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Vorwort

Fuhrungskrafte in der Pflege stehen heutzutage enormen Herausforderungen
gegenuber. Vor dem Hintergrund der dynamischen Veradnderungen und
Umstrukturierungen im Gesundheitswesen, sowie erhdhtem Leistungs-und
Kostendruck, den sie mit- und umzusetzen haben, soll zusatzlich zur
Bewaltigung der physischen und psychischen Belastungen dieses Berufes ein
Hauptaugenmerk auf die Gesunderhaltung der Mitarbeiter gelegt werden.

Neben den taglichen ,Routinearbeiten“ sehe ich das Fuhren und Unterstitzen
meiner Mitarbeiter, die Aufrechterhaltung eines positiven Betriebsklimas und die
damit verbundene physische und psychische Gesundheitserhaltung sowie
dessen Fdrderung als meine Kernaufgaben.

Ziel dieser Arbeit ist es, gesundheitsférdernde Aspekte der Mitarbeiterfiihrung
darzustellen und aufzuzeigen, welchen hohen Stellenwert die Gesundheit und
Zufriedenheit der Mitarbeiter neben dem Gedanken der hdchstmoglichen
Qualitat der medizinischen Versorgung sowie die Wirtschaftlichkeit des
Unternehmens einnehmen sollte.

Eine wesentliche Frage gilt es im Zuge dieser Arbeit zu beantworten: Wie kann
ich als Fdhrungskraft durch  gesundheitsférderndes  Fuhren  die
Mitarbeiterzufriedenheit und Gesundheit auf Dauer aufrecht erhalten?

Aufgrund personlicher negativer Erfahrungen wahrend meiner Zeit als
Basismitarbeiter mit Vorgesetzten, die ihre Position nur Uber reine
Leitungstatigkeiten definierten und zum Teil keinerlei Fiuhrungsverstandnis
besal3en, beschéftigt mich diese Frage schon seit langem.

Damals war die Steuerung von sachlichen Aufgaben oberste Prioritdt ohne die
individuellen Bedurfnisse der Mitarbeiter erkannt und mit einbezogen zu haben.
Diese Erfahrung war fr mich Motivation genug, um mir vorzunehmen, sofern
ich eine Fuhrungsposition innehaben sollte, meinen Mitarbeitern einen &ahnlich
unangebrachten autoritdren und gedankenlosen Umgang ersparen zu wollen.

Bevor ich den Lehrgang des basalen und mittleren Pflegemanagements
begonnen habe, habe ich im Umgang mit meinen Mitarbeitern nicht immer
bewusst, aber intuitiv richtig gehandelt. Durch das Feedback meiner Station
wahrend der Ausbildung wurde mir meine Verantwortung in punkto
Mitarbeiterfihrung deutlich bewusster vor Augen gefuhrt und eréffnete mir neue
Anséatze Zu diesem Thema
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Einleitung

Gesundheitsférderung in der Pflege gewinnt immer mehr an zentraler
Bedeutung und gehort mittlerweile zu einer zentralen Aufgaben von
Fuhrungspersonen im Bezug auf Ihre Mitarbeiter .

Auftrag jedes mitarbeiterorientierten Unternehmens im Gesundheitswesen
muss es sein, neben der bestmdglichen Patientenversorgung, alles daran zu
setzen, die Gesundheit und damit auch die Zufriedenheit der Mitarbeiter zu
starken.

Aufgrund der immer prekarer werdenden wirtschaftlichen Lage und der
steigenden Konkurrenz zwischen den Gesundheitseinrichtungen, wird den
Entscheidungstragern auch der Stellenwert konstanter gesunder Mitarbeiter
immer wichtiger. Fir Unternehmen wird es deshalb immer interessanter, sich
uber die Gesundheit ihrer Mitarbeiter Gedanken zu machen, besser noch, sich
aktiv um die Gesundheit und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter zu kimmern.

Eine Organisation ist nur so stark, wie der Schwachste ihrer Mitarbeiter. Daher
wird von den Unternehmen ein klarer Auftrag an die Fihrungskréfte gestellt, die
hohe Fluktuation der Mitarbeiter, die auch mit hohen Kosten (Einschulung) und
Qualitatsverlust (Erfahrung) einhergeht, zu verringern und die Mitarbeiter so zu
fuhren, dass sie sich an ihrem Arbeitsplatz wohl fiihlen und es dadurch zu
keinen Austritten aufgrund mangelnder Fiihrungsqualitat der Vorgesetzten oder
Konflikten der Mitarbeiter mit Fihrungskraften kommt.

Eine Schlisselfunktion bei der Férderung der Gesundheit im Betrieb kommt den
Fuhrungskraften zu. Sie pragen malf3geblich das zwischenmenschliche Klima
und sind ihrerseits eine Arbeitsbedingung. (vgl. Matyssek 2012, S.5)

Doch in der Realitat sieht dies oft anders aus. Stationsleitungen sind héufig
zuviel in das Alltagsgeschéaft eingebunden und kdnnen sich nur schwer davon
l6sen. Es wird sehr viel Zeit mit Fach- oder Routinearbeiten verbracht ohne den
Fuhrungskompetenzen nachzukommen. Dadurch bleibt oft far
Gesundheitsforderung kein Platz oder sie nimmt nicht diesen wichtigen
Stellenwert ein, schlimmer noch, Gesundheitsférderung wird als zuséatzliche
Belastung fiur Fuhrungskrafte gesehen, da das wieder ein Stick mehr an
Verantwortung gegeniber seinen Mitarbeitern bedeutet. Dies kann dazu fihren,
dass Fuhrungskrafte keine Vorbildwirkung in puncto Gesundheit im Team an
den Tag legen, wodurch dann auch ihre Mitarbeiter diesem Thema nicht die
Wichtigkeit beimessen, die es haben soll.

Die Station oder der Funktionsbereich als kleinste Organisationseinheit eines

Krankenhauses wird von Stationsleitungen gefuhrt. Eigentlich muss sich genau
hier die unmittelbare Wirksamkeit von gesunder Fiuhrung entfalten.
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Die Stationsleitungen befinden sich jedoch haufig im Dilemma, denn sie
arbeiten in einem nicht unerheblichen Mal3 in der direkten Pflege. Sie sind sehr
nahe an den Belangen einzelner Patientengruppen und entwickeln ihre
Fachkompetenz stetig weiter, kbnnen aber ihre eigentlichen Fihrungsaufgaben
haufig aus zeitlichen Grinden nicht entwickeln oder in der ndétigen Weise
nachkommen, wie es eigentlich erforderlich ware. (vgl.Tewes/ Stockinger 2014,
S.34)

Das Verstandnis von Fuhrung und Fuhrungsstilen, die im Rahmen des ersten
Kapitels dieser Arbeit behandelt werden, ist notwendig und unabdingbar um
sein eigenes Verhalten zu reflektieren und positiv gesundheitsfordernd
verandern zu konnen.

Wie auch in vielen anderen Berufen partizipieren oder leiden Mitarbeiter im
Pflegeberuf am gesundheitsfordernden oder gesundheitsschadigenden
Fuhrungsstil inrer Vorgesetzten. Inwiefern sich diese Auswirken zeigen wird im
Kapitel "krankmachende/ gesunde Aspekte der Fihrung" eingehend ausgefuhrt.
Wie Humor den FiUhrungskraften dabei hilft, die Gesundheit des Teams zu
erhalten oder zu férdern wird in dieser Arbeit ebenfalls erortert.

Gute Fuhrungskrafte tragen dazu bei, die Qualifikation und Motivation ihrer
Mitarbeiter zu erhalten, zu férdern und an veranderte Anforderungen
anzupassen. Wie verschiedene Studien zeigen, hat das Fuhrungsverhalten
nicht nur auf die Motivation, sondern auch auf die Gesundheit und
Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter erheblichen Einfluss.

Gute und damit gesundheitsforderliche Fuihrung beinhaltet sowohl Kklare
Vorgaben und Ziele als auch die Einbeziehung der Mitarbeiter in
Entscheidungen sowie die Nutzung ihres Fachwissens und ihre Ideen.
Mitarbeiter wiinschen sich Vorgesetzte, die sich nicht nur auf Vorgaben Dritter
berufen, sondern eigene Entscheidungen vertreten kénnen und auch in
Schwierigen Situationen Zu ihren Mitarbeitern stehen.
(vgl. Loebe u. Severing, 2011)

Deshalb ist es fur mich als FUhrungskraft ebenfalls wichtig, darauf zu achten,

dass die Gesundheit meiner Mitarbeiter sowie meine eigene Gesundheit
aufrecht erhalten bleibt oder sogar verbessert wird.
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1. Flihren

Personalfihrung in der Pflege erfordert heutzutage Professionalitat,
kompetentes Handeln und ein zielgerichtetes Vorgehen. All dies ist notwendig
um gestellte Aufgaben und zu erreichende Ziele mit den dazu ndétigen
Erfordernissen zu koppeln und zu erfillen. Damit diese Ziele erreicht werden
und ebenfalls von den Mitarbeitern getragen werden ist es wichtig, qualitative
FUhrungsarbeit zu leisten.

Grundvoraussetzung daflr ist eine gesunde Fudhrungskraft mit einem
gesundem Team.

Dass es einen engen Zusammenhang von Fihren und Gesundheit in Betrieben
oder Organisationen gibt, ist unumstritten.

Die Siemens AG befragte unternehmensinterne Experten wie Betriebsarzte,
Sozialberater, Sicherheitsfachkréafte, Betriebsrate, Personalreferenten, Vertreter
der BKK, Beauftragte fur Arbeitsgestaltung und Fuhrungskrafte, worin sie die
Hauptursachen fir mangelndes Wohlbefinden sehen. Alle — auch die
Fuhrungskrafte selbst — waren sich einig, dass das Fuhrungsverhalten den
gro3ten Einfluss auf das Wohlbefinden der Mitarbeiter hat. Erst an zwolfter
Stelle  folgte Ubrigens der  Aspekt »ungerechte Bezahlung«.
(vgl. Keller, 1998, S.107-122)

Gleiches ergibt sich aus einer Studie die am Freiburger Universitatsklinikum
durchgefiihrt  wurde: Hier wurden 8.000 Beschaftigte nach ihren
Arbeitsbelastungen befragt. Die Befragten beklagten vor allem die
Unzufriedenheit mit den Vorgesetzten und die Umgangsformen miteinander.
(vgl. Mdller, 2001, S.30-31)

Nachfolgend werden zum allgemeinen Verstandnis Begriffsdefinitionen und
Fuhrungsstile erklart.

1.1. Unterschied Fithrung/ Leitung:

Die Tatigkeiten des basalen und mittleren Managements in der Gesundheits-
und Krankenpflege umfassen sowohl Leitungs- als auch Fihrungsaufgaben.
Der Unterschied zwischen diesen beiden Definitionen wird wie folgt verstanden:

1.1.1. Definition Leitung

Unter Leitung versteht man “...eine personifizierte Zuschreibung fir einen
Aufgaben- und Verantwortungsbereich im Rahmen der Fihrungs- und
Organisationsstruktur z.B. eines Krankenhauses. Leitung umschreibt eine fur
notwendig erachtete Funktion und Struktureinheit im Hierarchiegebilde: es soll
z.B. eine eigenstandige Leitung fur Station A und B geben,...” die der
Pflegedirektion zugeordnet ist. (vgl. Stadelhofer, 2001, S. 18)

Unter Leitung wird unter anderem die Steuerung von sachlichen Ablaufen
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verstanden. Dies beinhaltet Tatigkeiten wie: klaren, anordnen, systematisieren,
vorzeichnen, vormachen, vorberechnen. (vgl. Bockmann 1987, S. 24ff)

Leiten heil3t aber auch, die betriebswirtschaftlichen Aspekte beziiglich der
Prozesse zu sehen. Dazu benétigt es vor allem Fachwissen und technische
Fahigkeiten.

Wesentlich ausfuhrlicher lasst sich der Begriff Fihrung interpretieren.

1.1.2. Definition Fiihrung

“Fuhrung ist Teil des Managementprozesses und beschreibt die unmittelbare,
bewusste und zielbezogene Einflussnahme auf andere Menschen.”
(Stadelhofer, 2001, S. 18)

Oder aber im Sinne der Miteinbeziehung der Mitarbeiter um eine grol3ere
Identifizierung mit dem Ziel zu erreichen:

“Fuhrung bezeichnet den Prozess, sich selbst (Selbstfihrung), einzelne
Menschen bzw. eine Gruppe auf (vornehmlich) zwangsfreie Weise in eine
gemeinsame Richtung zu bewegen, d.h. sie zu Uberzeugen, zu motivieren, zu
gewinnen, ihnen zu helfen, sich umzustellen (...).” (vgl. Decker 1997, S. 69)

Um dem sprachgeschichtlichen Ursprung des Wortes Fihrung nachzugehen
und damit seiner Bedeutung in der heutigen Zeit naher zukommen, verwendet
Stadelhofer folgende Erlauterungen:

“Im Wort “Fuhren” liegen die Ausgangsbedeutungen “Hervorrufen einer
Bewegung” und das “Weiterschaffen in eine bestimmte Richtung”. Fihrung
meint demnach Verursachung einer Aktion, ebenso wie Steuerung einer
Bewegung. (...) Sprachgeschichtlich betrachtet, stammt das Wort “Fuhrer” aus
dem germanischen Ursprungswort "férjan”, aus dem mittelhnochdeutsch “fueare”
wurde. Damit ist eine Person oder ein Gegenstand beschrieben, der den Weg
weist, wonach sich andere richten.”

(Stadelhofer, 2001, S. 19)

Fuhren bedeutet erklaren, begeistern, Gberzeugen, helfen, vorleben und Vorbild
sein.

Das Wort Fuhren steht bis in die heutige Zeit noch allgemein fir ein steuerndes
und richtungsweisendes Einwirken auf Etwas oder Jemanden und sollte in der
Auslegung auf das Fuhren von Mitarbeitern im Gesundheitsbereich nicht wie im
millitarischen Sinne als Kommandieren und Ausnitzen von Befehlsgewalt
verstanden werden sondern vielmehr als Arbeit gemeinsam mit Menschen,
anders gesagt zum Wohle fuhren.

Daher ist es wichtig, die Menschen, die gefuhrt werden sollen, in
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Entscheidungsprozesse einzubeziehen.

Kenneth Blanchard hat abschlieBend noch eine letzte Deutung der
Verantwortung einer Fuhrungskraft, in der allerdings der Begriff Manager
gebraucht wird:

,,Die Arbeit jedes Managers — also jedes Vorgesetzten oder Chefs — ist eine
Arbeit mit Menschen und weniger eine Arbeit an Dingen. Darum ist
Menschenfiihrung das Herzstlck aller Managementpraxis.”
(Blanchard, Kenneth; 1985, S89)

Die Unterschiede zwischen Leitung und Fidhrung konnen daher
zusammenfassend folgendermal3en erklart werden, dass unter Leitung die
Aufgaben und Anforderungen, die an eine Fuhrungskraft gestellt werden
verstanden werden, wohingegen mit der Fuhrung, die Art der Verwirklichung
dieser Anforderungen gemeint ist, also auf welche Weise die Ziele den
Mitarbeitern vermittelt werden.

1.2. Flihrungsstile

Einen wesentlichen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeiter nimmt die Art
und Weise des Fuhrungsstils ein.

Die Art des Fuhrungsstiles ist von erheblicher Bedeutung flr die Einstellung der
Mitarbeiter zur Pflegeeinrichtung, zu ihrer Arbeit und auch fur die
Zusammenarbeit im Team. (vgl. Rogall-Adam et al. 2011, S.234f)

Die Literatur kennt eine Fulle von unterschiedlichen FUhrungsstilen und
Moglichkeiten diese zu kategorisieren. Meist haben sie ihren Ursprung in den
Theorien von Max Weber (1864-1920, Nationalékonom und Soziologe) und
Kurt Lewin (1890-1947, Sozialpsychologe).

1.2.1. Fiihrungsstile nach Max Weber

Autokratischer/patriarchischer Fuhrungsstil

Dieser Stil gibt dem Fuhrenden uneingeschrankte Machtfille und verpflichtet
den Untergebenen zu Gehorsam. Die Fuhrungskraft ist Autoritat und besitzt
weitgehende Kontrolle. Die Informationsweitergabe erfolgt streng hierarchisch
und Mitarbeiter werden an Entscheidungen nicht beteiligt.

Charismatischer Fuhrungsstil

Er basiert noch starker als der patriarchalische Fuhrungsstil auf der

Ausstrahlung und dem Charisma des Fuhrenden. Dieser ist unumschrankte
Leitfigur sowie Vorbild und dbt dariber seine Macht Uuber seine
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Untergegebenen aus. Ist das Charisma des Fuhrenden positiv, kann es in
schwierigen Zeiten Ansporn fir Mitarbeiter sein. Aber auch hier ist die
Beziehung zwischen Fiuhrenden und Untergebenen einseitig.

Birokratischer Fuhrungsstil

Er ist personenunabhangig. Vorschriften, Gesetze, unabanderliche
(burokratische) Strukturen regeln den Arbeitsablauf. Die Mitarbeiter sind nicht
der Willkir einer einzelnen Person ausgeliefert, denn die Macht liegt in den
Strukturen. Der Vorgesetzte bekleidet seine Funktion nur auf bestimmte Zeit
und ist austauschbar. Notwendige Veranderungen oder schnelles, flexibles
Reagieren in Krisenzeiten durch die meist starren Regelungen sind allerdings
so gut wie unmoglich (vgl. Weber, Max; Kapitel 111, 1922).

1.2.2. Klassische Fiihrungsstile nach Kurt Lewin

Diese 3 Fuhrungsstile gehen auf Kurt Lewin, den Begrinder der modernen
Sozialpsychologie und dessen empirische Untersuchungen zuriick. Lewin
untersuchte  die  Wirkung  verschiedener  Fuhrungsstile auf  die
Gruppenatmosphare, Produktivitat, Zufriedenheit, Gruppenzusammenhalt und
Effizienz. (vgl. Luck, Helmut E., S. 98)

Autoritarer Fihrungsstil

Ein autoritarer Fihrungsstil zeichnet sich dadurch aus, dass die Fuhrungskraft
das Zepter allein in der Hand halt. Mit dem Fihrungsgedanken, dass alle Faden
an einem Punkt zusammenlaufen, leitet und delegiert hier eine Person alle
anderen nach dem Top-Down-Prinzip. Wie beim autokratischen/patriarchischen
Fuhrungsstil gibt auch der autoritare Fuhrungssti dem Fihrenden
uneingeschrénkte Machtfille und verpflichtet den Untergebenen zu Gehorsam.
Fehlleistungen werden bestraft. Der Fihrende fungiert als Autoritdt ohne
Zugang zu seiner Person. Er hat dadurch Kontrolle tber alle Vorgange, kann
schnell entscheiden und veradndern. Gleichzeitig beschneidet er aber auch
Motivation und den innovativen Einsatz seiner Untergebenen. Autoritarer
Fuhrungsstil bedeutet auch ein héheres Risiko bei Fehlentscheidungen, denn
die Entscheidungsgewalt liegt ausschlieBlich in der Hand einer einzigen
Person. Sowohl der Patriarch als auch der charismatische Vorgesetzte gehdren
in die Gruppe der autoritdren Fuhrungspersonlichkeiten.

Das Wesen:
e Alle Informationen bundeln sich bei der Fiihrungskratft.
¢ Regeln und Anweisungen bestimmen die Arbeitsablaufe.
e Starke Leistungsorientierung in der Fuhrung.
e Distanz zwischen der Fihrungs- und der Mitarbeiterebene.
e Die Bedurfnisse der Mitarbeiter spielen kaum eine Rolle.
e Aufgaben werden ohne Diskussion delegiert.
e Kein Raum fur Eigeninitiative.
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e Alleinentscheidungsgewalt der Fliihrungsperson.

Vorteile:

Fuhrungskrafte mit der Tendenz zu autoritarer Filhrung sind in der Regel
fachlich auf3erst kompetent und ehrgeizig im Erreichen der eigenen sowie der
Unternehmensziele. Von eher passiven oder unsicheren Mitarbeitern wird
"milde, véterliche Strenge" positiv wahrgenommen. Durch die dichte Kontrolle
werden termingerechte Arbeitsergebnisse erzielt. Weiters ist die Verantwortung
klar und in Krisensituationen werden schnell Entscheidungen getroffen.

Nachteile:

Je nach Auspragung des autoritdren Fuhrungsstils kann es bei den Mitarbeitern
zu Motivationsverlust kommen, da die Notwendigkeit, sich eigene Gedanken zu
machen und selbst initiativ zu werden nicht gefragt ist. Kaum jemandem ist es
angenehm mit einer Person konfrontiert zu sein, die "alles kann und alles weifl3",
selbst wenn sie sich dabei gonnerhaft verhélt. Die Erfolge werden letztlich
einzig der starken Fuhrung zugesprochen — und diese nimmt sie auch fur sich
in Anspruch, wahrend andererseits eventuelle Schwierigkeiten oder Misserfolge
an mangelnder Kompetenz und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter
festgemacht werden. Fehler oder falsche Einschatzungen kénnen die Folge von
Uberforderten Vorgesetzten sein, da sie den Anspruch stellen, alles selbst
entscheiden zu miuissen. Eine weitere Gefahr liegt darin, dass fehlender
Austausch und Kreativitat zu starren Arbeitsablaufen fuhrt. Die Quantitat der
Arbeit wird bewaltigt, wahrend die Qualitat stagniert: Die Mitarbeiter "brennen
aus”. Im Extrem kann es auch zu Widerstand, Ablehnung oder Trotzreaktionen
gegen die autoritare Fihrung kommen.

Kooperativer Fuhrungsstil

Dieser zeichnet sich im Wesentlichen dadurch aus, dass Fuhrungskraft und
Mitarbeiter sowohl in der Entwicklung von Ideen als auch in der Umsetzung von
Projekten eng zusammenarbeiten und sich in ihren Kompetenzen ergénzen.
Verantwortlichkeiten und Aufgaben werden nach Konsensfindung aufgeteilt.
Mitarbeiter werden sowohl gefordert als auch gefdérert. Das Delegieren von
Verantwortung und die Motivation seiner Mitarbeiter sind wichtige Bestandteile
dieses auf Mitbestimmung ausgerichteten FuUhrungsstils. Eigeninitiative wird
gefordert, Kreativitat freigesetzt. Durch die Verteilung der Verantwortung auf
mehrere Personen und deren Kenntnis wichtiger Vorgdnge wird der Ausfall
eines Verantwortungstragers besser bewaltigt.

Die Aufgabe der Fuhrungskraft ist es, daflir zu sorgen, dass alle "an einem
Strang" ziehen und moglichst schnell moglichst gute Ergebnisse erzielen.

Das Wesen:
e Ein Klima offener Kommunikation
e Zulassen von Ideen und Kiritik
e Fremdkontrolle wird (teilweise) durch Eigenkontrolle ersetzt
e Mitsprachemdglichkeit und Entscheidungsteilhabe der Mitarbeiter
e Eine Kultur des gegenseitigen Respekts
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Vorteile:

Durch die offene Kommunikation sind Verantwortungsbereitschaft und
Leistungsbereitschaft sehr hoch und es herrscht besseres Verstandnis tber
Zusammenhange vor. Das Arbeitsklima ist angenehm und férdert dadurch auch
gute Ergebnisse. Es entsteht das Gefuhl, dass alle "in einem Boot" sitzen. Die
Motivation der Mitarbeiter wird gefordert, da ldeen und Vorschlage der
Mitarbeiter ernst genommen werden. Aul3erdem koénnen alle Beteiligten in allen
Phasen am Erfolg aktiv mitwirken, was zusatzlich Motivation schafft. Die
Fuhrungskraft wird durch die Ubernahme von Verantwortlichkeiten durch die
Mitarbeiter entlastet und kann sich anderen Aufgaben zuwenden.

Nachteile:

Es besteht die Gefahr, dass es zu keinen klaren Entscheidungen kommt. In
seinem Bemuihen es allen recht zu machten, kann sich der Vorgesetzte im
Ernstfall nicht durchzusetzen. Darunter kann die Disziplin leiden und
notwendige Entscheidungen auf die lange Bank geschoben werden.

Weiters kann manchmal die Konsensfindung in neu gebildeten Teams viel Zeit
in Anspruch nehmen. Auch die Konkurrenz der Mitarbeiter untereinander kann
zu Problemen fihren.

Laissez-Faire Fuhrungsstil

Inhaltlich Gbersetzt: ,,gewéahren lassen” oder ,,einfach laufen lassen”. Die
Kernaussage bezieht sich dabei auf Grenzenlosigkeit. Dieser Stil verzichtet
weitgehend auf das Eingreifen des Vorgesetzten in die Arbeitsablaufe. Die
Mitarbeiter sind keinen Regeln unterworfen, sie entscheiden eigenstandig und
kontrollieren sich sozusagen selbst innerhalb des Teams. Damit kann jedes
Teammitglied sein Arbeitsumfeld nach seinen Vorlieben gestalten, was die
Leistung des Einzelnen erheblich steigern kann.

Das Wesen:

Geringe Anteilnahme an den Arbeitsablaufen
Aussagen und Instruktionen oft unklar
Unpersonlicher Umgang mit den Mitarbeitern
Die Mitarbeiter sind sich selbst tGiberlassen

Vorteile:

Da die Mitarbeiter selbstbestimmt mit einem groRen Spielraum handeln, kann
sich das motivierend auswirken und die Mitarbeiter kbnnen ihre personlichen
Starken einbringen. Weiters wird eigenstandiges Arbeiten gefdrdert.

Nachteile:

Ohne jegliches Feedback zur eigenen Arbeit nimmt die Motivation schnell ab.
Dies fuhrt haufig zum schleichenden Verlust von Eigeninitiative. Es wird nur das
Notigste gemacht, denn alles was dariber hinaus geht wird nicht "belohnt".
Letztlich droht sogar das Burnout-Syndrom bei den Mitarbeitern. Es kann auch
nicht jeder Mitarbeiter mit dem hohen MalR an Freiheit umgehen. Ohne die
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ordnende Hand der Fuhrungskraft tritt leicht Desorientierung auf.
www.berufsstrategie.de/fuehrungsstile.php, www.ibim.de/management/3-2)

(vgl.

Den optimalen Fuhrungsstil gibt es jedoch nicht. Wie man fuhrt ist abh&angig von
der jeweiligen Personlichkeit des Vorgesetzten.Erfolgreiche Fuhrungskrafte
passen ihr Fuhrungsverhalten an die jeweilige Situation an, d.h. sie betrachten
diese aus verschiedenen Blickwinkeln, namlich die der Aufgabe, der Mitarbeiter
und der Situation selbst und handeln danach.

Die oben beschriebenen Fuhrungsstile orientieren sich sehr am Verhalten der
Fuhrungskrafte und kaum am einzelnen Mitarbeiter oder der jeweiligen
Situation. Daher kann man ihnen den situativen Fuhrungsstil, der
mitarbeiterorientiert ist, gegenuberstellen.

1.2.3. Situativer Fiihrungsstil

Der situative Fuhrungsstil (Situational Leadership Theory) geht auf die Theorien
von Paul Hersey und Ken Blanchard (1969, 1977 bzw. Blanchard 1985) zuriick.
Die beiden Autoren gehen davon aus, dass es keinen Fuhrungsstil gibt, der fur
alle Situationen und fur alle Bedingungen der Beste ist. Nach ihrer Theorie
muss sich die Fiuhrungskraft an die jeweils gegebene Situation anpassen, um
erfolgreich zu sein. Dieses Modell beruht auf zwei Grundkonzepten:

a) dem Fahrungsstil und

b) dem Reifegrad des Mitarbeiters bzw. der Gruppe. Beide mussen aufeinander
abgestimmt werden. Anders gesagt, die Fuhrungskraft fihrt nicht unreflektiert
mit dem ihr eigenen Stil sondern sie passt ihren jeweiligen Fuhrungsstil
weitgehend dem Reifegrad des Mitarbeiters an.

Aus diesen folgenden vier Reifegraden der Mitarbeiter ergeben sich die jeweils
dazu passenden Arten der Fihrung:
Reifegrad

Flhrungsstil Umsetzung

1: kein Fachwissen, keine
Motivation vorhanden

Anweisen, Diktieren ("Telling"). Dies
stellt eine Kommunikation in einer
Richtung, namlich vom Vorgesetzten
zum Mitarbeiter dar. Der Vorgesetzte
sagt seinem Mitarbeiter (oder seinem
Team) welche Aufgaben wie, warum,
wann und wo auszufiihren sind.

Direktiver Fihrungsstil:
Genaue Anweisungen
geben und streng
kontrollieren.

2: kein Fachwissen, aber
Motivation vorhanden

Argumentieren ("Selling"). Auch hier
gibt der Vorgesetzte die Richtung vor,
aber die Kommunikation erfolgt nun in
beiden Richtungen, und dem
Mitarbeiter wird die Aufgabe in einer
solchen Weise vermittelt, dass er sich
diese zu eigen macht.

Entscheidungen und
Anweisungen genau
erklaren. Gelegenheit fur
Klarungsfragen geben.

3: Fachwissen, aber
keine Motivation
vorhanden

Beteiligen ("Partizipating”). Hier kommt
es zu einem gemeinsamen
Entscheidungsprozess uber die Arbeit.

Entscheidungsbeteiligung
ermoglichen und
Mitarbeiter dazu
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Der Vorgesetzte gibt weniger direkte motivieren.
Arbeitsanweisungen, sondern bemuht
sich um die Beziehung zu seinem

Mitarbeiter.
4: hohes Fachwissen, Delegieren ("Delegating”). Zwar bleibt | Verantwortung zur
hohe Motivation der Vorgesetzte in Entscheidungen Entscheidungsfindnung
vorhanden einbezogen, aber die Aufgabe und die | und Durchfiihrung
Verantwortung fur die Durchfiihrung Ubergeben.

hat nun der Mitarbeiter oder die
Gruppe selbst. Der Vorgesetzte
Uberwacht weiterhin die Ausfihrung
und die Ergebnisse.

Tabelle 1: Ubersicht Reifegrade ( Eigendarstellung basierend auf www.ibim.de/management/3-4.htm )

Ein situativer Flhrungsstil bedient sich also je nach Situation einzelner
Elemente des kooperativen und/ oder des autoritaren FuUhrungsstils. Mit
steigendem Reifegrad des Mitarbeiters lasst sich die Aufgabenorientierung
reduzieren und die Beziehungsorientierung verstarken. (val.
www.ibim.de/management/3-4.htm)

Bei der Wahl des Fihrungsstils muss einer Fuhrungskraft bewusst sein, dass
dieser direkten Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeiter hat. Dabei ist
Menschlichkeit ein wichtiger Teil der Fihrungskompetenz und vermittelt dem
Mitarbeiter Rucksichtnahme auf seine Wiinsche und Bedurfnisse und nimmt ihn
als Individuum mit Starken und Schwachen wahr, womit auch das Interesse an
dessen Gesundheit fur ihn spirbar wird.

Wichtig ist, dass sich alle Kollegen und Berufsgruppen auf Augenhéhe
begegnen. Dies ist mit gegenseitigem Respekt, Wertschatzung, Offenheit und
Freundlichkeit verbunden. Trete jedem so gegenuber, wie Du selbst behandelt
werden mdchtest, ist der Grundsatz dabei. Eine Fiuhrungskraft muss sich diese
Aussage immer wieder aufs Neue bewusst machen.

Fuhrungsstile sind so unterschiedlich wie die Menschen, die sie pragen.

Ziel soll es sein, durch lhren Fihrungsstil eine Einheit aus gesunden,
eigenstandig handelnden und sich am Arbeitsplatz wohlfiihlenden, gesunden
Mitarbeitern zu bilden.

2. Gesundheitsfordernde versus krankmachende Aspekte der
Fuhrung

Die Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern am Arbeitsplatz kann
auf gegenseitiger Wertschatzung, Akzeptanz, Vertrauen und Humor basieren.
Sie kann aber auch von Misstrauen, zwangsmalfiger Kontrolle, Desinteresse
und Ablehnung gepragt sein.

Uberwiegen diese negativen Faktoren, kommt es mit der Zeit zu einem
Unwohlfuhlen der Arbeitnehmer am Arbeitsplatz, das sich in Motivationsverlust
mit einem einhergehenden Leistungsabfall und erhéhten Fehlzeiten &ussern
kann.
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Falsch verstandenes Fihrungsverhalten kann der Gesundheit der Mitarbeiter
schaden, ja sogar krank machen.

Manche Fuhrungskrafte demotivieren ihr e Mitarbeiter und bremsen deren
ursprunglich vorhandene Motivation. Mégliche Ursachen dafur kdnnen aber
auch auf fehlende Zeitressourcen, gesundheitsschadigende
Organisationsstrukturen oder Rahmenbedingungen zurtckfuhren.
Ausschlaggebend ist jedenfalls die konsequente Missachtung der
Grundbediuirfnisse der Mitarbeiter.

Jeder arbeitende Mensch in einer Organisation, unabhéngig von der
Hirarchiestufe, hat dieselben Grundbedtrfnisse im Bezug auf seine Arbeit.
Abgesehen von dem finanziellen Aspekt, sollen folgende Bedirfnisse erfillt
sein:

Sicherheit und Gesundheit
- Wohlfuhlen bei der Arbeit
- unfallfrei arbeiten kénnen

Soziale Zugehdrigkeit
- Gutes Verhaltnis zum Vorgesetzten
- im Kollegenkreis gut integriert sein

Anerkennung und Wertschatzung
- Anerkennung / Lob bekommen
- Erfolgserlebnisse durch das Erreichen gesteckter Ziele

Personlichkeitsentfaltung
- sich als Teil des Unternehmens fiihlen
- sich entfalten und weiter entwickeln zu kénnen

Durch demotivierendes, krankheitsférderndes oder krdnkendes Fuhren kénnen
diese Bedirfnisse verletzt werden und kann in weiterer Folge zu erhdhten
Fehlzeiten und Fluktuationen fuhren. (vgl. Matyssek: Chefsache, S. 17)

2.1. Krankmachende Aspekte der Fiihrung

Gesundheitsférderndes Fuhren kann man hauptsachlich aktiv erreichen, in dem
man den Fokus auf die Bedirfnisse der Mitarbeiter legt. Ein anderes,
zusatzliches Instrument kann es aber sein, die krankheitsférdernden Elemente
im Umgang mit den Mitarbeitern zu erkennen und auszuschalten.
Krankheitsforderndes Verhalten der Fihrungskraft passiert oft gar nicht
beabsichtigt oder bewusst und tritt meist in kritischen Momenten auf, in denen
die Durchsetzung eines bestimmten Zieles verfolgt wird, im Zuge dessen aber
Widerstdnde seitens der Mitarbeiter oder unerwartete Situationsanderungen
auftreten. Andererseits kann Uberlastung und Stress durch den taglichen
Arbeitsablauf die Aufmerksamkeit der Leitung so sehr in Anspruch nehmen,
dass die Bedurfnisse des Teams untergehen.
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Fehlender Weitblick, also sich verlieren in Details der Fiihrungsarbeit und nicht
delegieren kdnnen, mdgen auf den ersten Blick allein als Nachteil fur die
Fuhrungskraft gesehen werden, allerdings hat dies ebenfalls negative
Auswirkungen auf das gesamte Team, da keine klare Verhaltenslinie erkennbar
ist. Weiters kann fehlende Impulskontrolle und das sich leiten lassen von
eigenen Emotionen den Stresspegel bei den Mitarbeitern erhdhen und
langfristig verheerende Auswirkungen auf deren Gesundheit ausiben.

Der Vorgesetzte muss sich seiner Vorbildwirkung immer bewusst sein und kann
die Haltung seiner Mitarbeiter durch die eigene positive Einstellung
beeinflussen.

Wie Vorgesetzte durch ihr Fuhrungsverhalten bewusst oder unbewusst
Reaktionen die krankheitsfordernd sind hervorrufen wird hier aufgezeigt:

Bezuglich Interesse und Aufmerksamkeit gegentiber dem Mitarbeiter:
e Jede Form des Nicht-Beachtens von Mitarbeiteranliegen
e Ignorieren sicherheitswidriger Zustande im Arbeitsumfeld
e Bevorzugte Behandlung einiger Mitarbeiter
¢ Konzentration fast ausschlie3lich auf die Sache
e Befinden des Mitarbeiters wird nicht wahrgenommen oder fallt erst bei
gehauften Fehlzeiten auf

Bezuglich Anerkennung und Kiritik:

e Erniedrigung oder BloR3stellung vor versammelter Mannschaft

e Destruktive Kritik bzw. Kritik, die mit Killerphrasen gespickt ist (»So was
hat’s hier noch nie gegeben!«) oder einer Abwertung der Person selbst

e Fokus auf Fehlersuche legen und Augenmerk nur auf die Dinge richten,
die schief laufen

e Ausschlief3lich ironisch sein

e Alles fir selbstverstandlich nehmen, keine Anerkennung oder Lob
schenken

Bezuglich Belastungsaufbau und Ressourcenabbau:

e Keine Delegation von Téatigkeiten

e Zeitdruck verstarken ohne ersichtliche Griinde

e Ignorieren von Stress-Symptomen am Mitarbeiter

e Darauf drangen, dass Pausen durchgearbeitet werden oder deren
Moglichkeit zur Einhaltung nicht gewahrleisten

¢ Den Mitarbeitern keine Ruckzugsmaoglichkeiten geben

e Engmaschige Kontrollen

e Fuhren durch Misstrauen

e Dienstplane und Urlaubswiinsche werden nicht beachtet oder als
Druckmittel verwendet

Bezuglich Klima und der Stimmung:

e Schlechte Laune wird an Mitarbeiter ausgelassen
¢ Des ofteren Stimmungsschwankungen an den Tag legen
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e Cholerische Anfalle (Schreien, Brillen, Turenknallen)

e Fuhren mit Druck und Kontrolle

e Kihle, distanzierte Stimmung zulassen und akzeptieren
e Permanent todernst sein

Bezuglich Transparenz und Durchschaubarkeit:

e Fehlendes Feedback. Anders ausgedrickt: Mitarbeiter Uber ihr
Leistungsniveau im Unklaren lassen

e Pokerface im Kontakt mit den Mitarbeitern

e Noch kurz vor Dienstschluld unwichtige, zeitraubende Arbeit auftragen

e Im Unklaren lassen Uber Ziele und Ergebnisse des Volumens/des
Bereiches

e Zurtickhalten von Informationen

¢ Keine klaren Linien vorgeben

e Willkurliche, nicht nachvollziehbare Entscheidungen treffen

Bezuglich Gesprachsfiihrung und Kommunikation:
e Vorschlage der Mitarbeiter abtun oder erst gar nicht wahrnehmen
¢ Anweisungen geben ohne Entscheidungs- und Mitsprachemaoglichkeiten
e Entzug von bisherigen Kompetenzen
e Fehlende oder zu geringe Kommunikation

All diese angefuhrten Aspekte verfigen uber krankmachende Potentiale,
welche, wenn sie Uber einen langeren Zeitraum bestehen, bei Mitarbeitern
Unwohlsein, Arger, Resignation und Frustration hervorrufen.

Auf Dauer konnen sich daraus psychosomatische Erkrankungen und
Krankheiten entwickeln, die nicht rechtzeitig erkannt und in weiterer Folge zu
geistiger und/oder korperlicher Abwesenheit der Mitarbeiter fiihren.

Insbesondere das Auftreten von Beschwerden wie Riuckenschmerzen,
Verspannungen/Verkrampfungen, Nervositat und  Anspannung  sowie
Abgeschlagenheit werden erheblich von psychosozialen Faktoren beeinflusst:
Je schlechter das Betriebsklima in einer Abteilung, desto mehr Personen leiden
unter diesen Beschwerden. Daneben ist Ubrigens auch das Unfallrisiko in
Abteilungen mit schlechtem Betriebsklima erhoht. Das geht aus einer AOK-
Studie Uber 20.000 Versicherten hervor. In dieser Untersuchung heil3t es, dass
weniger das Verhéltnis zu den Kollegen das Problem sei, sondern vor allem die
fehlende Anerkennung durch den Vorgesetzten. (val.
www.wido.de/fileadmin/wido/downloads/pdf_praevention/wido_pra_mat44 010
4.pdf)

Um gesund Fuhren zu konnen soll ein Vorgesetzter ebenfalls die
krankmachenden Ursachen am Arbeitsplatz kennen. Nur dann ist es moglich
auch durch Selbstreflexion diese bewul3t zu vermeiden und sein Verhalten
einem gesundheitfordernden Verhalten anzupassen .

Dies bedeutet aber auch, dass man sein eigenesVerhalten und seine eigene
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innere Haltung reflektieren und daraus Schliisse ziehen muss.

2.2. Gesundheitsfordernde Aspekte der Flihrung

Was bedeutet gesundes Fuihren Gberhaupt? Bezieht es auch ausschliel3lich auf
die gesunde Gestaltung der Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter wie z.B.
Arbeitsinhalt, -organisation und -umgebung, der Bereitstellung von
Arbeitsmitteln oder Handlungsspielraume?

Gesundes Fuhren kann zudem bedeuten, dafir zu sorgen, dass sich alle
Betroffenen inclusive der Fuhrungskraft am Arbeitsplatz wohl fihlen. Der
primare Ansatzpunkt soll dabei das zwischenmenschliche Wohlbefinden sein.

Fuhrungspersonen haben ihr eigenes Verstéandnis oder Missverstandnis von
diesem Begriff und egal wie gelebt, spiegelt sich dies positiv oder negativ im
Stations- oder Betriebsklima wieder.

Es ist jedoch moglich, sein Fuhrungsverhalten oder Verstandnis an den
allgemeinen Gesundheitsbegriff anzulehnen.

Definition “Gesundheit” laut WHO:

.Gesundheit ist ein Zustand voélligen psychischen, physischen und sozialen
Wohlbefindens und nicht nur das Freisein von Krankheit und Gebrechen. Sich
des bestmdglichen Gesundheitszustandes zu erfreuen ist ein Grundrecht jedes
Menschen, ohne Unterschied der Rasse, der Religion, der politischen
Uberzeugung, der wirtschaftlichen oder sozialen Stellung."
[www.bmg.gv.at’/home/Schwerpunkte/Praevention/Gesundheit_und_Gesundhei
tsfoerderung]

Mit dieser Definition l6ste die WHO den Begriff Gesundheit aus einer rein
biomedizinischen Sichtweise und aus den engen Beziigen des professionellen
Krankheitssystems. Gesundheit ist kein einmal erreichter und dann
unveranderlicher ,Zustand”, sondern eine lebensgeschichtlich und alltaglich
immer wieder neu und aktiv herzustellende ,Balance".
[www.bmg.gv.at’/home/Schwerpunkte/Praevention/Gesundheit_und_Gesundhei
tsfoerderung]

Die beiden Facetten psychische und zwischenmenschlich/ soziale Gesundheit
sind demnach fur gesundheitsgerechte Fihrung besonders wichtig.

,,ES ware sicher falsch, Gesundheit im Betrieb nur unter den Aspekten Angst,
Stress, Krankheit und Unfall zu betrachten. Die Gesundheit auf3ert sich im
subjektiven Wohlbefinden. Wir alle wissen aus Erfahrung, wie gut die Arbeit
l&uft, wenn wir uns wohl fihlen. Dazu gehort nicht nur ein gesunder, gut
unterhaltener Korper (Fitness), sondern auch eine gute psychische Verfassung
(Wellness). Wahrend Fitness durch das Individuum allein mal3gebend bestimmt
werden kann, braucht man zur Wellness auch das Umfeld, insbesondere eine
gute menschliche Umgebung”. (vgl. Galliker, 2000,S.176f.)
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Daniel Goleman, der Erfinder des Konzepts der Emotionalen Intelligenz, meint
in seinem Werk »Emotionale Filhrung«, dass es die wichtigste Aufgabe einer
Fuhrungskraft sei, in dem Menschen, den sie fihrt, positive Gefuhle zu
erzeugen — das aber kann eine Fuhrungskraft nur dann, wenn sie selbst positiv
gestimmt ist, wenn sie ein positives Menschenbild besitzt sowie eine innere
Haltung, die gepragt ist von echtem Interesse am Gegentiber. Eine nicht minder
wichtige Vorraussetzung ist es auch, dass die Fuhrungskraft selbst bereit dazu
ist, Emotionen zu zeigen. Goleman schreibt: »Kurz gesagt wirken sich die
emotionale Verfassung und die Handlungen einer FUhrungskraft auf die
Stimmung und damit auch auf die Leistung ihrer Mitarbeiter aus. Wie gut
Manager ihre eigene Stimmung und die der anderen steuern kdnnen, ist also
keine private Angelegenheit, sondern ein Faktor, der ganz wesentlich zum
Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens beitrdgt« Ein Vorgesetzter muss
auch mit dem Herzen fuhren — sonst wird er nie mehr als nur ein Manager sein.
Fuhrungskrafte trauen sich zu selten, ihre menschlichen Potenziale zu
entfalten, weil sie befiirchten, sich damit der Lacherlichkeit preiszugeben — und
weil sie irrtimlicherweise glauben, beispielsweise Emotionen hatten am
Arbeitsplatz nichts zu suchen. Dabei lassen sie den Umstand aulR3er Acht, dass
die Leistungsfahigkeit steigt, wenn die Beschaftigten zufrieden sind. Zufrieden-
Sein aber bedeutet immer auch »Wohlflihlen«, sich Willkommen-Fihlen,
respektiert werden, gemocht werden, sprich: Es hat viel mit Emotionen zu
tun.(Goleman, 2003, S.80-81)

Gesundheitsférdernde Fihrung beinhaltet demnach:

Bezuglich Interesse, Aufmerksamkeit und Kontakt gegniber dem Mitarbeiter:
e Aufmerksames und wohlwollendes Beachten und Beobachten
¢ Negative und positive Veranderungen am Mitarbeiter sehen,
erkennen und &uf3ern

e Auf sicherheitsgerechtes Arbeiten und Arbeitsumfeld achten

e Auf Winsche oder persénliche Belangen so gut wie méglich
eingehen

e Auch bei langeren Krankheiten Kontakt zum Mitarbeiter halten

¢ Willkommmensgesprache nach Abscencen oder Urlauben mit
jedem Mitarbeiter flhren

Bezuglich Annerkennung, Lob und Wertschéatzung:

e Mitarbeiter informieren und an Entscheidungsprozessen beteiligen

e Keine Bevorzugung einzelner Personen

e Annerkennung/ Lob und Kritik sollen in einem vernunftigen
Verhaltniss sein (Verhaltniss 3:1, positiv verstarken anstatt Fehler
suchen)

¢ Neben verbesserungswirdigen Ablaufen oder Themen auch die
gutlaufenden aufzeigen

e Bei der Optimierung von Arbeitsablaufen immer das gesamte
Team miteinbeziehen
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e Die grof3ten Starken und Schwachen der eigenen Mitarbeiter
kennen

e Menschen in ihrer Selbstsicherheit und Eigenverantwortung
starken durch delegieren und tbertragen von
verantwortungsvollen Aufgaben und durch Erweiterung von
Handlungsspielrdumen.

e Kiritik zeitnahe, unter der Bertcksichtigung der Umgebung
personlich anbringen.

e Vertrauen schenken oder zumindest vorschiel3en.

Bezuglich der Belastungsreduzierung und dem Ressourcenaufbau(-starkung):

Als Orientierungshilfe den Mitarbeitern bei Seite stehen

Freirdume und realistische Zeitgrenzen schaffen

Fur Mitarbeiter da sein, hinter Ihnen stehen und vor Angriffen von
aul3en verteidigen

Klagen und Uberlastungsanzeigen wahrnehmen, friihzeitig erkennen
und darauf reagieren

Auf Konsumierung der Pausen achten

Vorbildwirkung punkto Gesundheit vorleben und Gesundheitsthemen
bei Mitarbeiter wecken

Auf Fortbildungswiinsche eingehen und ermdglichen (vor allem auch
in der psychosoziale Gesundheitsforderung)

Notige statt krankhafte Kontrolle durchfiihren

Dienstplane und Urlaubswiinsche kénnen unter Einhaltung der
geltenden Rahmenbedingungen von den Mitarbeitern erstellt und
nach Ruckmeldung komplikationslos geéndert werden

Bezuglich dem (Betriebs-)Klima und der Stimmung:

So gut es geht ein ausgeglichenes Wesen an den Tag legen
Hofliche Umgangsformen beachten und gegenseitig einfordern

Bei eigener schlechter Laune die Mitarbeiter dariiber in Kentniss
setzen

Angstnehmendes Fihren, was bedeutet, auf seinen Tonfall zu achten
und Humor zu nutzen

Auf Freundlichkeit im Alltag achten

Sich um N&he bemuhen

Mitarbeiter ermutigen, ihr Arbeitsumfeld und Sozialrdume personlich
Zu gestallten

In regelmaldigen Abstdnden dafiir sorgen, dass sichdie Mitarbeiter
auch auf3erhalb des Betriebes treffen und das Thema Arbeit dort im
Hintergrund verschwindet

Bezuglich Transparenz, Offenheit und der Durchschaubarkeit:

Fur Klarheit sorgen (verstandliche Worte finden, Themen
abschliel3en, klare Grenzen setzen)

In regelmassigen Abstéanden den Mitarbeitern ein klares Feedback
Uber ihre Leistungen geben aber auch Feedback Uber sich selbst
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einfordern, Kritik zulassen und Selbstreflexion betreiben

e Grunde fur Entscheidungen nachvollziehbar machen

e Bemiuht sein, Informationen tGber Unternehmen und Abteilungen
zeitgerecht weiterzugeben um damit Wissensunterschiede und
Wissensabfall zu vermeiden

e Gestik und Mimmik sollen zur Stimmung passen

Bezuglich Gesprachsfiuhrung, Einbeziehung und der Kommunikation:
e Offene Kommunikation die Uber ausschliel3liche Berufsthemen
hinaus geht
Gesprache so haufig wie méglich mit jedem Mitarbeiter suchen
Aufrechterhalten der Gesprachskultur
Immer ein offenes Ohr fir jeden Einzelnen haben
Einbeziehung anderer Meinungen (auch durch interdisziplinére
Gesprache und Sichtweisen)
Vorschlage der Mitarbeiter raushdhren und verstehen
e Dem Mitarbeiter mindestens genauso viel Redeanteil in einem
Gesprach schenken
e Versuchen, sich in den anderen hineinzuversetzen und zuverstehen
damit Konfliktldsung besser funktioniert

Fuhrungskrafte sollen bemiht sein, eine gesunde wund familidre
Arbeitsatmosphére zu schaffen. Einen eigenen Beitrag dazu kann auch ein
taglich implementiertes Ritual, z.B. ein gemeinsames Frihstlck, leisten.

Alle Berufsgruppen kénnen daran Teilnehmen (Oberértze, Stationsarzte, DGP,
Pflegehelfer und Stationsassistenten) und jeder Einzelne kann seinen Beitrag
dazu leisten. Dies dient nicht nur dem besseren privaten Kennenlernen und der
damit einhergehenden Schaffung einer Vertrauensbasis untereinander, sondern
es konnen zugleich auch spezifische Arbeitssituationen interdisziplinar
behandelt werden.

Die Fuhrungskraft kann bei diesem Ritual taglich durch Verfigungstellen oder
Anpreisen von gesunden Lebensmitteln (Obst, Gemuse, Vollkornprodukte)
einen weiteren Beitrag zur Gesundheitsférderung leisten indem sie als Vorbild
fur gesunde Erndhrung wirkt.

Ritualisierte Verhaltensweisen geben Stabilitat. Damit ist eine Handlung
gemeint, die sie jeden Tag, wenn mdglich zur selben Zeit, ausuiben. Auch wenn
es kriselt oder Stress gibt. Menschen, die solche Rituale in guten Zeiten
pflegen, kdnnen damit schlechte Zeiten gesunder Uberstehen. Die Rituale
wirken wie Festhaltepunkte. (vgl. Matyssek: Fuhrung und Gesundheit, S.160,
2012)

Neben all diesen Faktoren werden auch die Angebote der betrieblichen
Gesundheitsférderung immer grof3er und themenreicher. Im Eigenverstandnis
von Gesundheit sollen die Mitarbeiter diese Moglichkeiten proaktiv nutzen.

Fuhrungskrafte sollen dazu den Rahmen ermdglichen, so dass Mitarbeiter bei
Interesse diese beanspruchen konnen. Sie sollen aber auch aktiv die
Mitarbeiter GUber Angebote der betrieblichen Gesundheitsférderung informieren
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und ermutigen diese zu besuchen, besser noch, selbst daran teilnehmen und
dadurch als positives Beispiel voran gehen.

2.2.1. Humor als strategisches Fiihrungsinstrument
,,Lachen ist gesund!” oder ,,Humor ist die beste Medizin !”

Obwohl jeder von uns diese alten Sprichworter kennt werden sie im Bezug auf
das Arbeitsleben vergessen, nicht angewendet oder sind oft gar nicht wichtig.
Wer mit Spal3 bei der Sache ist, der nimmt sie nicht ernst genug!

Fur den einen oder anderen Vorgesetzten ist die Arbeit nur zum Arbeiten da.
Gute Laune oder Lachen haben einfach keinen Platz oder kdnnen nicht in
Verbindung zum Leistungsverhalten der Mitarbeiter oder des Stationsklimas
gebracht werden.

Doch gerade Fuhrungspersonen sind auf das Engagement jedes einzelnen
Mitarbeiters angewiesen und mussen daher Aspekte der Zufriedenheit wie
Annerkennung, Handlungsspielraum, positive Work-Life-Balance,
Verantwortungsubertragung und spalBmachende Arbeit im beruflichen Alltag
herstellen. ( vgl. Wunderer, 2009,S. 116f)

Voraussetzung ist, dass Fuhrungskrafte bei dem Thema Humor eine
Vorbildwirkung an den Tag legen indem sie, wenn es die Situation erlaubt,
lachen und scherzen, was wiederum von Mitarbeitern als auflockernd und
stabilitatsférdernd im Team empfunden wird.

Eine FUhrungskraft kann wesentlich mit dazu beitragen, dass die Stimmung
stimmt und ein angenehmes Klima herrscht.

Gerade fur Dienstleistungsunternehmen ist die positive Ausstrahlung des
Unternehmens und die gute Stimmung der Beschaftigten Gberlebenswichtig: sie
Ubertragt sich auf den Klienten und entscheidet damit Uber die Wettbewerbs
fahigkeit. Man sollte also dafur sorgen, dass den Mitarbeitern nicht das Lachen
vergeht und gute Laune verbreiten, denn die steckt nachweislich an! Humor
tragt wesentlich zu einem offenen, angstfreien Arbeitsklima bei und stellt damit
eine stark unterschatzte Fuhrungskompetenz dar, die fur ein geslnderes
Miteinander und eine bessere Unternehmenskultur sorgt.

Dahinter steht das Wissen um folgende Zusammenhange: Lachen verbindet; es
dient der Stressbewaltigung, da man sich im Moment des Lachens von der
Situation und sich selbst distanziert; gemeinsames Lachen fordert den
Zusammenhalt im Team; Lachen entkrampft und macht den Kopf frei far
kreative Einfalle. Heiterkeit sorgt fur Lust zur Arbeit. Zudem erméglicht sie durch
die distanzierte Betrachtung einen liebevolleren Blick auf sich selbst und auf
andere zu werfen. (vgl. Matyssek, A.K. 2003, S. 101)

Zwei kalifornische Forscher untersuchten die Wirkung des Lachens. Sie liel3en

eine Stunde lang Versuchspersonen witzige Videos anschauen, wahrend die
Kontrollgruppe sich anderweitig beschaftigte. Bei der Lachgruppe liel3en sich
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eine Zunahme der korpereigenen Gluckshormone und eine Abnahme der
Stresshormone (Adrenalin und Cortisol) beobachten; auf3erdem wurde das
Immunsystem gestarkt: Die T-Zellen, sozusagen unsere natirlichen Killerzellen,
nahmen an Anzahl und Aktivitat zu!

(vgl. http://humor.ch/inernsthaft/gelotoenglink.htm )

Humor und seine vielseitigen Wirkungen im Bezug auf die Gesundheit:

Humor sorgt fur eine menschliche Atmosphare im Unternehmen.

Es ist nachvollziehbar, dass Mitarbeiter aufgrund einer positiven, humorvollen
Atmosphare auf der Station lieber zur Arbeit kommen und sich ihren Kollegen
gegenuber mehr verpflichtet fuhlen. Zusatzlich wird dadurch ein Klima des
gegenseitigen Vertrauens, wo auch gesunde Fehlerkultur seinen Platz hat,
geschaffen.

Humor sorgt fur einen gesunden Perspektivenwechsel: Was nicht mehr toternst
genommen wird, belastet weniger. Vorgesetzte, die es schaffen, Humor und
Spald in alltdgliche Ablaufe zu integrieren, kdnnen dadurch die Qualitat der
Arbeitsleistungen verbessern. Die Arbeit macht mehr Freude und die
Mitarbeiterzufriedenheit steigt.

Humor dient der Konfliktpravention: Wenn Mitarbeiter gemeinsam lachen
kdnnen, sinkt der negative Konkurrenzgedanke und Projekte werden weniger
verbissen angegangen sondern mit Freude.

Sich selbst nicht so wichtig nehmen — das macht Fuhrungskrafte menschlich
und sympathisch.

Humor erleichtert den Umgang mit Ruckschlagen . Auch in kritischen Zeiten
oder schwierigen Situationen kénnen Teams humorvolle Erinnerungen als
Kraftquelle heranziehen.

Humor schweil3t ein Team zusammen und starkt die Beziehungsgestaltung
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Es verbindet, wenn man tber
dieselben Sachen lachen kann und wirkt im Bezug auf das Verhaltnis
Fuhrungskraft zu Mitarbeiter hierarchieverflachend, da man in diesem Moment
emotional auf der selben Linie ist. Dies wirkt vertrauensfordernd und verstarkt
die Handlungsfahigkeit des Gegenibers.

Humor entspannt und entstresst, denn er vergrél3ert die Distanz zum

Problem: Man steckt nicht mehr mittendrin im Problemgeschehen, sondern
betrachtet das Ganze fir einen Moment von auf’en. Auch bei neuen
Teammitgliedern wirkt eine humorvoller Vorgesetzter entstressend, dadurch
kann er sich voll auf die Einschulung konzentrieren.

Humor und Heiterkeit stecken an: Eine gutgelaunte, richtig dosiert lustige

Fuhrungskraft strahlt etwas aus, so dass die Wahrscheinlichkeit steigt, dass
auch die Mitarbeiter gut gelaunt sind. Und das wiederum wirkt sich auch auf die
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Klienten aus — ein Positivkreislauf.

Der Psychiater Robert Holden, sagt "Lacheln und Lachen produzieren
gluckbringende Stoffe, Endorphine genannt, die im Gehirn bewirken, dass sich
ein umfassendes Wohlgefuhl einstellt.”
(http://humor.ch/inernsthaft/mainernsthaft.htm)

Das Fazit lautet daher: Lachen ist gesund!

Schlusswort

Wie kann man Mitarbeiter an die Organisation oder den Betrieb binden? Man
muss daflr sorgen, dass sie sich wohl fihlen!

Bindung an den Betrieb sowie Wohlergehen erfolgen nicht in erster Linie durch
eine gute Bezahlung. Wohlbefinden stitzt sich auf psychosoziales
Wohlbefinden, also die zwischenmenschliche Komponente des
Gesundheitsbegriffs der WHO. Es ist ein héchst subjektiver Mal3stab um
gesundheitsschadigende oder -férdernde Faktoren am Arbeitsplatz zu messen,
der aber objektiv messbare Folgen hat und zwar an der Leistung/Produktivitat,
Leistungsbereitschaft/Motivation und nicht zuletzt dem Krankenstand.

Wer sich nicht wohl fuhlt, wird immer unter seinen Moéglichkeiten bleiben.
Fuhrungskrafte, die sich nicht auch fir das Wohlbefinden und die Gesundheit
ihrer Mitarbeiter verantwortlich fihlen, sondern ausschliel3lich fur deren
Leistung, werden vorraussichtlich die Quittung dafir bekommen indem eben
gerade die Leistung ihrer Mitarbeiter nachlassen wird. (vgl. Matyssek, 2003,
S.36)

Frei nach dem Motto: Nur ein zufriedener Mitarbeiter ist ein guter Mitarbeiter.

Fuhrungsarbeit soll mehr sein als darauf zu achten, dass der Stationsbetrieb
aufrechterhalten bleibt. Es soll insgesamt dem Wohlbefinden persdnlich,
zwischenmenschlich und dem Betrieb dienen.

Dazu haben die Fuhrungskrafte zwei Mdglichkeiten der Gesundheitsférderung
ihrer Mitarbeiter: dem Abbau dessen, was schadet und dem Aufbbau dessen,
was ihnen gut tut.

Menschen gesund zu fiihren kostet vor allem Zeit, da man aufmerksam sein
muss, zuhoren und in Gesprache gehen soll. Weiters bedeutet es, den
Mitarbeiter wahrzunehmen, einzubeziehen, zu informieren, wichtige Aufgaben
zu Ubertragen und zuletzt noch zum Lachen zu bringen.

Aber diese zeitliche Investition lohnt sich, da Missverstandnisse und Fehler
offen angesprochen und in weiterer Folge vermieden werden. Weiters wird
Vertrauen des Vorgesetzten mit Offenheit der Mitarbeiter belohnt. Gesundes
Fuhren bedeutet auch, die Wahrnehmung und das Verstandnis fur
Gesundheitsverantwortung jedes Einzelnen sich selbst gegeniber zu starken.
Am Arbeitsplatz Spal3 habende Mitarbeiter sind weniger krank und leisten
dadurch mehr Arbeit in weniger Zeit, ihre Produktivitat nimmt zu.
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Gesundheitsférderndes Fuhren wird somit zu einem Produktivitdtsgaranten bei
dem nicht nur die Motivation steigt, sondern auch die Arbeitsfahigkeit wachst.
Wer etwas fir die Gesundheit seiner Mitarbeiter tut, der sorgt damit gleichzeitig
fur die Gesundheit des Unternehmens.

Gesunde Fuhrung bedeutet in einem ersten Schritt regelmafige Reflexion tber
das eigene Fuhrungsverhalten: »Wie gehe ich eigentlich mit meinen
Mitarbeitern um?« und »Wie gehen eigentlich meine Mitarbeiter mit mir um?«
Aus einer gesunden Einstellung und dem damit einhergehenden Blick auf den
Mitarbeiter ergeben sich viele der in dieser Ubersicht genannten
Verhaltensweisen gesundheitsgerechter Mitarbeiterfiihrung wie von selbst.
Letzten Endes geht es bei all dem hier genannten um mehr Menschlichkeit im
Betrieb sowie um alte Prinzipien wie »Was du nicht willst, das man dir tu, das
fug’ auch keinem andern zu«.

Der wichtigste Faktor dabei: die Fiuhrungskraft selbst! Sie ist immer dann am
besten, wenn sie ist, wie sie ist. Wenn sie sich nicht verstellt, wenn sie einfach
echt und naturlich ist. (Matyssek, 2003, S. 107)

Die Ziele gesundheitsférdernder Fihrung sind  bzw. sollen sein: das
Wohlbefinden der Belegschaft zu fordern, das Selbstgefiihl jedes einzelnen zu
starken, Kompetenzen zu entwickeln, die Gesundheit zu schitzen und zu
fordern, sowie auch die Kreativitdt und das Engagement der Mitarbeiter
hervorzulocken, das Wir-Gefiihl durch gemeinsame Aktivitdten zu starken, das
emotionale Grundklima dadurch zu verbessern, die Wettbewerbsfahigkeit zu
erhohen und bei Bedarf auch die Veranderungsbereitschaft des Teams zu
erh6hen.

Wie gesundheitsfordernde Fiihrung auch betrachtet werden kann, soll hier
durch ein Zitat (Heider 1990,S.131) abschlie3end illustriert werden:

,,Deine Aufgabe besteht darin, das Geschehen allen Teilnehmern verstandlich
und zugéanglich zu machen. Mische dich so wenig wie mdglich ein. Eingreifen,
wie gekonnt auch immer, bewirkt stets eine Abh&ngigkeit vom Leiter. Je
weniger Vorschriften, um so besser. Regeln beeintrachtigen die Freiheit und die
Verantwortung. Das Geltendmachen von Betimmungen bedeutet blol3 Zwang
und Manipulation die das spontane Verhalten mindern und Energie
verbrauchen. Je mehr Zwang du ausubst, um so gréRerer Wiederstand regt
sich. Manipulationen haben blo3 Ausweichmandéver zur Folge. Der kluge Leiter
sorgt fur ein klares und gesundes Klima innerhalb der Gruppe. Gut fuhren
heil3t weniger tun und mehr sein.”
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