geschieht,
wenn sich einmalige Erfolgschancen oder neue Perspektiven
fiir die berufliche Zukunft bieten. Auch dann setzt man
unter Umstdnden seine Gesundheit aufs Spiel. Immer 6fter
kommt diese Art von Riicksichtslosigkeit gegeniiber dem
eigenen Wohlergehen auch bei Mitarbeitenden und Unter-
nehmenskadern vor. Neue Steuerungsformen holen die
Leistungsdynamik von selbststandigen Existenzgriindern

in die Betriebe. Je mehr die eigene Arbeit am Erfolg gemes-
sen wird, an der Erreichung von Zielen, an Kennziffern,

an der Uberbietung von Benchmarks, desto mehr gleichen
sich die Phdanomene an: Es kommt zur interessierten
Selbstgefahrdung.

Mit »interessierter Selbstgefahrdung« meinen wir ein Ver-
halten, bei dem man sich selbst dabei zusieht, wie das per-
sonliche Arbeitshandeln die eigene Gesundheit gefahrdet —
aus einem Interesse am beruflichen Erfolg heraus. Beispiele
sind etwa: krank zur Arbeit kommen, auf Erholungspausen
verzichten, am Wochenende oder im Urlaub arbeiten, langer
als zehn Stunden am Tag arbeiten, in einem hohen Ausmaf3
unbezahlte Uberstunden leisten. Solche Phinomene kamen
auch in der Vergangenheit vor, z. B. aufgrund hoher Identifi-
kation mit dem Unternehmen. Die Ursachen fiir die gesund-
heitskritischen Verhaltensweisen sind jedoch zunehmend
an anderen Stellen zu suchen: Mitarbeitende und Fiihrungs-
krafte berichten, dass sie, selbst wenn sie ein solches
Problem erkannt haben und darunter leiden, keinen Weg
zur Verdnderung finden. Angebote zur Verhaltenspréaven-
tion, etwa zum Zeit- und Stressmanagement, konnen ihre
Probleme nicht 16sen, auch Appelle an mehr Selbstdisziplin
oder einen gesundheitsforderlichen Fiihrungsstil reichen
nicht aus. Die Ursachen sind in der Dynamik zu finden, die
durch neue, produktivitdtssteigernde Managementkonzepte
ausgelost wird, wie sie zunehmend nicht nur in der Privat-
wirtschaft, sondern auch in Non-Profit-Organisationen

und der 6ffentlichen Verwaltung (»wirkungsorientierte
Verwaltungsfiihrung«) mit groBem Erfolg eingesetzt werden.

Neue Doppelrolle der Beschaftigten
Zentrales Kennzeichen der neuen Steuerungsformen ist die
Fiihrung durch Ziele (Management by Objectives) bei gleich-
zeitiger Konfrontation der Mitarbeitenden mit unternehmeri-
schen Herausforderungen und den Rahmenbedingungen
des Marktes. Durch Einfiihrung von Profit-Centern, Orientie-
rung an Benchmarks, unternehmensinterne Konkurrenzver-
haltnisse oder Androhung der SchliefSung von Werksteilen
bei Nichterreichung von Renditezielen werden marktférmige
Verhdltnisse in die Unternehmen getragen bzw. in den
Unternehmen nachgebildet. Diese Veranderungen sind
meist mit Hinweisen auf Globalisierung, Kostendruck oder
die Erwartungen der Shareholder verbunden, auf die das
Management reagieren muss. Das Beispiel in Kasten 1

(siehe links) dient der Veranschaulichung, was sich fiir
Mitarbeitende im Arbeitsalltag @ndern kann.
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Als entscheidende Verdnderung entsteht fiir die Mitarbeiten-
den eine neue Doppelrolle: Nach wie vor muss die fachliche
Arbeit qualitativ hochwertig gemacht werden. Aber jetzt
achtet der Mitarbeitende gleichzeitig darauf, dass sich die
eigene Arbeit fiir das Unternehmen auch rentiert. Wahrend
der wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens friiher eine
reine Managementaufgabe war, rechnen nun auch abhéngig
Beschiftigte bei all ihren Aktivitdten mit, ob sich das,

was sie gerade tun, fiir das Unternehmen rentiert. Fiihrung
durch Ziele setzt auf die Autonomie der Beschéftigten.

Bei konsequenter Umsetzung konnen (und miissen) die
Beschiftigten selbststandig und unter Nutzung der verfiig-
baren Handlungs- und Entscheidungsspielraume auf dem
»Markt« agieren. Diese Veranderung ist unter arbeits-
psychologischen Gesichtspunkten zundchst einmal positiv
zu bewerten. Zugleich geht die Verbreitung der neuen
Managementkonzepte mit einer Veranderung und Zunahme
psychischer Belastungen und Beanspruchungen einher.
Wie ist dieser Widerspruch zu erkldren?

Typische psychische Beanspruchungen
Bestimmte psychische Beanspruchungen sind charakteristi-
sche Resultate der Verdanderungen in Unternehmen.

KONFLIKTE ZWISCHEN FACHLICHEM UND
UNTERNEHMERISCHEM GEWISSEN NEHMEN ZU,

etwa wenn Softwareentwickler aus Kostengriinden eine
Software freigeben, obwohl sie genau wissen, dass noch
Programmierfehler zu beseitigen waren — oder Pflegekrafte
personliche Zuwendung zu Patienten reduzieren miissen,
da die veranschlagte Zeitdauer und die Personaldecke

dies nicht mehr zulassen.

INNERE ZERRISSENHEIT

Konflikte, die Mitarbeitende frither mit anderen hatten

(z. B. mit ihren direkten Vorgesetzten), haben sie nun mit
sich selbst: Uberstunden oder Arbeiten bei Krankheit
werden aus eigenem Antrieb heraus (d. h. ohne Anweisung
von oben) absolviert, um den eigenen Erfolg zu sichern.

SCHULDERLEBEN

Mitarbeitende erleben sich selbst als Mitverursacher des
zunehmenden Leistungsdrucks. Wenn in der jahrlichen
Zielvereinbarung hohe Ziele akzeptiert oder selbst formu-
liert werden, sucht man spater die Schuld bei sich und
fiihlt sich verpflichtet, Ziele auch dann noch zu erreichen,
wenn sie unrealistisch sind.

GRUPPENDRUCK

Wenn Ziele nicht nur auf individueller, sondern auch auf
Team- und Abteilungsebene festgelegt werden, entwickeln
Mitarbeitende zunehmend ein persdnliches Interesse daran,
dass sich ihre direkten Kollegen stark engagieren und
zumindest die gleiche Leistung erbringen. Leistungsschwa-
chere und Erkrankte sind dann nicht gern gesehen. Inshe-
sondere wenn auf Schwierigkeiten von Unternehmensseite
nicht reagiert wird, z. B. kein Ersatz bei Erkrankung oder
Personalmangel bereitgestellt wird, steigt der Gruppen-
druck und damit auch die Bereitschaft, iiber die eigenen
Leistungsgrenzen zu gehen. Konflikte nehmen zu.

VEREINZELUNG, MANGEL AN OFFENER KOMMUNIKATION
UBER BELASTUNGEN, NICHT FUNKTIONIERENDE
RUCKMELDEPROZESSE

In indirekt gesteuerten Betrieben nehmen Gefiihle von
Vereinzelung und individuellem Versagen zu. In besonders
stark leistungsorientierten Betrieben gilt: »Wer ein Problem
hat, ist das Problem.« Mit anderen Worten: Verheimliche
Schwichen und erzdhle Erfolgsgeschichten! Psychische
Belastungen werden tabuisiert und so scheinen die Erfolgs-
geschichten der anderen zu belegen, dass etwas mit der
eigenen Leistungsfahigkeit wohl nicht stimmen kann (»Geht
es denn nur mir so?«). Kommunikationsstérungen kénnen
so weit gehen, dass auch in anonymen Mitarbeiterbefragun-
gen beschonigende Angaben gemacht werden, weil negative
Konsequenzen befiirchtet werden. Das Unternehmen erfahrt
einen Realitdtsverlust; innerbetriebliche Riickmeldeprozesse
funktionieren nur noch unzureichend.



Ihr personlicher Check

Die nachfolgende Checkliste (© Dr. Andreas Krause,
Cosima Dorsemagen und Dr. Klaus Peters) soll Sie darin
unterstiitzen, die eigenen Reaktionen auf Einfliisse der
Arbeitssituation besser kennenzulernen und ein Gespiir
fiir solche Phdanomene zu entwickeln, die mit stark erfolgs-
und ergebnisorientierter Arbeit einhergehen kénnen und
sich (mittel- und langfristig) gesundheitskritisch auswirken
konnen.

Frithwarnsymptome

Woran merke ich, dass ich an meine Grenzen gehe?

Um erfolgreich zu sein, gehen viele Fiihrungskréfte (ebenso
wie Mitarbeitende ohne Fiihrungsfunktion) immer wieder
an ihre Leistungs- und Belastungsgrenzen — oder sogar
dariiber hinaus. Woran merken Sie bei sich selbst, wenn
Sie eine solche Leistungs-/Belastungsgrenze erreichen?

In der Tabelle sind einige typische Symptome enthalten.
Dabei besteht kein Anspruch auf Vollstandigkeit; Sie kon-
nen jeweils ergdnzen, was fiir Sie besonders bedeutsam ist.

KORPERLICHE SYMPTOME  oft > ab und zu > selten/ nie

> Schlafschwierigkeiten, Schlafstorungen
> Morgens erschopft/gerdadert aufwachen
> Leichte korperliche Beschwerden

(z. B. Kopfschmerzen, Verspannungen)
> Starke kérperliche Beschwerden

(z. B. Tinnitus, Migrane)

PSYCHISCHE SYMPTOME oft > ab und zu > selten/ nie

> Nach der Arbeit nicht abschalten kénnen

> In der Freizeit {iber Probleme bei der Arbeit griibeln
> Sich ausgebrannt fiihlen

> Keine Lust haben, zur Arbeit zu gehen

> Am Ende des Arbeitstags das Gefiihl haben,

nicht genug getan zu haben, obwohl man sich
sehr angestrengt hat

> Das Gefiihl haben, nie iiber ausreichend
Zeit zu verfiigen
> Starke Stimmungsschwankungen

(sowohl hohe Begeisterung als auch innere Leere
innerhalb weniger Tage)

SYMPTOME AUF DER VERHALTENSEBENE

> Ungeduld und Reizbarkeit im Kontakt mit anderen
Personen (bei der Arbeit, zu Hause), bereits
bei Kleinigkeiten aufbrausen, keine Lust zum

Zuhoren haben

> Verstarkt Fehler machen, Konzentrations-
schwierigkeiten, wichtige Dinge vergessen

> Verdnderungen im Essverhalten
(z. B. pl6tzlich viel mehr oder weniger essen)

> Mehr rauchen oder Alkohol trinken als {iblich

> Von Aufgabe zu Aufgabe springen (Hyperaktivitét)

> Sich nur noch mit bestimmten Aufgaben/Problemen

befassen konnen und alles andere (z. B. auch alles
Private) ausblenden/vergessen

Einflussfaktoren

In welchen (Arbeits-)Situationen treten Frithwarnsymp-
tome auf? Bei genauerem Hinsehen stellen viele Menschen
fest, dass sich Arbeitssituationen, in denen sie besonders
stark gefordert sind, dhneln. Wie ist es bei Ihnen? Gibt es
typische Arbeitssituationen, in denen Sie an Ihre Leistungs-
grenze gehen? Nachfolgend finden Sie einige Situationen,
die Thnen als Denkanregung dienen konnen. Versuchen
Sie, eine fiir Ihre Arbeit typische, besonders bedeutsame
oder besonders haufig auftretende Situation zu beschrei-
ben.

Beispiele fiir Situationen, in denen stark erfolgs- und ergeb-
nisorientiert arbeitende Menschen an ihre Leistungsgren-
zen gehen und/oder sich stark belastet fiihlen, sind:

> Die zeitlichen und/oder personellen Ressourcen rei-
chen zum Erreichen der Ziele eigentlich nicht aus.

> Trotz knapper Zeit soll der eigene Anspruch an eine
hohe fachliche Qualitat gewdhrleistet bleiben.

> Der 6konomische Erfolg ist nur auf Kosten der fach-
lichen Qualitét erreichbar.

> Es bietet sich eine besondere Chance, um ein wichti-

ges Ziel zu erreichen oder um sich gegen andere
Konkurrenten durchzusetzen.

Bewadltigungsstrategien

Wie verhalte ich mich in solchen Situationen?

Auf jede Situation, die uns an unsere Leistungsgrenzen fiihrt
und die wir als stark belastend erleben, reagieren wir in
irgendeiner Weise; wir versuchen mit der Situation umzuge-
hen. Solche Bewiltigungsstrategien konnen Menschen
bewusst einsetzen; viele Reaktions- und Verhaltensweisen
werden aber zundchst auch unwillkiirlich oder intuitiv
hervorgerufen. Bei stark erfolgs- und ergebnisorientiertem
Arbeiten kann interessierte Selbstgefahrdung, also die
Gefahrdung der eigenen Gesundheit um des Erfolgs willen,
eine solche Bewdltigungsstrategie sein.

Interessierte Selbstgefahrdung kann sich in ganz unter-
schiedlichen Verhaltensweisen dufern. Kennen Sie eine
oder mehrere der unten angefiihrten Verhaltensweisen von
sich? Bitte beachten Sie: Interessierte Selbstgefahrdung ist
nicht leicht zu erkennen. Alle der unten aufgefiihrten Ver-
haltensweisen konnen sich langfristig gesundheitsschadlich
auswirken und kénnen insofern als gesundheitsgefahrden-
des Verhalten bezeichnet werden. Wenn Sie iiberpriifen wol-
len, ob es sich um interessiert selbstgefahrdendes Verhalten
handelt, fragen Sie sich jeweils: Tue ich das, um den Erfolg
meiner Arbeit zu gewdhrleisten? Wenn Sie diese Frage mit
»Ja« beantworten, ist das ein Anzeichen fiir interessierte
Selbstgefahrdung.

MOGLICHE ANZEICHEN
FUR INTERESSIERTE SELBSTGEFAHRDUNG

> Trotz Krankheit arbeiten, krank zur Arbeit kommen
(Prasentismus)

> Auf sinnvolle Regeneration
nach einer Erkrankung verzichten

> Sehr lange Arbeitszeiten (Idnger als elf oder zwolf

Stunden pro Tag arbeiten) — ohne dass diese
angeordnet worden waren

> Zugunsten der Arbeit auf Kurzpausen im Laufe
des Tags verzichten

> Zugunsten der Arbeit auf die Mittagspause
verzichten oder am Arbeitsplatz nebenbei essen

> Am Wochenende oder an Feiertagen arbeiten

> Spdtabends oder frithmorgens von zu
Hause aus arbeiten

> Zugunsten der Arbeit Teile des Urlaubs nicht neh-
men, Urlaubstage oder Uberstunden verfallen lassen

> Auf Arztbesuche verzichten bzw. diese nach hinten
verschieben

> Eigene unbezahlte (»freiwillige«) Mehrarbeit
gegeniiber Dritten verschweigen

> Eigene Leistungseinschrankungen gegeniiber
Dritten (Arbeitgeber/Kollegen) verschweigen

> Ein schlechtes Gewissen (gegeniiber Kollegen,
Kunden) haben, wenn man krank ist

> Risiken eingehen (z. B. falsche Angaben in

Controllingsystemen eintragen), um die Erreichung
meiner Ziele nicht zu gefahrden

> Fachliche Qualitét der Arbeit (z. B. Kunden-
orientierung) zugunsten des 6konomischen
Erfolgs vernachldssigen

> Bei der Arbeit auf Dinge verzichten, die man
eigentlich als wichtig und sinnvoll erlebt (z. B. sich
in Beratungsgesprdchen ausreichend Zeit fiir den
Kunden nehmen, sich Zeit fiir ein Gesprach unter
Kollegen nehmen)

> Auf ausgleichende Freizeitaktivitdten wie Kinobesu-
che, Sport o. A. verzichten (zugunsten der Arbeit)

> Auf Familienaktivitdten verzichten (zugunsten
der Arbeit)

> Stimulierende Substanzen (z. B. Kaffee in hoher

Menge, Amphetamine, Kokain) einnehmen, um
in Schwung zu kommen oder lange durchzuhalten

> Beruhigungsmittel einnehmen, um sich entspannen
oder schlafen zu konnen

Interessierte Selbstgefahrdung:

personlicher Nutzen und Kosten
Bewadltigungsstrategien haben das Ziel, mit einer potenziell
belastenden Situation moéglichst gut zurechtzukommen.
Manche Bewdltigungsstrategien zeigen ambivalente Auswir-
kungen: In irgendeiner Form profitieren wir von ihnen
(sonst wiirden wir sie nicht einsetzen), sie produzieren aber
auch unerwiinschte Kosten oder »Nebenwirkungen«. Sofern
Sie interessiert selbstgefdhrdendes Verhalten bei sich beob-
achten — welchen Nutzen sehen Sie fiir sich, welche Kosten
entstehen?
Denken Sie bitte an IThre personlichen Beispiele fiir interes-
sierte Selbstgefahrdung, die Sie in der Tabelle oben ange-
kreuzt haben. In der folgenden Tabelle haben wir mégliche
positive und negative Effekte angefiihrt. Sie kénnen dane-
ben Thre Kommentare oder ndheren Beschreibungen ergin-
zen und in den freien Zeilen weitere positive bzw. negative
Effekte, die Sie fiir sich feststellen, ergdnzen.

POSITIVE EFFEKTE INTERESSIERTER
SELBSTGEFAHRDUNG (MEIN PERSONLICHER NUTZEN):
> Erfolgserleben

> Anerkennung durch Dritte
(z. B. Kunden, Vorgesetzte)
> Finanzieller Bonus
> Arbeitsplatzsicherheit
> Freude und Spaf an der Arbeit
> Stolz auf die eigene Arbeitsleistung
> Positives Gemeinschaftsgefiihl zusammen

mit Kollegen/Mitarbeitenden

NEGATIVE EFFEKTE INTERESSIERTER
SELBSTGEFAHRDUNG (MEINE »KOSTEN«):

> Fehlender Ausgleich zur Arbeit (z. B. Bewegung)

> Hohe Anfilligkeit fiir Krankheiten
(z. B. hidufige grippale Infekte)

> Vernachldssigen von Hobbys/auf3erberuflichen
Interessen

> Verlust oder Reduktion der Qualitdt sozialer Kontakte
(z. B. Freundschaften schlafen ein)

> Konflikte mit Familie/Freunden

> Konflikte mit Kollegen/Einzelkdmpfertum

> Unterschwellige Unzufriedenheit mit sich selbst

Interessierte Selbstgefahrdung:

Veranderungsbedarf?

Notieren Sie, in welchen Situationen Sie welche neuen

Verhaltensweisen erproben méchten.

> In solchen Arbeitssituationen oder an diesem
Frithwarnsymptom merke ich bei mir personlich,
dass erfolgsorientiertes Arbeiten etwas mit
Gesundheit zu tun hat ...

> So gehe ich bislang damit um ...
> Interessierte Selbstgefahrdung kommt dabei
auf folgende Weise zum Vorschein ...
> Diese positiven Effekte sind fiir mich
damit verbunden ...
> Diese negativen Effekte sind fiir mich
damit verbunden...
> Das mochte ich verdndern/
Hieran mochte ich arbeiten ...
> Das werde ich ausprobieren ...

Der Text basiert teilweise auf einem Artikel

(Andreas Krause/Cosima Dorsemagen/Klaus Peters:

Interessierte Selbstgefihrdung: Was ist das und wie geht man damit um?),
der erstmals in HR Today, Ausgabe 4/2010, erschienen ist.

Prof. Dr. Andreas Krause ist Leiter des Studiengangs

CAS Betriebliches Gesundheitsmanagement und Dozent

fiir Angewandte Psychologie an der Fachhochschule Nordwest-
schweiz.

Cosima Dorsemagen ist dort als wissenschaftliche Mitarbeiterin
und Leiterin des Studiengangs CAS Arbeits- und
Organisationspsychologie tétig. Dr. Klaus Peters ist Philosoph
und Vorstandsmitglied von cogito — Institut fiir
Autonomieforschung e. V. in Berlin.
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Den Kreislauf von Selbst-
Storungen durchbrechen

ZWEI KONKRETE TOOLS, UM ALS FUHRUNGSKRAFT GESUNDHEITSGEFAHRDENDEN
TENDENZEN ENTGEGENZUWIRKEN

autor Dipl.-Psych. Mag. Rudolf Dorfler
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Wenn wir uns selbst im Weg stehen, ist dies die
Folge des Kreislaufs von Selbst-Storungen durch kritische
innere Dialoge. Anschaulich durch die Inner-Game-Methodik
beschrieben, liefern das Antreiber-Konzept und das S.T.O.P.-
Konzept konkrete Wege, aus diesem destruktiven Kreislauf
auszusteigen.

Timothy Gallwey, zu dessen langjdhrigen Klienten AT & T,
Apple, Coca-Cola und IBM gehoren, liefert mit seiner Inner-
Game-Methodik einen praxisnahen Ansatz zum Selbst-
Coaching: »Bei Inner Game geht es darum, alle Einfliisse

zu reduzieren, die uns daran hindern, unser Potenzial voll
auszuschopfen. Daneben gibt es das duflere, sichtbare
Outer Game, bei dem es darum geht, Aufgaben zu bewalti-
gen und externe Hindernisse zu iiberwinden, damit wir

ein gesetztes Ziel erreichen.«!

Das Inner Game bezieht sich auf unseren mentalen und
emotionalen Zugang zu dem, was wir tun. Dies beinhaltet
die innere Haltung, die Glaubenssétze iiber uns und andere,
unsere bewussten und unbewussten Fahigkeiten. Das Outer
Game bezieht sich auf Verhaltensweisen und wie wir mit
den Rahmenbedingungen umgehen, um Leistung zu erbrin-
gen. Wie wir unser »inneres Spiel« meistern, entscheidet
also iiber Erfolg oder Misserfolg im »dufieren Spiel«.

Das Inner Game ldsst sich nach Timothy Gallwey in einer
einfachen Formel zusammenfassen:

L=P-S
Leistung = Potenzial - Stérungen

»Die Leistung (L) bei einer beliebigen Fahigkeit — vom
Treffen eines Tennisballs bis zum Losen eines komplexen
Geschiftsproblems — entspricht dem eigenen Potenzial (P)
nach Abzug der Selbst-Stérungen (S). Die Leistung ent-
spricht nur selten dem vorhandenen Potenzial. Ein wenig
Selbstzweifel, ein falscher Glaubenssatz, Angst vor Versagen
reichen, um die tatsdchliche Leistung erheblich zu beein-
trachtigen.«2

Als ManagerIn sehen Sie Thren Auftrag darin, die besten
Resultate zu erzielen — im Idealfall mit méglichst geringem
Aufwand. Wie gut Thnen diese Balance gelingt, hangt maf3-
geblich davon ab, wie Sie Ihr »Inner Game« steuern, und
damit von Threm Bewusstsein iiber die innerlich ablaufen-
den Selbst-Stérungen. Wahrscheinlich ist Ihnen schon 6fter
aufgefallen, dass Sie sich zeitweise selbst im Wege stehen.
Dieses Sich-im-Wege-Stehen ist nach Gallwey die Folge des
Kreislaufs von Selbst-Stérungen durch kritische innere
Dialoge, bestimmt von inneren Antreibern und negativen
Gedankenketten, die Verzerrungen in Wahrnehmung,
Reaktion, Resultaten und Selbstbild verursachen (siehe
Abbildung 1).

Kreislauf der Selbststorungen

Wer spricht nun eigentlich mit wem in diesem inneren Dia-
log, fragte sich Gallwey und nannte die kommandierende
bewertende innere Stimme »Selbst 1«, die sich mit ihren
Bewertungen an ein »Selbst 2« richtet. »Selbst 2« verkorpert
dabei nach Gallwey »alles Potenzial, mit dem wir geboren
wurden, alle Fahigkeiten, die wir schon entwickelt haben
und alle, die noch brachliegen.«*

Wenn Sie vor einer schwierigen (Fiihrungs-)Aufgabe
stehen, werden Sie beobachten konnen, dass sich die
Gedanken auf drei Bereiche konzentrieren:
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1
Sie beginnen, sich mit der Aufgabe zu beschaftigen.
Lésungsorientierte Gedanken fokussieren auf Fragen wie
z.B. : »Wie gehe ich das Problem an?« — »Was brauche ich?«
2

Gleichzeitig werden Sie sich bis zu einem gewissen Ausmaf}
mit Thren eigenen Gefiihlen und Einschadtzungen Ihrer Per-
son beschéftigen. Ich-orientierte Gedanken sind Dialoge
zwischen »Selbst 1« und »Selbst 2« wie z. B.: »Immer muss
ich solche Aufgaben l6sen!« — »Ich darf auf keinen Fall
einen Fehler machen!«

3

Schliefdlich werden Sie vermutlich versuchen, sich immer
wieder einen Ruck zu geben, um so die Beschiftigung mit
dem Bereich zwei abzubrechen. Kontrollorientierte Gedan-
ken sind ebenfalls Dialoge zwischen »Selbst 1« und »Selbst
2« mit dem Ziel, Steuerung zuriickzugewinnen: »So kann
es nicht weitergehen!« — »Selbstmitleid hilft ja auch nicht
weiter!« — »Ich versuche es einfach mal!«

Ihre Gedanken und inneren Dialoge benétigen Energie und
stellen eine Aufmerksamkeitsfokussierung dar. Die Energie
geht bekanntlich dorthin, worauf sich unsere Aufmerksam-
keit richtet. Thre Energie kann sich also auf die Aufgaben-
bewiltigung richten oder sie kann durch kritische innere
Dialoge wie in einem Strudel versickern und sich in ungeeig-
neten, kontrollorientierten Gedanken, in inneren Kampfen
zwischen »Selbst 1« und »Selbst 2« verzehren. Wie kénnen
Sie diesen Kreislauf von Selbst-Stérungen nun unterbre-
chen? Um die Selbst-Stérungen im Fiihrungsalltag durch-
brechen zu kdnnen, brauchen ManagerInnen zunichst
Bewusstheit hinsichtlich ihrer inneren Antreiber.

Innere Antreiber neutralisieren

Das Konzept der inneren Antreiber geht auf Eric Berne
(1910-1970), den Begriinder der Transaktionsanalyse, zu-
riick. Berne geht davon aus, dass jeder Mensch sogenannte
innere Antreiber hat, die in der frithen Kindheit festgelegt
wurden. Innere Antreiber sind charakteristische Denk- und
Verhaltensmuster, die in der Regel Starken sind, aber in
Belastungssituationen zu Schwachen werden. Sie gehen auf
Pragungen im frithen sozialen Umfeld zuriick und sind
Schlussfolgerungen aus dem, wie wir von anderen Men-
schen behandelt wurden. Es handelt sich um Botschaften
und Glaubenssitze, die uns eingeschéarft wurden und die
unsere Wahrnehmung, unser Denken und damit unseren
Lebens- und Arbeitsstil als Erwachsene nachhaltig beein-
flussen.

Die fiinf inneren Antreiber — »Sei perfekt«, »Sei schnell,
»Sei starke, »Sei gefallig« und »Streng dich an« — werden
bei Managern/-innen meist nur positiv bewertet. Die Grenze
zur Selbstiiberforderung verlauft dabei oft flieRend. Diese
Antreiber-Programme stellen die wichtigsten Selbst-Stérun-
gen dar. In gleichem Maf3e, wie ManagerInnen inneren An-
treibern im Arbeitsstil und bei ihren Entscheidungen folgen,
konnen auch Unternehmen in ihrer Kultur von Antreibern
bestimmt sein. Diese Botschaften werden hdufig von Unter-
nehmensgriindern/-innen oder dem obersten Management
geprdgt und stehen mehr oder weniger klar ausgedriickt

als Wegweiser in den Kopfen der LeistungstragerInnen.
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ANTREIBER
SEI PERFEKT

ManagerInnen, die diesem Antreiber folgen, finden stets
Verbesserungsmoglichkeiten: Arbeiten konnen nicht
abgeschlossen werden, Fehler werden gefiirchtet. Die Richt-
schnur dafiir, wann etwas »gut genug« ist, fehlt. In der
Kommunikation zeigt sich dieser Antreiber in Uberdetail-
liertheit und »Oberlehrerhaftigkeit« und ist ein Aufruf zur
Ubererfiillung von Zielen. Viel Energie fliefit in Recht-
fertigungen.

Priifen Sie sich selbst: Griindlichkeit und Vollkommenheit
sind Devisen Ihres Arbeitens, Sie sind iiberzeugt, dass alles,
was Sie nach aufen prasentieren, bis ins kleinste Detail
absolut fehlerlos sein muss. Jeder Fehler wird als Blof3-
stellung empfunden und muss deshalb unbedingt vermie-
den werden. Thr innerer Glaube lautet: Ich miisste eigentlich
alles noch viel besser machen. Ich bin nicht gut genug.
ERLAUBER

»Ich bin gut genug, so wie ich bin. Genug ist genug.«
EMPFEHLUNGEN

Entspannen Sie sich und machen Sie sich bewusst, dass
Menschen (auch Sie selbst) nicht perfekt sein konnen.
Setzen Sie sich realistische Standards fiir Leistung und
Genauigkeit. Fragen Sie sich, was die realen Konsequenzen
eines Fehlers sind und ob es sich lohnt, ihn zu verbessern.
Begreifen Sie Fehler als Lernchance. Holen Sie sich
Riickmeldung fiir das Einhalten von Terminen und
angemessene Detailtiefe.

ANTREIBER
SElI SCHNELL

ManagerInnen, die diesem Antreiber folgen, legen schon
los, noch bevor sie das Ziel vor Augen haben. Durch diese
»Schnellschiisse« wird das Gefiihl verhindert, nicht alles
unter Kontrolle zu haben. Dieser Antreiber ist ein Aufruf
zur Hektik. Gesprache finden zwischen Tiir und Angel
statt, wichtige Informationen bleiben auf der Strecke.
Priifen Sie sich selbst: Sie sind stdndig in Eile. Es geht
immer nur darum, moglichst viel zu schaffen, was dazu
fiihrt, dass Sie versuchen, mehrere Aufgaben gleichzeitig
zu bewdltigen. Dabei laufen Sie allerdings schnell Gefahr,
sich zu verzetteln, zeitlich wie inhaltlich keine Schwer-
punkte zu setzen, und Zeit fiir Sie selbst bleibt schon gar
nicht. Womit auch immer Sie sich beschéftigen, Sie bleiben
an der Oberflache, denn es muss schnell gehen. Neben der
Angst, etwas zu verpassen, kann also auch die Angst vor
Nédhe eine Rolle spielen. Ihr innerer Glaube lautet: Ich
miisste das viel schneller erledigen kdnnen. Ich werde

nie fertig werden.

ERLAUBER

»Ich nehme mir Zeit.«

EMPFEHLUNGEN

Planen Sie Ihre Arbeit mit Zwischenzielen.

Konzentrieren Sie sich darauf, anderen sorgfaltig zuzu-
horen, bis sie aufhdren zu sprechen. Sprechen Sie bewusst
langsamer, fragen Sie nach und priifen Sie, ob Sie
verstanden werden. Praktizieren Sie regelmaflige S.T.O.P.s.
Holen Sie sich Riickmeldung fiir Genauigkeit.

ANTREIBER
SEI STARK

Wenn ManagerInnen aus diesem Antreiber heraus agieren,
fragen sie auch bei hohem Druck nicht nach Unterstiitzung,
sondern erledigen alles selbst — gepaart mit einer kiihlen
Ausstrahlung: sich keine Blof3e geben, immer Haltung
bewahren. Dieser Antreiber ist ein Aufruf zum Heldentum
und zur Gefiihlsunterdriickung. Auch in der Kommunikation
wird wenig Emotion gezeigt. Beim Gegeniiber kénnen

diese mangelnden Signale Unsicherheit auslosen.

Priifen Sie sich selbst: Nur keine Schwache zeigen! Sie
unterliegen der Uberzeugung, dass Stirke gleichzeitig Unab-
hiangigkeit bedeutet. Sie schliipfen in die Rolle eines Ideals,
das in jeder Situation die Kontrolle behélt und iiberlegen ist.

ABB. 1
Kreislauf der
Selbst-St'c'vrungen3

Es entsteht ein Gefiihl der scheinbaren Sicherheit, das die
Angst vor Verletzung und Krankung verdeckt. Thr innerer
Glaube lautet: Niemand darf merken, dass ich schwach,
empfindlich, ratlos bin!

ERLAUBER

»Ich bin offen und driicke meine Wiinsche aus.«
EMPFEHLUNGEN

Schaffen Sie sich Puffer, sodass Sie Ihre Arbeitsbhelastung
iiberwachen konnen. Bitten Sie andere Menschen um Hilfe.
Suchen Sie sich eine Freizeitaktivitat, die [hnen einfach
nur so richtig Spaf3 macht. Beobachten Sie, wie sich Thre
Beziehungen verbessern, wenn Sie sich von anderen
helfen lassen.

ANTREIBER

SEI GEFALLIG

Auffilligstes Merkmal von Managern/-innen, die in ihrem
Arbeitsstil von diesem Antreiber gesteuert werden, ist, dass
sie viel versprechen, um Konflikten aus dem Weg zu gehen.
Wenig davon wird jedoch tatsdchlich eingehalten. Thre
Kommunikationsform ist freundlich, oft aber auch diffus.
Antworten sollen vor allem den Zweck erfiillen, dem Gegen-
iiber zu gefallen: Be everybody’s darling! Mach es immer
allen recht! Bei diesem Antreiber ist der andere immer
wichtiger als man selbst.

Priifen Sie sich selbst: Sie versuchen stets, es allen ande-
ren recht zu machen, tun alles, damit es den Menschen in
Threm Umbkreis gut geht. Wie es Thnen selbst dabei geht, ob
es grof3e Belastung und Stress bedeutet, ist unwichtig. Sie
fiirchten Konflikte und schlechte Stimmung genauso wie
nicht dazuzugehoren oder abgelehnt zu werden. Thr innerer
Glaube lautet: Ich muss immer alle zufriedenstellen, sonst
bin ich wertlos.

ERLAUBER

»Ich darf NEIN sagen.«

EMPFEHLUNGEN

Fangen Sie an, anderen Fragen zu stellen, statt zu raten,
was sie wollen. Tun Sie sich selbst 6fter etwas Gutes und
bitten Sie andere um einen Gefallen. Uben Sie, NEIN zu
sagen und auszusprechen, was Thnen nicht gefillt.

Setzen Sie freundlich und bestimmt Grenzen.

ANTREIBER
STRENG DICH AN

ManagerInnen, die von diesem Antreiber gesteuert werden,
sitzen noch spat abends im Biiro. Dabei werden oft falsche
Prioritdten gesetzt oder etwas Wichtiges wird iibersehen.
Kommunikativer Ausdruck sind kurze Satze, die nicht
immer zu Ende gesprochen werden, man wirkt belastet.
Wer unter dem Einfluss dieses Antreibers steht, folgt dem
Aufruf: »Nur nicht lockerlassen!«

Priifen Sie sich selbst: Sie haben das Bestreben, iiberall zu
den Besten gehoren zu wollen, und investieren Unmengen
von Energie in sdmtliche Bereiche. Es herrscht die Uberzeu-
gung vor, dass nur das zdhlt, was mit viel Miihe und An-
strengung erreicht wurde. Alles, was leicht zu erreichen ist,
ist nichts wert — unabhéngig vom Ergebnis. Ihr innerer
Glaube lautet: Ich schaffe es nicht, aber ich muss mich
wenigstens bemiihen!

ERLAUBER

»Ich tu’s und habe Erfolg.«

EMPFEHLUNGEN

Machen Sie sich einen Plan inklusive Beendigung der
Aufgabe — und halten Sie sich bis zum Abschluss daran.
Priifen Sie die Anforderungen einer Aufgabe, sodass Sie
sicher sein konnen, nur das Vereinbarte zu tun. Finden

Sie kreative Wege, um langweilige Aufgaben interessant zu
machen. Machen Sie sich eine Checkliste, sodass Sie

sicher sind, nichts Wesentliches zu iibersehen.

Holen Sie sich Riickmeldung fiir die erfolgreiche
Beendigung einer Aufgabe.
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STORUNG DES
SELBSTBILDES

STORUNG DER
WAHRNEHMUNG

STORUNG DER
REAKTION

STORUNG DER
ERGEBNISSE

S.T.0.P. -

Wie Sie sich vom Tunnelblick abkoppeln
Wenn Sie sich das nachste Mal beim inneren Dialog
zwischen Selbst 1 (Antreiber) und Selbst 2 ertappen,
praktizieren Sie das Tool aller Tools: S.T.O.P.

STEP BACK -

16sen Sie sich vom »Kampfgeschehen, treten Sie einen
Schritt zuriick und legen Sie einen Abstand zwischen sich
und dem ein, worin Sie gerade involviert sind.

THINK -

atmen Sie tief durch, schaffen Sie sich einen Denkraum:
Welchen Sinn hat das? Was treibt mich an? Was versuche ich
zu erfiillen? Was nehme ich an? Was glaube ich? Was sind
die Auswirkungen, wenn ich so weitermache?

ORGANIZE -

ordnen Sie Ihre Gedanken: Worum geht es hier? Was hat
hier Prioritat? Was fehlt? Was sind meine Mafinahmen?
Was ist die richtige Reihenfolge dabei? Was sind die
Meilensteine? Wo liegen mogliche Hindernisse?

PROCEED -

fahren Sie fort, sobald Sie wieder einen klaren
Kopf haben, so lange, bis Sie wieder einen S.T.O.P.
zur Erholung brauchen.

Tim Gallwey empfiehlt deshalb verschiedene S.T.O.P.s:
ORIENTIERUNGS-S.T.O.P.

Starten Sie den Tag mit einem S.T.O.P.

Treten Sie mindestens dreimal taglich

einen Schritt zuriick und denken Sie

iiber das nach, was wichtig ist.

PROJEKT-S.T.O.P.

Gewdhnen Sie sich an, einen S.T.O.P. vor Beginn,
zwischendurch und am Ende des Projekts

mit Threm Team einzufiihren.

ANDERUNGS-S.T.O.P.

Uberwinden Sie blinden Automatismus,
erlauben Sie sich einen S.T.O.P., um
notwendige Anderungen zu iiberdenken.

Und last but not least:
ERHOLUNGS-S.T.O.P.

Geben Sie taglich Gehirn und Koérper Zeit,
sich zu regenerieren: Halten Sie inne!
Sammeln Sie sich! Atmen Sie durch

und achten Sie offen auf das Hier und Jetzt.

Dipl.-Psych. Mag. Rudolf Dérfler
ist Klinischer Psychologe,
Gesundheitspsychologe,
Psychotherapeut, Coach

sowie interner Berater

des Hernstein Instituts fiir
Management und Leadership.

1

Frank Pyko/W. Timothy Gallwey/
Roswitha Menke: Inner Game Coaching.
Warum Erfahrungen der beste
Lehrmeister sind S. 29. Staufen, 2010.
2

a.a.0.,S.29

3

a.a.0.,S.21

4
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LITERATURTIPPS MANAGEMENT BOOK SERVICE

Interne Unternehmens-
kommunikation in resilienten
Organisationen

Springer Verlag, ISBN 978-3-642-30723-2, gebunden, 2012, EUR 41,10

Aus der Psychologie entlehnt, erobert der Begriff der Resilienz derzeit die Diskussion
iiber das Fiihrungshandeln in Unternehmen. Resiliente Unternehmen zeichnen sich
dadurch aus, dass Riickschlédge verarbeitet werden kénnen, weil Strukturen und
Prozesse flexibel anpassbar sind — ohne die organisatorische Einheit und kulturelle
Identitdt zu gefahrden. Verstanden als Teil der allgemeinen Managementlehre,
erlautern die Autorinnen die interne Kommunikation in resilienten Organisationen
und liefern fundierte Handlungsempfehlungen fiir deren Umsetzung.

Kleine Ursache — grofde
Wirkung: Wertschatzung von
hochqualifizierten Mitarbeitern

Hampp Verlag, 1ISBN 978-3-86618-825-9, kartoniert, 2012, EUR 25,50

Die Erwartungen hochqualifizierter MitarbeiterInnen an ihre Arbeit werden immer
komplexer. Es zeichnet sich ab, dass nicht zuletzt bedingt durch den Wandel der
Arbeit Karriere und Erfolg als alleinige Kriterien fiir die Motivation Hochqualifizierter
nicht mehr ausreichen. Vielmehr scheinen diese zunehmend Bediirfnisse nach Aner-
kennung in Form von individueller Wertschadtzung zu entwickeln. Die Bedeutung von
Wertschatzung fiir die Zufriedenheit der MitarbeiterInnen wird derzeit noch haufig
unterschatzt. Unternehmen, die sich verstarkt mit diesem personalpolitischen Thema
auseinandersetzen, konnen sich einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil sichern.
In ihrer Untersuchung entwickelt Katrin Elsner einen konzeptionellen Rahmen, der
sich mit der Wertschatzung als Auspragung von Anerkennung auf unterschiedlichen
Ebenen befasst, wobei der Fokus auf der individuellen Ebene ruht. Thematisiert
werden unter anderem die Fragestellungen, was Wertschatzung fiir hochqualifizierte
MitarbeiterInnen bedeutet, wie Wertschatzung vermittelt werden kann und welche
Rolle die Fiihrungskraft dabei spielt. Die aufgestellten Thesen iiberpriift Katrin Elsner
in einer spannenden empirischen Studie mit hochqualifizierten Mitarbeitern/-innen
eines internationalen Groflunternehmens.

Arbeitsmotivation und
Personalfithrung

AV Akademikerverlag, ISBN 978-3-639-39808-3, kartoniert, 2012, EUR 30,90

Die Motivation spielt nicht nur im Sport eine grof3e Rolle. Auch in der Wirtschaftswelt
sind motivierte MitarbeiterInnen eine Grundvoraussetzung fiir den Erfolg und somit
fiir das langfristige Fortbestehen eines Unternehmens. Die vorliegende Arbeit méchte
in das sehr komplexe Gebiet der Arbeitsmotivation und die verschiedenen Einfluss-
faktoren auf die menschliche Arbeitsleistung einfiihren. Dabei wird gezeigt, dass ent-
gegen der heute gangigen Praxis die MitarbeiterInnen nicht ausschliefllich mittels
Geldanreizen motivierbar sind. Die Arbeit legt zundchst motivationstheoretische
sowie verhaltenswissenschaftliche Grundlagen, bevor Anreizsysteme vorgestellt und
in die zwei Grundrichtungen der Verhaltenswissenschaft eingeordnet werden. Zudem
werden neuere Fiihrungsansdtze und ihr Einfluss auf die Motivation erortert. Das
Buch richtet sich sowohl an Wirtschaftswissenschaftlerlnnen und PadagogInnen

als auch an in Fiihrungspositionen tadtige Personen.

18 hernsteininstitut hernsteiner

www.mbsbuch.at

Die Bambusstrategie

Den tiglichen Druck mit Resilienz meistern

Gabal Verlag, ISBN 978-3-86936-441-4, gebunden, 3. Auflage 2013, EUR 20,50

Wir alle bewundern Menschen, die mit Druck, Konflikten und Niederlagen leichter
fertig werden als andere. Die Herausforderungen nicht nur standhalten, sondern
daran wachsen. Diese innere Widerstandsfahigkeit heif3t Resilienz. Die gute Nachricht:
Resilienz lasst sich gezielt weiterentwickeln. In diesem Buch finden Sie Tests zur
Selbsteinschitzung, Checklisten, Ubungen und pragmatische Tipps, um in Threm
Inneren so stark und unabhédngig zu sein wie ein Bambus und sich in den Stiirmen
des Arbeitalltags gelassen biegen zu konnen, aber nicht zerbrechen zu miissen.

Sie lernen die neuesten Ergebnisse aus der Resilienz- und Gliicksforschung kennen
und werden mit diesem Buch Mut, Kraft und Stehvermégen entwickeln, um die
herausfordernden Situationen in ihrer Sandwichposition standfest zu meistern.
Sie werden mehr innere Stdrke aufbauen, um in Ihrer anstrengenden Doppelrolle
sicher und gelassen agieren zu kénnen.

Organisationale Achtsamkeit

Verdanderungen nachhaltig gestalten

Schiffer-Poeschel, 1SBN 978-3-7910-3254-2, 2013, EUR 41,10

Instrumente und Verfahren fiir ein nachhaltiges Change Management

Im Wandel die Balance von Stabilitdt und Flexibilitdt finden

Mit zahlreichen Checklisten, Tools, Leitfaden und Praxisbeispielen

Risiken begrenzen — Innovationspotenziale entfalten. Was zeichnet achtsame
Unternehmen aus? Thnen gelingt es, unbeabsichtigte Folgen des Change Managements
friihzeitig zu erkennen und konstruktiv zu bearbeiten. Sie schaffen es auch, den
Wandel als Regelfall zu begreifen und in der Organisation zu integrieren. Das Buch
zeigt, wie Change-Projekte durchgehend nach den Prinzipien der Achtsamkeit geplant
und umgesetzt werden. Mit empirisch untermauerten Konzepten, bewadhrten Hand-
lungshilfen, konkreten Praxistipps und Werkzeugen verhilft es zu dauerhaftem
Veranderungserfolg.

Tools for Coaching, Leadership
and Change Management

A Most Complete Compendium of Tools and Techniques

for Working Smarter with People

Publicis MCD, 1SBN 978-3-89578-369-2, gebunden, 2013, EUR 51,30

Menschen leisten den wichtigsten Beitrag zum Geschaftserfolg. Deshalb richtet sich
immer mehr Aufmerksamkeit auf die besonderen Aspekte der Arbeit mit Menschen,
auf nétige Fahigkeiten und Tools. Dieses Buch nutzt den gleichen Ansatz wie Nicolai
Andlers erfolgreiches »Tools fiir Projektmanagement, Workshops und Consulting«.
Es hilft Fiihrungskraften, Coachs, BeraterInnen und Change ManagerInnen, Aufgaben
und Probleme zielgerichtet, schnell und mit bestméglichem Ergebnis zu 16sen.
Nicolai Andler prasentiert rund 100 Tools, gegliedert in acht Kategorien: emotionale
Intelligenz und Personlichkeitsentwicklung, Assessment und Audits, Coaching,
Fiihrung: Motivation and Verdnderung, Leistung und Férderung, Teamwork,
Change Management, Organisationsentwicklung.

Das Buch richtet sich an Fiihrungskréafte, BeraterInnen, TrainerInnen und Coachs,
an Change ManagerInnen, aber auch an StudentInnen und DozentInnen, die gerne
mehr Instrumente kennenlernen wollen als den Verdnderungszyklus, Johari-Fenster
oder 360°-Feedback.

Das Buch enthilt eine anwendungsorientierte, umfassende und zuverlassige Dar-
stellung der wichtigsten Tools und Techniken fiir den Umgang mit Menschen, bietet
viele unterschiedliche Nachschlageoptionen, Checklisten und Anwendungsszenarien
und zeigt den Lesern/-innen, welches Tool das beste fiir die aktuelle Aufgabe ist.
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Gesund fuhren

autorin Marina Barz

»Frau Barz, den Begriff Stress habe ich aus meinem
Wortschatz gestrichen, denn alles erzeugt heute Stress.
Der Begriff wird derartig inflationdr gebraucht,

dass ich thn nicht mehr benutze, und meine Mitarbeiter
folgen meiner Ansicht.« So dufSerte sich ein Manager
neulich wdhrend einer Coaching-Sitzung.

Der Begriff wird eliminiert,

ist das Problem damit beseitigt?

Gesund fiihren bedeutet aus meiner Perspektive zundchst, sich bewusst mit dem
Phdanomen »Gesundheit« im Arbeitsleben auseinanderzusetzen. Viele Forschungen
belegen, dass es objektive Stressfaktoren (Leistungsanforderungen, Quantitat

der Arbeit, Stérungen) gibt, auf die Individuen mit ihren jeweiligen Stressverstarkern
(»Ich gerate unter Stress, wenn ...«) reagieren und im Extrem auch kérperliche
Stressreaktionen entwickeln. Uber einen lingeren Zeitraum kénnen Erschdpfung

und Krankheit die Folge sein. Fiihrungskréfte wiren also gut beraten, wenn sie sich —
entsprechend ihrer Vorbildfunktion — ihrer eigenen individuellen Stressverstarker
bewusst werden und ihre Wahrnehmung anderer diesbeziiglich scharfen wiirden.
Stress entsteht schleichend. Werden die Konsequenzen sicht- bzw. spiirbar, so ist der
Prozess haufig schon fortgeschritten. Eine Fiihrungskraft aus dem oberen Management
berichtete mir neulich, dass Menschen aus ihrer Umwelt riickmeldeten, sie wiirde im
Gesprach Satze teilweise nicht mehr zu Ende sprechen. Sie befand sich in einer langer
andauernden belastenden beruflichen Situation. Solche und dhnliche Riickmeldungen
konnen wichtige Hinweise fiir die friihzeitige Reflexion iiber die eigene Belastungslage
und deren eventuelle Auswirkungen sein.

46 Prozent der befragten ArbeitnehmerInnen empfinden an ihrem Arbeitsplatz Stress,
so zumindest lautet das Ergebnis des Fiirstenberg Performance Index 2011. Eine solche
Zahl gibt wenig Auskunft iiber die tatsdchlich erlebten Stressfaktoren; diese gilt es im
Einzelfall zu ergriinden. Deswegen hilft es wenig, den Begriff aus dem eigenen Wort-
schatz zu streichen. Es geht wohl eher darum, das eigene Verstdndnis des Phdnomens
LITERATUR zu schérfen. »Gesund fiihren« beginnt dann bei der eigenen Person: Bin ich selbst
»gestresst«, ist meine Aufmerksamkeit gegeniiber mir und anderen reduziert.

Joachim Bauer:

Arbeit, Miinchen, 2012.

Gert Kaluza: Im Rahmen der Auseinandersetzungen iiber »Burn-out« und Erschépfungsdepressio-
Stressbewltigung, nen ist oft diskutiert worden, ob es sich nicht beim Burn-out um eine »Mode-Diagnose«
Berlin-Heidelberg, 2011. handelt. In seinem neuesten Buch tiber Arbeit weist Prof. Joachim Bauer auf eine Reihe
fﬁfte“berg ]l:e'm;mance von Studien (Lewin, Freudenberger, Maslach) hin, die klar belegen, dass es sich hierbei
naex 2011, abgeruten am . . . o . . . . .

12. 9. 2013: www.fuerstenberg- immer um eine Stérung handelt, die ihren Ursprung im Arbeitsbereich hat. Arbeitshe-
institut.de/news lastungen, Anerkennungsmangel und geringe Einflussnahme werden u. a. als Ursachen

benannt. Gesund fiihren bedeutet damit fiir Fiihrungskréfte, die eigenen Belastungen
zu reflektieren und verantwortungsbewusst mit der eigenen Gesundheit umzugehen,
um auch hier vorbildhaft zu wirken. Operiere ich permanent an der eigenen Belastungs-
grenze, kann dadurch auch ein Druck bei den Mitarbeitern/-innen wirksam werden,
dies ebenso zu tun. Gehe ich als Fiihrungskraft krank zur Arbeit, sind meine Empfeh-
lungen an andere, zu Hause zu bleiben, wenig glaubwiirdig. »Gesund fiihren« beginnt
also bei der eigenen Person, braucht aber mittel- und langfristig die Unterstiitzung
durch das Unternehmen.

HERNSTEIN MANAGEMENT REPORT

Gute Kommunikationskultur Merkmal
fiir ein gesundes Team

Woran erkennen Fiihrungskrdifte ein gesundes Team?
Eine gute Kommunikationskultur ist fiir 52 % der verldsslichste Indikator.

Krankenstandstage werden von 47 % zur o MERKMALE EINES GESUNDEN TEAMS
]%’eurteilung herangezogen, besonders in Geringe Krankenstandstage 37 o (in Prozent)
Osterreich (51 %) und der Schweiz (54 %); o
in Deutschland haben Fehltage mit 37 % weit Hohe Produktivitit o
weniger Relevanz. 46 % nennen eine hohe 59 Sie m6chten mehr wissen?
Produktivitit als Indikator. Gestaltungsspiel- Gute Kommunikationskultur “ % Der gesamte Hernstein Management Report ist
raum ist fiir 35 % wichtig, in Deutschland ist ) ~ “3 unter www.hernstein.at/Wissenswert/
dieses Kriterium sogar am wichtigsten. S z Hernstein-Management-Report/
In Osterreich (22 %) und der Schweiz (30 %) o Eesalli e 0 - 52 Aktuelle-Reports/Gesundheit-
hat der Gestaltungsspielraum weniger “ und-Fuehrung/ nachzulesen.
Bedeutung. Das Wissen der Mitarbeiterlnnen Wissen um Sinn der Tatigkeit 5 “
um den Sinn der Tatigkeit und eine 10
ausgepragte Konfliktkompetenz ist fiir mehr Sonstiges :
als ein Drittel ein wesentliches Merkmal. . . "

Weif3 nicht, keine Angabe 2

M Osterreich Deutschland Schweiz
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hernstein

INHOUSE-PROGRAMME

MAG. JULIA RIEDMANN-SCHLOSSER
T +43/1/514 50-5614
julia.riedmann-schlosser@hernstein.at
WALTRAUD ZEMANN

T +43/1/514 50-5611
waltraud.zemann@hernstein.at

IHRE HERAUSFORDERUNGEN

UNSER ANGEBOT
Leadership-Programme fiir das obere Management

Management- und Leadership-Programme
fiir das mittlere Management

Internationale Management- und
Leadership-Programme

Management-Programme fiir das Basis-Management

Unternehmensweite Leadership-Programme

Hierarchieiibergreifende Programme

OFFENE PROGRAMME

NATASCHA LERCHE

T +43/1/514 50-5621

BIRGIT WEISSHAPPEL, MSC
T +43/1/514 50-5624
anmeldung@hernstein.at

Resilienz

TRAINERIN

NACHSTER TERMIN

Gesund fithren — ein Selbstcheck

TRAINER

NACHSTER TERMIN

Die Hernsteiner-App

Den »Hernsteiner« gibt es
jetzt auch als iPad-App.

Lesen Sie den »Hernsteiner«
auch auf Threm iPad.
Kostenlos, jederzeit und {iberall.

#_ Download on the

S App Store

Folgende Ausgaben stehen IThnen
im App Store zur Verfiigung:

NACHHALTIGKEIT
Wirtschaften NEU: Denken in
Generationen statt Quartalen

Werte im Management oder Wertemanagemant?

Grenzen und Widerspriiche

SPANNUNGSFELD FUHRUNG
Umgang mit Unsicherheit
Systemische Fithrung in der Praxis
Strukturelle Komplexitat

GESUND FUHREN
Gesunde Organisation
Gesund fiihren
Gesunde Fiihrungskraft

Fiihrungstool Gelassenheit

TRAINERINNEN

NACHSTER TERMIN

Gesund fiihren - eine Praxiseinfithrung

TRAINERIN

NACHSTER TERMIN

Gesund fiihren — Konsequenzen der
Gesetzesnovelle fiir die Fiihrung

TRAINERIN

NACHSTER TERMIN




