Gesundheitsorien-
tiertes Fiihren

Demotivation vermeiden
Sinnhaftigkeit suchen
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Wenn Fiihrung krank macht-
Gesundheitsmanagement beginnt im Team

Fithrungskréfte konnen Krankheiten vorbeugen und so die
Gesundheit in ihrem Team fordern. Falsches Fiihrungsverhalten
kann aber auch zu einer hohen Fluktuation sowie zu Fehlzeiten
und zu einer inneren Kiindigung fithren. Wie aber kann eine
Fiihrungskraft auf Lebensqualitdt, Wohlbefinden, Motivation,
Zufriedenheit und ein positives Arbeitsklima einwirken? Ein
wichtiger Schritt ist getan, wenn die Einstellung stimmt.

Berlin |

_

Einstieg und Einstimmung in das
Thema

v’ Vorstellen und Erwartungen

v’ Was verbinden Sie mit ,, Gesundes
Fiithren“?

V' Was hat sie bewogen, dieses Seminar
zu besuchen?

v’ Was sollte in den zwei Tagen geklirt
werden?

Berlin |
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Leitsatz fiir das Seminar

Wir bringen uns aktiv in das Seminar ein
und gestalten gemeinsam ein interessantes,
informatives und anregendes Seminar und

erarbeiten wertvolle Hilfen fiir die
praktische Arbeit.

Berlin |
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E Beispiele aus dem F iihrungsalltagl

Ein dlterer Kollege aus dem Team:

,Ich kann nicht mehr mithalten. Immer mehr Arbeit und immer weniger
Personal. Stindig wird umorganisiert und stindig wird das Rad neu
erfunden. Es wichst mir alles iiber den Kopf! Frither war das anders!*

Rumoren im Team

»Die Arbeit im Team ist ungerecht verteilt und zudem falsch bewertet!
Zuviel Arbeit, zu wenig Personal!*

Ein besonders fleiffiger Kollege

Ein hochmotivierter, leistungsorientierter und leistungsstarker junger
Mitarbeiter fallt wegen eines Horsturzes aus.

Berlin |
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Priaambel
Ziel: Gesundheit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter erhalten und fordern

MafBnahmen zur Sicherung der Teilhabe am Arbeitsleben

» Arbeits- und Dienstunfahigkeiten vorbeugen und
iberwinden, um die Beschéftigung zu sichern

» betriebsbedingte Krankheitsursachen erkennen und
vermeiden

» Arbeitszufriedenheit und Motivation steigern

» Dbetrieblich beeinflussbaren Fehlzeiten und Krankheits-
kosten reduzieren

Berlin |

w

Teil 1: Was sollte eine Fiihrungskraft iiber ein
gesundes Arbeitsfeld wissen? Grundbegriffe eines
gesunden Arbeitsfeldes

Teil 2: Gesundheit als Managementaufgabe und die
Verantwortung der Teamleitung

Teil 3: Techniken fiir die Teamleitung zur Abwen-
dung einer Uberlastungssituation

Teil 4: Fehlzeiten, Uberlastungsgesprich und
Riickkehrgespriich

Berlin |
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Teil 1: Was sollte eine Fiihrungskraft
itber ein gesundes Arbeitsfeld wissen?

Grundbegriffe

v" Definition Gesundheit

v" Gesetzlicher Rahmen

v Vom Fiirsorgeprinzip zum Gesundheitsmanage-
ment

v" Kriterien einer humanen Arbeitsplatzgestaltung

v" Die Grenzen der Refa Studien und die kiinftigen
Herausforderungen an die Ergonomie

—

,Die Bevolkerungsentwicklung wird es mit sich
bringen, dass die Belegschaften (lter werden und es
zunehmend schwierig wird, gesundheitsbedingte
Personalengpdsse durch Neueinstellungen zu
schliefien. Altersgerechte Arbeitspliitze, ein betrieb-
liches Gesundheitsmanagement und betriebliche
Priiventionsmafinahmen werden bald auf der To-
do-Liste der Personalverantwortlichen stehen“

(Prof. Dr. Rurup 2013).

10, ZQ.I%.Z, 13
Berlin
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Gesundheit?

Gesundheit (Weltgesundheitsorganisation ) ist ein
Zustand des vollstindigen korperlichen, geistigen
und sozialen Wohlergehens und nicht nur das
Fehlen von Krankheit oder Gebrechen.

(vgl. auch Wikipedia/ Gesundheit)

Berlin |
2017 T
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!aiuto gCNCSC.” Wissenschaft von der Entstehung von

Gesundheit

Pathogenese: Wissenschaft von der Entstehung von
Krankheit

Resilienz: Fihigkeit und Fertigkeiten eines gesunden
Umgangs mit Belastungen

Die ,,Pathogenes* schaut auf die Krankheiten, ihre Ursa-
chen und die Gefahren, die es zu vermeiden oder zu be-
kampfen gilt.

Die ,,Salutogenese* blickt auf attraktive Gesundheitsziele,
die es zu erreichen gilt. Dabei sollen mdglichst viele
Ressourcen erschlossen werden.

Berlin |
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Auf den Standpunktkommt es an.

-Rabe, Kiise, Katze und Fuchs
Pathogenese:
Arbeit bedroht und schiadigt Gesundheit
Krankheit beeintrichtigt Arbeit ,,Prisen-

tismus“/ Fehlzeiten

Salutogenese

Arbeit fordert Gesundheit: stiftet Sinn, bietet Herausforderungen,
soziale Kontakte

Psychische Gesundheit fordert die
Qualitit der Arbeit

13

BBelispiel: AOK — Ziele

eriin
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Menschen/ Beschiftigte reagieren auf die gleiche Stresssituation durchaus
individuell. Die einen zerbrechen an dieser Situation, andere gehen gestérkt
aus diesen kritischen Situationen hervor. Diese individuellen Unterschiede
lassen sich auf personliche Préaferenzen zuriickfithren hierfiir steht der Begriff
Resilienz.

Resilienz: Es ist die Féhigkeit, Stress so zu verarbeiten, dass selbst
Tiefschldgen etwas Positives abgewonnen werden kann.
Resilienz weist auf eine hohe Belastbarkeit und Stressresistenz. Es ist
die Fihigkeit von Menschen ,,sich von einer schwierigen Situation erst
zu distanzieren, indem sie quasi einen Schritt zuriick machen und das
Ganze mit etwas Abstand analysieren, und sie dann positiv fiir sich zu
nutzen. Dies gelingt ihnen, indem sie auf ihre inneren Ressourcen zu-
riickgreifen — wie beispielsweise auf ihre Beziehungsfahigkeit, Selbst-
akzeptanz, Kreativitét, ihren Mut, ihr Vertrauen oder ihren Humor.*

Iwd: Elf Stehaufmédnnchen miisst ihr sein, vom 19.06.2014, S. 7

Berlin |
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Resilienz und radikale Akzeptang

Gott gebe mir den Mut und die Entschlossenheit,
zu verandern, was zu verandern ist.
Die Gelassenheit, hinzunehmen,
was nicht zu verdandern ist. Und:
Die Weisheit, zwischen beidem zu unterscheiden!

Kéampfe um das, was dich weiterbringt.

Akzeptiere das was du nicht dndern kannst.
Trenne dich von dem, was dich runterzieht.

Berlin |
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Eine kritische Situation: Ein Fall- Beispiel

Herr Wagner war iiber viele Jahre erfolgreich und nahm eine Karrierestufe
nach der andern. Er gilt als stramm, knallhart, erfolgreich, Fakten orientiert
und kostenbewusst. Wiederholt gelang ihm, woran andere scheiterten: er
hatte Ideen, zeigte sich kreativ und vor allem durchsetzungsféhig. Er
rationalisierte, hatte die Kosten im Griff und es gelang ihm, eine schlanke
Organisation zu entwickeln, Zukdufe von weiteren Unternehmensbereichen
in das Unternehmen zu integrieren und dabei die Kosten zu minimieren. Er
war der Garant eine Erfolgsgeschichte fiir das Unternehmen. Er war daher
auch der geborene Kronprinz und wurde bereits fiir weit hohere Aufgaben
gesetzt. Allerdings dnderte sich mit einem neuen Vorstand auch die
Unternehmenskultur. Der neue CEO setzte auf Kooperation, Uberzeugen
und ein Miteinander. Der aggressive Fiihrungsstil von Herrn Wagner passte
nicht mehr in diese neue Unternehmenskultur. Ohne Riicksprache und
Vorwarnung erhielt Herr Wagner einen Auflosungsvertrag.

Marks, M. L., Mirvis, P., Ashkenas, R., So bewiltigen Sie einen
Karriereknick, in: 2,2015, Harvard Business Manager, S. 77.

Berlin |
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Arbeitssicherheitsgesetzt

Der Arbeitgeber hat nach Maflgabe dieses Gesetzes
Betriebsirzte und Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit zu
bestellen. Diese sollen ihn beim Arbeitsschutz und bei der
Unfallverhiitung unterstiitzen.

Arbeitsschutzgeset; ArbSchG

Gesetz iiber die Durchfithrung von Malnahmen des
Arbeitsschutzes zur Verbesserung der Sicherheit und des
Gesundheitsschutzes der Beschiftigten bei der Arbeit
(Arbeitsschutzgesetz - ArbSchG).

Berlin |
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(Arbeitsschutzgesetz - ArbSchG).
§ 4 Allgemeine Grundsitze/

Der Arbeitgeber hat bei Maffnahmen des Arbeitsschutzes
von folgenden allgemeinen Grundsiitzen auszugehen:

1. Die Arbeit ist so zu gestalten, dass eine Gefihrdung fiir
Leben und Gesundheit moglichst vermieden und die
verbleibende Gefihrdung moglichst gering gehalten wird;

2. Gefahren sind an ihrer Quelle zu bekimpfen;

3. bei den Mafinahmen sind der Stand von Technik,
Arbeitsmedizin und Hygiene sowie sonstige gesicherte
arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse zu beriicksichtigen;

Berlin |
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4. Mafinahmen sind mit dem Ziel zu planen, Technik,
Arbeitsorganisation, sonstige Arbeitsbedingungen, soziale
Beziehungen und Einflusss der Umwelt auf den
Arbeitsplatz sachgerecht zu verkniipfen;

3. individuelle Schutzmafinahmen sind nachrangig zu
anderen Mafinahmen;

6.spezielle Gefahren fiir besonders schutzbediirftige
Beschiiftigtengruppen sind zu beriicksichtigen;

7.den Beschidiftigten sind geeignete Anweisungen zu
erteilen;

8.mittelbar oder unmittelbar geschlechtsspezifisch
wirkende Regelungen sind nur zuliissig, wenn dies aus
biologischen Griinden zwingend geboten ist.

Berlin |

Eine ausgewogenen Belastung beginnt mit
gesunden Rahmenbedingungen!

Ergonomie: Befasst sich mit der wissenschaftlichen
Erforschung der Arbeitsbedingungen mit dem Ziel, die
Arbeit und Arbeitsbedingungen den Eigenheiten und
physiologischen Gesetzen des Menschen anzupassen, sowie
den Menschen an die Arbeit heranzufiihren.

Ergonomie

Heranfiihren des
Menschen an die
Arbeitswelt

Anpassen der Arbeits-
welt an die Eigenhei-
ten des Menschen

Berlin |
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Anpassen der Arbeits-
welt an die Eigenhei-
>z. B. ten des Menschen
» Verwaltungskultur
» Fithrungsverhalten
»Handlungskompetenz

» Verwendungs- und Beforderungsentwicklung

»anforderungs- und eignungsgerechter Personaleinsatz

»Entgegenwirken von vorzeitigem Verschleil der
Beschiftigten

»Einarbeitung neuer Mitarbeiter, Reintegrationsmanage-
ment, Unterweisung, Beratung

» Aus-, Weiter- und Fortbildung

Berlin |
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i !m”usse’ Ee’as’ungen ergegen SIC” aus

Arbeitsaufgabe

soziale Arbeits-

physiologische
umgebung

Arbeits-
umgebung

Arbeits-
organisation

Arbeits-
mittel

Arbeitsplatz

Berlin |
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Humanisierung der Arbeitswelt

‘/Ausﬁihrbarkeit

V' Ertriiglichkeit
‘/Zumutbarkeit

‘/Z ufriedenheit
‘/Persb'nlichkeitsemfaltung

Berlin |
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riterien einer humanen Arbeitswelt

Ausfiihrbarkeit: Unfall- und Gesundheitsschiden
bleiben ausgeschlossen und die biologischen Vor-
aussetzungen und Grenzen werden eingehalten,

Ertriglichkeit: Daueriiberbelastungen und Unter-
belastungen bleiben ausgeschlossen,

Zumutbarkeit: Die Arbeit steht in Ubereinstimm-
ung mit den geltenden Werten und Normen,

Zufriedenheit: Die Beschiiftigten bestitigen ihr
subjektives Wohlbefinden

Personlichkeitsentfaltung: Entfalten und wachsen

Berlin | 2 4
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Begriffe zu diesem Bereich sind:

Schwierigkeitsgrad der Arbeit: Er bestimmt sich aus den
Anforderungen und den Belastungen.

Belastung: Alle Einfliisse, die von aufen auf den Mitar-
beiter/ in zukommen und auf ihn einwirken. (vgl. Stressoren)

Beanspruchung: Die Auswirkungen der Belastung auf den
Mitarbeiter/ in. Die Intensitit der Auswirkung hingt von den
individuellen Bewiltigungsstrategien (z.B. Erwartungen etc.)
ab. (Beispiel: Managertyp A/B, Strain etc.)

Berlin |
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Teil 1: Was sollte eine Fiihrungskraft iiber ein gesundes Arbeitsfeld wissen? Grundbegriffe eines gesunden
Arbeitsfeldes

Teil 2: Gesundheit als Management-
aufgabe und die Verantwortung der
Teamleitung

Teil 3: Fiihrung, Fiihrungsstil und Gesundheit

Teil 4: Wie gehe ich Herausforderungen in der Fiithrungspraxis an?

Berlin |

201 7‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

—

Teil 2: Gesundheit als Managementaufgabe und die
Verantwortung der Teamleitung

v' Gestaltungs- und Verantwortungsbereiche: Strate-
gische, taktische und operative Ebene eines Gesund-
heitsmanagements

v Was kann und was sollte ich als Fithrungskraft tun, um
auf ein gesundes Arbeiten fiir mich und mein Team

einzuwirken?
v" Die acht Komponenten eines Gesundheitsmanage-
ments
Berlin |
2017 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

: Management-Zyklus

Ziele
formulieren,
finden, vereinbaren
bzw. setzen
- = / Kon-
Planen /’ Xtrollieren
alternative \ SOLL-

Wege / Motivation \ IST- Ver-
und Mittel |Entscheidung| gleiche

entwickeln K .

\ Kommuni-

.\ kation \
Organi- « _ _~ Durch-
sieren - fuhre

Ablaufe und initiieren,

Prozesse moderieren,
optimieren | gestalten
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201 7‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner




r 1. Wofiir wird die Fithrungskraft bezahlt? n

Aspekte der Fuhrung

Konzeptioneller/

I visionérer
i.w.S. nechmens- .
nachhaltiger
. I kti : Uberbau
Leltung nteraktion Corporate Identity
Fiihrung i.e.S. Verwaltungs- erte/Verhalten, Design
J % y % Kommunikation -> CSR
Unternehmens- bzw. Grund-
Leitungs- Manage-  pjjhrungs- Fiihrungs- sitze/ Leitsdtze des GM
prinzipien: ~ ment by stil voraus- Richtziel \
a. Voraus- Techni- setzungen ichtziele
steuerung ken / Taktische Ziele \
b. Feedback- : :
Steuerung Operative Ziele \
Berlin | Berlin |
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FLeltsatze und Ziele Verantwortungsebenen eines
des GM Gesundheitsmanagements
Top down Verfahren Strategische Ebene Taktische Ebene Operative Ebene
Strategische Verw. Leitung Richtziel Strategische Leitsiitze Taktische Leitsiitze Operative Leitsitze
Leitsiitze des . Gesundheitsmana- Gesundheitsma- Gesundheitsmana-
. | | gement nagement gement
Gesundheits- CI und CSR Analyse der
=1 I i~ > . , . DAV
managements §3 ;3 ;’3 Gesundheitsgrundsiitze Gesundheitszirkel Belastungssituation im
. . ) Q ) Risiko- und Gefihrdungs-  Apleitune taktischer Team
T?ktISChe Leit- 3 3 N Grob- Grob- Grob- analysen Gesundheit Zgiele Abgleich von Belastung
sdtze des GM S S S Ziele Ziele Ziele Arbeitssicherheit Netzwerke und individueller Bean-
koordinieren Koordination d spruchung
T Strategische Ziele oor Hfa lon der Organisation der Ge-
Operative Leit- | | Berichtswesen C Ak(tlll(lm'(tmt sundheitszirkel
n i esundanelistage Gruppenfeedback
siitze des GM e o Controlling PP
B B Fein- Fein- Fein- /Gesundheit
Ziele Ziele Ziele
Berlin | Berlin |
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(1) Richtziel Alternative A: Verbessern der Qualitiit und
Produktivitit durch Abbau von Fehlzeiten

(2) Richtziel Alternative B: Nachhaltige Verbesserung
von Gesundheit und Wohlbefinden der Beschiiftigten
zur Steigerung der Qualitiit und Produktivitiit sowie
zum Abbau von Fehlzeiten

(3) Richtziele Alternative C: Erhalten und Fordern der
Gesundheit und des Wohlbefindens der Beschiiftigten.
(vgl. Uni Oldenburg)

(4) Richtziele Alternative D: Erhalten und Fordern ge-

1.  Wofiir wird die Fiihrungskraft bezahlt? l

Richtziel

strategische Ziele

R 1: Verbesserung oder
Kundenfreundlichkeit

G 1. 1: Verbesserung der Personalpriisenz

G 1.2: Verbesserung der Erreichbarkeit
Grob- Grob- Grob- @ ].3: Verbesserung der Qualitiit der Auskiinfte
Ziele Ziele Ziele . ..

G 1.4: Vereinfachung von Verfahrensabliiufen

F 1.3.1: Biirgerfreundliche Formulare
Bereich X bis Y iiberarbeiten
F 1.3.2: Verstiindliche Sprache im Schal-

o e .. Fein- Fein- Fein- terbereich

sunder Arbeit in einer gesun den Or. ganisation Ziele Ziele Ziele F 1.3.3: Reduzieren von Korrekturen von

130 auf' 115
Berlin | Berlin |
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R : Erhalten und Fordern gesunder Arbeit in
. o . 7 d : t'
Richtziel R : Erhalten und Fordern gesunder einer gesunden Organisation

strategische Ziele  pppeit in einer gesunden Organisation
)

G1 Erhaltung der Gesundheit und Krankhei-
ten vorbeugen (Vermeiden von gesundheit-

lichen Schéadigungen)

Grob- Grob- Grob- ]
Ziele Ziele Ziele G2 Forderung der Gesundheit durch Stirken

des Gesundheitsbewusstseins und durch
Aktivierung der Gesundheitsressourcen der
Beschiftigten

G3 Wohlbefinden fordern und Arbeitsklima
gesundheitsforderlich ausgestalten
Fein- Fein- Fein-

Ziele Ziele Ziele G 4 Menschengerechte Gestaltung der Arbeit

und des Arbeitsfeldes

Berlin |
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Grob- Grob- Grob-
Z,-':;e Z;Zle Z,-re(;e G 4 Menschengerechte Gestaltung der

Arbeit und des Arbeitsfeldes

F 4.1 Gesundheitsforderliche Gestaltung der
Arbeitsinhalte
F 4.2 Gesundheitsforderliche Gestaltung der
Fein- Fein- Fein-  Arbeitsorganisation
Ziele Ziele Ziele  F 4.3 Gesundheitsforderliche Gestaltung des
Arbeitsplatzes
F 4.4 Gesundheitsforderliche Gestaltung des
sozialen Arbeitsumfeldes
F 4.5 Gesundheitsforderliche Gestaltung des
physiologischen Arbeitsumfeldes

Operationale Ziele F 4.6 Gesundheitliche Forderung des
und Mafinahmen  gghryngsfeldes. ..

Berlin |
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Die kranken Staatsdiener

Fehltage wegen Krankheit in der Bundesverwaltung

e (in Tagen
je Beschiftigten

pro Jahr)

B
\
N
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Fehlzeiten nach Entgelt- und Laufbahngruppen
fur das Jahr 2011
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Fehlzeitenstatistiken

—

Fehlzeiten -Statistiken

Zi1el der Statistiken: Was soll damit erreicht werden?
Absentismus als Indikator fuir?

Arbeitgeber Erkrankungsbedingte Fehlzeiten
Krankenstand= . .
ankenstand Soll - Arbeitszeit
Gesetzliche Gemeldete Arbeitsausfille
Krankenkassen -
Krankenstand= Versicherungstage
Berlin | Berlin \
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Absentismus:
Nicht jeder Abwesende 1st krank.

Prasentismus:
Nicht jeder Anwesende 1st gesund.

Berlin |
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Teil 1: Was sollte eine Fiihrungskraft iiber ein gesundes Arbeitsfeld wissen? Grundbegriffe eines gesunden
Arbeitsfeldes

Teil 2: Gesundheit als Managementaufgabe und die Verantwortung der Teamleitung

Teil 3: Fithrung, Fiihrungsstil und
Gesundheit

Teil 4: Wie gehe ich konkrete Herausforderungen in der Fiithrungspraxis an?

Berlin |
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Teil 3: Fiihrung, Fiihrungsstil und Gesundheit

System- Komponenten
Gesundheitsmanagement (GM)
1. Verwaltungskultur (CI)-
Leitsiitze und Ziele

v Einflussfaktoren eines gesunden Fiihrungsfeldes 2. Fiihrungskraft %M 3. Mitarbeiterin/
v'Die acht Komponenten eines Gesundheitsmanagements o = Mitarbeiter
v"Wann wird Fiihrung positiv wahrgenommen? . Personalachse

. : : : 4 Arlgettsp latz, 5. Arbeitsinhalte/
v'Determinanten und psychische Einflussbereiche Arbeitsumfeld Titigkeiten/

: . und institutio- e O )
v'Gesundheitsgerechte Fithrung neller Rahmen T, atlgk;!lllt:struk
v'Verhaltensgitter und Einstellungen
v'Leitsitze als Gesundheitsmanager ) 6. 7. Fithrungsinstru-

Fiihrungskonzep- mente und
tion/ M. by Anreizsysteme
Techniken 8. Controlling/ Ergebnis- -
Berlin | Berlin | S iCher ung
2017 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner 2017‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Determinaten .
menschlichen Konnen
Leistungsverhaltens ) )
| Geistiges Konnen/ Korperliches Kon- ~ geiibtes Konnen/
Anlage/ Potentiale nen/ Disposition Fertigkeiten/ Tech-
1 2. 3. niken
i Wollen Art des
Konnen Machens | Alter 3. Pausen 14. Selbstmana-
‘ gement
1 Von innen 5. Intelligenz 18. Biorhythmus ‘
(!élstiges Kénnen ggs'tlfuertes Wollen 3, Werte/ Prin- o 19. Fachwissen
Potentiale zipien 13. Fahigkeiten 22. Tagesperiodik
Von auflen ) 27. Strefmanage-
e ggS‘l%uertes Wollen 3.2Einstellungen 19. Fachwissen 28. Erndhrung ment
Konnen . .
17 Leistungsmo- 3Verhaltens- 33. Kenntnisse 32. Stress 30. Zeitmanage-
Eingeiibtes tivation ““dispositionen ment
| Konnen | .
Berlin | Berlin| (Pausentechniken)
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Wollen Art des Machens/ Personlichkeit

Von innen gesteu-  Von aufien gesteu- [ ejstungs-

ertes Wollen ertes Wollen P
motivation Werte und Prinzi- Einstellungen Verhaltensstile
7. Sicherheitsbediir- 2. Beurteilung 21. Erfolgsstre- pien
fnis '
o 3. Pausen ben 18. Toleranz 6. Optimist 4. Verhaltensleitlinien
(13. Fahigkeiten) 9.1 Kiindi .
o - nere sundi- 23. Vermeiden 26. Disziplin 9. Innere Kiindigung  24. Selbstentfaltung
17. Selbstmotivation gung von MiBerfolg,
24. Selbstentfaltung 11. Beforderung 31. Aufrichtigkeit 10. Selbstsicherheit 35. Fithrungsstil
25. Bediirfnis nach 15. Bezahlung 12. Pessimist
Anerkennung, 20. Mitzeichnungs- 16. Vorurteile
29. Geselligkeitsbe- befugnis .
diirfnis, 34. Reifegrad
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. . . Leistungsdispostion
Leistungsmotivation

Physiologische Energie, die einem Menschen

Tendenz eines Menschen, nach Erfolg zu streben zur Verfiigung steht.

und Fehler zu vermeiden. LM ist das Bestreben, die Sie ergibt sich aus der rhythmischen Abfolge
eigene Tiichtigkeit in all jenen Titigkeiten zu von Spannungs- und Entspannungsphasen.
steigern oder moglichst hoch zu halten, in denen

man einen Giitemapstab (Tiichtigkeitsmafstab) fiir Begriffe hierzu:

verbindlich hdlt und deren Ausfithrung des-halb Tagesperiodik

gelingen oder mifilingen kann (McClelland) Es gibt Biorhythmus

sachbezogene Giitemapstiibe, personbezogene und Erndhrung

sozialbezogene. Gesundheitsmanagement

Stress

Berlin | Berlin |
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Earakteristika des Anforderungsprofil

1. Zahl der relevanten Merkmale (10, 12 etc?)
2. Gewichtung der Merkmale/

Relhung

3. Skallerung der Merkmal

Miinstggan | wichtig
— )5,

AI|||| ﬂl

Bedeutung der Merkmale

weniger wichtig

47
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Vergleich von Anforderungs- und H
Eignungsprofil

Anforderungsprofil

Eignungsprofil

20i 7‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

Konventionalitdt
Kooperation
Zuriickhaltung
Sorgfalt
Reserviertheit
Diplomatie
Robustheit
Individualismus
Gradlinigkeit
Empfindsamkeit
Besonnenheit
Skepsis
Praktikerhaltung
Kritikfahigkeit

Berlin |
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Flexibilitat
Autonomie

Initiative

Kreativitat
Kontaktbediirfnis
Dominanzstreben
Einfiihlungsvermogen
Selbstdisziplin
Cleverness
Ausgeglichenheit
Risikobereitschaft
Vertrauensbereitschaft
Theorieverstandnis
Selbstiiberzeugung

2017
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Teil 1: Was sollte eine Fiihrungskraft iiber ein gesundes Arbeitsfeld wissen? Grundbegriffe eines gesunden
Arbeitsfeldes

Teil 2: Gesundheit als Managementaufgabe und die Verantwortung der Teamleitung

Teil 3: Fiihrung, Fiihrungsstil und Gesundheit

Teil 4: Wie gehe ich Herausforderungen
in der Fithrungspraxis an?

Berlin |
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Teil 4: Wie gehe ich Herausforderungen in der
Fithrungspraxis an?

v Wie lasst sich Stress im Team abbauen?

v Der Uberforderte: Grenzen der Uberidentifikation erkennen
v Der Miesmacher: Das belastete Arbeitsklima

v’ Das iiberorderte Team

v Handlungskonzepte entwickeln und reflektieren: Rsilienz

Berlin |
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Macht Fiihrung krank?

Fithrung kann krank machen —

a) den, der fiihrt

b) den, der gefiihrt wird

¢) alle im Fiuhrungsfeld, die sich als fremdbe-
stimmte Opfer fithlen

Berlin |
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Fiihrung und Krankheit

Der Gesundheitsreport des Bundesverbands der Betriebskranken-
kassen stellt fest:

1. Die Zahl der psychischen Erkrankungen unter Arbeit-
nehmern hat sich zwischen 1990 und 2009 verdreifacht,

2. Zehn Prozent aller Arbeitsunfihigkeitstage sind auf
psychische Erkrankungen zuriickzufiihren.

3. Die Hiilfte der psychischen Erkrankungen steht in
direkter Verbindung mit dem Fiihrungsverhalten.

Berlin |
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Arbeitsbelastung

(nach DIN EN ISO 6385:2004 Grundsitze der Ergononie fir dic Gesatung von Arbeitssystemen )

= Gesamtheit der aufleren Bedingungen und Anfor-
derungen im Arbeitssystem, die auf den physiologi-
schen und/oder psychologischen Zustand einer Person
einwirken®.

— Folge

Berlin |
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Diese Einfliisse belasten und fiihren

zu einer Beanspruchung, die
individuell differenziert ausfallt.

Belastung ist somit eine (objeketiv)
Einwirkungsgrofie und Beanspruchung
eine (subjektive) Auswirkungsgrofle.

Berlin |
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Auf die Einstellung kommt es an
Leitgedanke

Wir schiitzen und fordern die Gesundheit unserer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Arbeit und
gewiihrleisten Ihre Sicherheit am Arbeitsplatz.
Um Arbeitszufriedenheit, Leistungsvermogen und ein
gutes Betriebsklima zu fordern und seelischen und
korperlichen Gesundheitsbelastungen
entgegenzuwirken, werden gesundheitsforderliche
Mafinahmen durch ein entsprechendes Programm
unterstiitzt.

Berlin |
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Typischen Stadien eines Verlustes

in Anlehnung an Kiibler Ross:

1. Schock und verleugnen des Geschehenen: Es darf nicht
sein, was nicht sein darf.

2. Verlust wird langsam realisiert und Schuldige werden
gesucht und die Wut konzentriert sich auf dritte.

3. Es wird 1n hektischer Betriebsamkeit versucht, den alten
Zustand in irgendeiner Weise wiederherzustellen.

4. Entweder ldhmende Rsignation und/ oder es werden
Wege gesucht, sich mit dem Unerwarteten zu arrangieren.
5. Es gelingt, die neue Situation zu akzeptieren und einen
Neuanfang zu planen.

Berlin |
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1. Verdnderungen gehdren zum Leben. Flexibel auf gednderte Situationen
eingehen, Besitzstandsdenken iiberwinden. Diese Tatsache ist auch in
Krisensituationen, bei Verlusten und Schicksalsschliagen giiltig. Es geht darum,
nach vorn zu schauen und nicht der Vergangenheit nach zu trauern. Die
verdnderte Situation erfordert eine neue Zieldefinition. Es geht hierbei um die
radikale Akzeptanz.

2. Auf den eigenen Korper horen. Innere Unruhe, Schlaflosigkeit, Nervositét
etc. deuten daraufhin, dass der rhythmische Ablauf von Spannung und
Entspannungsphasen gestort ist. Mentaler Stress fordert ein Aquivalent im
korperlichen Bereich. Auf den mentalen Stress sollten korperliche
Herausforderungenfolgen.

3. Den Tunnelblick {iberwinden. Wer sich in den Finger schneidet, spiirt den
Schmerz und iibersieht, dass er noch weitere neun Finger hat, die alle
wunderbar funktionieren. Wer mit Zahnschmerzen die Nacht verbringt, ist nur
noch Zahn. Ubertragen auf den seelischen Schmerz gilt es, Selbstzweifel und
das Gefiihl der Enttduschung in eine ausgewogene Relation zu der allgemeinen
Lebenssituation zu stellen.

Berlin |
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4. Nichts ist erfolgreicher als der Erfolg. Erfolg belebt, Misserfolg driickt auf
Initiative und Lebensfreude. Die Visualisierung der angestrebten Losung,
gepaart mit einem positiven Gefiihl kann sehr viel bewegen. Die kleinen
Erfolgserlebnisse und das Arbeiten im Hier und Jetzt schaffen die so haufig
geforderte Work-Life-Balance.

5. Fehler und Fehlschldge gehoren zum Leben. Auch das Scheitern gehort
dazu. Entscheidend ist nicht, ob man fillt, wichtig ist, dass man wieder
aufsteht. ,,Fallen ist keine Schande, aber Liegenbleiben® ( Demokrit) und
Neson Mandela: ,,Unser grofiter Ruhm ist nicht, niemals zu fallen, sondern
jedes Mal wieder aufzustehen.*

6. Optimismus trainieren. Optimismus hat etwas mit Vertrauen zu tun. Man
traut sich, wenn man sich auf realistische Ziele besinnt. Daher kann man
Optimismus auch lernen. Gleichwohl gilt es, die Bonner zwischen Optimismus
und Pessimismus zu wahren. Golemann bringt es auf den Punkt: im
Optimismus wachsen wir und durch Pessimismus iiberleben wir. Zum
Optimismus gehort auch Autentizitit.

Berlin |
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,,Authentizitit bedeutet, fiir andere Menschen dieselbe Person
zu sein wie fiir sich selbst. Um das zu erreichen, miissen Sie
darauf achten, was andere iiber sie denken. Das betrifft vor
allem diejenigen, deren Meinung Thnen wichtig ist und die
thnen ehrliches Feedback geben. Dazu brauchen sie eine
Haltung frei schwebender Aufmerksamkeit: Sie miissen ithr
Augenmerk auf alles richten, was um sie herum vorgeht,
ohne sich von einzelnen Details gefangen nehmen oder
mitreilen zu lassen. In diesem Modus bewerten oder
zensieren wir nichts, und wir blenden auch nicht aus. Wir

nehmen einfach nur wahr.*
Golemann, D., Der Focussierte -Manager, in: Harvard
Business Manager, 2, 2014, S. 20,

Berlin |
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Der Humor nimmt die Welt hin, wie sie ist, sucht sie nicht
zu verbessern und zu belehren, sondern sie mit Weisheit zu
ertragen. Charles Dickens

Es ist schlimm, in einer Verwaltung zu leben, in dem es
keinen Humor gibt. Aber noch schlimmer ist es, in einer
Verwaltung titig sein zu miissen, in dem man Humor
braucht. In Anlehnung vgl. Bertolt Brecht

Das Zitat ist auf die Verwaltung hin zugeschnitten. Das Original: Es ist schlimm, in
einem Lande zu leben, in dem es keinen Humor gibt. Aber noch schlimmer ist es,
in einem Lande zu leben, in dem man Humor braucht.

Berlin |

2017 ‘ 67 Prof. Dr. H.-E. Meixner

—

Methoden der Beanspruchungsskalierung

Unterhalb der Dauerbelastungsgrenzen existieren
Dauerbehaglichkeitsgrenzen. Sie stellen gewohnte und
deshalb akzeptierte Belastungen dar.

Hinweis:

*Dauerleistungsgrenze ist hoher als die
*Dauerbelastungsgrenze, die wiederum hoher ist als die
*Dauerbeanspruchungsgrenze, die wiederum héher ist als
die Dauerbehaglichkeitsgrenze

Berlin |
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Risiko-Faktoren der Gruppe ,, Fithrung“

a) Fiihrung: Die selbstgemachten, ,,intrinsi-
schen ““ und die ,, extrinsischen *“ Risikofaktoren

paradoxe Erwartung, es allen gleichermal3en recht
machen zu wollen

Allen gegentiber gerecht zu sein

ambitionierte Auftrige bei vollig unzureichenden
Ressourcen
ein von der Leitung ausgeloster Zeit- und Erfolgsdruck

immer erreichbar sein zu mussen oder erreichbar sein zu
wollen

Berlin |
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Fiithrungskrifte wollen etwas bewirken, Verantwortung iitbernechmen
und etwas gestalten. Neben ihrem handwerklichen Konnen brennen
sie fiir die Sache.

“Manager reiben sich - bei steigendem Leistungsdruck - vor
allem an Strukturen und in Kulturen auf, die sie daran hindern,
sich unternehmerisch einzubringen - und das bei hohem Ein-
satz. Genau dann fithrt Arbeit an der Spitze eines Teams oder
in der Leitung eines Unternehmensbereichs zu permanente
Anspannung und bringt mehr Frust als Lust. Denn wer gestal-
ten will, aber permanent gegen Windmiihlen kampfen muss, ist
frither oder spater miide und erschopft. Kein Wunder, dass
dem einen oder anderen Manager dann, lapidar gesagt, die

Puste ausgeht.*
Berlin| Ensser, M., Leidenschaft ausleben, Harvard Business Manager 4,2014, S. 48.
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Weitere Fehlprogrammierungen zu a
» die Personlichkeit der Teamleitung, etwa moglichst
perfekt sein zu wollen

» cine fehlgeleitete Einstellung z.B. ohne Kontrolle geht
es nicht!

» fehlende oder mangelnde fachliche bzw. instrumentelle
Kompetenz (Peterprinzip)

» Macht als Statussymbol verstanden statt einer Identifi-
kation mit einem ,,macht-vollen* Gestalten

» ein der Situation nicht angepasster Fiihrungsstils

» eine Fiihrungskultur, die mehr auf Misstrauen statt auf
die Potenziale und den Reifegrad vertraut

Berlin |
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Risiko-Faktoren der Gruppe der Gefiihrten (b)

b) Die gefiihrten Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter werden krank gemacht

»durch schédliche psychische und/ oder physische
Arbeitseinfliisse, die im Dienstleistungsbereich wissend
oder unwissend hingenommen werden

»durch einen von auen aufgezwungenen verursachten
Dauerstress

»durch manipulative Anreize und/ oder ein inneres
Getrieben sein

Berlin |
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Weitere Fehlprogrammierungen zu b

» die Auswirkungen der Sparzwénge

» verweigerte Anerkennung und Beachtung (z.B. Ent-
tauschte Beforderungserwartung)

Y

Bagatellisierung von Sorgen, Noten

A\

undifferenzierte und pauschale Kritik

» den bereitwilligen Lastesel noch mehr zu belasten und
die Rhetorik des Immer-Ich- Typs ungepriift als
Tatsache zu akzeptieren

> das gekonnte Ubersehen schidlicher Arbeitseinfliisse,
fehlende Sensibilitét fiir Gesundheit am Arbeitsplatz

» Leistungsdruck, der durch aufgezwungene Wettbewerbe

Beﬂigfzeugt wird

2017 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner
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Risiko-Faktoren, die sich als Opfer sehen
c¢) Fiihrungskrifte als auch Mitarbeiterin und Mitarbeiter
sehen sich klagend in der Rolle des Opfers

» steigern sich in die belastenden Unzuldnglichkeiten des
Fiihrungs- und Arbeitsfeldes

» fiihlen sich hilflos einer michtigen Organisationsmacht
ausgeliefert

» nehmen die verpassten Gelegenheiten wichtiger als die sich
thnen stindig neu 6ffnenden Chancen

» haben ihre Selbstverantwortung fiir die eigene Psycho-
hygiene an der Garderobe des Organisationskistchens
abgegeben

Berlin |
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Krank macht, wer sich als Opfer im
Verwaltungssystem ausgeliefert fiihlt.

Wer so empfindet

» verliert an Schwung

» verliert auch an Lebensqualitét

» verliert an Handlungskompetenz (Motto: "Wir konnen ja
doch nichts verdndern!*)

delegiert eigene Verantwortung zu schnell an andere
engt sich ein

macht sich klein

wird dngstlich

wird zum Spielball negativer Einfliisse und Gedanken

Berlin |
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Vorliufiges Fazit:

Ein Fiihrungsfeld, das auf
Lebensqualitiit, Wohlbefinden,
Kooperation und nachhaltiger Leistung
setzt, sieht anders aus.

Berlin |

201 7‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner




—

., vermeiden statt Anzeigen*
Vor der Uberlastungsanzeige steht die Fiirsorge:
Gesunde Arbeit in einer gesunden Organisation

Pravention:

1. Was kann die Fiihrung/ Teamleitung zu einer gesunden Arbeit in
einer gesunden Organisation beitragen?

2.  Welche Fithrungsinstrumente stehen der Verwaltung zur
Verfligung? Wie werden bzw. wie sollten sie genutzt werden?

3. Wie kann die Teamleitung auf einen gesunden psychischen und
physischen Auslastungsgrad individuell und kollektiv (Teambezug)
einwirken?

4. Wie lassen sich Belastung (objektiv/ Stressoren) und Beanspruch-
ung (subjektiv/ Strain) im Team erfassen?

Berlin |
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Hieraus ergeben sich folgende
Themenbereiche

Berlin |
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Privention
Wie kann ich mich und andere vor mentalen/
psychischen Uberlastungen schiitzen?

Eigenprivention: Die gleiche Situation (vgl. Stressor) wirkt auf den
einen belastend, auf den andern belebend. (z.B. Zeitvorgabe) Die
einen haben Humor, andere gehen besonders ernst und perfektio-
nistisch an die Sache. Welche Techniken der Stressbewiltigung
helfen mir (Eigenpréavention) oder anderen (Préavention als Coach)
weiter?

1. Die Teamleitung als Coach zum Stressabbau bei Team-
mitgliedern
2. Wie schiitze ich mich als Teamleitung vor Stress?

Berlin |
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Erst die Diagnose, dann die Therapie

Diagnose: Wie kann ich als Fiihrungskraft zwischen einem hinnehm-
baren subjektiven bzw. objektiven Auslastungsgrad, einer temporir
hinnehmbaren Arbeitsintensivierung und einer gesundheitsschddlichen
Uberlastung differenzieren?

Therapie: Welche Mdglichkeiten habe ich als Fiihrungskraft auf das

Aufgabenvolumen (Zweck/ Ablauf) und die Arbeitskapazitit im Team
einzuwirken? Wann bin ich auf Hilfe von auflen angewiesen?

Berlin |
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Erst die Diagnose, dann die Therapie

1. Wie gehe ich mit Hinweisen auf eine Uberlastungssituation um?
(vgl. 1 — 7 Kritische Ereignisse)

2. Woran erkenne ich, ob ein Mitarbeiter/ Mitarbeiterin subjektiv oder
objektiv iiberlastet ist?

3.  Wie gehe ich mit einer Uberlastungsanzeige um? (a) wenn sie
angekiindigt wird (b) wenn Sie nachrichtlich hiertiber informiert

werden?

4. Worauf sollte ich bei einem Gespriich mit einem Uberlasteten
achten?

5.  Wie kann ich bei einer hohen Arbeitsverdichtung die Arbeit gerecht
verteilen?

6. Wie gehe ich mit den Auswirkungen auf die Gruppe um, wenn
Aufgaben zur Entlastung einzelner auf andere Schultern zu ver-
teilen sind?

Berlin |
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Kritische Ereignisse, die auf eine
Uberlastung hindeuten

. Murren eines Einzelnen

Murren mehrerer im Team

Auffallige Verhaltensweisen

Klagen einzelner

Priasentismus

Erhohte Ausfalle (Fluktuation, krankheits-
bedingt)

7. Uberlastungsanzeige

NN A WN -
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Was kann ich als Teamleitung zu einer Entlastung
beitragen?

Welche Aufgaben konnen zuriickgestellt werden bzw.
wegfallen?

Wie konnen die Geschéftsprozesse verbessert und effektiver
gestaltet werden?

Wie kann der Lastesel vor Uberforderungen nachhaltig
geschiitzt werden?

Welche Moglichkeit besteht, um Minderleistende in den
Leistungsprozess wieder starker einzubinden?

Berlin |

Die ,,Uberlastungsanzeige*

Die Uberlastungsanzeige als Chance und Impuls auf dem Weg einer
gesunden Arbeit in einer gesunden Organisation sehen, und nicht als
Spielball einer Riickdelegation von Verantwortung

1. Welche Schrittabfolge sollte bei einer Uberlastungsanzeige ein-
gehalten werden? Ein Leitfaden

2. Wie sollte eine Uberlastungsanzeige aufgebaut sein?

3. Wer sollte wann bei einer Uberlastungsanzeige beteiligt werden?

4. Adressatenanalyse: Werden Leistungstriger auf eine Uberlastung
hinweisen?

5. Wie gehe ich als Teamleitung mit einer Uberlastungsanzeige,
(a) die objektive Kriterien einer Uberlastung aufweist
(b) die sich aus subjektiven und personlichen Eigenheiten ergibt,
um?

Berlin |
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Der Mensch hat drei Wege, klug zu
handeln

Erstens durch Nachdenken, das ist der edelste.
(= Lernen im Workshop/ Mentoring/ Seminare)

Zweitens durch Nachahmen, das ist der leichteste.
(= angeleitetes Lernen am Arbeitsplatz, Einfithrung
neuer Mitarbeiter)

Drittens durch Erfahrung, das ist der bitterste.
(= Bananenstrategie)

Konfuzius

Berlin |
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Teil 4: Was macht ein gesundes
Fithrungsfeld aus? Gesundheit als
Fithrungsaufgabe

Berlin |
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Die Fiihrungskraft als Gesundheitsmanager
Was konnen Sie in IThrem Team fiir eine

gesunde Arbeit in einer gesunden
Organisation beitragen?

Berlin |
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(1) Die Teamleitung wirkt positiv und zielgerichtet im Team auf die
Umsetzung der individuellen Gesundheitspriavention und
Gesundheitsforderung.

(2) Die Teamleitung iiberpriift stindig ihre Einstellung und ihr
Aktivitdten zu den Herausforderungen der Gesundheitspriavention
und Gesundheitsforderung und qualifiziert sich auf diesem Gebiet
von der Suchtprivention bis hin den ergonomischen Erkenntnissen.

(3) Die Teamleitung fordert das Bewusstsein fiir Sicherheit, Gesund-
heit und Wohlbefinden im Beruf und Freizeit im Team und leistet
so einen Beitrag zur Psychohygiene.

(4) Die Teamleitung nutzt die Dienstbesprechung in regelmifligen Ab-
standen fiir Information und Diskussion zum Thema Gesundheits-
forderung und Gesundheitspravention.

Berlin |
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(5) Die Teamleitung achtet auf die Belastungssituation im Team und
entscharft die Beanspruchung durch geeignete organisatorische (z. B
job enlargement, job enrichment) und personelle (z.B. job rotation)
MaBnahmen.

(6) Die Teamleitung achtet auf die individuelle Beanspruchung und sucht
gemeinsam im Team nach Wegen zur Entlastung.

(7) Die Teamleitung setzt in regelméfBigen Abstinden ein Gruppenfeed-
back zum Gesundheitsmanagement an.

(8) Die Teamleitung ermuntert, koordiniert und initiierte Qualifizie-
rungsmalnahmen zur individuellen Gesundheitspravention

(9) Die Teamleitung setzt sich selbstkritisch mit Fragen der Fluktuation,
des Absentismus und krankmachenden Faktoren auseinander und
stellt sich dieser Diskussion im Team. (Gruppenfeedback Gesundheit)

(10)Die Teamleitung organisiert und initiiert einen Gesundheitszirkel und
setzt sich fiir die dort entwickelten Initiativen und Vorschlige ein.

(11)...

Berlin |
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Teil 5: Fithrung, Fithrungsstil und
Gesundheit

- Aufgaben der Fiihrung: Verhiltnisprivention und
Verhaltensprivention

- Wann macht Fiihrung krank?
-Fithrungsstil, Einstellung und Personlichkeit
- Aufgaben und Mitarbeiterorientierung

-Sechs Gebote der Fiihrung

Berlin |
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Aufgabe der Fiihrung

Verhaltnispravention,

-durch sicherheits- und gesundheitsgerechte Planung und
Gestaltung der Arbeitsbedingungen und -prozesse,

- durch ein forderliches Arbeitsklima

Verhaltenspravention, z. B.:

- Vermittlung von Wissen und Féahigkeiten, die die Sicher-
heit und Gesundheit bei der Arbeit fordern,

- Forderung und Erhaltung positiver Einstellungen und
Motivationen zum sicheren und gesunden Verhalten,

- Vermittlung von Sinnhaftigkeit und Orientierung.
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2017 ‘ 91 Prof. Dr. H.-E. Meixner

Strategische Ebene
»Leitung: Aussteuerung und nachhaltiges Gestalten
des GM mit Hilfe eines Zielsystems/ Zielbaum
Gesundheitsmanagement
»Managen statt Verwalten (Beispiele)
»Einwirken auf die Einstellung durch CI
»Feedback z.B. CAF

Operative Ebene
Verhindern von schiadlichen Einfliissen
Fordern von ,,Gesundheit*
Fiihrung durch Interaktion
Qualititszirkel ,,Gesundes Arbeiten*
Feedback - Systeme
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Teil 5: Kommunikation - Fille aus
der Fiihrungspraxis

Montagskranke
Erhohter Einsatz
Nicht ausgeschopfte Potenziale
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Beispiele aus dem Fiithrungsalltag
Ein dlterer Kollege aus dem Team:

,»Ich kann nicht mehr mithalten. Immer mehr Arbeit und immer weniger
Personal. Stindig wird umorganisiert und stindig wird das Rad neu
erfunden. Es wichst mir alles iiber den Kopf! Frither war das anders!*

Eine Kollegin aus dem Team

,Die Arbeit macht mir immer weniger Spal3. Stindig norgeln die
anderen an mir herum, weil ich hoflich und kundenzentriert auf die
Antragsteller eingehe. Ich flihle mich iiberfordert.*

Ein besonders fleifiiger Kollege
Ein hochmotivierter, leistungsorientierter und leistungsstarker junger
Mitarbeiter fallt wegen eines Horsturzes aus.

Rumoren im Team

'((

»Die Arbeit im Team ist ungerecht verteilt und zudem falsch bewertet
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Spiegel 45/ 2013 Seite 90/ 91
Uberwiegende Realitit in der Wirtschaft

Wo trifft man sie nicht, die Chefs,

*¢*die mehrmals zu einem Thema die Meinung wechseln,
s»die Kritik nicht begriinden,

ss*die Mitarbeiter im Unklaren iiber Ziele lassen

¢ die unrealistische Fristen fiir Auftrige setzen

“sdie nicht bitte und nicht danke sagen

«*die an Wochenenden E-Mails versenden mit dem
Wunsch, sich doch mal eben schnell darum zu kiimmern?

Berlin |
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Elnitiative ergreifen

scigene Weiterbildung betreiben Harvard Business
Integritdt und Ehrlichkeit zeigen Manager Oktober
*nach Ergebnissen streben 2013, S. 64
sandere entwickeln 16 Eigenschaften
eandere inspirieren und motivieren fiir Fiihrungskrifte
*Beziehungen aufbauen nach Zenger und
*Zusammenarbeit und Teamwork

Folkman

sanspruchsvolle Ziele vorgeben

ssich fiir Wandel einsetzen

*Probleme analysieren und 16sen
eeffizient und geschickt kommunizieren
*Verbindungen zur Auflenwelt schaffen
*innovativ sein

technisches und berufliches Fachwissen
sstrategische Perspektiven entwickeln
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Fille Vgl. Arbeitsbliitter
1. Montagskrankheit
2. Der Perfektionist und der Vereinfacher

3. Die Beharrliche

4. Der zuriickhaltende Leistungstriiger
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Der Unterlastete (1)

Ein Teammitglied fiihlt sich nicht richtig ausgelastet und bittet um
interessantere Arbeiten.

Die Teamleitung = Perfektionist, fordert einen hohen Qualititsstandard

Mitarbeiter sieht Kritik als kleinliche Norgeleien. Argert sich iiber diese
stupide Arbeit.

Unterschiedliche Standpunkte fiihren zu einer gro3en Belastung.

Die ungekldrte Situation eskaliert
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Der Unterlastete (1)

Ein Teammitglied fiihlt sich nicht richtig ausgelastet und bittet um
interessantere Arbeiten.

Die Teamleitung, ein Perfektionist, sieht das anders: ,,Erledigen Sie erst
einmal ihre Arbeit so, dass sie fehlerfrei ist!*

Was fiir den Chef anzumahnende Fehler sind, empfindet der Mitarbei-
ter als kleinliche Norgeleien. So wird die an sich stupide Arbeit auch
noch zu einer zusatzlichen zwischenmenschlichen Belastung. Denkbar,
dass die Teamleitung einen Perfektionismus in der Bearbeitung fordert,
der in gar keinem Verhiltnis zum Nutzen steht. Dieser latente und
ungesunde Konflikt gerét auller Kontrolle als der Mitarbeiter beim Chef
des Chefs in seiner eigenen Sache vorstellig wird. So etwas ldsst sich
ein Perfektionist mit einer Portion Eitelkeit nicht bieten. Ab sofort
erstickt der Mitarbeiter in einer entfaltungsreduzierten Routine.
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Die Beharrliche (2)

Eine Mitarbeiterin fiihlt sich in ihrer Arbeit wohl. Fleifig, umsichtig
und bescheiden erledigt sie ihre Arbeit. Die Teamleitung erkennt: Bei
dieser Frau liegen Potenziale brach. Fiir die Teamleitung ist es eine
ausgemachte Sache: Nur in einer neuen Verwendung, das ist fiir die
Teamleitung erkennbar, kann sich diese Frau beruflich weiterent-
wickeln. In einem ersten Schritt versucht es die Teamleitung auf einem
edlen Weg, dem des Uberzeugens. Doch die Teamleitung stof3t schon
bald auf hartndckige Widerstinde. Die Kollegin fiihlt sich in dem Team
sehr wohl, ist beliebt und in ihrer Hilfsbereitschaft und Kompetenz fiir
viele Kollegen eine unverzichtbare Hilfe. Diesen Zustand will sie
beibehalten, Neues schreckt sie ab. Die Teamleitung bleibt gleichwohl
am Ball und erhoht den Druck. Am Ende dieser Diskussion steht eine
Umsetzung in eine forderliche Verwendung. Nicht alle im Team waren
mit diesem Vorgehen einverstanden und die Betroffene begann latent
an einem Feindbild Chef zu arbeiten.
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Zum Beispiel: Die Unterlaste : Was wir am nétigsten
brauchen, ist ein Mensch, der uns zwingt, das zu tun, das
wir konnen Ralph Waldo Emerson

Unser grofiter Ruhm ist nicht, niemals zu fallen, sondern
jedes Mal wieder aufzustehen

Zum Beispiel: Versuche niemals jemanden so zu machen,
wie du selbst bist. Du solltest wissen, dass einer von
deiner Sorte genug ist Mark Twain

Berlin |
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ie Ehrgeizige (3)
Der Fachbereichsleiter Soziales und Gesundheit freut sich iiber seine
umsichtige und emsige Abteilungsleiterin. Sie hélt ihn den Riicken frei.
Mogen die Beschwerden, die Anfragen des Rates, die Sonderaufgaben
auch noch so banal sein, fiir alles findet die Abteilungsleiterin eine
schnelle und fundierte Antwort. An diesen Eifer hatte sich der Fach-
bereichsleiter schon bald gewo6hnt.
Dann passiert, was in solchen Fillen passieren kann, wenn Ehrgeiz und
personliche Energie in keiner angemessenen Relation stehen: Die
Abteilungsleiterin fillt wegen einer volligen Erschdpfung iiber Wochen
aus. Was die Abteilungsleiterin von sich selbst abforderte, forderte sie
auch von ihrem Team.

Auch diese stressgeladene Fiihrungssituation steht erkennbar kontrir zu
einer Gesundheitsvorsoge. Betroffene sind im Fiihrungsfeld Fachbe-
reichsleitung, Teamleitung und Teammitglieder.
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Die Enttiuschte

Beispiel 4: In einem Bundesland wurden die Kompetenzen der Be-
zirksregierungen neu zugeschnitten. Es kam zu Um- und Versetzungen
auch in andere Regionen/Dienstorte. De- Motivation und die Ausfille
waren beachtlich. Eine Abteilungsleiterin schaffte es, das Team auf das
gemeinsame Dienstleistungsziel hin einzuschworen. "Der Laden lief!",
Bei anderen Abteilungen mit dhnlicher und vergleichbarer Aufgaben-
und Personalstruktur liefen gro3e Riickstéinde auf.

Als ein besonders motivierter und engagierter Mitarbeiter wegen eines
Gehorsturzes ausfiel, bemiihte sie sich eindringlich um personelle Ent-
lastung ihres besonders stark geforderten, aber hoch motivierten
Teams.

Die kurze und wenig einfiihlende Antwort war: "Bei ithnen lauft das
alles doch ganz gut. Sie haben die Motivierten! Wir miissen uns erst
einmal um die anderen Teams kiimmern!*
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Beispiel 5: Der zuriickhaltende Leistungstrager

Ein hochqualifizierter Mitarbeiter, der fiir die IT Abteilung gewonnen werden
konnte, ist wie ein Audi, der weitaus mehr leisten konnte, aber seine Potenziale
bei weitem nicht voll ausfahrt. Er packt zu, ist umsichtig, mitunter etwas
Ungnédig, wenn er erkldren und erldutern soll, wie der PC und der IT Bereich
funktioniert. Als es im Team durch Ausfélle zu Engpassen kommt, legt er zwar
in der Schlagzahl symbolisch etwas zu, bleibt aber deutlich unter seinen
Moglichkeiten. Er ldsst erkennen, dass er mit dem Wechsel in die 6ffentliche
Verwaltung auch sein Arbeitsleben ruhiger angehen wolle. Diesem Argument
konnte und wollte die Teamleitung nicht folgen und der IT Spezialist fiihlte sich
ungerecht unter Druck gesetzt. So wurde der Spezialist zu einer drgerlichen
Herausforderung fiir die Teamleitung und die Teamleitung zu einem unfairen
Player fiir den Spezialisten.

Gesund ist auch diese Fithrungssituation nicht, denn die unterschiedlichen
Standpunkte treffen hart aufeinander.

Vgl. hierzu den praktischen Fall aus der Fiihrung http://www.h-e-
meixner.de/8.html Fall 29 ,,Lisst sich ein Leistungstrager zu noch mehr
Engagement liberzeugen*
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r Teil 5: Beispiele aus der Fiihrungspraxis

Ldsst sich ein Leistungstriger zu
noch mehr Engagement
bewegen?

Vgl. hierzu Fall 4 Innovative Verwaltung
unter www.h-e-meixner.de
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r Teil 5: Beispiele aus der Fiihrungspraxis

Vergleiche hierzu die Fallbeschreibung auf dem
Arbeitsblatt

Einige Eckwerte zum Fall:

MA_: IT Bereich, Mitte 30, zuvor in einem Software Unternehmen
beschidftigt

Entgeltgruppe E 12

Hilt sich an die Arbeitszeiten

Leistungstrdger und hoch qualifiziert

Weils auf viele Fragen die passenden und helfenden Antworten
Erscheint mitunter miirrisch, einigen arrogant

Verfiigt iiber Leistungsreserven, obgleich mit mehr als 115 Prozent
dabei

Ausfdlle im Team fiihren zu einer hohen Auslastung
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r Teil 5: Beispiele aus der Fiihrungspraxis

Aufgabe 1: Nachdem wieder einige Klagen aus dem Seminarbereich
und aus dem Kreis der Kollegen bei Ihnen aufgelaufen sind, suchen
Sie das Gesprach mit Herrn Prinz. Worauf legen Sie bei der
Vorbereitung des Gesprichsablaufes mit Herrn Prinz Ihre Akzente?

Aufgabe 2: Bei einem Gesprich kommt es auch darauf an, das
richtige Thema und das richtige Argument an der richtigen Stelle im
zeitlichen Ablauf zu platzieren. Dabei kommt es zunichst auf den
Einstieg an! Hier werden die Weichen fiir den weiteren
Gesprichsablauf gestellt. Was wollen Sie mit dem Gesprichseinstieg
erreichen und wie konnte ein gelungener Gespriachseinstieg
aussehen? Was sollte aus Threr Sicht auf den Gespréchseinstieg
thematisch in welcher Abfolge angesprochen werden?
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r Teil 5: Beispiele aus der Fiihrungspraxis

Aufzabe 3: In dem Gesprich sprechen Sie Herrn Prinz, auf zwei
konkrete die Beschwerden an. So gab es mehrfach in den zu
betreuenden Abteilungen Probleme mit den Software- Programmen.
,Hilferufe* aus diesen Abteilungen liefen kurz vor Dienstende bei
Herrn Prinz auf. In beiden Fillen vertroste Herr Prinz auf den
nichsten Tag. Eine weitere Beschwerde kommt von
Seminarteilnehmern. Sie fithlen sich von Herrn Prinz im Seminar
»vorgefithrt™ und unter Druck gesetzt. Wihlen Sie eine aus finf
vorgegebenen Alternativen, die Sie als angemessen ansehen.
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Hinweise:

Herr Prinz legt Wert auf seine Arbeitszeiten: Nach Moglichkeit keine
Uberstunden, wenig flexibel, starrer Arbeitszeitrahmen.

Herr P. arbeitet sehr ziigig. Seine mittlere Bearbeitungszeiten pro Fall
erledigt er mit Blick auf das Wesentliche und einer guten Arbeitsorga-
nisation in kurzer Zeit. Er kénnte daher im Rahmen seiner 40 Stunden
deutlich mehr Fdlle bearbeiten. Mit ca. 115 Prozent liegt er tiber den
Durchschnittsleistungen. Seine erarbeiteten Zeitpuffer nutzt er fiir sich:
Pausen, Telefonate, Informationen am PC, Fachartikel ...

Aufgabe 4: Wie schitzen Sie die Moglichkeiten ein, mehr Leistungen
von Herrn Prinz zu aktiveren? Wie bewerten Sie diese Absicht?

Berlin |

2017 ‘ Prof. Dr. H.-E. Meixner

—

Teil 6: Worauf die

Teamleitung achten
sollte
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Was sind die personlichen und die gesellschaftlichen
Folgen?

Personliche/ individuelle Folgen:

,Das 10st bei vielen Beklemmungen aus. Die Chefs
wiirden das als Larmoyanz abtun —ihre Mitarbeiter aber
plagen Angste, Schlafstdrungen, Konzentrationsprobleme,
Gewichtsverlust oder —zunahme, Antriebsschwankungen,
mnere Leere oder Reizbarkeit.

(siche Spiegel 45/2013/ Techniker Krankenkasse)

Problem: Selbst und Fremdwahrnehmung
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Der Unterschied zwischen guter und
schlechter Fiihrung:

Wenn man einen Mann, der Steine mit einem Hammer
bearbeitet, fragt, was er da tue, wird er vielleicht sagen:
""Ich himmere 50 Steine und kriege dafiir 30 Euro." .
Wenn er aber einen guten Chef hat, antwortet er: "Ich
baue eine Kathedrale.,,
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Untersuchung St. Gallen Heike Bruch

In Hochleistungsorganisationen ist das Burn out Risiko
reduziert.

Erfolgreiche Organisationen, die eine hohe positive Energie
aufweisen: Leistungssteigerung des Unternechmens, dessen
Effizienz und die Zufriedenheit von Mitarbeitern und
Kunden.

Fehlende positive Energie: Tragheit, Zynismus, kollektiver
Erschopfungszustand (= organisationaler Burnout)

Zwei Typen von Fithrung:
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Beispiel fiir den Unterschied zwischen guter und schlechter
Fithrung:

Wenn man einen Mann, der Steine mit einem Hammer be-
arbeitet, fragt, was er da tue, wird er vielleicht sagen: "Ich
hdmmere 50 Steine und kriege dafiir 30 Euro."

Wenn er aber einen guten Chef hat, antwortet er: "Ich baue

eine Kathedrale.* Spiegel 45/2013
Fazit:
Demotivation vermeiden und Sinnhaftigkeit
vermitteln
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"Einfach nur zu loben gentigt nicht."
Guten Vorgesetzten gelinge es, den Mitarbeitern die
Firmenstrategie zu vermitteln - und das Gefiihl zu geben,
etwas Wichtiges zu tun.

Untersuchungsergebnis St. Gallen Heike Bruch
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Grundsdtze der Fiihrung
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