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Im folgenden Artikel werden aktuelle Problemdynamiken in Unternehmen, die stark durch
globale Trends beeinflusst sind, kurz besprochen und die sich daraus ergebenden Heraus-
forderungen fiir Fiihrung thematisiert. Da diese Dynamiken vielerorts noch unzureichend
reflektiert und gelost sind, fithren sie zu Misserfolgen und fordern psychische und kérper-
liche Belastungen und Erkrankungen bei Fiithrungskriften und Mitarbeitern. Dabei wird
auch auf eine problematische Entwicklung in mancher Unternehmenskultur beschrieben,
die eine schwichende Wirkung auf die Leitungsfahigkeit der Organisation und der Mit-
arbeiter hat. All diese kritischen Aspekte konnen, wenn sie erkannt und verstanden wer-
den, als konkrete Wendepunkte fiir Verbesserungen und zum Durchbrechen von Miss-
erfolgskreisldufen genutzt werden. In weiterer Folge werden dann weitere Ansatzpunkte
fiir gesunde (Selbst-)Fithrung benannt und klare Empfehlungen ausgesprochen, die so-
wohl leistungs- als auch gesundheitsforderlich wirken. Kurze Erfahrungsbeispiele sollen
die beschriebenen Dynamiken und Erfolgsfaktoren illustrieren und lebendig machen.

Fihrungskréfte sollen durch die teilweise kritischen Beschreibungen nicht an den
Pranger gestellt, sondern dazu ermutigt werden, sich ihren Fithrungseinfluss bewusster
zu machen und verstarkt fiir eine gesunde Gestaltung und Fithrung ihrer Verantwortungs-
bereiche zu nutzen. Davon profitieren Unternehmen, die Mitarbeiter und nicht zuletzt die
Fithrungskraft selbst.
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1 Warum gesunde Fiihrung? Steigende Herausforderungen fiir
Fithrung

Bei einer Betrachtung der aktuellen Entwicklungen in Unternehmen und der sich daraus
ergebenden Verdnderungen der Rahmenbedingungen von Arbeit wird sehr schnell deut-
lich, dass wir es mit einem umfassenden Wandel zu tun haben, auf den wir uns einstellen
miissen und der alle Beteiligten stark fordert und teilweise {iberfordert. Gesunde Fiih-
rung ist eine notwendige Antwort auf den dramatischen Anstieg an Anforderungen an
Unternehmen und ihre Mitarbeiter, die mit erhohtem Zeit- und Leistungsdruck, Stress
und steigenden gesundheitlichen Risiken einhergehen. Global wirksame Megatrends in
Wirtschaft, Technik und Gesellschaft wie Globalisierung, neue, vielfach internetbasierte
Technologien, Verlagerung der Wachstumsmarkte und schneller Produktzyklen, hdufigere
politische und 6kologische Krisen, demografischer Wandel in Europa und der Wertwan-
del, um nur einige zu nennen, fithren zu einem enormen Anstieg an Geschwindigkeit,
Verdnderungsaktivititen, Leistungs- und Effizienzerhdhung und Innovationsdruck in den
Unternehmen. Die sich daraus ergebenden Anforderungen an die Unternehmen, deren
Ausrichtung, Strategien, Strukturen, Prozesse, Rollen und die Mitarbeiter selbst, miis-
sen von Fiihrungskriften und Mitarbeiter bewiltigt werden, um im globalen Wettbewerb
erfolgreich zu bleiben. Aber genau diese Gestaltungsaufgabe von Fiihrungskriften wird
aufgrund steigender Komplexitit und einer schnellen Dynamik der Einflussgrofen immer
schwerer und belastender. Auftretende Zielwiderspriiche und schnelle Richtungswechsel
sind an der Tagesordnung und machen es notwendiger, aber auch schwieriger, Mitarbeiter
rechtzeitig in Verdnderungen einzubinden, glaubwiirdige Orientierung zu schaffen und
funktionierende Strukturen zu gestalten. Vieles scheint nur mehr fiir kurze Zeit giiltig. In
dieser stetigen Verdnderung gehen stabile Ausrichtungen und funktionierende Prozesse,
die die Grundlage effektiver Wertschdpfung sind, leicht verloren oder werden briichiger.
Da sich Mitarbeiter bislang zumeist an stabilen Strategien, Strukturen, Prozessen und Rol-
len orientieren und daraus Sicherheit schopfen, entsteht dadurch eine Verunsicherung.

Fihrungskréfte und Mitarbeiter miissen aber nicht nur damit umzugehen lernen, son-
dern auch Wege finden, mit den vielfdltigen teilweise widerspriichlichen Anforderungen
im Unternehmensalltag umzugehen und dabei gleichzeitig die Leistungsfahigkeit steigern
(vgl. Hinsel und Gotwald 2014). Das erzeugt vielfach Stress, Angste und mehr Konflikte
zwischen Stakeholdern.

Wie konnen Fiihrungskrifte unter diesen Rahmenbedingungen eine funktionsfihige
Organisation und kontinuierliche Leistungssteigerung schaffen, ohne die Organisation
und ihre Mitarbeiter und auch sich selbst zu tiberfordern? Dieser Herausforderung miissen
sich Fulhrungskrifte aller Ebenen heute stellen. Gelingt dies nicht, sind sowohl das Unter-
nehmen als auch seine Mitarbeiter gefahrdet.
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2 Wasist gesunde Fithrung?

Fiithrung gestaltet oder beeinflusst (absichtlich aber auch unabsichtlich) die Aufgaben, das
Arbeitsumfeld und die Unternehmenskultur in der Mitarbeiter arbeiten und damit auch die
Bedingungen fiir Leistungsféhigkeit und Gesundheit.

Gesundheit soll hier als lebenslanger Prozess der Erfiillung, Starkung und Balance viel-
faltiger korperlicher, psychischer, sozialer und seelisch-geistiger Bediirfnisse verstanden
werden, der zu einem stimmigen und sinnerfiillten Lebensgefiihl und zur Lebensfreude
beitrdgt und dabei korperliche und psychische Erkrankungen vermeidet (vgl. Lauterbach
2008). Mit Gesundheit ist hier also weit mehr als die Abwesenheit von kdrperlichen, psy-
chischen und sozialen Krankheitssymptomen gemeint, wie dies auch die Gesundheitsde-
finition der Weltgesundheitsorganisation (WHO) vorschlagt.

Die Art und Weise wie Fithrungskrifte Aufgaben verteilen, vereinbaren, nachhalten
und die Fiithrungsbeziehung zu den Mitarbeitern gestalten, wirkt sich direkt als belas-
tender Druck oder forderliche Unterstiitzung auf die Mitarbeiter aus (vgl. Badura et al.
2011). Aber auch was die Fiihrungskrifte selbst vorleben, erzeugt unmittelbare Resonanz
bei ihren Mitarbeitern. Fiir den Mitarbeiter kann sich Fiihrung also als unterstiitzende
Ressource bei der Aufgabenbewaltigung aber auch als Stressor und krankheitsforderliche
Belastung erweisen. Dies gilt es, sich als Fithrungskraft bewusst zu machen und gezielt
forderlich zu gestalten. Zentrale Ansatzunkte gesunder Fiihrung sind zum einen die For-
derung leistungs- und gesundheitsforderlichen Arbeitsverhaltens und zum anderen die Ge-
staltung eines ebensolchen Arbeitskontexts. Dadurch wird versucht, priaventiv vermeid-
bare Belastungen zu reduzieren und die eigenen Gesundheitsressourcen der Mitarbeiter
zu starken.

Gesunde Fiihrung ist keine Neuerfindung der Fiihrungsrolle, sondern eine zusétzliche
Fokussierung der Fiihrungsarbeit auf die Gesundheit, Motivation und das Wohlgefiihl der
Mitarbeiter und Teams am Arbeitsplatz im Umfeld wachsender Herausforderungen und
standiger Veranderungen. Die Aufgaben, Ziele, Strukturen, Prozesse und Zusammenarbeit
so zu gestalten, dass eine stetige Leistungssteigerung und Weiterentwicklung im Unter-
nehmen erfolgen kann, wird um die Gesunderhaltung der Mitarbeiter und sich selbst er-
ganzt.

Bei gesunder Fiihrung gelingt es, Mitarbeiter und Fithrungskréfte zu fordern, zu for-
dern und weiterzuentwickeln, ohne diese zu iiberfordern, und damit mittel- oder lang-
fristig Erkrankungen und einen Leistungsabfall zu riskieren. Gesunde Fithrung fordert
auf diese Weise eine nachhaltige Kultur gesunder Leistungsfahigkeit und Entwicklung
der Menschen. Gerade vor dem Hintergrund des demografischen Wandels, der dazu fiihrt,
dass Mitarbeiter ldnger im Erwerbsleben bleiben und weniger jiingere Mitarbeiter nach-
kommen, ist dies eine zentral wichtige Fiihrungsaufgabe, die den Mitarbeitern und dem
Unternehmen zugutekommt.
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3 Leistung und Gesundheit ist kein Widerspruch - im Gegenteil

Fithrungskrifte erleben in ihrem Alltag die Forderung nach Leistungssteigerung und den
Wunsch nach Gesunderhaltung oftmals als unvereinbaren Zielwiderspruch. Dann werden
auch Angebote wie z. B. von Work-life-balance-Trainingsmafinahmen durch das Unter-
nehmen mitunter als nicht glaubwiirdig oder sogar zynisch erlebt und abgelehnt. Haben
sie doch vielfach selbst erlebt, dass Leistungsziele und aktuelle Problemldsungen stets
vorgehen und mitunter ohne Riicksicht auf (gesundheitliche) Verluste durchgesetzt wer-
den. Oft werden dabei arbeitsbedingt Uberlastungen und Krankheitsanzeichen geleugnet,
bagatellisiert oder schlicht ignoriert. Unternehmen, die arbeitsbedingt Erkrankungen bil-
ligend in Kauf nehmen, machen aber einen massiven Fehler, der negative personliche
und wirtschaftliche Konsequenzen hat. Denn zum einen erhalten sie natiirlich bei tiber-
forderten, belasteten oder gar erkrankten Fithrungskréften und Mitarbeitern nicht die er-
hoffte Hochleistung und zum anderen sind die sozialen und wirtschaftlichen Kosten eines
arbeitsbedingten Krankheitsausfalls enorm. Muss z. B. ein anderer Mitarbeiter die Aufga-
ben libernehmen, zahlt das Unternehmen letztlich doppelt. Wenn der erkrankte Mitarbeiter
erlebt hat, dass seine Bedenken, Probleme und sichtbaren Zeichen von Uberbelastung, ob-
wohl adressiert, bis zu Erkrankung ignoriert wurden, wird auch seine zukiinftige Loyalitét
und Leistungsbereitschaft sinken.

Hier wird zu oft die Sorgfaltspflicht verletzt, weggesehen und es werden Menschen
verheizt. Oft sind die verantwortlichen Fiihrungskrifte dabei selbst unter iibergroflem
Umsetzungsdruck, selbst ratlos, wie sie das Ziel anders erreichen kdnnen oder haben den
Uberblick iiber die Aufgabenfiille des Mitarbeiters und seinen Belastungsgrad lingst ver-
loren.

Wenn wir aber mittel- und langfristig gute Leistungen oder gar Hochleistung von Mit-
arbeitern erhalten wollen, ist dies nicht durch permanenten, tiberh6hten Druck, Angst und
Uberforderung zu erreichen. In diesem Zustand sind Menschen nicht zu Hochleistungen
oder zu den gewiinschten und benétigten kreativen und innovativen (Problem-)Ldsungen
in der Lage. Stattdessen ist dadurch mangelnde Leistung oder Scheitern vorprogrammiert.
Die Abb. 1 zeigt einen Teil dieser Uberforderungsdynamik und die Riickwirkungen auf
das Unternehmen.

Die gewiinschte Hochleistung und die stetige Weiterentwicklung erreichen wir nur
durch eine hohe, aber nicht iiberfordernde Anforderung, die zu den Fahigkeiten des Mit-
arbeiters passt, in Verbindung mit forderlichen Rahmenbedingungen und ausreichenden
Ressourcen, mit Zielen und Aufgaben, die auch aus Sicht des Mitarbeiters Sinn machen,
verstiandlich sind und fiir ihn machbar erscheinen (vgl. Antonovsky 1997). Ist der Mit-
arbeiter dabei intrinsisch motiviert und wird bei seiner Aufgabe nicht immer wieder ge-
stort, kann er gelegentlich sogar ein echtes Flow-Erlebnis haben, wenn er Erfolge erzielt
und tber sich selbst hinaus wichst (vgl. Csikszentmihalyi 2004). Dies stérkt das Selbst-
bewusstsein und die Bereitschaft, sich weiterzuentwickeln und sich den neuen Heraus-
forderungen zu stellen. Alle diese Faktoren haben aber gleichzeitig auch eine positive,
bestarkende Wirkung auf die Gesundheit des Mitarbeiters, indem sie belastenden Stress
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Abb. 1 Teufelskreis von (Uber-)Belastung

reduzieren und dessen Ressourcen und damit auch Resilienz stirken. Gesundheit und
nachhaltige Leistungsfidhigkeit bedingen sich also gegenseitig, und genau das bendtigen
Unternehmen, um erfolgreich zu sein.

Dazu ist es aber nétig, dass sich die Fithrungskrifte mit den einzelnen Mitarbeitern
und ihren Starken, Interessen und Potenzialen auseinandersetzen und sich die notwendige
Zeit fur die Mitarbeiterfithrung nehmen. Und es muss gelingen, Ressourcen realistisch zu
planen und immer wieder zu priorisieren, um sich nicht in der Aufgabenfiille zu verlieren
und zu verzetteln, ohne echte Ergebnisse zu erreichen. Die oftmals vorherrschende star-
ke Ziel- und Aufgabenorientierung von Fiithrungskréften sollte heute unbedingt um eine
starke Mitarbeiterorientierung ergdnzt werden, denn es sind v. a. engagierte, qualifizierte,
selbstdndige und flexible Mitarbeiter, die in der zunehmenden Wissensgesellschaft den
wirtschaftlichen Erfolg erméglichen. Solche Mitarbeiter wollen addquat gefiihrt und in
ihren Potenzialen gefordert werden. Dann sind sie auch bereit und in der Lage, Hochleis-
tung zu erzielen.

4 Krisen in der Unternehmenskultur belasten Mitarbeiter und
mindern Unternehmenserfolg

Auch in der Unternehmenskultur bildet sich als Reaktion auf eine Uberlastung hiufig eine
krisenhafte Dynamik ab, die einen Teufelskreislauf erzeugen kann. Da diese eine krank-
heitsforderliche und leistungsbehindernde Kultur erzeugen und besondere psychische
Stressbelastung fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeiter bedeuten, sollen diese kurz dargestellt
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werden. Als Krisen sind hier entscheidende Hohe- und Wendepunkte einer gefihrlichen
Entwicklung im Unternechmen gemeint, die eine Verhaltensdnderung verlangen, um eine
iiberlebenswichtige Bedrohung abzuwenden. In der Darstellung sollen auch Chancen auf-
zeigt werden, solche Dynamiken zu durchbrechen.

Die Abb. 2 skizziert diesen Teufelskreis, der in der Folge genauer erlautert wird.

4.1 Fiihrungskrise - ,Wir sind doch auch nur Opfer!”

Topmanagern und Fiihrungskriften fehlen oftmals selbst addquate Antwortmoglichkeiten,
Strategien und Ideen, wie man den vielfdltigen und steigenden Anforderungen der Unter-
nehmen gerecht werden kann. Besonders in den mittleren und unteren Fithrungsebenen
erleben sich Fiihrungskrifte oftmals nicht mehr als wichtige Gestalter, sondern sogar als
Opfer der Situation. Steigender Druck und Arbeitsverdichtung fiihren gefiihlt oder auch
real zu immer eingeschrankterem Gestaltungsspielraum. Dies erzeugt bei Fiihrungskriften
und Mitarbeitern steigenden Stress und Versagensédngste, insbesondere in Verbindung mit
mangelnder Wertschitzung fiir das, was immer noch erfolgreich geleistet wird. Dadurch
werden gesunde Leistungsfahigkeit und neue, kreative und mutige Problemldsungen ge-
hemmt und verunmoglicht.

Im Erlebensmodus als Opfer neigen Fiihrungskrifte zur reaktiven Fokussierung auf
aktuelle brennende Probleme und kurzfristige Zielerreichung und vollziehen dabei auch
mitunter (zu) schnelle und hiufige Richtungsédnderungen. Der erlebte Druck wird dann oft
auch direkt an die Mitarbeiter weitergegeben in der Hoffnung, damit erh6hten Arbeitsein-
satz und Erfolg zu erreichen. Wenn sich aber Projekte durch zu kurzsichtigen Aktionismus
oder einen Zickzackkurs gegenseitig tiberholen, versanden und ihre Ziele letztlich verfeh-
len, entsteht dadurch trotz gesteigertem Einsatz nur eine weitere belastende Misserfolgs-
spirale. Wenn Fiihrungskréfte sich als wenig handlungsfahige Opfer erleben, entsteht ein
erfolgskritisches Gestaltungsvakuum bei zukunftstauglichen Zielen, Strukturen und Pro-
zesse, und Unternechmen geraten weiter in die Defensive.
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Abb. 3 Opferdynamik bei Fithrungskréaften

Fithrung muss sich deshalb der eigenen Gestaltungsfreiriume und Gestaltungs-
kraft wieder stirker bewusst werden und dabei auch vom Topmanagement bei Bedarf
Bestarkung und Unterstiitzung erfahren. Dazu sind dezidierte Rdume fiir gemeinsames
Fiihrungslernen und gemeinsame Fiihrungsreflexion und eine verstirkte proaktive Be-
schéftigung mit den zentralen Hebeln und Weichenstellungen fiir mittel- und langfristigen
Unternehmenserfolg ndtig (vgl. Armutat et al. 2015). Besonders wichtig ist es, eine glaub-
wiirdige und stringente Fiihrung und Gestaltung der laufenden Verdnderungsprozesse zu
erreichen. Dies schlieBt natiirlich auch die Reflexion und konsequente Weiterentwicklung
der eigenen Fiithrungsrolle unter den aktuellen und zukiinftigen Rahmenbedingungen mit
ein. Gerade hierbei haben Fithrungskréfte eine wichtige und kulturprdgende Vorbildwir-
kung auf ihre Mitarbeiter. In herausfordernden Zeiten ist es noch erfolgsentscheidender,
tragfahige Fiihrungsbeziehungen zu den Mitarbeitern aufzubauen bzw. beizubehalten und
auch auf deren Wohlbefinden und Gesundheit zu achten.

Die Abb. 3 skizziert einen selbstverstiarkenden Teufelskreislauf und mogliche Auswege.

4.2 Selbstiiberforderung -, Das muss auch noch irgendwie gehen!”

Ein Versuch, den hoheren Anforderungen gerecht zu werden besteht schlicht darin, die
Arbeitsziele zu erhdhen und zusitzliche Projekte aufzusetzen, in der Hoffnung, dass diese
mit gesteigertem Einsatz auch leistbar sind. Da es in der Vergangenheit den Unternehmen
immer wieder gelungen ist, durch Effizienzsteigerungen, neue Technologien und Prozesse
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ihre Leistungsfahigkeit stetig zu erhohen, wird davon ausgegangen, dass dieses Prinzip
weiter funktioniert, auch wenn den Fiihrungskriften mitunter die Ideen ausgehen, wie
dies konkret erfolgen soll. Da zu selten bestehende (gegebenenfalls obsolet gewordene)
Aufgaben reduziert werden, besteht eine steigende Tendenz zu unrealistisch hohen Zielen
und Selbstiiberforderung. Verlieren Fiihrungskrifte dann auch noch den Uberblick, was
sie den Mitarbeitern bereits an Aufgaben ,iiber den Zaun geworfen haben‘ und nehmen
dabei die Riickmeldungen ihrer Mitarbeiter zur Uberschreitung von realistischen Leis-
tungsgrenzen nicht ernst, dann treiben sie auch ihre Mitarbeiter in eine gesundheitsgefahr-
dende Uberforderungsspirale, die Stress und Misserfolg erzeugt. Heike Bruch beschreibt
mit dem Begriff der Beschleunigungsfalle eine dhnliche Uberlastungsdynamik, die durch
ein permanentes Bewegen an der Leistungsgrenze ohne Aussicht auf Regeneration zu ver-
schiedenen negativen und krankheitsférderlichen Konsequenzen fiihrt und weiteres dest-
ruktives Verhalten fordert (Bruch und Kowalevski 2013; Bruch und Vogel 2005).

Bemerkenswert erscheint, dass in vielen Unternehmen ein Nein zu unrealistischen Zie-
len oder Aufgaben von Fithrungskréften und Mitarbeitern nicht akzeptiert wird, aber eine
Antwort im Sinn von ,,0k, ich glaube zwar nicht, dass das zu schaffen ist, aber ich werde
es versuchen® akzeptiert wird. Die Ziele werden dann zwar meist dennoch nicht erreicht,
aber es versucht zu haben, ist anscheinend im Zweifel karriereforderlicher als nach eige-
ner Uberzeugung unrealistische Ziele konsequent abzulehnen. Hier zeigt sich wie Hierar-
chie noch immer agiert und wirkt.

Abbildung 4 zeigt selbstbestirkende Uberforderungstendenzen und Auswege auf.
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4.3 Kooperations-, Wertschdtzungs- und Vertrauenskrise - ,Auf der
Suche nach dem Schuldigen”

Werden Ziele verfehlt oder scheitern (Verdnderungs-)Projekte, folgen oft gegenseitige
Schuldzuweisungen zwischen den Hierarchieebenen und Funktionsbereichen sowie Vor-
wirfe, man konne sich offensichtlich nicht aufeinander verlassen. Diese Mischung aus
Enttduschung und Abwertung fordert gegenseitiges Misstrauen, den Wunsch nach starke-
rer Kontrolle und befordert weitere Konflikte. Hat sich dies erst einmal eingeschlichen,
sind oft ,Silodenken‘ und rein bereichsbezogene Optimierungen die Folge, die zwar
Verbesserungen in den Bereichen bringen kénnen, aber den Unternehmenserfolg nicht
gewihrleisten. Denn der gesamte Wertschdpfungsprozess (mit Haupt- und Supportfunk-
tionen) muss funktionieren, um wettbewerbsfahige Produkte und Dienstleistungen anzu-
bieten und die Unternehmensziele zu erreichen.

Abbildung 5 zeigt, wie sich negative Tendenzen gegenseitig verstarken, und schlagt
Gegenmafinahmen vor.

Ausweg bzw. GegenmalRRnahmen:
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Abb. 5 Kritische Kooperations-, Wertschétzungs- und Vertrauensdynamik
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4.4 Sinn-und Wertekrise

Hat sich aufgrund der oben beschriebenen dysfunktionalen Dynamik eine Kultur man-
gelnder Kooperation und unzureichender Zielerreichung entwickelt, sinken der Erfolg
und auch die Attraktivitdt des Unternechmens als Arbeitgeber. Mitarbeiter stellen sich be-
rechtigt die Sinnfrage fiir die eigene Arbeit. ,,Wozu tue ich mir das an, wenn mein Beitrag
weder Sinn macht noch zum Erfolg fiihrt und ich teilweise sogar gegen meine eigenen
Wertvorstellungen im Umgang mit anderen Menschen handeln muss? In dieser Situation
wird oft der berechtigte Ruf nach gemeinsam getragenen und gelebten Werten laut, um
eine gemeinsame Basis fiir eine vertrauens- und leistungsbasierte Unternehmenskultur zu
schaffen und sich aus der erlebten Negativdynamik zu befreien. Vielen Unternehmen ge-
lingt es, entsprechende Werte zu erstellen und zu kommunizieren, viel schwerer aber féllt
es, diese konsequent im alltdglichen Verhalten zu verankern und damit eine echte Koope-
rationskultur zu erhalten. Solche Kulturveranderungen sind nur in einem konsequenten
umfassenden Kulturentwicklungsprozess moglich, der auch Strukturen, Rollen, Prozesse,
Fihrungskréfteauswahl und gegebenenfalls Belohnungssystem auf ihre Passung zu den
gewiinschten Verhaltenswerten iiberpriift und wenn nétig harmonisiert. Dazu bendtigen
Unternehmen aber einen langen Atem in einer kurzatmigen Zeit.

Gerade hier haben das Topmanagement und die Fithrungskréfte wiederum eine zentrale
gestaltende Vorbildrolle, was wiederum die Anforderungen auf sie erhoht und erneut in
den Teufelskreislauf fithren kann.

In Abb. 6 werden negative Verstiarkungen u. a. zwischen mangelhafter Kooperation und
Zweifel an der Unternehmensfithrung skizziert und Gegenmafinahmen vorgeschlagen.

Ausweg bzw. GegenmalRRnahmen:

* Konsequente Ausrichtung und
Werteleitbilder die auch stringent in
den Unternehmenszielen, Strukturen
und Belohnungssystemen umgesetzt
werden.

Dynamik: Konsequenz/Verhalten:

o Mitarbeiter und Fiihrungskrédfte nehmen
Leitbilder nicht mehr ernst

¢ Wachsende Zweifel an der
Unternehmensfithrung

¢ Abwanderungstendenzen und
Arbeitgeberattraktivitat sinkt

o Kultur mangelhafter
bereichsiibergreifende
Kooperation

¢ Werte werden proklamiert aber
selten (vor-) gelebt

Abb. 6 Kritische Sinn- und Wertedynamik
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5 Ansatzpunkte fiir gesunde Fiihrung

Nach der bisherigen Darstellung einiger selbstverstirkender Negativkreislaufe und ersten
Vorschldge zu GegenmafBnahmen, sollen nun weitere konkrete Ansatzpunkte fiir gesunde
Fihrung im Fithrungsalltag angeboten werden, die gleichzeitig Hochleistung, Arbeitszu-
friedenheit, Gesundheit und eine Kooperations- und Vertrauenskultur im Unternchmen
fordern helfen. Dabei wird bewusst auch bekanntes und bewéhrtes Fithrungswissen aufge-
griffen und wiederholt, wenn es sich sowohl gesundheits- als auch leistungsforderlich er-
wiesen hat. Ziel ist, gesunde Fithrung nicht als Modeerscheinung und génzlich neuen Fiih-
rungsansatz zu positionieren, sondern wirkungsvolles Fiihrungsverhalten ins Bewusstsein
zu bringen und um weitere Aspekte zu ergidnzen. Dies erscheint schon deshalb zentral
wichtig, weil wir bei der Positionierung von gesundheits- und leistungsforderlicher Fiih-
rung auch auf vorhandenen, bewéhrten Fithrungskompetenzen der Fithrungskréfte auf-
bauen wollen, um von dort eine schrittweise Weiterentwicklung empfehlen (vgl. Gotwald
2013). Wir wollen hierbei auch dazu ermutigen, das Verhaltensrepertoire zu iiberpriifen
und sukzessiv zu ergdnzen, ohne den unrealistischen Anspruch, man kénnte langjéhrig
gelebtes Fithrungsverhalten sehr schnell von Grund auf dndern. Das zu fordern, wire eine
weitere Zumutung und Uberforderung fiir Fiihrungskrifte die nicht hilfreich ist.

Fiihrungskréfte konnen sich von den folgenden beschriebenen Ansatzpunkten in ithrem
Verhalten bestirken und inspirieren lassen. Neue, lohnend erscheinende Aspekte konnen
im eigenen Fiihrungskontext ausprobiert und sich als praktikabel und wirkungsvoll erwei-
sen. Nicht alles passt fiir jeden und in jeden Kontext, allerdings sollte man sich von ersten
Riickschlidgen nicht entmutigen lassen. Einige Aspekte bendtigen Ubung, damit sie ihre
Wirkung erzeugen und allméhlich als stimmig ins eigene Fithrungsverhalten iibernommen
werden konnen.

Die Abb. 7 bietet einen Uberblick iiber konkrete forderliche Handlungsfelder im All-
tag, die danach erlautert werden.

5.1 Ziele

Realistische Ziele sind eine zentrale Grundlage fiir Motivation und Erfolg und stirken da-
durch das Selbstbewusstsein und die Bereitschaft, sich auch neuen Herausforderungen zu
stellen. Deshalb sollten sich Fiihrungskrifte selbst und ihren Mitarbeitern Erfolgserlebnis-
se gonnen, indem sie herausfordernde, aber realistische und erreichbare Ziele vereinbaren
und darauf achten, dass diese Sinn machen, verstanden werden und auch die notwendigen
Ressourcen zur Verfligung stehen. Mitunter sind mehrere kleinere Zwischenziele, die er-
folgreich gemeistert werden, forderlicher als einzelne, iiberhohte Langfristziele. Kleinere
Ziele geben die Moglichkeit, auf dem Weg zu wachsen statt zu entmutigen.

Um realistische Ziele zu erreichen, sind klare unternehmerische Entscheidungen und
Prioritdten notig, wofiir die vorhandenen, begrenzten Ressourcen eingesetzt werden wol-
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Ziele
Grenzen L
satlon

‘.

Balance Fuhrung fiir dI::IIi‘:!a'-t * Hochleistung
Hochlelstung . Gesundheit
dback u. ‘ :
Dialog Gesundhelt Worte - Kooperations-
- ©V. W. Gotwald . schitzung und Vertrauens-
kultur
Gemein- ‘.’ Fehler-
schaft kultur
Unter-
stlitzung

Abb. 7 10 Ansatzpunkte: Fithrung fiir Hochleistung und Gesundheit

len. Wer sich durch mangelnde Fokussierung und Priorisierung verzettelt, lauft Gefahr, zu
iiberfordern und keine der Ziellinien zu {iberschreiten.

Beispiel

In einem Workshop von Projektleitern in einem Telekommunikationsunternehmen be-
richteten die Beteiligten, dass sie Projekte in die Kategorien AAA, AA und A einteil-
ten. Ich fragte nach, was es mit dieser Benennung auf sich habe. Darauthin wurde
mir erldutert, dass A-Projekte solche wiren, die unbedingt und ohne Zeitverzégerung
umgesetzt werden miissten und dass sie keine B- und C-Projekte mehr hitten. Da es
aber bereits zu viele Projekte waren, um sie mit den vorhandenen Ressourcen zeitge-
recht umzusetzen, hatten sie selbst eine weitere Priorisierung der Wichtigkeit in AAA,
AA und A vorgenommen. Damit war aber das Problem der zu vielen Projekte nicht
gelost. Die bisherigen Versuche, die Projektauftraggeber und Vorgesetzten davon zu
iiberzeugen, Projekte zu reduzieren, waren nicht erfolgreich. Man bestand weiterhin
darauf, dass die Projekte zeitgerecht und mit Prioritdt A betrieben werden miissen. Die
Projektleiter standen also vor dem Dilemma, entweder im Voraus klarzumachen, dass
es zu viele Projekte fiir die vorhandenen Ressourcen gab, oder am Ende des Jahres die
schlechte Nachricht mitzuteilen, dass nicht alle Projekte geschafft wurden. In einer
gemeinsamen Reflexion der Handlungsmoglichkeiten und jeweiligen Konsequenzen
wurde deutlich, dass eine Konfliktvermeidung mit den Auftraggebern keine sinnvolle
Option war. Sie im Glauben zu belassen, alle A-Projekte konnten zeitgerecht erledigt
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werden, wiirde zu grofle wirtschaftliche und personliche Risiken mit sich bringen und
zusétzlich auch noch andere Bereiche im Unternehmen in Mitleidenschaft ziehen. Des-
halb entschied man sich dazu, doch noch einmal den Weg zu versuchen, gut vorbereitet
den Auftraggebern und Fiihrungskréften das Dilemma klar zu machen. Diesmal gelang
es, die Situation und die Konsequenzen so zu verdeutlichen, dass man die Auftraggeber
iberzeugte. Danach wurde die Zahl der Projekte gemeinsam reduziert, sodass die ge-
steckten Ziele auch tatséchlich erreicht werden konnten.

Empfehlung:

» Sorgen Sie fiir sinnvolle, verstindliche, machbare, herausfordernde und moglichst at-
traktive Ziele, die zu den Kompetenzen passen, und achten Sie auch auf die notigen
Ressourcen und Lernférderung.

* Ambitionierte Zielerreichung motiviert und stérkt Selbstbewusstsein und Vertrauen.

» Unrealistische Ziele erzeugen Misserfolg, Demotivation und Selbstzweifel.

5.2 Organisation

Obgleich es heute durch die vielen Verdnderungen im Umfeld und in den Organisationen
selbst schwieriger ist, eine funktionierende Organisation mit klaren Strukturen, funktio-
nierenden Prozessen und klaren Rollen zu gestalten, bleibt es eine iiberlebenswichtige
Aufgabe der Fithrung, genau dafiir zu sorgen. Eine nicht funktionierende Organisation ist
ein permanentes Argernis, belastet Mitarbeiter und reduziert die Leistungsfihigkeit. Wenn
Einzelpersonen dann versuchen, grobe Organisationsméngel durch personlichen Einsatz
zu kompensieren, laufen sie fast zwangsliufig in eine krankmachende Uberforderung.
In Ubergangsphasen kann eine gute Projektorganisation des Veriinderungsprozesses mit
entsprechend definierten Rollen und verbunden mit einer konsequenten Kommunikation
mit den betroffenen Mitarbeitern eine noch nicht vorhandene, neue und klare Organisa-
tion iiber ein gewisse Zeit kompensieren helfen. Als ein wichtiger gesundheitserhaltender
Faktor haben sich bei vielen Mitarbeitern sinnvolle Handlungs- und Gestaltungsfreirdume
und das Erleben von Vertrauen erwiesen. Mitarbeiter wiinschen sich auch Klarheit, Orien-
tierung und faire Spielregeln. Lasst sich dies in der Organisation beriicksichtigen, schaffen
sie leistungs- und gesundheitsforderliche Rahmenbedingungen.

Beispiel

In einem Unternehmen der Automobilzulieferindustrie wunderte und édrgerte man sich
dartiber, dass in einer bestimmten Position im Produktmanagement, die eine Schnitt-
stellenfunktion zwischen Entwicklung und Vertrieb darstellte, mehrere Stelleninhaber
in Folge nach wenigen Monaten das Handtuch warfen. Nachdem man zundchst der
Uberzeugung war, dass wohl mehrfach die falschen bzw. nicht geniigend kompetenten
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Personen fiir die Stelle ausgesucht worden waren, wurde nach dem vierten Wechsel
doch noch einmal die Aufgabe und Rolle der Stelle betrachtet. Dabei stellte man fest,
dass die Stelle mit zu wenig Entscheidungsbefugnis und Durchsetzungsmacht ausge-
stattet war und die Trdger deshalb im Interessensspannungsfeld zwischen dem rela-
tiv autonom agierenden Vertrieb und der Entwicklung nicht ernst genommen und sehr
schnell aufgerieben wurden. Durch eine Organisationsianderung, die der Stelle binden-
de Entscheidungskompetenzen in Bezug auf das Produktportfolio einrdumte, édnderte
sich die Dynamik. Nun waren die Partnerbereiche Vertrieb und Entwicklung bereit,
sich auf ein konstruktives Ringen um gute Entscheidungen fiir ein passendes Produkt-
portfolio einzulassen. Andernfalls mussten sie befiirchten, dass ihre Interessen zu we-
nig Beriicksichtigung finden.

Empfehlung:

» Schaffen Sie transparente, funktionale und flexible Strukturen, Prozesse und Rollen
und unterstiitzen Sie eine gemeinsame Weiterentwicklung nach Bedarf.
» Klare Regeln, Verantwortung und Freirdume im Handeln.

5.3 Individualitat und Diversitat

Die meisten Menschen haben den Wunsch, auch in ihrer Arbeit als Person mit ihren in-
dividuellen Stirken erkannt geschétzt und gefordert zu werden. Gelingt es, diese Stér-
ken wertzuschitzen und zu nutzen und die Personen verstirkt gemél dieser einzusetzen,
schaffen wir Bedingungen fiir befriedigende Arbeitstatigkeit, hohe Leistungsbereitschaft
und vielleicht sogar Flow-Erfahrungen fiir Mitarbeiter. Das gelingt Fiihrungskréften dann,
wenn sie sich mit der Individualitit jedes einzelnen Teammitglieds auseinandersetzen und
insgesamt mit Diversitét von Mitarbeitern umgehen konnen. Es ist ein falsches Verstand-
nis von Fairness, alle an denselben Leistungsparametern zu messen, ohne Unterschiede in
Begabung, Interesse, Erfahrung etc. zu beriicksichtigen. Der Engpass zur stirkeren Nut-
zung der Individualitdt ist hier leider oft die zu geringe Zeit, die fiir Mitarbeiterfiihrung
aufgewandt wird. RegelméBige Mitarbeitergespriche, aber auch ein bewusster Aufmerk-
samkeitsfokus auf diesen Aspekt in der alltdglichen Zusammenarbeit konnen dabei helfen.
Empfehlung:

» Schaffen Sie Freirdume fiir Individualitét.

* Erkennen Sie die individuellen Fahigkeiten, Interessen und Bediirfnisse und pflegen
und wertschétzen Sie diese.

* Nicht jeder kann/muss alles konnen. Es geht um die richtige Person am richtigen Ort.
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5.4 Feedback und Wertschatzung

In Unternehmen, die unter Druck stehen, verlagert sich der Aufmerksamkeitsfokus meist
sehr stark auf die noch zu l6senden Probleme. Dabei gerit die Wertschdtzung und An-
erkennung fiir das was schon bzw. dennoch erfolgreich funktioniert leicht aus dem Blick.
Aber gerade in Zeiten von hoher Arbeitsdichte und Herausforderung bendtigen Mitarbei-
ter umso mehr Wertschédtzung fiir ihren Beitrag und Einsatz sowie konstruktives auch
kritisches Feedback zur Wirkung ihrer Arbeit. Besonders in Veranderungsprozessen ist es
wichtig, immer wieder Bestitigung fiir die Richtigkeit des Einsatzes und des eingeschla-
genen Weges zu erhalten und gegebenenfalls notige Richtungskorrekturen vorzunehmen.

Leider begegnet uns ofter eine storende Hemmung, Mitarbeitern, Kollegen und beson-
ders der eigenen Fithrungskraft klares Feedback zu geben. Zu groB ist oft die Angst, durch
schlecht gemachtes oder falsch verstandenes kritisches Feedback zu krianken, Motivation
zu zerstoren und Konflikte auszulosen. Einzelne Fiihrungskrifte befiirchten mitunter so-
gar, dass Mitarbeiter sofort eine Gehaltserhdhung erwarten, wenn sie héufig Lob erfah-
ren. Oft besteht bei Mitarbeitern und noch starker bei Fithrungskréften der Wunsch, mehr
Feedback zu erhalten, einerseits um Bestéitigung zu erfahren, aber auch um Hinweise und
Ansatzpunkte fiir personliche Weiterentwicklung zu bekommen. Das Bediirfnis nach Wei-
terentwicklung ist ein weiteres wichtiges Grundbediirfnis und ein Motivationsfaktor fiir
gesunde Leistungsfihigkeit.

Kommen in herausfordernden Zeiten vermehrt Misserfolgserlebnisse und mangelnde
Wertschitzung fiir den gezeigten Einsatz zusammen, belastet dies Mitarbeiter und ein Ge-
fithl der Wirkungs- oder gar Sinnlosigkeit des eigenen Arbeitseinsatzes kann sich ein-
stellen.

In Arbeitsteams und kollegialen Beratungsgruppen von Fithrungskréften hat es sich
als hilfreich erwiesen, gerade in schwierigen Herausforderungen auch regelmafig mit der
Frage, was lauft schon bzw. immer noch gut, zu beschiftigen. Dies kann helfen, aus einer
etwaigen Problemtrance auszusteigen und sich durch den Blick auf schon Erreichtes die
eigenen Problemldsungsfahigkeiten wieder bewusst zu machen und dabei neue Energie
fiir die noch ungeldsten Aufgaben zu entwickeln.

Beispiel

Ein Mitarbeiter hatte von seinem Vorgesetzen den Auftrag erhalten, an einem Rhe-
torikseminar teilzunehmen und erlduterte mir im Beratungsgesprich, dass er dies als
Krinkung empfand, weil er aus seiner Sicht seit Jahren einer der wichtigen Leistungs-
trager des Bereichs sei und seiner Ansicht nach keinerlei rhetorische Probleme habe.
Dies konnte er aber mit seinem Vorgesetzten nicht offen besprechen. Wir vereinbarten,
dass ich mit seinem Vorgesetzten bei nichster Gelegenheit ein Gesprich fithren wiirde,
um etwas mehr iiber die Hintergriinde zu erfahren, jedoch ohne ihn als Auftraggeber
deutlich zu machen, was ihm sehr wichtig war.
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Die Fithrungskraft erlduterte mir im Gespréch, dass er seinem sehr geschétzten Mit-
arbeiter quasi als Belohnung fiir die gute Arbeit nun auch einmal ein externes Semi-
nar ermoglichen wolle. Viele andere Mitarbeiter hitten in den letzten Jahren passende
Seminaren erhalten, aber der besagte Mitarbeiter habe bislang nie eines bendtigt. Im
weiteren Gesprach wurde deutlich, dass er seinen Mitarbeiter selten offen lobte, weil
er davon ausging, dass dieser ohnehin wisse, wie wichtig er fiir die Abteilung sei. So
hatte er dem Mitarbeiter auch nicht erldutert, dass er ihn mit einem Rhetorikseminar
belohnen wollte. Ich schlug der Fiihrungskraft vor, dies offen mit dem Mitarbeiter an-
zusprechen und ihm die Mdglichkeit zu geben, den Hintergrund zu verstehen und ge-
gebenenfalls ein fiir seine Weiterentwicklung wichtiges und passendes Seminarthema
auszuwiahlen. Spéter erfuhr ich vom Mitarbeiter, dass er sehr gliicklich dariiber war,
dass er ein direktes, positives Feedback von seinem Vorgesetzten erhalten hatte, was
wohl selten vorkam. Und er war auch besonders froh dariiber, nicht an einem unnétigen
Rhetorikseminar teilnehmen zu miissen, dass er nicht brauchte.

Empfehlung:

* Machen Sie sich (wieder) mit den Kriterien und Spielregeln von konstruktivem Feed-
back vertraut.

* Geben Sie regelmifig Feedback auch zu kritischen Aspekten, die eine Verdnderung
und Weiterentwicklung verlangen, und driicken Sie auch ehrliche Anerkennung, Lob
und Wertschitzung aus.

* Holen Sie sich gezielt Feedback ein.

5.5 Fehlerkultur

In vielen Unternehmen herrscht nach wie vor eine Fehlerkultur, die sich durch vertuschen,
verstecken, die Schuld bei anderen suchen usw. auszeichnet, weil Fehler verboten und
verpont sind. Mitarbeiter flirchten deshalb teilweise zu Recht negative persdnliche Kon-
sequenzen und Sanktionen und das macht Angst. Sicher sollten unnétige Fehler, z. B. aus
mangelnder Sorgfalt, vermieden werden, aber gerade wenn neue, innovative Wege erprobt
werden sollen, sind diese unvermeidbar. Sie sind auch lerntrachtig, wenn wir daraus ge-
zielt Erkenntnisse z. B. iber Verdanderungs- und Qualifizierungsbedarfe ziehen. Wenn wir
wollen, dass Mitarbeiter iiberschaubare Risiken eingehen, um neue Wege zu gehen, diirfen
Fehler nicht {ibertrieben sanktioniert, sondern miissen als Hinweise zum Lernen und zur
Weiterentwicklung genutzt werden.

Beispiel
Zur Vorbereitung einer Projektmanagementqualifizierung in einem Industrieunterneh-
men vereinbarten wir mit dem Auftraggeber aus der Unternechmensleitung zunéchst
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einiges lber die bestehende Kultur im Umgang mit Projekten im Unternehmen in Er-
fahrung bringen zu wollen, um dann wirklich passgenaue und wirksame MafBinahmen
aufsetzen zu konnen. Bisherige Projektmanagementtrainings hatten dort bislang nur
eine geringe Verbesserung der Projektarbeit gebracht. In der Analyse wurde deutlich,
dass es einige Problempunkte im Umgang mit den Projekten im Unternehmen gab, die
viele der Projektleiter individuell erlebt hatten. Da man dazu aber keinen Austausch
pflegte, wurden diese Fehler, wie z. B. zu optimistische Planungen, ungeniigend ge-
leitete Projektsteuerkreise, mangelnde Unterstiitzung der Projekte durch die Fiihrungs-
kréfte, immer wieder wiederholt, anstatt daraus Konsequenzen abzuleiten. Im Zweifel
wurden immer die Projektleiter fiir unzureichende Ergebnisse verantwortlich gemacht,
ohne sich der gemeinsamen Verantwortung fiir das Projektumfeld bewusst zu werden.
Die Ergebnisse der Analyse brachten einige Aha-Effekte (z. B. zu wenig gelebte ge-
meinsame Verantwortung; Konflikte zwischen Bereichen, die u. a. in den Steuerkreisen
ausgetragen wurden; zu starker Fokus auf Kontrolle und zu wenig auf Ressourcen-
unterstlitzung der Projekte) und zeigten konkrete Ansatzpunkte zur Verbesserung des
Projekterfolgs, die weit iiber die Qualifizierung von Projektmanagern hinausgingen;
u. a. wurde das Instrument Post-project-Learning zur gemeinsamen Auswertung von
Projekterfahrungen eingefiihrt.

Empfehlung:

* Nutzen Sie Fehler zum Lernen und nicht fiir Schuldzuweisung und (Selbst-)Abwertung
oder Strafe.

* Nutzen Sie Post-project-Learning, um aus den Erfahrungen gegebenenfalls Erfolgs-
faktoren abzuleiten.

5.6 Unterstiitzung

Um die hohen Herausforderungen der Unternehmen zu bewiéltigen, bendtigen wir eine gu-
tes Mal} an bereichsiibergreifender Zusammenarbeit und v. a. gegenseitige Unterstiitzung
der Mitarbeiter untereinander und iiber die Hierarchieeben hinweg. Gemeinsam konnen
Belastungen besser getragen und Problemstellungen viel eher geldst werden als von Ein-
zelpersonen. Diese Unterstiitzung beginnt beim Anhdren der Situation des Einzelnen, iber
ganz pragmatische Hilfe in Notsituationen bis hin zu PersonalentwicklungsmaB3nahmen,
bereichsiibergreifenden Workshops oder komplexen Organisationsentwicklungsaktivité-
ten, bei der die relevanten Prozesspartner zusammengebracht werden, um gemeinsam fiir
alle tragfahige Losungen zu finden. Auch der deutsche Stressreport 2012 unterstreicht die
schiitzende Wirkung der Unterstiitzung von Mitarbeitern durch ihre Fithrungskriéfte: ,.Je
haufiger die Unterstiitzung von Vorgesetzten erfolgt, desto geringer ist die Anzahl von
gesundheitlichen Beschwerden.” (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
2013, S.2)
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Korperliche und psychische Belastungen oder gar Erkrankungen sollten von der Fiih-
rungskraft achtsam wahrgenommen und vorsichtig angesprochen und dabei, wenn mog-
lich und passend, Hilfe angeboten werden. Die Fithrungskraft kann und soll dabei aber
nicht zum Gesundheitsberater, (zwangsweisen) Coach oder gar Berater fiir psychische
Problem werden, sondern soll seine gegebenenfalls ehrliche Sorge ausdriicken und kann
bei Bedarf auf professionelle Unterstiitzungsmdglichkeiten hinweisen. Sehr wohl sollen
Fiihrungskréfte aber im Rahmen ihrer Fithrungsrolle unterstiitzen, indem z. B. Aufgaben-
verteilung, Verdnderung bei Termin- und Leistungsdruck, Umgestaltung der Arbeitsum-
gebung, Hilfe bei Konfliktlosungen mit Kollegen oder bei Bedarf forderliche Lernmal-
nahmen angeboten werden.

Beispiel

Ein Fithrungsteam eines produzierenden Unternehmens traf sich zu seinem jahrlichen
Strategieworkshop, um sich auf die anstehenden strategischen und operativen Ziel-
setzungen fiir das kommende Jahr einzuschworen. Dabei wurde auch von den Fiih-
rungskriften offen beschrieben, wie sich der Anspannungsgrad in der Arbeit im letzten
Jahr verstarkt hatte. Im Zuge von Kostensenkungs- und Rationalisierungsmafnahmen
wurden neue Strukturen und Prozesse geschaffen, die mit weniger Mitarbeitern die
Arbeitsergebnisse erreichen sollen. Die Mitarbeiterzahl wurde bereits entsprechend
reduziert, aber die neuen Strukturen und Prozesse waren noch nicht geniigend einge-
spielt, was zu haufigen Storungen und Nacharbeiten fiihrte, die die Fiihrungskrifte der
verkleinerten Mannschaft bearbeiten mussten.

Eine Fiihrungskraft beschrieb seine Situation so: ,,Ich habe derzeit so viele Bau-
stellen, auf die ich achten muss, dass ich das nur noch schaffen kann, wenn ich mich
zu 100 % nur noch auf meinen eigenen Verantwortungsbereich konzentriere. Ich kann
mich nicht mehr um andere Themen und Nachbarbereiche kiimmern. Gleichzeitig bin
ich aber sehr stark davon abhingig, dass meine Schnittstellenbereiche perfekt funktio-
nieren und mich bei Bedarf unterstiitzen“. Die Fiihrungskollegen nickten verstandnis-
voll zustimmend, denn ihnen ging es dhnlich. Gleichzeitig wurde ihnen ihr gemein-
sames Dilemma bewusst: Sie konnen mit einer reinen Konzentration auf den eigenen
Bereich und ohne gegenseitige Unterstiitzung die Herausforderungen im Wertschop-
fungsprozess nicht erfolgreich leisten. Im Workshop wurde konkrete Maflnahmen zur
gegenseitigen, bereichsiibergreifenden Entlastung und Unterstiitzung erarbeitet, die so-
lange galten, bis die neuen Prozesse eingespielt waren.

Empfehlung:

» Schaffen Sie ein Klima und eine Kultur der gegenseitigen Unterstiitzung.

* Geben Sie Unterstiitzung, aber holen Sie sich auch Unterstiitzung, gerade in schwieri-
gen Situationen.

* Das erleben gegenseitiger Unterstiitzung stérkt auch den Zusammenhalt und eine posi-
tive Zusammenarbeitskultur.
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5.7 Gemeinschaft

Herausforderungen und Belastungen lassen sich wie weitgehend bekannt meist leichter
in einer Gemeinschaft tragen als allein. Dennoch sind in Zeiten von Arbeitsverdichtung
Tendenzen zur Vereinzelung und Vernachldssigung von Gemeinschaft(-saktivititen) be-
obachtbar. Durch einen (zu) starken Fokus auf unmittelbare Ergebnis- und Leistungsbei-
trage zum Unternechmensergebnis wird die Pflege gemeinsamer Aktivitdten manchmal
als kurzfristig zu wenig lohnend eingeschétzt und vernachléssigt. Dabei werden aber in-
formelle unterstiitzende und wirksame Netzwerke und die Identifizierung mit dem eige-
nen Bereich und dem Gesamtunternehmen geschwécht. Entsteht dabei eine Tendenz zum
Einzelkdmpfertum, hat dies bezogen auf Leistungserbringung und bei Belastungen ent-
scheidende Nachteile gegeniiber funktionierenden Gemeinschaften. Sie sind in Zeiten von
Beschleunigung leichter in der Lage, neue, kreative und addquate Losungen zu finden
und ihre Ressourcen flexibel zu steuern. Diese stirkenden Féahigkeiten der Gemeinschaft
konnen aber nur dann abgerufen werden, wenn sie auch regelméBig gepflegt und immer
wieder (aus-)geiibt werden. Basis dafiir ist wiederum ein wertschédtzender Umgang mit-
einander; so kdnnen Mitarbeiter sogar Spa3 dabei entwickeln, gemeinsam neue Heraus-
forderungen zu l9sen.

Beispiel

In meiner 20-jdhrigen Erfahrung mit internen und externen Fiihrungskréfteentwick-
lungsprogrammen wird neben den Lernthemen der informelle Austausch und die Ver-
netzung mit anderen Fithrungskréften aus anderen Bereichen immer als ein zentraler
Mehrwert solcher Programme bezeichnet. Die informellen menschlichen Kontakte hel-
fen den Beteiligten, schnelle relevante Informationen auszutauschen und sich gegen-
seitig bei Herausforderungen Unterstiitzung zu holen. Der Zusammenhalt eines trag-
fahigen Netzwerks benétigt i. d. R. mindesten zwei- bis drei-, im besten Fall mehrtétige
Module und ist umso stérker, je mehr die Beteiligten sich intensiv bei gemeinsamen
Aufgaben und Ubungen miteinander beschiftigt und kennengelernt haben und dabei
sowohl Stérken als auch Schwiéchen des andern erfahren haben.

Obwohl die meisten der Teilnehmer, oft auch nach Jahren, dies als eine zentrale
wichtige Erfahrung bezeichnen, sind nur wenige Gruppen in der Lage, dieses Netz-
werk gemeinsam iiber lingere Zeit zu pflegen. Im Arbeitsalltag wird anscheinend im
Zweifel immer der aktuellen operativen Arbeit der Vorzug gegeben und die Pflege der
Gemeinschaft und Vernetzung erhilt einen hinteren Rangplatz auf der Priorititenliste.
Bei steigender Arbeitsverdichtung wird diese Tendenz weiter verstarkt.

Empfehlung:

e Fordern Sie Gemeinschaft und eine Atmosphére von Vertrauen, gegenseitiger Wert-
schitzung und Verbundenheit.
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5.8 Dialog

Ein erster wichtiger Schritt des Herangehens an neue Herausforderung im Arbeitskontext
besteht darin, diese zu analysieren. Das erfolgt am besten im Dialog mit Kollegen im
Team und/oder mit der Fiihrungskraft oder im privaten Umfeld. Hier konnen Sichtweisen
und Ansatzpunkte ausgetauscht und auch der Bedrohungsgrad einer Situation besser ein-
geschitzt und abgewogen werden. Dabei geht es gar nicht immer darum, sofort Losungen
zu finden oder Unterstiitzungsangebote zu bekommen. Allein das offene Besprechen kann
schon helfen, die Situation besser zu verstehen und auch emotional zu verarbeiten. Leider
erleben wir in Verdnderungsprozessen ofters, dass Fiihrungskrifte, die an sich selbst den
hohen Anspruch haben, ihren Mitarbeitern gegeniiber immer verbindlich antwortfahig zu
sein, in Ubergangsphasen, wenn wichtige Entscheidungen noch nicht getroffen sind, den
Austausch und Dialog mit ihnen vermeiden. Man méchte keine Geriichte streuen oder fal-
schen Aussagen machen, die spéter korrigiert werden miissen und die eigene Glaubwiir-
digkeit belasten. Wird dieser Dialog vermieden, brodelt die Geriichtekiiche aber dennoch
weiter und dabei werden oftmals fehlende Informationen durch personliche Befiirchtun-
gen der Mitarbeiter ergénzt.

Beispiel

Eine Fiihrungskraft in einem Chemieunternehmen, in dem gerade in einigen Bereichen
Mitarbeiter abgebaut wurden, hatte per Microsoft Outlook einen Termin mit einem sei-
ner Mitarbeiter vereinbart, um ein aktuelles Thema zu besprechen. Dabei hatte er aus
Fliichtigkeit vergessen, das Thema des Treffens zu erwdhnen. Als eine Woche darauf
der Termin im Biiro der Fiithrungskraft stattfand, sah dieser sich einem vor Angst zit-
ternden Mitarbeiter gegeniiber. Der Mitarbeiter hatte aus der aktuellen Verunsicherung
iiber laufende Entlassungsgespriache im Umfeld und der Tatsache, dass kein Thema bei
der Besprechungseinladung benannt wurde, falschlicherweise geschlossen, dass es sich
wohl um sein Entlassungsgespréach handeln wiirde.

Zielfiihrender ist es, im regelmaBigen Dialog mit den Mitarbeitern zu bleiben, um gegen-
standslose Befiirchtungen zu zerstreuen und offen damit umzugehen, dass in Ubergangsi-
tuation, solange wichtige Entscheidungen noch offen sind, nicht alle Fragen beantwortbar
sind. Auch gute, sorgféltige Entscheidungen benotigen Zeit. Halten Fiihrungskrifte den
Dialog aber aktiv aufrecht, erhalten sie aktuelle Wahrnehmungen dariiber, was ihre Mit-
arbeiter beschiftigt, und sie signalisieren ihr Interesse an deren Erleben und Sorgen.

Empfehlung:

» Fordern Sie den offenen Dialog und den Austausch zu Situation und Erleben.
» Binden Sie Kollegen und Mitarbeiter wo moglich ein.



Fihrung fur Hochleistung und Gesundheit 173

5.9 Balance

Gesundheit bedeutet auch, vielfache Faktoren, beispielsweise Anspannung und Entspan-
nung, Routine und neue Herausforderungen, Gemeinschaft und individuelle Zeit, Ernéh-
rung, Bewegung, Ruhezeiten, Pflicht und Muf3e etc., in eine fiir die Person passende Ba-
lance zu bringen bzw. immer mal wieder Ausgleich nach Uberbetonung einer der Pole zu
schaffen. Auch in der Arbeit ist eine solche leistungs- und gesundheitsforderliche Balance
erstrebenswert, auch wenn dies aufgrund der oben beschriebenen Beschleunigungsdyna-
mik schwieriger wird. Mittel- und langfristig bekommen und erhalten Unternehmen bei
einseitiger Belastung von Mitarbeitern keine Spitzenleistungen, weshalb es sich lohnt,
auf Ausgleich, z. B. nach Hochbelastungsphasen und einer einseitigen Konzentration auf
Themen, zu achten.

Schon die Fairness gebietet nach Phasen starker Belastung auch einen Ausgleich zu
schaffen.

Leider sind es bei einer diinnen Personaldecke und steigenden Anforderungen oft ge-
rade Schliisselpersonen und Leistungstriger die immer wieder unter Zeitdruck die sprich-
wortlichen Kohlen aus dem Feuer holen miissen. Gleichzeitig werden aber andere Mit-
arbeiter mitunter unterfordert, weil sie die notwendigen Fahigkeiten noch nicht haben und
nicht gezielt geférdert und entwickelt wurden.

Wird die erfolgsentscheidende Wissensbasis zu Schliisselaufgaben nicht gezielt auf
mehrere Schultern verteilt und werden damit potenzielle Stellvertreter und Nachfolger
aufgebaut, steigen die Abhingigkeit des Unternehmens von einzelnen Experten und auch
das Risiko fiir das Unternehmen, sollte diese Person z. B. aus Krankheitsgriinden aus-
fallen.

Empfehlung:

¢ Achten Sie auf eine Balance von Fordern und Fordern.
* Schaffen/fordern Sie Ausgleich nach einseitigen Belastungen.

5.10 Grenzen

Organisationen, Teams und Menschen haben nur begrenzte Ressourcen und Fahigkeiten.

Dies gilt es, sich gerade in Zeiten von vielfiltigen Anforderungen immer wieder be-
wusst zu machen, um klare Entscheidungen zum Einsatz der vorhandenen Ressourcen
und Kompetenzen und Prioritdten zu setzen. Um erfolgreich sein zu konnen, sollten sich
Fithrungskréfte der eigenen Grenzen und derer ihrer Organisation und Mitarbeiter bewusst
werden. Einige personliche oder im System liegende Grenzen sind endgiiltig und miissen
schlicht respektiert und anerkannt werden. Andere Grenzen sind vielleicht durch neue
Verhaltensstrategien, Herangehensweisen, durch Lernen und Ubung gezielt schrittweise
verdnder- und erweiterbar. Natiirlich ist schon die Unterscheidung, ob es sich um harte
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oder verdanderbare Grenzen handelt, oft nicht einfach zu treffen und manchmal nur durch
Ausprobieren herauszufinden. Als menschverachtend aber erweist sich eine Fiithrungs-
haltung, die (z. B. aufgrund einer Drucksituation) iiberhdhte Forderungen stellt und Men-
schen ins sprichwortliche kalte Wasser wirft, ohne sich dariiber Gedanken zu machen, ob
die Forderungen tiberhaupt leistbar sind.

Auch hier sind Fithrungskréfte, wie auch bei allen anderen Punkten, kulturpragende
Vorbilder fiir ihre Mitarbeiter und ihre Organisation. Was sie vorleben, wird allzu oft auch
von anderen nachgeahmt.

Beispiel

Ein Topmanager in einem Industrieunternehmen hatte die Angewohnheit, in Steuer-
kreisen Projektleiter mit teilweise unfairen Fragen auf den Zahn zu fiihlen und diese
immer wieder klein zu machen. Bald prégte sich der Begriff, dass dort Projektleiter
,gegrillt* wiirden. Dies Idste bei den Mitarbeitern entsprechende Angste aus. Die ge-
wiinschte kreative Leistungssteigerung wurde dadurch nicht erreicht, dafiir aber eine
Haltung, potenziell kritische Punkte zu verschleiern, um méglichst wenig Angriffsfla-
che zu liefern. Falls dennoch Probleme offensichtlich wurden, waren Projektleiter dann
bemiiht nachzuweisen, dass alle vorgeschriebenen Prozessschritte exakt eingehalten
wurden und dass Fehler nicht im eigenen Verantwortungsbereich, sondern bei anderen
gelegen haben.

Empfehlung:

* Gehen Sie achtsam und verantwortlich mit eigenen und fremden (Leistungs-)Grenzen
um.

e Versuchen Sie eine Kultur zu schaffen, in der sinnvoll erweiterbare Grenzen schrittwei-
se durch Entwicklung und Lernen durchléssiger werden kénnen, ohne Menschen dabei
zu berfordern.

6 Resiimee und Ausblick

Wie in den beschrieben Ausfiihrungen dargestellt, ist eine Uberforderung, die zu einem
kurzsichtigen Raubbau an der Mitarbeitergesundheit fithrt, ein massiver Fiihrungsfehler,
der Mitarbeiter und Unternehmen schwécht. Ein gesunder Umgang mit Menschen, Orga-
nisationen und Ressourcen bedeutet dagegen, diese so einzusetzen und zu nutzen, dass
dabei Hochleistung entstehen kann, die gleichzeitig auch die Weiterentwicklungs- und
Wachstumsféhigkeit fordert. Dieses Prinzip der Verbindung und Balance der Elemente
von Forderung und Entwicklung lésst sich auch auf die Gestaltung von Innovations- und
Verdnderungsprozessen sinnvoll anwenden. So wie wir auch mit den Ressourcen im
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Unternehmen nicht verschwenderisch, unachtsam und zerstorerisch umgehen, diirfen wir
schon gar nicht mit dem wichtigsten Erfolgsgarant fiir das Unternehmen, den Mitarbei-
tern und Fihrungskriaften, umgehen. In den Werteleitbildern der Unternehmen ist dies
langst erkannt und beschrieben; es aber auch in herausfordernden Zeiten in der Unter-
nehmenskultur wirksam und stabil zu verankern, ist eine der zentralen Herausforderungen
zukunftsfahiger Fithrung. Wir empfehlen, begleitete Lern- und Reflexionsrdume zu schaf-
fen, in denen Fithrungskrifte sich gemeinsam dieser Herausforderungen stellen kdnnen
und konkrete Maflnahmen und Ableitungen fiir sich selbst und ihre Mitarbeiterfithrung
erarbeiten kdnnen.
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