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GESUNDES FUHREN
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Gesunde Mitarbeiter: der unterschatzte Einfluss
der Fiihrungskraft

Kérperlich und seelisch gesunde, moti-
vierte Mitarbeiter™ sind fiir Unternehmen
wichtiger denn je. Einer der wichtigsten
Hebel dafiir ist die jeweilige Fiihrungs-
kraft. Doch was bedeutet eigentlich ge-

sunde Flhrung?

Mitarbeiter, die seelisch und korperlich gesund sind
und die sich wertgeschétzt fihlen, sind nicht nur
fiir das Betriebsklima und die Stimmung im Unter-
nehmen ein Gewinn. Wie Studien regelmaBig be-
legen, setzen sie sich engagierter flir ihren Arbeit-
geber ein und sind ihm loyaler verbunden. Gesund
konnen sie besser ihre personlichen und fachlichen
Kompetenzen entfalten und durch ihre Leistungen
aktiv zum Unternehmenserfolg beitragen. Zudem
bewerten sie ihren Arbeitgeber positiver, so dass
der sich auf dem Arbeitsmarkt attraktiver als der
Wettbewerb positionieren kann. Dies wirkt sich

angesichts des demographischen Wandels und des
Fachkraftemangels auch positiv auf das Recruiting
aus. Besondere Bedeutung erhélt das Thema Mit-
arbeitergesundheit auch im Zusammenhang mit
verschlechterten Konjunkturaussichten, wie sie
sich derzeit in einigen Branchen abzeichnen. Die-
se Situation verunsichert viele Mitarbeiter, so dass
dieser Zustand auf Dauer Einfluss auf die korperli-
che und seelische Gesundheit nehmen kann.

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Mit betrieblichem Gesundheitsmanagement wer-
den zundchst oft MaBnahmen assoziiert, die der
Gesundheitsférderung und -erhaltung dienen.
Dazu gehdren beispielsweise sportliche Angebote
fur Mitarbeiter im Betrieb oder in Kooperation mit
Fitnessstudios, Gesundheitstage, das Angebot von
gesundem Essen in der Kantine oder die Ergono-
mie am Arbeitsplatz. Angesichts der steigenden
Belastung der Mitarbeiter durch lange Anfahrts-
wege zur Arbeit und der Herausforderung, Fami-
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lien- und Berufsleben miteinander in Einklang zu
bringen, gewinnt das Modell ,Flexwork” an Be-
deutung. Dabei geht es um die Frage, wie flexibel
Mitarbeiter in ihrer Entscheidung sind, wo und
wann sie fiir das Unternehmen arbeiten. Die Flexi-
bilitdt gibt den Mitarbeitern die Mdglichkeit, Beruf
und individuelle Bedirfnisse besser miteinander zu
vereinen. Dies kann einen wichtigen Einfluss auf
ihre Gesundheit haben. Unternehmen und Fiih-
rungskrafte sollten sich bei allen Trends der neuen
Arbeitsformen jedoch immer einer gewissen Ambi-
valenz bewusst sein, die damit einhergehen kann.
Auch vermeintliche Segnungen wie Home-Office
oder Remote Work kénnen ab einem gewissen
Punkt gesundheitlich nachteilig sein. Zum Beispiel
dann, wenn die Grenze zwischen Berufs- und Pri-
vatleben durch das Gefhl, jederzeit verfiighar sein
zu wollen, verschwimmt. Oder wenn der Mitarbei-
ter sich durch die haufige Abwesenheit vom Biiro
und Team einsam, ausgeschlossen und unsicher
fihlt.



Neue Losungen

Katharina Diirbaum

Rochus Mummert Executive
Consultants

Gesundheitsfaktor mit hoher Hebelwir-
kung: die Fiihrungskraft

Ein anderer Hebel in Sachen Mitarbeitergesundheit
gerdt gerne aus dem Blickfeld: die Fihrungskraft.
Neben den generellen Unternehmensstrukturen
hat vor allem sie groBen Einfluss darauf, wie kor-
perlich und seelisch gesund Mitarbeiter sind. Das
beginnt bereits mit dem Vorleben eines gesunden
Umgangs mit sich selbst. Wer als Fiihrungskraft
nicht genug auf seine eigenen Bediirfnisse achtet,
die Gesundheit vernachldssigt und keinen Aus-
gleich zu den téglichen Belastungen findet, vermit-
telt auch gegeniber seinen Mitarbeitern keine Auf-
geschlossenheit fiir einen gesunden Umgang mit
sich selbst. Zudem fiihrt eine fehlende seelische
und kérperliche Ausgeglichenheit dazu, dass es
Fiihrungskraften schwerfallt, souverdn und selbst-
sicher mit den hohen Anforderungen ihrer vielfal-
tigen Flihrungsaufgaben umzugehen. Eine weitere
entscheidende Hebelwirkung fiir die Gesundheit
der Mitarbeiter ist das Verhalten der Fihrungs-
kraft ihnen gegentiber. Wie sich eine Fiihrungskraft
— auch im Sinne eines gesunden Fithrens — nicht
verhalten sollte, kann man nicht zuletzt in den
Arbeitgeberbewertungsportalen und in der Presse
erkennen: Misstrauen, extreme Kontrolle, Willkiir,
destruktive Kritik oder das Bevorzugen oder Igno-
rieren von Mitarbeitern fiihren zu extremen psychi-
schen Belastungen im Team, die oft und gehduft
Krankheiten auslésen. Auch die Fokussierung auf
Fehler, mangelnde Transparenz und Klarheit sowie
das Gefiihl, keine Riickendeckung vom Vorgesetz-
ten zu bekommen, haben negative Folgen auf das
korperliche und seelische Wohlsein der Mitarbeiter.

All diesen Verhaltensweisen ist gemeinsam,
dass ihnen eine positive Grundhaltung gegenuber
den gefiihrten Mitarbeitern fehlt. In vielen Fallen
liegt das an der eigenen Uberforderung im Zusam-
menhang mit schwierigen Flhrungssituationen:
Fiihrungskrafte leben permanent in Zielkonflikten
- sie verfolgen sich widersprechende Ziele, die sich
oft nicht Iésen lassen. Auf der einen Seite sollen
sie eine hohe Arbeitsqualitdt im Team garantieren.
Gleichzeitig sollen sie dafiir sorgen, dass die Mit-
arbeiter schnell Leistungen erbringen. Langfristige
Ziele der Fiihrungskraft und des Unternehmens
stehen teilweise diametral kurzfristigen, opera-
tiven Zielen gegeniiber. Dazu kommen Krisen,
Umstrukturierungen und Drucksituationen, die sie
bewdltigen missen. Fihrungskrafte, die nicht in
sich ruhen und ihre Resilienz starken, fiihlen sich
in solchen Situationen oft nicht in der Lage, auch
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noch auf das Wohlbefinden ihrer Mitarbeiter zu
achten. Dabei verkennen sie, dass ein motiviertes
und gesundes Team sie sogar stiitzen kann. Eine
positive, wertschatzende und interessierte Grund-
haltung gegentiber Menschen und Mitarbeitern
fihrt jedoch dazu, dass sie sich wahrgenommen
fuhlen. Zusammen mit der Anerkennung ihres Ein-
satzes flr das Unternehmen, einer wertschétzen-
den und klaren Kommunikation und einem guten
Betriebsklima férdern Flihrungskrafte die psychi-
sche und physische Gesundheit der Mitarbeiter.

Welche Kompetenzen brauchen Fiih-
rungskrafte dazu?

Die Anforderungen an Filhrungskrafte im Span-
nungsfeld zwischen Unternehmenszielen und den
BedUrfnissen der Mitarbeiter sind hoch. Zu der
unverzichtbaren Personlichkeitskompetenz geho-
ren der Wille und die Fahigkeit zur Selbstreflexion,
innere Stabilitdt und Selbstvertrauen. Eine hohe
Sozialkompetenz sowie Team-, Kritik- und Kon-
fliktfahigkeit sind unabdingbar. Eine Flhrungs-
kraft, die gesund fiihrt, sollte mit Belastungen in
der Arbeitswelt in angemessener Weise umgehen
konnen (Resilienz). Auch eine exzellente Kommu-
nikationsfahigkeit, Methodenkompetenz und Zie-
lorientierung sind erforderlich.

Ein Weg: individuelles Coaching

Um die notwendigen Kompetenzen der Manager
fur gesundes Filhren zu stdrken oder zu entwickeln
— sei es die innere Stabilitat, Empathie, die Fahig-
keit wertzuschatzen, ein ausgeglichener innerer
Umgang mit Stress und Wertekonflikten oder auch
das Bewusstsein fiir die eigene Vorbildwirkung —
konnen Unternehmen Coachings anbieten.
Fihrungskrafte entwickeln mittels intensiver
Selbstreflexion Schritt fiir Schritt individuelle Lo-
sungen fir konkrete Herausforderungen sowie
hilfreiche Perspektiven. Sie erarbeiten personliche
Tools und Vorgehensweisen fir bestimmte Situati-
onen — wie sie etwa Empathie und Wertschatzung
in ihrem Fiihrungsalltag unterbringen. Ergénzt
wird ein solches Coaching durch Trainings, die
konkretes Know-how liefern, wie Fiihrungskrafte
zum Beispiel wertschatzendes Feedback geben.
*Es sind stets Personen mannlichen und weib-
lichen Geschlechts gleichermaBen gemeint; aus
Griinden der einfacheren Lesbarkeit wird im Fol-
genden nur die mannliche Form verwendet. <
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