Gesundes Fiihren? Aber wie?

EINE EINLADUNG ZUM (LANG FALLIGEN) PARADIGMENWECHSEL

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

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

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

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

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

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

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

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

Sie erwdchst aus Erfahrungen, die ein Mensch im Lauf sei-
nes Lebens macht.«5 Mit anderen Worten, gute Vorsitze,
Appelle oder rein kognitiv ausgerichtete Gesundheitspro-
gramme konnen nur geringe Wirkung entfalten, da sich
innere Einstellungen und Haltungen so nicht dndern lassen.
Das Einzige, was funktioniert, ist, wenn Menschen eine
neue - am besten positive — Erfahrung mit sich selbst

bzw. ihrem K6rper machen.

Gefiihle spielen immer mit

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

Sie diesem Gedankenexperiment ruhig etwas Zeit ...

Danke, dass Sie wieder zu diesem Artikel zuriickgekehrt
sind. Obwohl er hier enden kénnte (denn nun »wissen« Sie
wahrscheinlich selbst einiges mehr zum Thema gesundes
Fiihren), wollen wir uns noch mit Thren Gefiihlen beschéfti-
gen. Hat sich bei [hnen Interesse, Freude oder Neugier bei
diesem Experiment breitgemacht? Dann sind diese Gefiihle
schon eine sehr gute Briicke vom Wunsch zum Willen, diese
Gedanken auch in die Tat umzusetzen. Und wenn Sie im
Fithrungsalltag selbst erleben bzw. die Erfahrung machen,
dass dieses Bild bzw. dieser Zugang einen Unterschied
macht, der Sie tatsachlich begeistert, dann verkniipft sich
im Hirn das emotionale mit dem kognitiven Netzwerk zu
einer neuen festen Struktur, die alte Netze iiberschreiben
kann. Je Gfter Sie das aus-»iiben, desto nachhaltiger ver-
4ndert sich die Hirnstruktur - die Haltung &ndert sich ...

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

Durch das Wissen aus der — eng mit dem Konstruktivismus
liierten — Systemtheorie konnen wir beruhigt davon ausge-
hen, dass jedes kleine System in einem gr6f3eren nicht nur
der Mitsprache fahig ist, sondern auch der Mitsteuerung.
Aus der Systemtheorie lassen sich keine eindeutigen Hand-
lungsanweisungen ableiten, aber sie stellt Kategorien und
Instrumente zur Verfiigung, die helfen, staunend zu
(hinter)fragen, sich iiber Ordnung zu wundern und gelin-
gende Kommunikation, Koordination und Kooperation
besser beobachtbar und erkldrbar zu machen. Mit einem
»systemischen Blick« kénnte man z.B. fragen: »Wie
kommt es, dass Menschen sich an vereinbarte Regeln/
Strukturen/Werte halten, sie zugleich aber auch unter-
laufen?« Und man lernt dabei gleichzeitig, dass man sich
in Paradoxien nicht verstricken muss, sondern sie auch
managen kann.

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

BEWUSST KRAFT
NACHTANKEN

KRAFTQUELLEN

BELASTUNGS-
BEI GLEICHER v FAKTOREN KENNEN
BELASTUNG WENIGER UND MANAGEN
KRAFT ABFLIESSEN
RESSER FUHRUNGS-
KRAFT
DEN »FULLSTAND«
(1 -10) DER EIGENEN v
KRAFT KENNEN
BELASTUNGS-
FAKTOREN

ABB. 1
Gesunde Selbstfiihrung

Gesundes Eigenmanagement

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

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

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

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

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

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

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

Tipps fiir gesunde Selbstfithrung:

> Achtsamkeit und bewusste Balance von
Beschleunigung und Entschleunigung

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

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

> Die Kraftquellen kennen und nutzen

> Die Belastungsfaktoren kennen und managen

> Die Widerstandsfahigkeit stdrken durch aktives
Bedienen der zwei Ventile

> Die Antreiber kennen, sie wertschétzen, ihnen

gegeniiber aber auch die »Erlauber« zu Wort
kommen lassen

Paradigmenwechsel - dringend!

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

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

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

Dipl.-Ing. Christian Feistl,
Pankl Drivetrain Systems, Betriebsleiter
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steigerung, Reorganisation und Wettbewerbsdruck schaut,
die Zahlen der Krankenstandstage zwar im Blick haben, sich
aber kaum bewusst sein, dass z.B. die Kombination von
hoher Erfolgsorientierung und engen Prozessvorgaben eine
Hauptursache fiir psychische Fehlbelastungen ist®. Wenn
hingegen die Unternehmensfiihrung Nachhaltigkeit zum
zentralen Handlungsprinzip macht, einen Entwicklungspro-
zess — auf allen Ebenen - anst63t und die entsprechenden
Mafinahmen aktiv mittrdgt, kann daraus eine Erfolgsstory
werden, wie dies z.B. bei der Ziirich Versicherungs-AG in
Osterreich seit 2007 passiert (siehe Seite 16).

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

Eine gesunde Fiihrung seitens der Unternehmensleitung
wirkt sich auch nachweislich auf den Fithrungsstil des mitt-
leren Managements aus: Die gesunde Fiithrung verbessert
sich hier um 9o Prozent. Zugleich sind deren MitarbeiterIn-
nen psychisch um 40 Prozent gesiinder als in Unternehmen,
in denen diese Vorbildfunktion nicht gegeben ist. Kommen
unklare Signale von der Unternehmensleitung oder handelt
es sich nur um »Alibi-Aktionen«, bringt das besonders die
mittleren Fithrungskrifte in eine Zwickmiihle. Wir erleben in
der Praxis oft, dass sie sehen, was nicht gut 1dauft, und viele
Ideen fiir ein anderes, gesiinderes Herangehen haben. Aber
sie haben auch das Gefiihl, dass sie nichts &ndern kénnen,
solange »die Umstande/das System/die Vorstdande etc. so
sind, wie sie sind«. Um diesen Tunnelblick auszudehnen,
helfen die humorvolle Weisheit von Tendzin Gyatsho, dem
14. Dalai Lama, der sagte: »Falls Sie glauben, dass Sie zu
klein sind, um etwas zu bewirken, dann versuchen Sie mal
zu schlafen, wenn ein Moskito im Zimmer ist«, weiters die
Akzeptanz des Nicht-Anderbaren (ohne dariiber linger zu
jammern) und - last but not least — die systemische Betrach-
tung (siehe oben). Sie ermdglicht es, zum Handeln iiber-
zugehen und so Paradoxien oder Dilemma-Situationen auf-
zuldsen bzw. Doublebind-Effekte (wie die beriithmte Auf-
forderung »Sei doch jetzt spontan!«) zu managen.

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

Dr. Doris und Dipl.-Ing. Wolfgang Regele
sind Trainer und Berater und Inhaber
des h Pod,

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

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

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

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

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

hernsteininstitut 11



