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Zusammenfassung Immer mehr Unternehmen erkennen, dass ein nachhaltig wirtschaftlicher Erfolg in einer
hochdynamischen und komplexen Arbeitswelt nicht nur von sachlich-technischen Faktoren, sondern vor allem vom
Faktor Mensch abhdngt. Demgegeniiber stellt die deutliche Zunahme gesundheitlich-psychischer Belastungen wie
Burnout und Depression ein existenzielles Risiko dar. Es liegt also klar in der Verantwortung von Unternehmen,
aktiv gegen diese Entwicklungen zu steuern: Zahlreiche Untersuchungen zeigen, dass einer gesundheitsorientierten
Fiihrungskultur dabei eine entscheidende Bedeutung zukommt, weil Fiihrungskrifte selbst zunehmend von gesund-
heitlichen Belastungen betroffen sind und sie die wesentlichen Schliisselfaktoren wie Arbeitsprozesse, Betriebsklima
und die Unternehmenskultur mafSgeblich mitgestalten, die wiederum Auswirkungen auf alle Mitarbeitenden haben.
Gesunde Fiihrung erschopft sich nicht in EinzelmafSnahmen, sondern basiert mafigeblich auf der kongruenten
Werteorientierung im Unternehmen. Dabei bewegen sich Fiihrungskrifte in einem Spannungsfeld: Sie miissen
die wirtschaftlichen Sach- und Leistungsziele ebenso im Blick haben wie die basalen Beziehungswerte wie Vertrauen,
Fairness und Respekt. Auf dieser Basis stellt der Beitrag einen mehrdimensionalen Entwicklungsprozess hin zu
»gesunder Fiihrung« vor. Dieser umfasst zum einen das aktive Selbstmanagement der Fiihrungskrifte und eine
mitarbeiterorientierte Personalfithrung. Zum anderen sind Organisationen angehalten, die Auswirkungen von
strukturellen Faktoren wie Arbeitsplatzgestaltung und unternehmenskulturelle Bedingungen auf die Gesundheit
aller Mitarbeitenden zu erfassen und im Rahmen einer gesundheitsorientierten Organisationsentwicklung aktiv

zu gestalten.

6.1 Der Zusammenhang
von Fithrung und Gesundheit
in Organisationen

Gesundheit stellt fiir den Menschen einen basalen
Wert dar, der Wohlbefinden, Leistungskraft und Le-
bensqualitdt umfasst. Auch fir Unternehmen ist die
Gesundheit der Beschiftigten ein hoher Wert, wenn
auch eher funktionaler Natur. Sie ist etwa ein wichtiger
okonomischer Faktor, schliefllich kann hohe Leistung
dauerhaft nur von gesunden Leistungstrégern erbracht
werden; bei Krankheitsausfillen droht ein betrachtli-
cher wirtschaftlicher und kultureller Schaden. In einer
gesunden Fithrungskultur sollte daher schon aus
rationalen Griinden pfleglich mit den Ressourcen der
Fithrungskrifte und Mitarbeiter umgegangen werden.
Arbeitsausfille aufgrund von Depression und Burnout
wachsen in den letzten Jahren stetig an, ebenso Phéno-
mene wie »innere Kiindigung« und Prasentismus. Da-
bei ist nicht die physische Belastung das zentrale Pro-

blem, sondern sowohl fiir Mitarbeiter als auch fir
Fithrungskrifte der psychische Druck und Stress, der
durch eine immer weiter steigende Komplexitat und
Veranderungsdynamik in Unternehmen, Arbeitspro-
zessen und Mirkten erzeugt wird. Von Fithrungskraf-
ten wird verlangt, sich dieser Entwicklung anzupassen
— gleichzeitig sollen Effizienz und Leistungsfihigkeit
steigen, ohne dass schliefllich die eigene Work-Life-
Balance wie auch die der Mitarbeitenden darunter lei-
det. Das klingt widerspriichlich und deutet darauf hin,
dass »gesunde Fiihrung« unter den aktuellen Rahmen-
bedingungen ein herausfordernder Balanceakt mit
begrenzten Ressourcen ist und zur kreativen Entwick-
lung neuer, innovativer Losungen in Organisationen
auffordert.

Zunichst soll auf der Basis empirischer Untersu-
chungen beleuchtet werden, auf welche Weise die Ge-
sundheit von Fithrungskriften und Mitarbeitern mit
dem Fithrungsverhalten, dem Fithrungsstil und der
Fithrungskultur in einer Organisation zusammen-
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héangt. Im Folgenden sind die Ergebnisse von drei re-

prasentativen Studien verdichtet zusammengefasst

(vgl. Hinsel 2016b):
»Rewarding and sustainable healthpromoting
leadership« (vgl. Rigotti et al. 2014) — Langs-
schnittstudie im Auftrag der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, in der 2.316
Beschiftigte mit ihren 245 Fithrungskriften
untersucht wurden, mit dem Ziel, die Auswir-
kung von Fithrungsverhalten auf die Gesundheit
sowie Interventionen zur Gesundheitsférderung
auf ihre Wirksamkeit zu tiberpriifen. Die Unter-
suchung zeigt, dass eine positive Auspragung von
Gesundheitsfaktoren prinzipiell mit einem posi-
tiv eingeschatzten Fithrungsverhalten einhergeht.
Positive Einfliisse wurden durch Inspiration,
intellektuelle Anregung, Wertschitzung und Zu-
wendung, die die intrinsische Motivation der
Gefiihrten steigern, erreicht — deutlich negative
Auswirkungen auf die Gesundheit wurden fest-
gestellt durch aggressives verbales oder non-ver-
bales Verhalten der Fithrungskraft gegeniiber den
Gefiihrten, das Ignorieren von Bediirfnissen der
Mitarbeitenden sowie hohe Intransparenz und
Willkiir bei Entscheidungen. Der Einfluss der
Fiithrung wurde in der Studie nicht auf das direkte
Fithrungshandeln bezogen, sondern auch auf
Gestaltungsfelder wie Arbeitsfeldvergrofierung.
»BiG - Nachhaltiges Gesundheitsmanagement«
(vgl. Sonntag et al. 2012) - die représentative
Studie an der Universitit Heidelberg lief§ einen
signifikanten Zusammenhang von gesundheits-
bezogener Fithrung und der Arbeitsleistung der
Mitarbeiter erkennen: Der Einfluss wird daran
festgemacht, inwiefern Gesundheit am Arbeits-
platz thematisiert und in der Zusammenarbeit
berticksichtigt wird und wie die Fithrungskraft
diesbeztiglich als Vorbild wahrgenommen wird.
Dieser Faktor hat einen direkten Einfluss auf das
Wohlbefinden der Mitarbeiter. Mitarbeiter wie-
derum, die sich wohlfiithlen und die Moglichkeit
besitzen bei Entscheidungen mitzuwirken, gene-
rieren signifikant mehr Losungsmoglichkeiten
bei arbeitsbezogenen Problemen, bringen mehr
Ideen ein und implementieren sie in den Arbeits-
alltag. Die Studie betont die Bedeutung von auf-
einander abgestimmten Lern- und Entwicklungs-
prozessen hin zu gesunder Fithrung durch mess-
bar positive Effekte auf den Gesundheitszustand
von Fithrung und Belegschaft.
»Organizational Change and Employee Stress«
(vgl. Dahl 2011) - diese Studie der Aalborg
University ergab anhand von 92.860 befragten

Personen in 1.517 ddnischen Organisationen,
dass ein signifikant erhohtes Risiko fiir stress-
bedingte Symptome und Krankheiten vorliegt,
wenn Organisationen tiefgreifende Verdnde-
rungsprozesse vornehmen, die sich in verschie-
denen Bereichen gleichzeitig auswirken, z. B. auf
die Arbeitsroutinen, das Aufgabenprofil, den
Arbeitsplatz, die Teamzusammensetzung und die
Zuordnung zum Vorgesetzten. Fiihrung kann
diese negativen Auswirkungen durch bewusste
Gestaltung der Rahmenbedingungen abmindern:
Nicht zu viele »Veranderungsbaustellen« auf ein-
mal aufzumachen, die Geschwindigkeit der Ver-
anderungsprozesse an die Gegebenheiten vor Ort
anzupassen, frithzeitige Transparenz der Maf3-
nahmen, Mitgestaltung der Betroffenen sowie
ein konstruktiver Umgang mit negativen Emotio-
nen und Widerstinden der Mitarbeiter sind von
entscheidender Bedeutung.

In einer Metastudie untersuchte Gopfert (2013)
die Wirkung »aufgaben- und mitarbeiterorien-
tierter Fihrung auf die Mitarbeitergesundheit«.
Die Untersuchung lieferte Belege dafiir, dass
Fithrung einen direkten Einfluss auf langfristige
Folgen arbeitsbedingter Beanspruchung hat.
Dabei kommt der Fithrungskraft zum einen eine
Schutzfunktion zu, indem sie gesundheitsschadi-
gende Einfliisse in der Arbeit erkennt und durch
die Gestaltung der Arbeitsbedingungen reduziert.
Zum anderen hat sie eine Forderungsfunktion,

die iiber die Schaffung arbeitsplatzbezogener Res-
sourcen positiv auf Motivation, Wohlbefinden
und Vitalitat der Mitarbeitenden einwirkt. Dies
sind z. B. die Erweiterung von Handlungsspiel-
rdumen, die Forderung sozialer Unterstiitzung
innerhalb des Teams sowie die Entwicklung eines
positiven Gesundheitsklimas. Die Fithrungskraft
wirkt also als Ressourcenmanager, der durch die
Bereitstellung gesundheitsrelevanter Ressourcen
die Belastungs- und Beanspruchungssituation
entschirfen kann.

Das Modell »Health-oriented Leadership« (vgl.
Franke und Felfe 2011) zeigt in seinen Studiener-
gebnissen einen klaren Zusammenhang zwischen
gesundheitsbewusster Selbstfithrung und Mit-
arbeiterfiihrung der Fithrungskraft und positiver
Entwicklung der Mitarbeitergesundheit auf. So-
wohl in der Selbstfithrung als auch in der Mit-
arbeiterfithrung konnen demnach vier spezifische
Gesundheitsaspekte beobachtet werden (Franke
und Felfe 2011, S. 4): Gesundheitsorientiertes
Fithrungsverhalten, gesundheitsbezogene Acht-
samkeit, gesundheitsbezogene Selbstwirksamkeit
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B Tab. 6.1 Handlungsfelder fiir die Entwicklung von gesunder Fithrung

Direktes Fiihrungshandeln

Eigener Umgang der Fiihrungskraft mit Stress und Belastung, Vorbildwirkung der

Fhrungskraft bzgl. gesundheitsbewusstem Verhalten, Thematisierung von Risiken am
Arbeitsplatz, Unterstiitzung der Anliegen der Mitarbeiter, direkte Wertschatzung und
Anerkennung durch die Fihrungskraft

Gesundheitsklima
der Organisation
Unternehmenskultur

Stimmige Work-Life-Balance, Uberstunden werden begrenzt und vergiitet, proaktive
gesundheitliche Vorsorge, gesundheitsbezogene Angebote
Erleben von Vertrauen, Wertschédtzung, Unterstiitzung zwischen Kollegen und Team/

Fuhrungskréften, Forderung von Eigeninitiative, Transparenz und Partizipation bei
Entscheidungsprozessen, gute Kooperation zwischen den Arbeitsbereichen, offene

Feedbackkultur
Charakteristika von Arbeits-
platz und Arbeitsprozessen

mit Kollegen
Gestaltung von Verdnderungs-
prozessen

Passende Aufgabenschwierigkeit, ausreichende Ressourcen fiir die Erfillung der
Aufgaben, Feedback bzgl. der eigenen Arbeit, Rollenklarheit, Kooperationsméglichkeit

Friihzeitige Information und Transparenz zu Zielen und Ablauf der Veranderungen,
Mitgestaltungsmdglichkeiten der Mitarbeitenden im Verdnderungsprozess, aktives

Monitoring der Auswirkungen

und Gesundheitsvalenz (gesundheitsbezogene
Einstellungen und Wertorientierung). Dabei
wirkt die Fithrungskraft tiber die Einnahme ver-
schiedener Rollen in ihrer Fithrungsfunktion:
Als Sicherheitsmanager, Ressourcenmanager und
Vorbild. Besonders die Vorbildwirkung der Fiih-
rungskraft hat laut den Autoren einen direkten
Einfluss auf das gesundheitsbezogene Verhalten
der Mitarbeitenden.

Zusammenfassend lassen sich die in @ Tab. 6.1 aufge-
fithrten Handlungsfelder fiir die Entwicklung von ge-
sunder Fithrung in Organisationen ableiten.

Die verschiedenen Studien lassen sich dahinge-
hend differenzieren, dass sie den Fokus entweder eher
auf die Verantwortung der individuellen Fiithrungs-
kraft legen (z.B. Franke und Felfe 2011; Gopfert 2013)
oder ob sie auch organisationale und strukturelle As-
pekte berticksichtigen (z. B. Rigotti et al. 2014; Dahl
2011). Daher stellt sich die Frage, ob fiir die Entwick-
lung gesunder Fithrung der alleinige Fokus auf der
einzelnen Fithrungskraft ausreichen wird. Mafinah-
men, die auf das Individuum abzielen, wie klassische
Weiterbildungsangebote oder Coaching werden das
direkte Fithrungsverhalten und ggf. mittelbar das Ge-
sundheitsklima und die Unternehmenskultur beein-
flussen. Bei der gesundheitsorientierten Gestaltung
des Arbeitsplatzes sowie von Arbeits- und Verdnde-
rungsprozessen scheint jedoch ergidnzend die Heran-
gehensweise bei der Organisationsentwicklung ge-
fragt, durch die auch die strukturellen Zusammen-
hinge gesundheitlicher Belastung und die ndtigen
Verianderungen angestoflen werden kénnen.
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6.2 »Gute Fiihrung« in einer sich

wandelnden Arbeitswelt

Was ist gute Fithrung in einer sich rasant verdndernden
Arbeitswelt? Eingehend und methodisch tiefgreifend
hat sich mit dieser Frage die Wertestudie »Zukunft
der Fithrung« auseinandergesetzt, initiiert durch das
»Forum Gute Fithrung«! und begleitet von Prof. Dr.
Kruse (Forum Gute Fiihrung 2014). Mithilfe einer
speziellen Interviewtechnik wurden die kollektiven, un-
bewussten Wertemuster zum Thema Fithrung von iiber
400 Fihrungskraften erhoben: Der rasante Wandel der
Arbeitswelt beeinflusst mafigeblich den Werteraum der
Fithrung in Unternehmen. Werden Fithrungskrifte ge-
fragt, welches die zentralen Herausforderungen bei der
Veranderung der Arbeitswelt sind, dhnelt die Antwort
in weiten Ziigen dem, was als Ursache fiir Belastung und
Stress gesehen wird: Zunehmende Komplexitit und Be-
schleunigung der Umwelt, meist verbunden mit den
Effekten der Globalisierung und Digitalisierung, gleich-
zeitig steigende Erwartungen hinsichtlich Effektivitit
und Effizienz bei oft biirokratisch verkrusteten Hierar-
chiestrukturen (Kruse 2015).

Die Auswirkungen dieser Verdnderungen sind im
sogenannten VUCA-Modell verdichtet: Es steht als
Akronym fiir die englischen Begriffe volatility, uncer-
tainty, complexity und ambiguity. In einer hochdyna-
mischen VUCA-Welt helfen simple Fortschreibungen

1 »Forum Gute Flhrung« ist ein Projekt im Rahmen der
Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) und wird ge-
fordert durch das Bundesministerium fir Arbeit und
Soziales (BMAS).
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alter Erfolgsrezepte und Best Practices nicht mehr weiter.
Diese Transformation der Arbeitswelt ldsst sich nicht
mehr durch Macht-, Biirokratie- und Kontrollstrukturen
beherrschen. Gesunde und leistungsfihige Fithrung
setzt vielmehr eine hohe Bewusstheit fiir humane
Grundwerte, Agilitit in der Anpassung an verdndernde
Umwelt- und Marktbedingungen, aber auch Achtsam-
keit im Umgang mit den eigenen Ressourcen und Gren-
zen voraus. Eine zentrale Aufgabe von Fithrung besteht
in der Vermittlung von Sinnzusammenhangen, um bei
zunehmender Komplexitit und Dynamik dennoch die
Synchronisierung der Aktivititen einer Organisation
sicherzustellen und die daraus resultierenden Veridnde-
rungen in Arbeitsprozesse zu integrieren. Um ihre Rolle
und Identitdt neu zu definieren, brauchen Fithrungs-
krifte selbst eine begleitende Reflexion, was sich in
einem steigenden Bedarf an Unterstiitzungsformen wie
Coaching oder kollegialer Beratung zeigt.

Insgesamt zeigt die Studie »Zukunft der Fithrung«
die in @ Tab. 6.2 aufgelisteten kontrastierenden Ent-
wicklungstrends, die zukiinftig gute Fithrung aus-
machen werden (vgl. Forum Gute Fithrung 2014).

Laut der Studie besteht die stirkste Vision ins-
besondere der jungen Fithrungskrifte letztlich in der
»Einbettung der Unternehmensaktivititen in einen sta-
bilisierenden Wertekanon. Aus der>Wert«Orientierung
der Shareholder-Value-Perspektive werde die >Werte«-
Orientierung eines solidarischen Stakeholder-Han-
delns« (Forum Gute Fithrung 2014).

Zu einem dhnlichen Bild gelangt eine empirische
Studie des Instituts fiir Beschiftigung und Employabi-
lity IBE (vgl. Hays HR-Report 2014/2015): Die 665
befragten Fithrungskrifte sehen die wichtigsten Auf-

gaben darin, eine »offene Feedbackkultur zu eta-
blieren« (71 Prozent), »Mitarbeiter zu motivieren«
(69 Prozent), »Entwicklungsmoglichkeiten fiir Mitar-
beiter aufzuzeigen« (66 Prozent) und »Pragmatische
Losungen fiir eine Work-Life-Balance im Gesamtteam
zu finden« (53 Prozent).

Zusammenfassend lésst sich sagen, dass die Ver-
anderungen dessen, was in Zukunft gute Fithrung aus-
macht, nicht mehr nur in Fihrungsmethoden oder
Management-Instrumenten zu finden sind, sondern
sich auch aus einem tieferen Wertewandel heraus be-
dingen. Eine zentrale Wertespannung im gesamten kul-
turellen Raum findet sich aktuell in der Polaritit der
Wertecluster »Sicherheit vs. Wandel« und »Kontrolle vs.
Autonomie« (Forum Gute Fithrung 2014). Dies betrifft
einzelne Fithrungskrifte in der Verdnderung ihrer
Rollen und Funktionen ebenso wie die Unternehmen
in der Verdnderung ihrer Organisationsform und Fiih-
rungskultur. Gerade in einer Krisensituation spitzt sich
diese Wertespannung noch zu: Begegnet ein Mensch
einer Krise, macht es einen entscheidenden Unter-
schied, ob er sich proaktiv in einen selbstbestimmten
Verianderungsprozess bewegt und die Krise als Ent-
wicklungschance nutzt oder ob er sicherheitsbewusst
an alten Mustern und iiberholten (Miss-)Erfolgsmodel-
len festhalt. In einer hochdynamisch-komplexen Um-
welt stehen Unternehmen vor einer dhnlichen Ent-
scheidung: Zuriick zur vermeintlichen Sicherheit von
Kontrolle durch Planung und hierarchischen Ord-
nungsmustern oder den kreativen Sprung in Richtung
autonomerer Gestaltungsprozesse, stirkerer Selbst-
organisation und demokratisch-partizipativen Ent-
scheidungsstrukturen zu wagen.

B Tab. 6.2 Was zukiinftig gute Fiihrung ausmacht (vgl. Kruse 2013)

Was zukiinftig gute Fithrung ausmacht

Aufwertung von Kreativitat, Innovation, Sinn-

und Werteorientierung

Kooperative Fithrungsmodelle wie Coaching und
Empowerment

Partizipative Fiihrungskultur und Starkung der Selbst-
bestimmung

Arbeit in selbst organisierenden Netzwerken und
dezentralen Teams

Professionalisierung von Mitarbeiterfiihrung und Aufbau
von Kooperationsstrukturen

Offene Feedback- und Dialogkultur
Bereichstibergreifendes Handeln

Moderation offener Transformationsprozesse in der
Organisation

Kritische Aspekte herkommlicher Fiihrung

Einseitige Dominanz von Effizienz und Kennzahlen
Instrumentell gestiitzte Kontroll- und Anreizmechanismen
Steile Linienhierarchie und Top-down-Strukturen

Arbeit in Abteilungssilos und rigiden Teamstrukturen
Technokratische oder machtbasierte Managementsysteme
Starre Regelkommunikation, Anweisungskultur

Isoliertes, bereichsfokussiertes Silo-Denken

Vermeintliche Planbarkeit in technokratischer Change-
management-Logik
Fehlzeiten-Report 2017
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6.3 Werteorientierung als Basis

fiir eine gesunde Fiihrungskultur

Die o. g. Untersuchungen zeigen, dass sich gesunde
Fithrung nicht nur an den klassischen betriebswirt-
schaftlichen Dimensionen wie Effizienz, Leistung oder
Qualitdt orientieren kann, auch wenn diese nach wie
vor ihre Giiltigkeit haben. Eine gesundheitsorientierte
Fihrungskultur griindet sich zunéchst prinzipiell auf
einem humanistischen Wertekanon: Wertschitzung
und Wiirde gegeniiber der Person, dem Schutz geis-
tiger und korperlicher Unversehrtheit, dem Streben
nach individueller Selbstverwirklichung sowie dem
vertrauens- und respektvollen Umgang miteinander.
Daraus erwiéchst fiir Organisationen die Aufgabe,
eine Unternehmenskultur mit Arbeitsbedingungen zu
schaffen, in der diese Grundwerte zum Tragen kom-
men. Dies ist besonders in einem stark wettbewerbs-
gepréagten Umfeld eine grof3e Herausforderung, in dem
hoher Zeit-, Leistungs-, und Ergebnisdruck normal
sind und das den Menschen als »Humanressource«
im Dienste der Ergebniserreichung funktionalisiert.
Dabei sind es gerade die beziehungsorientierten
Werte der Unternehmenskultur, die im hohen Maf} mit
einem positiven Gesundheitsklima korrespondieren.
»Ein starkes Wertesystem wird als soziale Norm von den
Teilnehmern akzeptiert und agiert als Regulativ oder
»Kontrollsystem«, da die einzelnen Mitglieder gewisse
Erwartungen teilen und sich gegenseitig durch das Vor-
leben eben jener Normen bzw. Erwartungen daran er-
innern« (Hehn et al. 2016, S. 6).
Untersuchungsergebnisse der Studie »Great Place
to Work« aus dem Jahr 2015 (vgl. Ricker und Hauser
2016) betonen hierbei vor allem die Bedeutung von

Sach- und
Leistungswerte
Effektivitat
Effizienz

Qualitat
Wirtschaftlichkeit

Vertrauen in der Beziehung von Fithrung und Mit-
arbeitern: »In einer mitarbeiterorientierten Arbeits-
platzkultur stellt Vertrauen — basierend auf Glaubwiir-
digkeit, Respekt und Fairness...die entscheidende Bezie-
hungsqualitit dar. Eine in hohem MafSe von Vertrauen
geprdagte Arbeitsplatzkultur, die jenen Teilbereich der
Unternehmenskultur darstellt, der die unmittelbare Ge-
staltung arbeitsrelevanter Bedingungen betrifft, fordert
die Zufriedenheit und das Wohlergehen der Mitarbeiter
und stellt auch speziell bei der Forderung der psychi-
schen Gesundheit eine elementare Basis dar« (Ricker
und Hauser 2016, S. 108). Vertrauen als Grundwert
entsteht in der Praxis durch mitarbeiterorientiertes
Fithrungshandeln: Mitarbeiter erhalten zeitnah alle
Informationen iiber ihren Aufgabenbereich, Verab-
redungen werden verbindlich eingehalten, Fithrungs-
kréfte sind offen fiir Fragen und Feedback, sie fordern
Mitarbeiter in deren Entwicklung und wiirdigen deren
Leistungen, sie wahren mit Augenmafl die Balance
zwischen Berufs- und Privatleben auch in Stof3zeiten.
Unfaire Situationen und Diskriminierung soll vermie-
den oder geklart werden, alle Mitarbeiter erhalten die
gleichen Chancen und Méoglichkeiten (Ricker und
Hauser 2016, S. 112).

Die Umsetzung dieser Werthaltungen bedingen
im Alltag meistens eine doppelte Blickrichtung in die
Wertelandschaft: Auf der einen Seite mussen Fiih-
rungskrifte die Sach- und Leistungsdimension des
Unternehmens im Blick haben, auf der anderen Seite
ebenso die Beziehungsdimension und die individuel-
len Bediirfnisse der Mitarbeitenden (@ Abb. 6.1).

Die zwei grundsitzlichen Wertdimensionen miis-
sen sich dort treffen, wo alltaglich gute Zusammen-
arbeit, Beziehung und gemeinsame Wertschépfung

Ganzheitliche
Werteorientierung
> Wertespannung als
Entwicklungsmotor
> Nachhaltige Wertschépfung
> Resilienz von Mensch
und Organisation

Beziehungswerte
Vertrauen,Ehrlichkeit, Respekt,
Glaubwiirdigkeit, Transparenz,
Fairness, Partizipation

Fehlzeiten-Report 2017

B Abb. 6.1 Ganzheitliche Werteorientierung fur gesunde Fiihrung
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entstehen soll, ohne dass sich die Ressourcen der Men-
schen und der Organisation erschopfen. Dies ist eine
Voraussetzung dafiir, dass sowohl die Menschen als
auch die Organisation als Ganzes eine gesunde Resi-
lienz entwickelt: Damit ist die Fahigkeit eines Systems
gemeint, mit Umweltverdnderungen, Storungen und
Stressfaktoren von auflen so umzugehen, dass diese
nicht zu negativen Belastungen und Symptomen fiih-
ren, die das System in seiner Funktion beeintrachtigen.

Werte als Ressourcen fiir
Krisenbewailtigung und Resilienz

6.3.1

Gerade iiber die Ausbildung von Resilienz erschliefit
sich die Bedeutung von Werten in Krisensituationen
und deren Bewiltigung. Zunéchst stiften Werte die
Basis fiir das Identitatsgefiithl von Individuen wie auch
ganzen Organisationen. Dariiber hinaus bieten Werte
eine grundlegende Orientierung fiir Handeln und Ent-
scheidungen in einer dynamischen Umwelt. Damit
geben sie gerade in Krisensituationen Halt und Sta-
bilitat — wenn man weif3, was einen im Kern ausmacht,
kann man Storungen und Konflikte besser ertragen.
Ein kongruentes Wertegefiige ist im gut evaluierten
Ansatz der Salutogenese von A. Antonovsky (1997,
S.37) zentral fiir den Erhalt der Gesundheit. Laut
Antonovsky ist der Sinnbezug und die Werteorientie-
rung fiir Menschen in ihrer Arbeitssituation - gerade
wenn diese hohe Anforderungen stellt — von entschei-
dender Bedeutung fiir das sogenannte Koharenzgefiihl
und fiir die Verarbeitung von Belastungen.
Stabilisierung ist aber nur ein Teil der Wirkung von
Werten bei der Ausbildung von Resilienz. In Krisen
werden Menschen ebenso wie Organisationen auch da-
mit konfrontiert, dass das bisherige Verhalten und
Handeln nicht mehr zum Erfolg fithrt oder sogar die
bisherigen Erfolgsstrategien eine destruktive Wirkung
erfahren. Das Resilienzkonzept ist dabei nicht zu ver-
kiirzen auf die Formel »Widerstandsfahigkeit gegen
Stérung«. Es beinhaltet vielmehr ein dynamisches und
situationsabhingiges Wechselspiel von »Robustheit«
des Systems auf der einen Seite und »Verdnderungs-
fahigkeit« auf der anderen (Hinsel 2016a, S. 28). Damit
werden in der Krisensituation im Zweifelsfall auch be-
stimmte Werte in Frage gestellt, die dem Verhalten zu-
grunde liegen. Das bedeutet nicht, dass die tradierten
Werte dabei iber Bord zu werfen sind, sondern ihre
Auswirkung auf das eigene Handeln klar zu reflektieren.
Meist werden die negativen Konsequenzen einer einsei-
tigen Uberbetonung in der Werteorientierung bewusst.
Eine Fithrungskraft beispielsweise, die sich in
ihrem bisherigen Arbeitsleben ausschliefilich durch

den Wert »Leistung« definiert hat, wird es eher als
normal erachten, immer wieder iiber eigene Belas-
tungsgrenzen zu gehen, negative Korpersignale und
psychische Erschopfungsanzeichen auszublenden
sowie Leistungsanspriiche an Mitarbeiter mit hohem
Druck einzufordern. Wenn die Person nun in eine ge-
sundheitliche Krise gerit, ist es wenig hilfreich, ihr nur
gesundheitsbewusstes Verhalten nahezulegen (6fters
Pause machen, sich gut zu erndhren, nicht so perfek-
tionistisch zu sein etc.). Die eigentliche Veranderung
muss auf der Ebene der Werte geschehen: Das bedeutet
die Auseinandersetzung damit, welche Auswirkungen
eine einseitige Wertepraferenz (z. B. »Leistung um je-
den Preis«) hat, welche Werte zukiinftig stirker be-
achtet werden sollen (»Gesundheit, Wohlbefinden«)
und wie eine gute Integration in den Berufs- und Le-
bensalltag gelingt. Eine wirksame Krisenbewiltigung
besteht also nicht nur in unmittelbarer Behandlung
der Symptome. Sie bedeutet, sich aktiv mit seinen Wer-
ten auseinanderzusetzen: Das kann heiflen, das Alte
zu beleben, sich mit neuen Werteaspekten zu be-
schiftigen und diese in einen kohédrenten Wertekanon
zu integrieren (z. B. »nachhaltige Leistungsfahigkeit
braucht eine starke Gesundheitsorientierung«).

Welche Werte besser sind als andere, lasst sich
nicht objektiv beantworten, auch sollte eine Werte-
polaritdt nicht in eine ideologische Entweder-oder-
Logik miinden - Werteorientierung muss sich viel-
mehr immer in einer sich verandernden Umwelt
bewihren. Eine Zukunftsprognose wagt die Studie
Forum Gute Fithrung (2014; Kruse 2015): Wir werden
den zukiinftigen Anforderungen der Arbeitswelt nur
begegnen konnen, wenn wir neben technologischem
Fortschritt eine tragfahige und koharente Wertebasis
ausbilden, damit unsere Steuerungsfihigkeit bei aller
Komplexitat nicht willkiirlich wird und verloren
geht. Gerade in Zeiten disruptiver Veranderungen und
Krisen ist daher die aktive Auseinandersetzung mit
identitétsstiftenden Werten essenziell, damit ein Sys-
tem sowohl resilient als auch wandlungsfihig bleibt,
statt im Wertevakuum zu desintegrieren oder im Fest-
halten an althergebrachten Traditionen zu erstarren —
eine fast paradoxe Herausforderung, die in lebendigen
und gesunden Organisationen immer wieder aufs
Neue gelingen muss.

6.3.2 Wertekonflikte als organisa-
tionale Herausforderung

Wertekonflikte stellen héiufig kein Individualproblem
dar, auch wenn einzelne Menschen als Symptomtréiger
auffallen. Im Hintergrund ist oftmals eine Systemdy-
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namik der Organisation erkennbar, die in den Arbeits-
prozessen, den Strukturen und der Organisations-
kultur verortet ist. Das Einzelverhalten wird durch die
Kultur der Organisation beeinflusst, indem bestimmte
Verhaltensmuster gemaf kollektiv geteilter Werte be-
lohnt werden. Gesunde Fithrung ist aus dieser Sicht
nicht nur eine Aufgabe von Individuen, auch wenn
sich jeder Einzelne persénlich damit auseinander-
setzen muss, sondern der Organisation als Ganzes. Fiir
die Ausbildung gesunder Fithrung ist es daher ent-
scheidend, in der Organisation die Spannung etwa
zwischen den steigenden Leistungs- und Geschwindig-
keitsanforderungen und menschlichen Bediirfnissen
und Grenzen nicht auszublenden oder durch einseitig
idealistische Forderungen weiter zu polarisieren (»ab
jetzt wird bei uns nur noch gesund gefiihrt«), sondern
in einem professionell gefithrten Dialog aufzugreifen
und weiter zu bearbeiten. Wertekonflikte miissen
keineswegs zwangsldufig destruktive Auswirkungen
haben - sie zeigen vielmehr notwendige Entwicklungs-
prozesse der Organisation.

Gerade im Spannungsfeld von Leistungs- und Be-
ziehungswerten neigen Fithrungskrifte zu wider-
spriichlichen, inkonsistenten Verhaltensmustern. So
werden Gesundheitsziele und die ihnen zugrunde
liegenden Beziehungswerte schnell den Sach- und
Leistungszielen untergeordnet, wenn der Zeit- und Er-
gebnisdruck hoch ist. Kein Unternehmen wird aber in
seinem Leitbild schreiben: »Uns ist das Wohlbefinden
unserer Mitarbeiter wichtig...aufer in heiflen Projekt-
phasen, vor Quartalsende und bei kritischen Change-
projekten«. Gerade diese »Ausnahmen« werden aber
von den Mitarbeitenden sehr wohl registriert, kritisch
hinterfragt und es hiangt von ihnen ab, wie kongruent
der Umgang mit Unternehmenswerten erlebt wird.
Der aktive Umgang mit Wertespannungen und der
Kongruenz in der Auflendarstellung von Werten und
ihrer Innenwahrnehmung im Unternehmen ist bei der
praktischen Wirkung von Werten von entscheidender
Bedeutung.

Die Fithrungskrifte erleben in der Praxis oftmals
das Dilemma, dass sie vom Management primér fiir
die Leistungswerte verantwortlich gemacht werden
(»der Laden soll laufen« und der Krankenstand soll
niedrig sein), von den Mitarbeitenden jedoch fiir die
Beriicksichtigung der Beziehungswerte. Natiirlich ist
das Dilemma von auflen ein Scheingegensatz: Nach-
haltige Leistung wird nur unter Beriicksichtigung der
Beziehungswerte gelingen und umgekehrt kénnen
Beziehungswerte in Unternehmen nur gelebt werden,
wenn auch den wirtschaftlichen Werten und Anforde-
rungen Geniige geleistet wird. Beide Wertefelder sind
im Unternehmen interdependent miteinander verbun-

den und keines kann auf Kosten des anderen aufSen vor
gelassen werden. Gesunde Fithrung bedeutet fiir die
Fithrungskraft also, dass sie sich konstruktiv mit der
beschriebenen Wertespannung auseinandersetzen
muss.

Die Kultur-Definition von Edgar Schein (2010)
umfasst hier insbesondere die Unterscheidung von
proklamierten Werten und den tatsdchlich zugrunde
liegenden Grundannahmen, die im Unternehmens-
alltag wirken. Gerade Kongruenz bzw. Diskrepanz
zwischen nach auflen prisentierten Werten und Leit-
bildern und dem tatséchlich erlebten Verhalten kor-
reliert sowohl mit der Arbeitszufriedenheit als auch
mit dem Gesundheitserleben.

Wie wichtig eine als kongruent erlebte Unterneh-
menskultur im Zusammenhang mit der Gesundheit
am Arbeitsplatz ist, zeigt die Studie von Beckmann et
al. (2016). Gerade in den sozialen Dimensionen wie
Mitarbeiterorientierung, Arbeitsklima und Entschei-
dungsprozesse sahen die Befragten eine hohe Dis-
krepanz zwischen dem, was vom Unternehmen nach
auflen proklamiert wird und dem, was sie tatsachlich
erlebten: »Negativ erlebte Unternehmenskultur kor-
reliert aber auch stark mit psychischen Beschwerden: Im
Durchschnitt berichtet 65,1 Prozent dieser Beschiiftigten
iiber mindestens ein psychisches Symptom, bei der Ver-
gleichsgruppe mit einer positiv erlebten Unternehmens-
kultur sind es nur circa 36 Prozent. Insbesondere das
Arbeitsklima scheint eine bedeutende Rolle zu spielen:
69,3 Prozent der Befragten, die das erlebte Arbeitsklima
schlecht bewertet, berichtet auch iiber psychische Be-
schwerden, die sie auf ihre berufliche Titigkeit zuriick-
fiihren« (Beckmann et al. 2016, S. 58).

Damit wird natiirlich auch deutlich, dass eine ak-
tive Gestaltung einer gesundheitsorientierten Unter-
nehmenskultur ein wesentlicher Faktor zur konkreten
Umsetzung gesunder Fithrung ist, wie die Studie fest-
stellt: »So wiesen Befragte, die eine positive Unterneh-
menskultur erleben, meist einen besseren Gesundheitszu-
stand hinsichtlich psychischer und physischer Beschwer-
den auf, auch ist ihr Umgang mit Krankheit am Arbeits-
platz achtsamer. Dabei stellten die Betroffenen die
Angaben zu ihren korperlichen wie auch psychischen
Beschwerden hiufig in einen direkten Zusammenhang
mit ihrer beruflichen Titigkeit. Insbesondere die Gestal-
tung unterstiitzender Beziehungen am Arbeitsplatz, eines
angenehmen Arbeitsklimas und forderlicher Arbeits-
bedingungen sind fiir Unternehmen wichtige Ansatz-
punkte, um eine gesundheitsforderliche Unternehmens-
kultur zu etablieren« (Beckmann et al. 2016, S. 48).
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6.3.3 Das Topmanagement ist
Modell fiir »Gesunde Fiihrung« -
im Guten wie im Schlechten

Sollen neue Kompetenzen fiir gesunde Fithrung auf
der individuellen Ebene umgesetzt werden, muss die
Organisation die dafiir notigen und forderlichen
Strukturen und Prozesse entwickeln. Dies bedingt
einen organisationalen Entwicklungsprozess, der in
der Regel von der Geschiftsfithrung angestoflen und
dann von den funktionalen Einheiten der Organi-
sations- und Personalentwicklung weitergefiihrt und
begleitet wird. Auch die Bedeutung von Modelllernen
und Vorbildwirkung bei der Einfithrung gesunder
Fithrung wird in Praxis und Forschung immer wieder
betont (vgl. Rigotti et al. 2014). Nur wenn die Fiih-
rungskrifte der mittleren Ebene erleben, dass auch
das Topmanagement die vereinbarten Werte und Leit-
linien zu gesunder Fithrung beriicksichtigt und sich
ernsthaft damit auseinandersetzt, werden sie das auch
in ihrem eigenen Fithrungshandeln tun. »Regulierend
wirken die Werte nur, wenn sie von den meisten Mit-
gliedern einer Organisation getragen und vom Top-
management sichtbar als Rollenvorbild vorgelebt wer-
den. Erst das kann als »starke Kultur« einer Organisa-
tion bezeichnet werden« (Hehn 2016 et al., S. 6).
Nichts wirkt dagegen erodierender fiir die Motiva-
tion bei der Einfiihrung neuer Fithrungsleitlinien als
fehlende Konsequenz und doppelbddige Kommuni-
kation, bei der die jeweils héhere Fithrungsebene ein
Verhalten propagiert, das sie selbst offenkundig nicht
vorlebt — eine Situation, die leider in Unternehmen viel-
fach zu beobachten und zu beméngeln ist und die Sinn-
haftigkeit noch so ambitionierter Visionen und Leit-
linien untergrabt. Mit Blick auf die Anforderungen,
die sich damit fiir und von Fithrung ergeben, gibt der
Organisationscoach Wolfgang Looss zu bedenken,
»dass in immer komplexeren Organisationen, in einem
hochdynamischen Umfeld, mit sehr gut ausgebildeten
und anspriichlichen Fiihrungskriften, die auch auf der
Werteebene eine Antwort haben wollen, sich Steuerbar-
keit nur erreichen lisst, wenn man in der Organisation
Orte und Réiume schafft, fiir das Verhandeln von Sinn-
fragen« (Looss 2012, S.76). Wenn eine Organisation
solche Sinn- und Wertefragen hintanstellt und der Wer-
tekanon oder das Leitbild nur noch als Hochglanzfas-
sade wahrgenommen wird, werden existenzielle Fehl-
entwicklungen wie Burnout, innere Kiindigung bis hin
zu kriminellem Verhalten deutlich wahrscheinlicher.

6.3.4 Umgang mit wertebezogenen
Spannungsfeldern

Fithrung in Organisationen wird prinzipiell immer
mit widerspriichlichen Werten konfrontiert werden.
Will ein Unternehmen daher einen Entwicklungs-
prozess in Richtung »gesunder Fithrung« einlduten,
bedarf es der klaren Unterstiitzung der Geschiftsfiih-
rung, der Bereitschaft, neue Fithrungsleitlinien vorzu-
leben und auch der proaktiven Reflexion der mit hoher
Wahrscheinlichkeit auftretenden Konflikte zwischen
widerstreitenden Anforderungen an die Fithrungsrolle.
Denn oftmals steht hinter mangelnder Konsequenz
nicht Vorsatz oder Nachlissigkeit, sondern es werden
schlicht systemimmanente Widerspriiche unterschatzt,
die im Arbeitsalltag auftreten und der angestrebten
Entwicklung entgegenstehen.

Eine Untersuchung von Zwack, Bossmann und
Schweitzer (Zwack et al. 2016) ergab, dass vor allem die
Fithrungskrifte der mittleren Ebene in ihren betrieb-
lichen Rollen vielfach mit widerspriichlichen Anforde-
rungen und Auftragen konfrontiert sind — etwa hohen
Produktivitdtsvorgaben, Druck in Richtung Effizienz
und Kostenreduktion vonseiten der Geschiftsfithrung
und den Erwartungen der Mitarbeiter, dass ihre Fiih-
rungskraft ihre Bediirfnisse beriicksichtigt und sie ge-
gen allzu fordernde Erwartungen »von oben« schiitzt.
Je starker die Fithrungskraft selbst unter Druck steht,
desto weniger ist sie in der Lage, Druck von oben abzu-
puffern, zu filtern und so zu verarbeiten, dass sich ihre
Mitarbeiter mit den Anforderungen optimal auseinan-
dersetzen konnen. Unreflektiert konnen die Spannun-
gen dieser Dilemmata sowohl negative psychologisch-
gesundheitliche Auswirkungen auf die Betroffenen
haben als auch eine ambivalente Haltung und halb-
herziges Verhalten beziiglich des eigentlich positiv be-
werteten Ziels gesunder Fithrung mit sich bringen.

In der Praxis werden hohe Belastungen vor allem
dann in Kauf genommen, wenn es gilt, feste Termin-
oder Effizienzziele zu erreichen - das Entwicklungsziel
gesunder Fithrung steht hierbei im Konflikt mit be-
triebswirtschaftlich vorgegebenen Zielen. Entschei-
dend ist, wie die Fithrungskrifte mit solchen Span-
nungsfeldern umgehen - dabei geht es um mehr als
nur die Vorbildwirkung. Wichtig ist eine offene Dis-
kussion dariiber, welche Erwartungen an Fithrung ge-
stellt werden sollen, wo die berechtigte Forderung
nach Konsequenz und Vorbildwirkung besteht -
gleichzeitig aber eine Reflexion dariiber, wo eine per-
fektionistische Erwartungshaltung auch Enttauschung
hervorrufen und sich entwicklungshemmend auswir-
ken kann. Im Umgang mit Werte-Spannungsfeldern
gilt es also, Dialograume im Unternehmen zu schaffen,
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in denen Sinnfragen und Wertekonflikte offen und
vertrauensvoll erkannt und behandelt werden kénnen:
»The concept of a values-based organization rests on the
simple premise that successful companies are built on a
foundation of quality relationships and quality corporate
dialogue and conversation. Values are at the heart of
what human conversation is about in any social situa-
tion. It is essential to understand that the quality of the
group is reflected by the quality of the conversation«
(Hall 2004).

Nur die transparente Kommunikation dariiber,
wo Werte erfiillt und wo sie verletzt werden und somit
Handlungsbedarf besteht, schafft hier Vertrauen und
setzt einen kontinuierlichen Lernprozess in Gang, der
krisenhaften Entwicklungen vorbeugen kann: »Nach
innen und auflen bedarf es pro-aktiver, ehrlicher und
transparenter Kommunikation mit den Stakeholdern
itber Werte, Aktivitdten, Erfolge und Herausforderungen
eines Unternehmens. Werte und Ziele miissen nicht nur
kommuniziert, sondern tatsdchlich gelebt werden. Dazu
miissen Mitarbeiter die Moglichkeit erhalten, ihr Ver-
standnis und ihre Bedenken zu Zielen sowie ihre Ideen
zu deren Umsetzung zu diskutieren« (Peters 2009, S. 11).
In einem solchen Verstandnis fungieren Personal- und
Organisationsentwicklung in einer klassischen Quer-
schnittsfunktion, die verschiedene Funktionsbereiche
und Hierarchieebenen der Organisation miteinander
vernetzen. Spezifische Reflexions- und Unterstiit-
zungsangebote konnen Fithrungskraften dabei helfen,
besser mit solchen Zielkonflikten umzugehen.

6.4 »Gesunde Fiihrung«

als Lernprozess im Unternehmen

Damit die Entscheidung fiir gesunde Fithrung nicht
nur als Proklamation wahrgenommen wird, sondern
einen relevanten Unterschied im Fithrungshandeln
macht, muss ein Unternehmen einen Entwicklungs-
prozess durchlaufen, der vom Management initiiert
und getragen wird. Evaluationsstudien zu gesundheits-
bezogenen Mafinahmen in Unternehmen (vgl. Sonn-
tag et al. 2012; Rigotti et al. 2014) haben ergeben, dass

Entwicklungsmafinahmen zur Gesundheitsforderung

mit Fithrungskraften und Teams drei Aspekte bertick-

sichtigen sollten:

a. Partizipatives Vorgehen: Die Angebote sollten
mit den Beteiligten erarbeitet und vorbereitet
werden. Viele gangige Ansitze zur Betrieblichen
Gesundheitsférderung (BGM) gehen immer noch
so vor, dass Experten nach einer standardisierten
Befragung ein fixes Mafinahmenbiindel erstellen
und dann in der Organisation implementieren
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(Zeuch und Poersch 2016). Diese Mafinahmen
werden daher von Fithrungskréften und Mitar-
beitenden nur schleppend angenommen, da sie
als wenig passend zu den konkreten Bediirfnissen
erlebt werden (»Ich brauchte eigentlich ein gutes
Coaching, angeboten wir aber nur Riickenschule«).
Stattdessen sollten die Entwicklungsmafinahmen
partizipativ mit den Fithrungskraften und Mit-
arbeitenden erarbeitet werden, um deren Bedarfe
wirklich gezielt zu erfassen.

b. Ausreichender Zeitrahmen: Die Effektivitit von
gesundheitsbezogenen Mafinahmen ist auch erst
dann gegeben, wenn sie sich iiber einen lingeren
Zeitraum erstrecken, der den Beteiligten erlaubt,
einen eigenen Lernprozess zu durchlaufen und
gesundheitsorientierte Veranderungen im Unter-
nehmen anzugehen (hier sind in einem mittel-
standischen Unternehmen mit 100-500 Personen
ca. ein bis zwei Jahre ein realistischer Zeitrah-
men). Singuldre Aktionen wie Vortrage oder Ein-
zelschulungen kénnen zwar sensibilisieren,
haben aber wenig nachhaltige Auswirkungen im
praktischen Handeln.

c. Praktisch-situativer Alltagsbezug: Fiir die Um-
setzung von gesundheitsforderlichem Fithrungs-
verhalten wurden wiederum interaktionsorientier-
te Formate wie Gesundheitszirkel, kollegiale Be-
ratung oder Coaching als wesentlich effektiver be-
wertet als klassische Schulungen, da sie zum einen
deutlich besser auf die individuellen Fithrungs-
krifte und deren Fiihrungs- und Teamkonstella-
tion eingehen und zum anderen sehr praxisnah
auf reale Alltagssituationen angewendet werden
konnen (Rigotti et al. 2014; Sonntag et al. 2012).

Erginzend zum Lernprozess der Fithrungskrifte hat
die Verhaltnispravention einen groflen Einfluss auf
die Gesundheitsférderung im Unternehmen (Rigotti
2014). Hierbei geht es darum zu erkennen, welchen
Einfluss einzelne Arbeitsmerkmale wie Arbeitsplatz-
gestaltung, Zeitrahmen, Feedbackstrukturen, Selbst-
gestaltungsfreirdaume auf den Mitarbeitenden haben
und diese gestaltend zu verdndern, z. B. im Rahmen
eines sogenannten Jobenrichment (hohere Selbstver-
antwortung und -gestaltung) und Jobenlargement (T4-
tigkeitsfeld erweitern). Voraussetzung fiir eine nach-
haltige Veranderung dieser Faktoren ist, dass die Fiih-
rungskrafte sowohl die Kompetenzen als auch die
Spielrdume zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen
haben und nutzen (Hays HR-REPORT 2014/2015).
Um gesunde Fithrung zu entwickeln, ist es daher
notig, neben Kompetenzen zur Selbst- und Personal-
fithrung auch systembezogene Kompetenzen zur akti-



72

B Tab. 6.3 Lern- und Handlungsfelder in der Entwicklung gesunder Fithrung

Selbstfiihrung

Personliche Sensibilisierung fiir
Gesundheit und Wohlbefinden
Bewusste Selbstfiihrung als Kern-
kompetenz

Aktive Stressbewaltigung bei hoher
Belastung

Individuelle Prophylaxe und Aufbau
personlicher Resilienz
Unterstiitzung einholen, wo nétig

Mitarbeiterfiihrung
Gesundheitsthemen offen
ansprechen

Sensibilitat fir Gesundheitsrisiken
scharfen

Wertschatzung in die Fiihrungs-
und Teamarbeit einbringen

Feedback als Fiihrungsinstrument
nutzen

Ressourcenwahrnehmung
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Systembezogene Fiihrung
Organisationsentwicklung:
Fuhrungsaufgabe verankern
Aufbau praventiver Strukturen,

z. B. Gesundheitszirkel

Initiierung gesundheitsfordernder
Angebote

Gestaltung der Arbeitsbedingungen:

Jobenrichment, Jobenlargement
Transparenz, Beteiligung bei Ver-

und Selbstwirksamkeitserleben

anderungsprozessen

bei Mitarbeitenden starken

ven Gestaltung der organisationalen Rahmenbedin-
gungen zu schaffen. Diese sogenannte »Systemkompe-
tenz« umfasst die Fahigkeit, das soziale Umfeld der
eigenen Organisation mit seinen Spielregeln, Struk-
turen und Kommunikationsprozessen differenziert
wahrzunehmen und im Rahmen der eigenen Verant-
wortung aktiv zu gestalten (vgl. Hansel 2016b, S. 20—
25). @ Tab. 6.3 soll die drei unterschiedlichen Kompe-
tenzfelder und ihr Zusammenspiel veranschaulichen.

6.4.1 Schritte zu gesunder Fiihrung

in Organisationen

Ein mafigeschneidertes Entwicklungskonzept soll dann
aus einer Vielzahl unterschiedlicher Mafinahmen und
Formate bestehen, um die o. g. Kompetenzfelder ab-

Fehlzeiten-Report 2017

zudecken und sich an den zentralen Zielen gesunder
Fithrung orientieren (@ Abb. 6.2).

Zu Beginn eines Entwicklungsprozess hin zu »ge-
sunder Fithrung« braucht es eine klare Entscheidung
und Beauftragung der Geschaftsfiihrung - sie setzt
die zentralen Ziele der Mafinahme, fungiert als Unter-
stiitzer und Vorbild fiir gesunde Fithrung, damit das
Thema einen entsprechenden Stellenwert bei den
weiteren Fithrungsebenen und den Mitarbeitenden
bekommt.

Typische Aufgaben im Rahmen eines Entwick-
lungsprozesses hin zu gesunder Fithrung sind bei-
spielsweise (vgl. Hansel 2016¢):
== Gesundheit als Grundwert in Leitbild und

Unternehmenskultur verankern
== Reflexionsraume fiir gesundheitsrelevante

Themen in der Organisation schaffen

Methodische Optionen

Partizipative
Bedarfsanalyse
Auftrag der

Geschéftsfilhrung

Werte- und
Kulturkompass
»gesunde Fithrung«

B Abb. 6.2 »Gesunde Fiihrung« als Entwicklungsprozess

Fortbildung, »gesunde Selbstfithrung«

Gesundheitszirkel
Kollegiale Beratung
Einzel- und Team-Coaching

Strukturelle Veranderungen:
z.B. Jobenrichment, Jobenlargement
Homeoffice, Sabbatical

Fehlzeiten-Report 2017
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Feedback und Dialog zwischen Fiihrung und
Mitarbeitern fordern

Entscheidungsfreirdume fiir Fithrungskrafte
erweitern, um Arbeitsplatz und Abldufe gesund-
heitsorientiert weiterzuentwickeln (Verhaltnis-
préivention)

Grundlagen fiir ein gesundheitsbezogenes
Fiithrungsverstindnis etablieren

Bewusste Selbstfithrung als Kernkompetenz
gesunder Selbstfiihrung ausbilden

Feedback und Reflexion in der Personalfithrung
der Mitarbeiter ausbauen

In einer partizipativen Bedarfsanalyse wird mithilfe
von Einzel- und Gruppeninterviews ein Bild der Be-
lastungssituationen erstellt und gemeinsam mit den
Fithrungskriften der spezifische Bedarf an gesund-
heitsorientierten Mafinahmen ausdifferenziert. In
diesem Rahmen konnen je nach Unternehmensgrofle
und Anzahl der Mitarbeitenden auch datengestiitzte
Erhebungsverfahren zum Einsatz kommen, die im
Arbeitsschutz und im Betrieblichen Gesundheits-
management relevante Kriterien zur Gefihrdungsbe-
urteilung psychischer Belastungen beriicksichtigen.
Wichtig ist dabei eine ressourcenorientierte Ausrich-
tung des Verfahrens, sowie eine Weiterbearbeitung,
die es ermdglicht die Befragten in die Interpretation der
Ergebnisse und der Ableitung von Mafinahmen mitein-
zubeziehen. Das Screeningverfahren »EWOPLASS® -
European Workplace Assessment« (Amon-Glassl und
Glassl 2016) stellt beispielsweise hierzu ein innovatives
Verfahren zur Gefihrdungsbeurteilung dar: Mittels
Papier- oder Online-Befragung erlaubt es konzernweit
und mehrsprachig eine gezielte Ermittlung der Be-
reiche mit Handlungsbedarf und die rasche MafSnah-
menableitung auf Basis eines interaktiven Handlungs-
portfolios.

Der Werte- und Kulturkompass umfasst ein Work-
shop-Format, in dem die Fithrungskrifte die vorhan-
denen Unternehmenswerte reflektieren und eine kon-
gruente Verkniipfung zu gesunder Fithrung erarbeiten.
In diesem Rahmen werden typische Wertespannungs-
felder, z. B. zwischen Sach- und Beziehungswerten,
organisations- und individualbezogenen Werten analy-
siert und gemeinsam mit dem Management bearbeitet:

Welche Werte sind fiir unsere Organisation

wesentlich und zentral?

Inwieweit sind Gesundheits- und Beziehungs-

werte darin berticksichtigt?

Wie leiten unsere Werte unser Fithrungshandeln

und die tiglichen Entscheidungen?

Wo spiegeln sich unsere Werte in der Strategie

und Mission der Organisation?
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Wo stehen Werte in der Organisation in einem
Spannungsverhaltnis oder in Konkurrenz zuein-
ander und wie gehen wir damit um?

Wo leben wir Werte sehr kongruent, wo weichen
wir aktuell davon ab?

Wie bleiben wir unter Druck und in turbulenten
Zeiten unseren Werten treu?

Wie konnen wir unsere Werte als Resilienz-
Anker in Krisenzeiten nutzen?

Auf Basis dieses Vorlaufs vereinbaren Fithrungskrifte
gemeinsam mit der Organisations- und Personalent-
wicklung die methodischen Optionen hin zu gesunder
Fithrung auszuloten:
Coaching: Professionelle Unterstiitzung auf indi-
vidueller Ebene ist insbesondere dort angeraten,
wo Fithrungskrifte aktuell besondere Belastungs-
situationen erleben und schnell einen konstruk-
tiven Umgang mit stressbezogenen Symptomen
suchen. Im geschiitzten Kontext des Coaching
kénnen auch sensible Themen wie Fragen zur per-
sonlichen Work-Life-Balance behandelt werden.
Gesundheitszirkel: In Gesundheitszirkeln
werden die Hintergriinde und Ursachen fiir Be-
lastungen, die im Arbeitsalltag und in der Zu-
sammenarbeit eines Teams auftreten, beleuchtet
und gemeinsame Losungsvorschlédge erarbeitet.
Schwerpunkte sind dabei Kommunikation in
Stresssituationen, die gelebte Fehlerkultur, die
Bedeutung von Wertschitzung und Anerkennung
gerade in dichten Arbeitsphasen sowie der kons-
truktive Umgang mit teaminternen Konflikten.
Kollegiale Beratung: In der kollegialen Beratung
lernen Fithrungskrifte einen methodischen
Ablauf, um sich wechselseitig im Peerkontext zu
unterstiitzen und konkrete Losungsideen fiir
herausfordernde Fithrungssituationen zu entwi-
ckeln. Gerade diese Form der Beratung wirkt sich
aufSerst forderlich auf das Arbeitsklima zwischen
den Fithrungskriften aus.
Fortbildungsangebote zu »Gesunder Fiihrung«:
In gezielten Trainingsangeboten konnen den
Fithrungskriften grundlegende Techniken zum
Selbstmanagement und zur Stressbewiltigung
vermittelt werden. Dariiber hinaus werden die
Einfliisse von Mitarbeiterfiihrung und Gesund-
heit am Arbeitsplatz thematisiert und prinzipielle
Gestaltungsmafinahmen zu gesunder Fithrung
aufgezeigt. Hierzu zdhlen auch als klassische
Instrumente Riickkehrgesprache und Berufliches
Eingliederungsmanagement (BEM).
Strukturelle Veranderungen in der Organisation:
Um den Gesundheitsfokus nachhaltig in einer
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Organisation zu etablieren, miissen die beste-
henden Arbeitsprozesse und organisatorischen
Rahmenbedingungen darauthin tiberpriift und
ggf. verdndert werden. Zu den organisationsbe-
zogenen Veranderungsimpulsen zéhlen z. B.
Jobenrichment, Jobenlargment, Arbeitszeitrege-
lungen, Homeoffice, Co-Working etc.

Der oben beschriebene Entwicklungsprozess zur Aus-
bildung gesundheitsbezogener Kompetenzen bei Fith-
rungskriften und organisationaler Verdnderungen ist
zunichst in einer priaventiven Gesamtsituation ver-
ortet. Sind einzelne Personen oder Teile der Organisa-
tion aktuell in einer krisenhaften Situation, ist es sicher
angemessen, den Fokus zunichst auf unmittelbare Hilfe
und Entlastung zu legen. Als geeignete Methoden kon-
nen Coaching oder speziell auf die Problemsituation
zugeschnittene Workshops eine 19sungsorientierte
Unterstiitzung bieten. Wichtig ist hierbei, dass die ent-
sprechenden Mafinahmen nicht nur im Sinne eines
Reparaturdienstmodus benutzt werden, sondern die
Krise als Ausgangspunkt fiir zukiinftige Entwicklung
und Neuorientierung verstanden wird. Eine Fiihrungs-
kraft, die akut Burnout-gefihrdet ist, wird also zunéchst
direkt psychologische und ggf. medizinische Unterstiit-
zung bendtigen. Im Weiteren konnen unterstiitzende
Angebote wie kollegiale Beratung oder arbeitsplatz-
bezogene Verdnderungen erwogen werden. Wenn sich
gesundheitliche Beeintrachtigungen und Belastungs-
zeichen in einem Team oder Arbeitsbereich hiufen, ist
sicherlich eine umfassende Analyse der Situation ange-
zeigt. Ist gesunde Fithrung als Kultur in der Organisa-
tion einmal etabliert, werden sowohl Fithrungskrifte
als auch Mitarbeitende eine hohere Sensibilitat fir
frithe Anzeichen von Fehlentwicklungen bei Einzelnen
oder Teams ausbilden. Das konnen hohe Belastung und
Krankheit sein, ebenso wie Konflikte oder Situationen,
in denen die Grundwerte der Organisation verletzt
werden. Dadurch wird es schneller méglich, die Pro-
blemlage mit den Betroffenen in Gesprichen zu eruie-
ren, um schliefSlich effektiver reagieren zu konnen.
Gesunde Fithrung wird damit zu einem wichtigen Teil
eines praventiven Sensoriums in der Organisation, wo-
durch krisenhafte Entwicklungen frithzeitig erkannt
und verhindert werden kénnen.

6.5 Fazit

Um dem weiterhin kritischen Trend zunehmender
Gesundheitsbeeintrachtigungen psychosozialer Art
wie Burnout und Depression zu begegnen, miissen
Organisationen konsequente Schritte gehen, um die

Gesundheit ihrer Mitarbeiter am Arbeitsplatz zu er-
halten und zu fordern: Anhand empirischer Unter-
suchungen konnte gezeigt werden, dass der Entwick-
lung einer gesundheitsorientierten Fithrungskultur
dabei eine entscheidende Bedeutung zukommt. Dies
erfordert eine klare Werteorientierung des Manage-
ments hinsichtlich der Gesundheit. In einer zeitge-
maflen Fithrungskultur miissen Beziehungswerte
(Vertrauen, Fairness, Respekt, Partizipation, Selbstbe-
stimmung) den gleichen Stellenwert erhalten wie die
klassischen Leistungswerte (Wirtschaftlichkeit, Effek-
tivitat, Effizienz). Die Verankerung dieser Werteorien-
tierung im Unternehmen bedeutet, dass sich Fiih-
rungskrifte mit dem Spannungsfeld der unterschied-
lichen Wertedimensionen auseinandersetzen miissen,
wenn sie wirklich kongruent handeln wollen. Denn
nur wenn gesundheitsbezogene Werte kongruent im
Unternehmen gelebt werden, kann sich eine resiliente
und gesundheitsforderliche Unternehmenskultur ent-
wickeln.

Dazu miissen die Fithrungskrifte darin unterstiitzt
werden, sowohl ein stirkeres Bewusstsein fiir die ge-
sundheitsbezogenen Auswirkungen von Fiithrung als
auch Handlungskompetenzen und methodische An-
sitze fiir gesunde Fithrung zu entwickeln. Denn mit
Proklamationen fiir Werte und Gesundheit ist es kei-
neswegs getan. Die Entwicklung gesunder Fithrung
stellt vielmehr einen umfassenden Lernprozess fiir die
Fithrungskrifte und die Organisation als Ganzes dar.
Der Beitrag zeigt, welche Kompetenzen Fiihrungs-
krifte dafiir weiterentwickeln miissen und mit welchen
Formaten ein mehrdimensionaler Lern- und Entwick-
lungsprozess im Unternehmen erfolgreich durchge-
fithrt werden kann.
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