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Vorwort
1.
Ein Experiment zu Beginn 02
Gesundheit ist das zentrale Gut in der sozialen Arbeit. Um diese zu ermdglichen,
2- braucht es langfristig gute Rahmenbedingungen, wie z. B. eine gesunde Organisation,
Ich in der Fiihrung meiner selbst 07 die immer auch die Gesundheit ihrer Filhrungskrifte und Mitarbeitenden beinhaltet.
Bestandsaufnahme 10 L L . . e . .
Wirkung psychischer Belastungen 14 Fiir eine gesunde Organisation ist wiederum gesundheitsférdernde Fiihrung eine
Gesundheitsférdernder Umgang mit uns selbst 17 wichtige Grundlage. Der vorliegende Ratgeber legt den Fokus auf die gesundheitsfor-
Resilienz 22 . . g . “
Etablieren gesunder Gewohnheiten 25 dernde Flhrung, im Folgenden auch haufig ,,gesunde Fiihrung” genannt.
Praxisteil 28
Gesundheitsforderndes Fiihren bezeichnet ein personliches Flihrungsverhalten, das
3. im Sinne des Arbeits- und Gesundheitsschutzes die Gesundheit der Beschaftigten
Fiihrung der Menschen 36 schiitzt, indem es Belastungen und Risikofaktoren am Arbeitsplatz reduziert und
Wirkung von Fiihrung 38 " . . . .
Ressourcen fordert. Es umfasst zwei Ebenen: die Gestaltung gesunder Arbeitsbedin-
Bestandsaufnahme 42
\ Neun Eckpfeiler gesundheitsférderlicher Fiihrung 45 gungen und die gesunde Selbstfiihrung (Positionspapier der BGW ,,Gesundheit als
Psychisch belastete Mitarbeitende erkennen und unterstiitzen 53 Fihrungsaufgabe®).
D,E AUTOR,N Praxisteil 55
i ) ) ) 4 Wie kann es gelingen, den in der oben genannten Definition formulierten Anspruch im
Carolin Wolf ist seit 2001 gemeinsam . o . > Mioc . .
mit ihrem Ehemann, Rainer Oberkstter. Fiihrung der Organisation 61 betrieblichen Alltag erfolgreich umzusetzen? Dies ist Inhalt der vorliegenden Broschii-
Geschaftsfihrerin von Wolf&Oberkotter Gestalten einer gesundheitsférdernden Unternehmenskultur 64 re. Die Anndherung erfolgt Gber drei zentrale Zugangswege:
Personal- und Organisationsentwicklung. Sgsxt::tc;neltsfordernde Strukturen sg 1. Gesunde Selbstfithrung
Schwerpunkte ihrer Arbeit sind die Begleitung 2. Gesunde Fithrung meiner Mitarbeitenden
und Gestaltung von Veranderungsprozessen, 3. Gesunde Fiihrung des Gesamtsystems / der Organisation
die Konfliktklarung ebenso wie das Betriebli- 5' . ) Zu jedem der drei Zugangswege finden Sie ein separates Kapitel mit Einladungen zu
che Gesundheitsmanagement. Die Diplom- Fiihren in herausfordernen Zeiten 74 personlichen Standortbestimmungen ebenso wie aufbereitete wissenschaftliche Er-
Psychologin arbeitet als hypnosystemische Gesund fiihren in Zeiten der Verdnderung 76 ) ] o ] i )
) ) ) ) Entscheidungen unter Ungewissheit 81 kenntnisse und praktische Anwendungsmoglichkeiten. Darauf folgt ein Abschnitt zur
Beraterin und Effectuation-Expertin schon seit Gesunde Fiihrung in Krisenzeiten 36 K ) ) ] ] .
vielen Jahren gemeinsam mit Fiihrungskraften broxiste] % gesunden Fihrung in herausfordernden Zeiten. Diese ist durch ein hohes MaR an
unterschiedlichster Fiihrungsebenen. Ein Veranderung gekennzeichnet und mit viel Ungewissheit und dem Bewaltigen akuter
zentraler Aspekt ihrer Arbeit ist die Spuren- 6. Krisen verbunden.
suche nach der ,gesunden Fithrung unter den Zum Schluss ... 94
i . Link- und Filmti 97 - . . . .
Rahmenbedingungen der Komplexitdt und Sltr;di:: fimapps 08 Gesundheitsférdernde Fiihrung ist ein komplexes Themenfeld. Nichtsdestotrotz haben
Ungewissheit” Biicher 99 wir uns dazu entschieden, es Ihnen innerhalb des Gberschaubaren Umfangs dieser
Verwendete Quellen 100 Broschiire naherzubringen — wohl wissend, dass einige Themen nur angeschnitten und
www.wolf-oberkoetter.de Personenverzeichnis 104

nicht abschlieRend behandelt werden kénnen. Blattern Sie, lesen Sie quer und lassen
Sie sich von dem treiben, was lhnen in lhrer jeweiligen Situation wichtig erscheint und
weiterhilft.

Eine informative Lektiire wiinschen lhnen
die BKK Diakonie und die Autorin Carolin Wolf.



EIN EXPERIMENT
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1. Ein Experiment zu Beginn

Bevor Sie ab Kapitel 2 zu jedem der drei Zugangswege der gesunden Filhrung Anre-
gungen und konkrete Ideen zur Standortbestimmung ebenso wie zum Ausprobieren
neuer Vorgehensweisen finden, lade ich Sie als Autorin dieses Ratgebers zunachst
zu einem Experiment ein. Dieses Experiment, auch ein moglicher Auftakt in einem
gemeinsamen Seminar oder Coaching zur gesunden Flhrung, hat den Titel ,,Person-
liche Laudatio zur gesunden Fiihrung”.

'h Hierfiir benotigen Sie einen kleinen Stapel Haftnotizzettel oder Moderationskarten
und zwei verschiedenfarbige Filzschreiber. Nehmen Sie sich fiir das Experiment ganz
bewusst etwa eine halbe Stunde Zeit.

e
Nun schreiben Sie als Allererstes das Datum des heutigen Tages auf eine Haftnotiz g \
oder Karte und danach auf eine weitere Karte oder Haftnotiz ein zukiinftiges Datum: A:glﬂ‘g‘f \_\

genau heute in zwei Jahren. >

Das ,Zukunftsdatum® legen Sie gut sichtbar direkt vor sich auf den Tisch. Das aktu-
elle Datum legen Sie zundchst umgedreht zur Seite. Wir werden es spater wieder
bendtigen.

Personliche Laudatio zur gesunden Fiuhrung

Stellen Sie sich vor:
Der heutige Tag in zwei Jahren und Sie sind in absoluter Feierlaune, weil lhnen zum
Themenfeld ,,Gesunde Fiihrung” extrem viel gut gelungen ist. Sie haben wesentliche
Verdnderungen sowohl hinsichtlich des Flihrens lhrer eigenen Person als auch bezig-
lich des gesunden Flhrens Ihrer Mitarbeitenden sowie der gesunden Organisation ins-
gesamt erreicht. Schreiben Sie nun in Feierlaune auf, was sich alles wunderbar veran-
dert hat. Jeden Punkt auf eine separate Moderationskarte bzw. Haftnotiz. Im zweiten
Schritt werden Sie noch etwas praziser: Was haben Sie ganz konkret gemacht, damit
diese wunderbaren Ergebnisse moglich wurden?

IU BEGINN

Abbildung
seite 05
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Diejenigen unter Ihnen, die an dieser Stelle gerne weitere Inspirationen dazu hitten, MHNE LAUDA'”O ZUR GESUNDEN H”_IRUNG

welche anderen neben den bereits selbst gesammelten Aspekten noch mit dazugehoren,
fahlen sich herzlich eingeladen, durch die aktuelle Broschire zu blattern und nach

dem Querblattern wieder die Sammlung fortsetzen. l Blick in die Zukunft: Heute in zwei Jahren ist mir gelungen:

OO0 OO0o OO0 OO0o OO0 OO0Oo OO0 OO0o OO0 OO0o
Im nachsten Schritt lade ich Sie ein, aufzustehen und mit etwas Abstand auf lhre
Sammlung zu schauen. Immer noch voll und ganz verbunden mit der Feierlaune we-
gen all dem, was Sie erreicht und verandert haben. Wie wirkt diese Sammlung mit ’ ’ ’ ’ ’

etwas Abstand auf Sie?

. . Z Wodurch genau wird mir das moglich?
Gegenprobe Selbstwirksamkeit

O 0 OO0 oo 00 00O 00 00O O 0 OO0 oo OO0 00O
Bevor Sie lhre Liste endgiiltig abschlieRen, noch eine kleine Gegenprobe:
Welche der aufgeschriebenen Punkte liegen innerhalb lhrer Selbstwirksamkeit? Zum ’ ’ ’ ’ ’

gesunden Fihren der eigenen Person gehort der Fokus auf die Bereiche, die durch

Selbstwirksamkeit, also durch mein eigenes Handeln erreichbar sind. Es lohnt sich, fir 3
die gesunde Selbstfiihrung die Notizen, die nicht im Rahmen Ihrer Selbstwirksamkeit

erreichbar sind, in der Formulierung anzupassen.

Gegenprobe Selbstwirksamkeit

LL Realitats-Check

Beispiel = Prifen der oben gesammelten Punkte auf:

Mitarbeiterin Miller ist voll und ganz in ihrer Stellvertreterposition angekommen.

Selbstwirksam formuliert wiirde dies bedeuten: STARKEN NUTZEN

FUhren regelméRiger Feedbackgesprache, Weitergabe von Wissen und Kontakten, die

es Mitarbeiterin Miiller erleichtern, in die Stellvertreterposition zu gelangen. HERAUS— FALLEN
FORDERUNGEN

In vielen Punkten kdnnen wir als Filhrungspersonen nur gute Rahmenbedingungen
schaffen. Die Chancen ergreifen miissen die anderen. Im konkreten Beispiel bedeutet

dies, dass wir zwar Angebote unterbreiten und fiir Austausch und Reflexion zur Ver- 'j
L Konkrete Verabredungen
fligung stehen kénnen, es allerdings nicht in unserer Hand haben, inwieweit sich ein
anderer Mensch in seiner gesamten Komplexitat entwickelt. Was Bis.wann
) \’, .
2 - M Tipp:

Eine Eintrittskarte in das gesunde Fiihren ist ein guter Kontakt mit der eigenen Be-
grenztheit im Sinne einer klaren Trennung: Was liegt wirklich in meinem Einflussbe-

reich und wo kann ich im Gegensatz dazu lediglich gute Rahmenbedingungen schaffen,
wobei das letztendliche Ergebnis offenbleibt?

Prufen Sie abschlieBend alle Punkte Ihrer Liste auf Selbstwirksamkeit und passen Sie
bei Bedarf einzelne Punkte an.
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Vom Realitats-Check zur konkreten Verabredung

Nun bitte ich Sie, den Zettel bzw. die Karte mit dem aktuellen Datum umzudrehen und
die bisher notierten Ergebnisse im Hinblick auf Ihre Starken sowie die Herausforderungen

und auch Fallen, die in den jeweiligen Themen liegen, zu beleuchten. Nehmen Sie sich

hierzu ausreichend Zeit. \/>

AnschlieBend markieren Sie in Verbindung mit dem Hier und Heute all die konkreten

e

Aspekte mit einem weiteren Filzschreiber, die Ihnen in Ihrer aktuellen Situation einen be-
sonderen Benefit bzw. Nutzen versprechen. Verdnderungen benotigen Energie. Doch
immer da, wo wir etwas als sinnvoll und nutzenbringend erleben, steigt die verfligbare
Energie und erhoht somit deutlich die konkrete Umsetzungswahrscheinlichkeit.

Mit Blick auf die im ersten Schritt gesammelten Punkte kann es nun sinnvoll sein, die
Karten, die fiir Sie in der aktuellen Situation besonderen Nutzen versprechen, in erste
konkrete MaRnahmen zu tiberfiihren. Dies kann der Auftakt zu Ihrer personlichen Reise
in Richtung "Gesundes Fiihren" sein.

Zur Ergebnissicherung lhres personlichen Experiments bietet sich ein Foto aller aufge-

schriebenen Punkte an. Vielleicht mégen Sie im Laufe des weiteren Lesens und Aus-
probierens Ihre Sammlung erganzen. Nutzen Sie diese Moglichkeiten gerne.

VIEL VERGNUGEN BEI IHRER REISE!
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2. Ich in der Fithrung meiner selbst

Die Gesundheit sieht es lieber, wenn der Kérper tanzt, als wenn er schreibt.
Georg Christoph Lichtenberg

Gesunde Selbstfihrung ist aus zweierlei Hinsicht entscheidend: Zum einen legt sie die
Basis, um den Herausforderungen des Fiihrungsalltags Giberhaupt kraftvoll gewachsen
zu sein. Zum anderen ist auch die Wirkung des Verhaltens von Fiuhrungskraften auf

ihre Mitarbeitenden im Sinne der Vorbildfunktion nicht zu unterschatzen.

Gesunde Selbstfiihrung lasst sich in folgende vier Aspekte aufgliedern:

Aspekte der gesunden
Selbstfiihrung

Inhalt

Beispiele

Gesundheitsvalenz
(Gesundheitswertigkeit)

beschreibt den Stellen-
wert der eigenen Gesund-
heit im Vergleich zu an-
deren Werten

Mir ist meine Gesundheit wichtig.
Ich bin nicht bereit, meine Gesundheit
zu riskieren.

Gesundheitsbezogene
Achtsamkeit

beschreibt meine Auf-
merksamkeit hinsichtlich
meines eigenen Gesund-
heitszustandes

Ich achte auf die Botschaften meines
Kérpers. Ich beobachte meine gesund-
heitlichen Warnsignale.

Gesundheitsbezogene
erlebte Selbstwirk-
samkeit

beschreibt mein Reper-
toire, wie ich selbst flr
eine Verbesserung meiner
Arbeitsbedingungen
sorgen kann

Ich weiB, wie ich UbermaRiger Belastung
vorbeugen kann. Wenn ich negativen
Stress bei der Arbeit erlebe, weilk ich
ebenfalls, wie ich wieder in einen ressour-
cenvollen Zustand zuriickfinden kann.

Das eigene Gesund-
heitsverhalten

beschreibt mein Ver-
halten bezogen auf
den Aspekt Gesund-
heit

Ich wende mein Wissen rund um die
Gesundheit an. Bei meiner Arbeit kann
dies zum einen bedeuten, dass ich
Sicherheitsvorschriften einhalte und
MaRnahmen zur Gesundheitspravention
umsetze, und zudem, dass ich meine
Arbeit so organisiere, dass sich meine
Belastungen reduzieren und ich meine
Ressourcen einsetzen kann.

Modifiziert nach Franke & Felfe, 2011

Gesundheitsférdernd fiihren_2. Ich in der Fiihrung meiner selbst | Seite 09

Dieses Kapitel beschaftigt sich im Folgenden mit diesen vier Aspekten.

Ein durchaus verstandlicher Reflex beim Lesen des Titels ,,Gesunde Fiihrung meiner
Selbst“ ist bei nicht wenigen von uns, dass sich das schlechte Gewissen meldet. Schnell
fallen uns die ,Not-to-dos” ein. Fir die einen sind das die gerauchten Zigaretten, an-
dere denken die Schokolade oder die Chips auf dem Sofa, das letzte Glas Wein, die zu
kurze Nacht, das lange Sitzen und die vielen verpassten Gelegenheiten zur Bewegung.

Egal aus welchem Grund es sich regt: Ein schlechtes Gewissen ist immer eine Eintritts-
karte in eine sogenannte ,Verengung“. Diese gefiihlte Verengung entfernt uns noch
weiter von unseren jeweiligen Vorhaben und hat im Moment des Erlebens schon un-
glinstige Auswirkungen auf unsere Atmung, unsere Muskulatur und vor allem auch auf
unsere wahrgenommene mentale Starke.

Tipp:
Machen Sie in diesem Sinne folgenden ersten gesundheitsférdernden Schritt: Werfen
Sie jegliches schlechtes Gewissen Uiber Bord.
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Bestandsaufnahme

Nachdem Sie sich von Ihrem schlechten Gewissen befreit haben, nun zu einer wohl-
wollenden Bestandsaufnahme lhrer selbst. Hierzu lade ich Sie herzlich in ein ,Cockpit

lhres personlichen Befindens” ein. \
>

Das auf der ndchsten Seite gezeigte ,,Cockpit des personlichen Befindens” kann eine
grobe Orientierung liefern und ermdglicht es vor allem in strapaziésen Zeiten, den
Fokus weg von der Vielzahl an Verpflichtungen und zu erledigenden Aufgaben wie-
der auf sich selbst zu lenken. Dies ist dann besonders wirkungsvoll, wenn Selbst-
wahrnehmung in Verbindung mit Selbstmitgefihl praktiziert wird.

Beispiel

Ich nehme wabhr, dass ich meine Zeit gerade lberwiegend in die Arbeit investiere
und meine Freunde vernachlassige. Dies kdnnte eine Eintrittskarte in Selbstvorwirfe
sein, die ich aber nicht annehme — und stattdessen in dieser Belastungssituation
wohlwollend mit mir selbst umgehe.

Betrachten Sie auch die kleine Checkliste auf Seite 12 zur weiteren Vertiefung der
persénlichen Standortbestimmung zur gesunden Selbstfihrung. Sie sollte von der
Grundhaltung der wunderbaren Forscherin Jane Goodall geprdgt sein — wohlwol-
lend, interessiert und offen fiir Uberraschungen.

\>
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Checkliste ,Personliches Gesundheitsverhalten”

@ Mein personliches Gesundheitsverhalten Check

Wohlwollende Selbstgesprache

Zuversicht

Lacheln und/oder Lachen

Mich selbst loben

Andere loben

Pflege wohltuender Beziehungen

RegelmaRiges Trinken (vor allem Wasser)

Ausgewogene Erndhrung

RegelméaRige Bewegung

Aufenthalt an der frischen Luft

RegelmaRige Pausen

RegelmédRige Entspannung

Ausreichend und regelmaRig Schlafen

Pflege von Interessen/Hobbys auRerhalb der Arbeit

,Mentaler Feierabend”/ Zeiten definieren, in denen die Arbeit keine
Aufmerksamkeit verbraucht

Was nun tun, wenn Sie eine Schieflage entdecken? Wenn das ,,persénliche Cockpit” auf-
zeigt, dass einige Bereiche stark vernachlassigt werden? Wenn die oben in der Checkliste
aufgefiihrten Punkte so gar keine Anschlussfahigkeit mit Ihrer aktuellen Lebensrealitat
haben? Die vorliegende Broschiire mochte Sie im ersten Schritt fir diese Themen
sensibilisieren — und darauf aufbauend auch Impulse liefern und Ihnen die Prifung er-
moglichen, welche der im Weiteren vorgestellten Werkzeuge Sie bei lhrer gesundheits-
férdernden Fiihrung unterstiitzen.
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Zunachst kdnnen Sie sich an dieser Stelle dazu begliickwiinschen, dass Sie als Reaktion auf
das ,,Cockpit“-Ergebnis nicht mit Selbstvorwiirfen und -abwertung reagieren, sondern
weiter mit einer interessierten, forschenden Haltung nach Moglichkeiten der Verbesse-
rung suchen!

Bestandsaufnahme zum Verhalten in stressigen Situationen

Wir alle verfligen Uber eine groRe Spannbreite an Verhaltensweisen. In stressigen Situ-
ationen zeigen wir haufig ein vollig anderes Verhalten als in entspannten und gelasse-
nen Situationen. Gleichzeitig wissen wir spatestens seit den Forschungsergebnissen zu
Spiegelneuronen, dass Verhaltensweisen ansteckend sein kdnnen. So hat eine gestresste
Fuhrungskraft selten entspannte Mitarbeitende (Matyssek, 2011). Vor diesem Hinter-
grund lohnt sich die Beantwortung folgender Fragen:

Wie verandere ich mich selbst unter Stress?
Wie wirkt sich mein personliches Stressverhalten auf meine Mitarbeitenden aus?

Zur ersten MalRnahme einer gesunden Fihrung der Mitarbeitenden zdhlt also, sich
selbstimmer wieder aufs Neue in die innere Balance zurlickzubewegen und den eigenen
Stress neu zu regulieren. Dies wird umso wichtiger, je turbulenter und schwieriger die
Arbeitsphasen sind.

Zu dieser inneren Fahigkeit der Selbstregulation, die einige Forscher*innen auch als Me-
takompetenz beschreiben, gehért auch das gesamte Feld der Aufmerksamkeitsfokussie-
rung. Worauf lenke ich meine Aufmerksamkeit?

Wie haufig schaue ich beispielsweise auf dem Weg von A nach B

oder in Besprechungen auf mein Handy?

Wie gelingt es mir, fokussiert im Gesprach zu bleiben?

Ist meine Aufmerksamkeit in besonders herausfordernden Situationen eher
problemorientiert? Oder gelingt mir immer wieder auch die Fokussierung auf meine
Ressourcen?

Das folgende Unterkapitel lenkt den Fokus auf die Wirkung psychischer Belastungen.
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Wirkung psychischer Belastungen

Was ist eigentlich der Unterschied zwischen einer psychischen Belastung und einer
psychischen Beanspruchung? Und was genau ist dann eine psychische Erkrankung?

Auch wenn der Begriff in der Alltagssprache eher negativ besetzt ist, beschreibt eine
psychische Belastung am Arbeitsplatz alles, was von auRen auf uns einwirkt. Dies ist
zunachst einmal wertneutral. Hierzu zahlt die Beleuchtung ebenso wie die vorhan-
denen Gerdusche, die anstehenden Termine, die eingehenden Mails —um nur einige
Beispiele zu nennen.

Die gleiche psychische Belastung kann nun aber individuell zu ganz unterschiedlicher
psychischer Beanspruchung fiihren. Denn nun kommt die individuelle Verarbeitung
ins Spiel: Kann ich unter den momentanen Voraussetzungen die Anforderungen er-
fillen? Wenn ja, dann wird die Beanspruchung eher positiv erlebt. Wenn nein, wird
die Beanspruchung negativ erlebt, es entsteht Stress. Die psychische Beanspruchung
beschreibt also, wie wir als Individuen auf die jeweiligen Belastungen reagieren.

Jede Beanspruchung hat auch Beanspruchungsfolgen. Diese kdnnen Lernzuwachs
und einen Ausbau der eigenen Kompetenzen beinhalten. Ebenso kdnnen sich diese
aber auch von der kurzfristigen Anspannung lber die mittelfristige Erschdpfung bis
hin zur langfristigen psychischen Erkrankung entwickeln.

Was ist nun eine psychische Stérung bzw. Erkrankung? Hierbei ist wichtig, dass wir
nicht entweder gesund oder krank sind, sondern das Kontinuum dazwischen beriick-
sichtigen. Ganz grundsatzlich beschreibt eine psychische Storung ein verandertes
Denken, Fihlen, Wollen und Handeln einer Person, was von den Betroffenen ebenso
wie vom Umfeld als einschrankend empfunden wird. Im Bereich der sozialen Arbeit
sind psychische Erkrankungen derzeit die zweihdufigste Ursache fiir Arbeitsunfahig-
keitstage.
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Ich dachte, Burnout kann mich nicht betreffen, das passiert ja nur karriereorientier-
ten Manager*innen. Aber ich habe mich wie ein Smartphone behandelt: so viel leis-
ten wie méglich und nach einer Weile Batterien aufladen, dann geht das schon. Aber
so ging es offensichtlich nicht.

Jan Lenarz

Eine psychische Erkrankung in der Arbeitswelt, die aus ibermaRiger Beanspruchung
resultieren kann, ist das Burnout-Syndrom. Urspriinglich wurde der Begriff ,,Burnout”
von Herbert Freudenberger gepragt. Der sich neben seiner Arbeit auch ehrenamtlich
sehr stark engagierende Psychoanalytiker stellte nach einer Zeit mit hoher Belastung
fest, dass er sich zunehmend ausgelaugt, resigniert, gereizt, unausgeglichen und zy-
nisch fihlte. Freudenberger schrieb daraufhin Gber seine Erfahrungen und der von
ihm verwendete Begriff ,,Burnout” verbreitete sich schnell.

Die bekannteste Definition des Burnout-Syndroms stammt von der US-amerikani-
schen Forscherin Christina Maslach. lhr zufolge lassen sich die Symptome in drei

Kategorien einteilen:

1. Emotionale Erschépfung: Die Betroffenen flihlen sich schwach, antriebslos, miide
und sind leicht reizbar.

2. Zynismus und Distanziertheit gegeniiber der beruflichen Aufgabe und den Mitmenschen
3. Ein Gefiihl der reduzierten Leistungsfahigkeit und Wirkungslosigkeit des eigenen Tuns
Welche Moglichkeiten gibt es nun, einem Burnout vorzubeugen? Ein wesentliches

Werkzeug der Vorbeugung ist die Selbstreflexion. Das rechtzeitige Wahrnehmen der
eigenen Befindlichkeit ist entscheidend.

Selbstreflexion als Burnout-Prophylaxe

Haben wir Flihrungsverantwortung, verlieren wir mitunter aufgrund der Vielzahl
der zu bewaltigenden Aufgaben aus dem Blick, dass wir selbst unser wichtigstes
Werkzeug sind. Verlieren wir den Kontakt zu uns selbst, dann gelingt es uns kaum,
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guten Kontakt mit anderen herzustellen. Im Privaten ist uns dies immer mal wieder
bewusst, im Beruflichen verlieren wir das allerdings oft aus den Augen. Die Basis fir
einen guten Kontakt mit uns selbst ist die Fahigkeit der Selbstreflexion, sprich sich
regelmaRig selbst wohlwollend zu hinterfragen.

Mogliche Leitfragen:
Wie geht es mir gerade?
Was beschaftigt mich?
Was sind meine Bedurfnisse in dieser konkreten, aktuellen Situation?

Zu einem guten inneren Dialog gehoren dariiber hinaus auch Dialoge mit Kérperphano-
menen, etwa mit der Frage: ,Was will mein Kopfschmerz mir gerade sagen?“ Nicht selten
steckt besonders hier ein enormes Potenzial, wenn wir Schmerzen, Schwindel oder dhn-
liche Phanomene als Botschafter fiir berechtigte innere Bedirfnisse betrachten.

lhr Blick auf Ihr eigenes Befinden:
Wenn mein Kopfschmerz jetzt der Bestimmer wéare, was wiirde er in der jetzigen
Situation wahlen?

Innere Dialoge mit den eigenen Korperphdnomenen sind eine besonders gute Burn-
out-Prophylaxe. Sie lenken die Aufmerksamkeit von den vielen zu erledigenden Auf-
gaben auf uns selbst und ermdglichen das Erforschen unserer berechtigten, aber oft
nicht beriicksichtigten Bedirfnisse in der jeweiligen Situation. Die Wahrnehmung ist
hierbei der erste Schritt, die inneren Verhandlungen zur Berlicksichtigung der eigenen
Bedirfnisse und deren anschlieBende Umsetzung sind der zweite. Menschen, die sich
selbst zu den Feedbacks aus dem eigenen Organismus befragen, kénnen fiir andere
wiederum ein hervorragendes Vorbild fiir den wohlwollenden Umgang mit dem ei-
genen Korper sein. Und egal welche Arbeit wir konkret im Einzelnen leisten, ob als
FUhrungskrafte oder Mitarbeitende, eine gute Kooperation mit dem eigenen Kérper ist
die Voraussetzung fur das Erfillen der jeweiligen Aufgaben. Dies haben wir alle schon
in der einen oder anderen Weise leidvoll erfahren missen, wenn Kérper und/oder
Psyche in die Knie gegangen sind und die Arbeitsfahigkeit verhindert haben.

Erlauben Sie sich den Blick auf Ihr eigenes Befinden! Gonnen Sie sich, den eigenen
Korper und dessen Bedirfnisse im Blick zu haben!
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Gesundheitsfordernder Umgang
mit uns selbst

Da es sehr férderlich fiir die Gesundheit ist, habe ich beschlossen, gliicklich zu sein.

Voltaire

Nicht selten verfiihrt das Lesen von Empfehlungen fur den gesunden Umgang mit
uns selbst zur Ergdnzung unserer bereits zuvor schier unendlichen beruflichen und
privaten To-do-Liste. In einer Zeit, in der genau die Zeit unser héchstes Gut ist, ahnen
wir schon, wie einige bei der Verlangerung der To-do-Liste weiter in die Knie gehen.
Und dann soll ich auch noch Vorbild sein? Ja, was denn noch alles?

Somit ist eine weitere wichtige Eintrittskarte in die wohlwollende Selbstfiihrung der
Umgang mit der eigenen Begrenzung. Wohl wissend, ich kann und werde nicht allen
Anspriichen gerecht werden. Es ist notwendig, aus der langen Liste der To-dos aus-
zuwdhlen, und das bedeutet immer, andere To-dos zunachst zurtickzustellen. Gerade
bei Flhrungskraften in der mittleren Fiihrungsposition, gerne auch Sandwichposi-
tion genannt, ist die Fahigkeit zur Abgrenzung eine Schlisselfdhigkeit fir gesunde
Selbstfiihrung. Wenn wir versuchen, allen und damit auch samtlichen Anforderun-
gen gerecht zu werden, ist Erschopfung oft vorprogrammiert.

Nun taucht die Frage nach dem Wie beim Auswahlen auf. Hierbei kdnnen folgende
Gedanken, die ihren Ursprung in dem von Dr. Gunther Schmidt begriindeten hypno-
systemischen Ansatz haben, hilfreich sein:

1. Treffen Sie eine wohlwollende Verabredung mit lhrem ,,Zukunfts-Ich“

Hier werden sich einige fragen: Was ist mein Zukunfts-Ich? Hierunter ist der Umgang
mit lhnen selbst in einer kommenden Zeit zu verstehen. Wir gehen deutlich leichter
und kraftvoller durchs Leben, wenn wir uns selbst versprechen, zukinftig wohlwol-
lend mit uns selbst umzugehen, was auch immer passieren mag.

Mit dieser inneren Verabredung lassen sich auch grundsatzlich leichter Entscheidun-
gen treffen und somit u. a. auch leichter aus der langen Liste der potentiellen To-dos
auswahlen. Probieren Sie es aus. Es lohnt sich!
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2. Unser Erleben ist immer ein Ergebnis von Aufmerksamkeitsfokussierung A

Beobachten Sie, worauf Sie Ihre Aufmerksambkeit richten. Es macht einen entschei-

denden Unterschied fir das eigene innere Erleben, ob Sie diese auf das Feld lhrer ENERG)/ F[

Gestaltungsmoglichkeiten richten oder auf die Themen, die auBerhalb Ihrer Ge- OWS B

staltungsmoglichkeiten liegen. Ersteres lasst Sie leichter handeln und starkt Ihr ] WIL/EI?[ ATTE ’ ICH

Erleben von Selbstwirksamkeit. ¥> NT/ON GOES B/N V/ELE

3. Ein neuer Blick auf wahrgenommene Probleme M/[TON ! \
Wie Probleme auf uns wirken, wird u. a. davon beeinflusst, wie wir auf sie schau- ﬁ/(KSON)

en. Allein die Bezeichnung ,unerwiinschtes Phanomen” oder ,unerwartetes Pha-
nomen” kann eine ganz andere Wirkung als das Wort ,,Problem” haben. Wenn Sie
mogen, probieren Sie es bei nachster Gelegenheit aus und beobachten die Wirkung.

Dr. Gunther Schmidt bezeichnet Probleme als Lésungsversuche mit Preis. WAHRNEIL/MUN/—\A
6

The problem is not the problem. The problem is your attitude about the problem. HHGEBUNG
Captain Jack Sparrow (WAHRNEHMUNG . BEDEUTUNGSGEBUNG

= WAHRGEBUNG)
4. Ich bin viele — Ambivalenz als Chance T
Der Aspekt ,Ich bin viele“ beschreibt den Chor der unterschiedlichen Seiten in un-
serem inneren Dialog. Dies beinhaltet einen Abschied von dem Grundgedanken des
einen Ichs. Beobachten Sie, welche inneren Seiten sich im inneren Selbstgesprach

melden. Ja, Sie haben richtig gelesen: im inneren Selbstgesprach. Wir alle reden per- f OJ

manent mit uns. Wir verfligen tber eine Vielzahl an inneren Seiten und Stimmen,

g
Abbildung B \\
seite 19 |}

die je nach Kontext abrufbar sind, und besitzen somit viele Verhaltensvariationen.

Gelingt es uns, in unseren inneren Selbstgesprachen einen freundlichen, wohlwol-
lenden Umgangston mit den verschiedenen inneren Seiten, manchmal auch inne-
res Team oder innerer Verein genannt, zu etablieren, sind wir deutlich kraft- und
energievoller, als wenn dies nicht moglich ist. Stellen Sie sich eine liebevolle Steue-
rungsinstanz (z. B. Teamcoach oder Vereinsvorsitzende*r) vor, die die vorhandenen
inneren Seiten liebevoll durch den Tag begleitet.
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Beispiel fiir die Selbstfiihrung im inneren Dialog

Eine Seite von mir zieht es zu einem Rundgang liber die Station. Eine andere Seite
weil} aber, wie wichtig der fertige Bericht ist, an dem ich gerade arbeite. Statt mein
Bediirfnis nach einem Rundgang zu ignorieren, handle ich eine konkrete Zeit aus, zu
der ich meinen Bericht fiir einen Rundgang unterbreche.

Probieren Sie ebenfalls aus, diese innere Vielfalt auch anderen zur Verfligung zu stellen.

Eine mogliche Aussage von lhnen in einer Teamsitzung

,Eine Seite von mir moéchte lieber gestern als heute den Angehdérigen die Besuche
der Bewohner*innen uneingeschrankt ermoglichen. Eine andere Seite sieht aber
auch unsere Verantwortung fur den Schutz der Bewohner*innen. Wie gehen wir ge-
meinsam gut mit dieser Zwickmiihle um?“

Nun mag sich bei Ihnen vielleicht die Frage stellen: Wie soll mir so etwas helfen?
Zunachst einmal wirdigt die Kommunikation tUber die verschiedenen, durchaus wi-
dersprichlichen Seiten die Komplexitat der Situation und greift nicht vorschnell auf
eindeutige Losungen aus dem Feld klarer Ursache-Wirkungs-Beziehungen zuriick.

Dartiber hinaus ist diese Art des Umgangs mit der eigenen inneren Vielfalt auch sehr
hilfreich fir das Treffen von Entscheidungen. Das Treffen von Entscheidungen ist
eine zentrale Fiihrungsaufgabe und wird von einigen als ,,Heimspiel“, von anderen
als Burde erlebt. Letzteres vor allem dann, wenn beim Fallen von Entscheidungen
der Anspruch an die innere Eindeutigkeit vorhanden ist. Dies kann sehr quadlend wer-
den. Erlauben Sie sich die oben beschriebene Demokratie im Inneren und verstehen
Sie die Vielfalt lhrer zahlreichen inneren Seiten als Bereicherung. Sie darf sein. In-
nere Vielfalt und Ambivalenz sind mit Blick auf die hoch komplexen Fragestellungen
unserer Zeit wirklich sehr angemessen.
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5. Das Gehirn entwickelt sich gebrauchsabhangig

Sie sind lhr wichtigstes Werkzeug. Investieren Sie in die Pflege dieses Werkzeugs.
Trainieren Sie neue Denkroutinen. Die Forschung hat es langst belegt: Unser Gehirn
entwickelt sich gebrauchsabhangig. ,,Use it or lose it (,,Nutze es oder verliere es“),
lautet daher eine neuronale Regel. Synapsen, die nicht genutzt werden, bilden sich
wieder zurtick. Ein beeindruckendes Beispiel hierflr ist der Maulwurf, der friher
sehen konnte. Seine Nahrung hat er zunehmend unter der Erde gefunden und tber
die Generationen hinweg wurde er nun mit einem ausgezeichneten Tastsinn blind.
GleichermaRen gilt aber auch: ,Use it and get more of it“ (,,Nutze es und es wird
mehr“). Welche Denk- und Verhaltensgewohnheiten wollen Sie ausbauen? Welche
wollen Sie abbauen?

Am Anfang haben die alten, unerwiinschten Muster noch ,Wettbewerbsvorteile®.
Doch mit jeder Wiederholung starken Sie die neuen, die erwiinschten Denk- und
Verhaltensweisen. Fiir den Anfang kénnen hier Symbole als Erinnerungsanker eben-
so wie Rituale hilfreich sein. Haben Sie dabei jedoch immer im Blick, dass wir Men-
schen hochkomplexe Wesen sind und Lernschleifen, von Dr. Gunther Schmidt auch
,Ehrenrunden” genannt, immer mit dazugehoren.

Tipp:
Seien Sie auf der Hut vor einem perfektionistischen Selbstanspruch. Bleiben Sie
stattdessen wohlwollend in Kontakt mit Ihren Bedurfnissen.
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Resilienz

Blicken wir auf unser Leben, privat wie beruflich, begegnen uns immer wieder He-
rausforderungen, die uns zunachst in die Knie gehen lassen. Entscheidend ist die
Frage, inwieweit wir diese Erfahrungen und Erlebnisse so verarbeiten, dass wir
aufgrund unserer persénlichen Widerstandskraft zeitnah unsere Kraft und Energie
wiedergewinnen. Die Fahigkeit, sich zu erholen und unsere urspriingliche Form und
Kraft wiederzuerlangen, nennen wir Resilienz. Ein gutes Beispiel fiir diese Fahigkeit
aus der Natur ist das umgetretene Gras, das sich wieder aufrichtet. Mit Blick auf die
Herausforderungen in der sozialen Arbeit ist die Fahigkeit zur Resilienz sowohl von
Mitarbeitenden als auch Fiihrungskraften immer wieder aufs Neue gefragt. Aber ist
diese Fahigkeit gezielt trainierbar?

Schauen wir zur Beantwortung dieser Frage nach Israel und konkret auf NATAL, die
grote Organisation flir Traumabehandlung und Resilienztraining des Landes, die
mittlerweile auch international tatig ist. Die von NATAL durchgefiihrten Resilienz-
trainings reduzieren nachgewiesen Fehlzeiten ebenso wie die Fluktuation der Mit-
arbeitenden. Grundidee dieser erlebnisbasierten Trainings ist es, Fihrungskraften
wie Mitarbeitenden proaktiv Werkzeuge zur Starkung der persénlichen Resilienz an
die Hand zu geben. Die zentralen Themen sind: das Verstandnis von Resilienz zu
erhohen, berufliche und personliche Spannungen zu identifizieren, MaBnahmen zur
Stressbewaltigung kennenzulernen und gegenseitige Unterstitzung in Notfallen zu
trainieren.

Vor dem Hintergrund, dass Resilienz personlich sehr individuell erlebt wird, stellt
sich die Frage: Welche Elemente konnen im Rahmen der Resilienz sinnvoll sein? Erste
Ansatzpunkte bieten die Trainingsinhalte von NATAL:
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1. Achten Sie auf lhren Atem

Unsere Atmung ist sowohl ein Symptom als auch ein Werkzeug. Nehmen Sie wabhr,
wann Sie den Atem anhalten. Haufig ist das unser Impuls in herausfordernden Situ-
ationen. Gonnen Sie sich tiefes, bewusstes Ausatmen, um so die Spannung zu redu-
zieren.

2. Bewerten Sie lhren personlichen Stresslevel mit einer Skala von 1 bis 10

Das Anwenden der Bewertungsskala schafft Distanz zum eigenen Erleben. So sorgen
Sie dafiir, dass Sie sich in einem konkreten Moment nicht mit dem Stress verwech-
seln. Gleichzeitig erhalten Sie eine gute Standortbestimmung, auch lber die Zeit
hinweg.

3. Kiimmern Sie sich um ihr Energielevel

Nehmen Sie wahr, was lhre personlichen Stressoren (Energieverbraucher) und was
Ilhre personlichen Energiespender (Ladestationen) sind. Sorgen Sie dafir, dass Sie
regelmaRig und ausdauernd an lhren Ladestationen verweilen.

4. Halten Sie inne und loben Sie sich

Wir sind haufig mit hohen Anspriichen an uns selbst verbunden. Wohl wissend, dass
eine wertschatzende Fiihrung wichtig und notwendig ist, gdnnen wir uns diese selbst
oft zu wenig. Schreiben Sie Erfolge und Starken bewusst auf — gerade in schwierigen
Situationen. Trainieren Sie die Fragestellung: Was ist mir heute gut gelungen?

5. Gestalten Sie Uberginge

Sorgen Sie dafiir, dass es klare Ubergénge zwischen Arbeit und Privatleben gibt. Das
Wechseln der Dienstkleidung ist hierbei oft ein hilfreiches Element. Allerdings steht
dieses Element vielen Fihrungskrdften nicht mehr zur Verfigung. Was kénnen Sie
stattdessen wechseln, damit es eine klare Rahmung fiir Arbeit und Feierabend gibt?
Einige Fihrungskrafte machen gute Erfahrungen mit einer Dienstuhr oder Dienstbrille.
Werden Sie hier gerne auch fiir sich selbst kreativ!
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6. Achten Sie auf Ihre Grenzen und Limits

Wenn Sie auf Ihre Grenzen achten und die eigene Begrenztheit wohlwollend im Blick
haben, erméglichen Sie Ihre zukiinftige Arbeitsfahigkeit. ,Wenn ich heute Nein sage,
trage ich dazu bei, dass ich morgen Ja sagen kann.”

7. Sortieren Sie aus

Gonnen Sie sich regelmaRig folgende Fragen: Was kann ich dndern, was kann ich
nicht andern? Was ist mir wirklich wichtig? Ist mir eine Sache so wichtig, dass ich
mich damit befassen will?

8. Nutzen Sie die Kraft von regelmaBigen Kurzentspannungen

Obwohl zahlreich belegt und wissenschaftlich erforscht, nutzen wir nach wie vor die
positiven Effekte regelmaRiger Tiefenentspannungen zu selten. Es gibt viele unter-
schiedliche Méglichkeiten, diese umzusetzen: von der progressiven Muskelentspan-
nung liber Yoga und autogenes Training bis hin zur Meditation. Machen Sie sich den
Einstieg leicht. Es gibt viele Apps, die Sie hierbei unterstiitzen, wie z. B. die Com-
pass8-App der BKK Diakonie. Erinnern Sie sich daran: Hier geht es nicht darum, einen
Entspannungsmarathon hinzulegen und so viele Ubungen wie méglich einzubinden,
sondern eher das, was lhnen guttut, regelmaRig und kontinuierlich anwenden.
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Etablieren gesunder Gewohnheiten

In der Psychologie definieren wir eine Gewohnheit als eine Handlung, die wir in dhn-
lichen Situationen immer wieder nahezu automatisch abrufen. Wir fliegen sozusagen
auf Autopilot.

Hendrik Musekamp, in Anlehnung an Benjamin Gardner
Zundchst einmal ein kleines Experiment

1. Falten Sie lhre Hande wie zum Gebet: die Finger ineinander verschrankt,
die Daumen Ubereinander.

Fertig?

2. Jetzt wechseln Sie nur die Position lhrer Daumen, sodass der Ublicherweise
untere Daumen oben liegt.

Wie flihlt sich das an?

Meist wird auf dieses Experiment mit den Worten ,fremd” und ,,ungemiitlich” ge-
antwortet. Schauen wir auf unseren Alltag, dann stellen wir fest, dass Gewohnheiten
uns durch alle Lebensbereiche hinweg begleiten. Sie automatisieren Handlungen,
entlasten unser Gehirn. Eine Vielzahl der von uns ausgelibten Gewohnheiten sind
sinnvoll und niitzlich. Daneben gibt es aber auch solche, die ihren ,Preis” haben,
indem sie z. B. nicht gut fir unsere Gesundheit sind.
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Wie sieht lhr Verhiltins zu Gewohnheiten aus?
Welche Gewohnheiten schatzen Sie an sich selbst?
Welche Gewohnheiten wiirden Sie lieber dndern, da der ,,Preis” zu hoch ist?
Welche Gewohnheiten wiirden Sie gerne etablieren?

Wir alle haben auch Erfahrung mit der Herausforderung, Gewohnheiten zu dndern.
Wann haben Sie das letzte Mal eine Gewohnheit gedndert? Wahrscheinlich werden
Sie bei der Beantwortung dieser Frage feststellen, dass das Andern von Gewohnheiten
nicht alltaglich ist und besondere Aufmerksamkeit verlangt.

Folgende fiinf Schritte konnen Sie beim Etablieren neuer, gewiinschter, im Idealfall
gesunder Gewohnheiten unterstiitzen:

1. Personliche Bestandsaufnahme der eigenen Gewohnheiten

2. Auswahl der neu zu entwickelnden Gewohnheit

3. Klares ,Woflr“ fiir die neu angestrebte Gewohnheit benennen. Was ist der
dahinterliegende Sinn, das Ziel der neu angestrebten Gewohnheit?

4. Ressourcen, die Sie bei der Etablierung der neuen Gewohnheit unterstiitzen
kénnen, zusammentragen (Erinnerungen an vergangene Erfolge, Symbole, Verbiin-
dete, Verknlipfung mit bereits bestehenden erwiinschten Gewohnheiten etc.)

5. Freundlich mit sich selbst umgehen und dabei auf Lernschleifen, auch ,,Ehrenrunden”
genannt, vorbereitet sein

Bei allen finf Punkten ist ein wohlwollender, wertschatzender Umgang mit sich
selbst sehr hilfreich. Dieser ist mit der Grundannahme verbunden, dass jegliches
Verhalten auf berechtigten Bediirfnissen beruht und in der jeweiligen Situation immer
bereits ein Losungsversuch ist.

7/
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Was meinen die letzten beiden Satze?

Stellen Sie sich eine Situation vor, in der Sie gestresst sind und zu StRigkeiten grei-
fen. Einigen Leser*innen mag diese Situation vertraut sein. Oft ist uns nicht bewusst,
dass die ungesunde Gewohnheit des SiiRigkeitenkonsums bereits einen Losungsver-
such darstellt. Zum Beispiel kann es in der jeweiligen Situation ein Weg sein, unsere
innere Unruhe zu beruhigen. Es bleibt jedoch dabei: Sie zahlen lhren Preis fiir die
SuRigkeiten, z. B. auf der Hufte. In der konkreten Situation ist das Bedirfnis nach
Beruhigung allerdings groRer und Ihnen ist keine Alternative zugdnglich. Begegnen
Sie diesem Verhalten wohlwollend, dann ist die Chance deutlich groRer, langfristig
neue Gewohnheiten fiir den Umgang mit innerer Unruhe zu etablieren, die einen
geringeren Preis haben.

Tipp 1:
Starten Sie heute! Welche neue gesunde Gewohnheit wollen Sie gerne flr sich eta-
blieren?

Tipp 2:
Es kann eine Hilfe sein, gewiinschte neue Gewohnheiten beim Etablieren mit bereits
bestehenden Gewohnheiten zu verknupfen.
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Praxisteil

Im Praxisteil finden Sie zunachst eine Auswahl erprobter und nitzlicher Hilfsmittel, die
Sie dabei unterstitzen, in einen kraftvollen Zustand mit einem guten Zugriff auf Ihre
eigenen Ressourcen zu gelangen. Die Wege, mit denen Sie diesen Zustand erreichen
kdnnen, sind sehr vielfdltig. Hieran anschliefend konnen Sie einen Schnelltberblick
Ihrer personlichen Energiespender und -verbraucher erstellen und abschliefend finden
Sie eine Anleitung fiir das Werkzeug der Intervision, auch kollegiale Beratung oder
Fallbesprechung genannt.

1. Gut zentriert und verbunden mit den eigenen Ressourcen

Wir alle kdnnen im Laufe unseres Lebens zunehmend auf Erlebnisse zurlickblicken,
bei denen wir uns rundum kraftvoll und gut verbunden mit unseren eigenen Res-
sourcen erlebt haben. Wie kann es gelingen, sich in unserem Alltag immer wieder
aufs Neue mit diesem kraftvollen Erleben zu verbinden?

Die Herausforderungen unseres Alltags fihren uns nicht selten in einen Zustand, den
Steven Gilligan und Robert Dilts als CRASH (contracted, reactive, analysis paralysis,
seperate und hostile) bezeichnen. Also mit anderen Worten: angespannt, defensiv,
gefangen in einer Dauerschleife der Analyse, getrennt von unserer Kraft und feind-
lich im Umgang mit uns selbst und anderen. Die beiden Autoren beschreiben sehr
treffend, dass es nur 20 Sekunden bendtigt, um in diesen Zustand zu geraten, es
allerdings haufig groRer Anstrengung und auch Zeit bedarf, sich wieder daraus zu
befreien.

Der Gegenpart zum CRASH-Zustand ist ein Zustand, den die beiden Autoren als
COACH State (centered, open, aware, connected, holding) beschreiben. Hierbei han-
delt es sich um einen Zustand, bei dem ich mich zentriert fiihle, gleichzeitig offen
und achtsam bin und eine gute Verbindung mit meinen Ressourcen sowie mit Per-
sonen in meiner Ndhe spire. Darliber hinaus beinhaltet dieser Zustand eine innere
Starke, die bereit ist, was immer auch kommen mag, Stand zu halten, bei gleichzei-
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tigem Schutz der eigenen Mitte. Grundsatzlich ist es sehr lohnenswert, sich immer
wieder aufs Neue um diesen Zustand zu bemihen — fiir jede*n von uns, aber insbe-
sondere fir alle mit Filhrungsverantwortung. Fihrung ist, wie in dieser Broschiire
schon mehrfach erwéhnt, In-Beziehung-Gehen mit anderen — und daflr benétige ich
die entsprechende eigene innere Bereitschaft und Starke.

Wie gelange ich nun in solch einen kraftvollen Zustand? Im Folgenden finden Sie
hierzu drei verschiedene Zugangswege.

1.1. Personliche Qigong-Abfolge

Fir einige Menschen ist es absolut stimmig, sich die oben beschriebenen Qualitaten
vorzustellen und zu jeder dieser Qualitdten eine Bewegung auszufiihren, ganz im
Sinne einer ganz personlichen Qigong-Abfolge. So entsteht das Gefiuihl der Zentrie-
rung haufig Gber eine Armbewegung, die seitlich ausholt und mit zur Decke geo6ff-
neten Handflachen nach oben gefiihrt wird, bevor die Arme Uber die Korpermitte
mit nach unten gewendeten Handflachen Richtung Bauch gebracht werden. Wenn
Sie mogen, kombinieren Sie dies mit Ihrer Atmung: Einatmen bei der Bewegung der
Arme nach oben und Ausatmen verbunden mit der Bewegung nach unten.

1.2. Personlicher Kraftort

Eine andere Moglichkeit, um in einen kraftvollen Zustand zu gelangen, konnen z. B.
Visualisierungen sein. Diese kdnnen auch mit der oben genannten Bewegung kom-
biniert werden. Beamen Sie sich innerlich an lhren personlichen Kraftort. Das kann
z. B. ein besonderer Ort aus lhrem letzten Urlaub sein. Oder vielleicht ist es sogar
ein Ort, an dem Sie noch nicht waren, der aber in Ihrer Vorstellung existiert. Einzige
Bedingung: Es ist ein Ort, an dem Sie sich rundum sicher, geborgen und tatkraftig
zugleich fuhlen bzw. gefiihlt haben, kraftvoll und verbunden mit all Ihren Ressourcen.
Stellen Sie sich nun vor, dass Sie mit jedem Atemzug diese Energie von ,sicher”, ,ge-
borgen” und ,tatkraftig” zugleich genauso selbstverstandlich in sich aufnehmen und
speichern wie den Sauerstoff aus der Luft.
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1.3. Zentrierung nach Wendy Palmer

Sehr erfolgreich wenden viele Flihrungskrafte auch die von Wendy Palmer beschrie-
benen sechs Schritte zur Zentrierung an. Wendy Palmer ist Begriinderin von Lea-
dership Embodiment, einer Methode, die Techniken aus der Kampfkunst (u. a. dem
japanischen Aikido) mit Praktiken der Achtsamkeit verknipft. Ziel ist eine zentrierte
Prasenz. Die Zentrierungspraxis ist eine wohltuende Mdglichkeit fiir Sie zum Einstieg
in den Tag oder auch ein Kraftspender fir zwischendurch. Manchmal wird sie auch
zum gemeinsamen Einstieg in ein Teammeeting genutzt.

Die sechs Schritte zur Zentrierung nach Wendy Palmer sind:

1. Haltung — Atme ein und verldangere die Wirbelsaule mit Deinem Atem ... und
splire die Leichtigkeit.

2. Beruhige Dich — Atme langsam nach unten aus, lass Deine Brust weich und
Deine Muskeln um ihren Kern herum weicher werden.

3. Erweitern — Inhaliere und erweitere Deinen persdnlichen Raum, vielleicht mit
der Vorstellung einer ,Blase” um Dich herum. Erhdhe Dein Bewusstsein fir den
Raum um Dich herum —in alle Richtungen ... hinten und vorne, links und rechts,
oben und unten.

4. Beruhige Dich — Atme aus und entspanne Deine Schultern, behalte dabei Deine
Lange ... lass die Schwerkraft Deinen Kiefer, Deine Schultern und Deinen Bauch
weicher werden ... ein bisschen mehr und mehr ...

5. Qualitat — Atme ein und lade die Qualitat ein, die Du verstarken oder entwi-
ckeln moéchtest, und spiire sie in Deinem Korper. Frage Dich, was ware, wenn es ein
bisschen mehr von dieser Qualitat gébe. Wie ware es, wenn Du in diesem Moment
5 % mehr von dieser Qualitét spiren wirdest?

6. Verbundenheit — Atme aus und denke an jemanden, der Dich zum Lacheln bringt
... wandle in Schonheit!

Gesundheitsférdernd fiihren_2. Ich in der Fiihrung meiner selbst | Seite 31

Und als Ergdnzung hier noch die Kurzversion Zentrierungspraxis in 30 Sekunden
fiir die schnelle Vorbereitung:

1. Atme ein ... und verlangere Deine Wirbelsaule mit dem Atem ...

2. Atme langsam aus ... lass Deine Brust, Dein Gesicht und auch die Muskeln
weicher werden

‘

3. Atme ein und erweitere Deinen persénlichen Raum ... stell Dir eine ,Blase*
um dich herum vor ...

4. Atme aus und entspanne Deine Schultern, behalte dabei Deine Lange ...
und lass die Schwerkraft Deinen Kiefer, Deine Schultern und Deinen Bauch
weicher werden ...

5. Atme ein und lade die Qualitat ein, die Du heute verkérpern mochtest.

6. Atme aus und denke an jemanden, der Dich zum Lacheln bringt.

. Schnelluberblick Energiespender und -verbraucher

Fir eine Standortbestimmung hinsichtlich unserer Energiespender und -verbraucher
bietet sich folgender Schnelliberblick an, der gerne auch zu einem Monitoring liber
langere Zeit hinweg ausgebaut werden kann. Nehmen Sie sich einige Minuten Zeit
und listen Sie auf:

Was sind Ihre Energiespender (Ladestationen)?
Was sind Ihre Energieverbraucher (Stressoren)?
Tragen Sie diese in die Tabelle auf der folgenden Seite ein.

Im Anschluss konnen Sie dies um lhre persdnliche Wochenbilanz erweitern. Verwei-
len Sie mehr bei den Energiespendern als bei den Energierdaubern.
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Persénliche Bestandsaufnahme von Energiespendern und Energieverbrauchern

@ \ Aufgaben Personen Dinge ] Orte geflihrten Supervision praktiziert. Aber nun mal Hand aufs Herz: Wie oft genehmigt
= —= sich Flihrung explizit dieses gemeinsame Reflektieren oder Einnehmen einer Meta-

Energiespender perspektive? Die Antwort lautet: Viel zu selten. Gemeinsam mit anderen den eige-
nen Fuhrungsalltag zu reflektieren, Perspektivwechsel zu trainieren und gemeinsam
nach Losungsideen fiir komplexe Situationen zu suchen, birgt ein enormes Potenzial.
Intervision kann ebenso berufliche Handlungskompetenzen stdrken wie Belastungen
verringern und tragt in jedem Fall zur kollegialen Interaktion bei. RegelmaRig ange-
wandt, kann hierliber das Bewusstsein fir die eigene Rolle gescharft und die eigenen

Energieverbraucher . .
beruflichen Handlungskompetenzen gestarkt werden.

,Zutaten” fiir eine gelungene Intervision:
Kolleg*innen, die ebenfalls Fihrungsverantwortung haben — allerdings eher auf
einer Hierarchieebene, in keinem Fall im direkten Vorgesetztenverhaltnis
Wertschatzende Grundhaltung: Es ist immer davon auszugehen, dass diejenigen,

In Anlehnung an die Auflistung ,,Chargers und Drainers“ von NATAL die ein Thema einbringen, gute, berechtigte Griinde fir ihr eigenes Verhalten haben

bzw. hatten.
Klare Zeitdisziplin
Klare Struktur

3. Intervisionsleitfaden

Wirksamste Prdvention gegen das Burn-out-Syndrom bieten Supervisionsgruppen
(Kollegen-Gesprdchsgruppen) fiir Mitarbeiter und Vorgesetzte.

Joachim Bauer

Joachim Bauer hat als Psychiater am Universitatsklinikum Freiburg vor allem mit
Lehrer*innen, Arzt*innen und Pflegekriften sehr ausfiihrlich zu Priaventionsméglich-
keiten fur das Burnout-Syndrom geforscht. Intervision, auch kollegiale Beratung oder
Peergroup-Supervision genannt, ist in der sozialen Arbeit schon seit vielen Jahren
bekannt. Das Reflektieren der eigenen Arbeit mit Fokus auf das jeweilige Klientel ist
sehr vertraut und wird nicht selten als zusatzliches Angebot neben der extern durch-



Gesundheitsférdernd fiihren_2. Ich in der Fiihrung meiner selbst | Seite 34 Gesundheitsférdernd fiihren_2. Ich in der Fiihrung meiner selbst | Seite 35

Der im Folgenden aufgefiihrte Ablauf einer Intervision ist ein Vorschlag, der sich sehr
bewahrt hat. Wichtig ist, die besprochene Situation nach dem letzten beschriebenen

Tipp 1:

Pflegen Sie lhr wichtigstes Flihrungswerkzeug, sich selbst, mit der regelmaRigen Inves-
Schritt stehen zu lassen und keinen weiteren inhaltlichen Nachschlag zu geben. tition in Intervisionen!

Tipp 2:

Trainieren Sie das Formulieren von Vermutungen bzw. Hypothesen. Bleiben Sie ver-
bunden mit dem Gedanken der ,Wirklichkeitskonstruktion®, statt alles so zu betrach-

Schritt max..Dauer = Inhalt Akteure
Minuten

Es wird in der Gruppe ausgewahlt, wer heute

eine ausgewahlte Situation vorstellt, zu ten, als ob es nur eine eindeutige, objektive Wahrheit gidbe. Beobachten Sie die Aus-
der es gut ware, ihr gemeinsame Aufmerk- wirkungen dieser Grundhaltung auf Ihren Umgang mit sich selbst ebenso wie auf die
0 5 samkeit in den kommenden 45 Minuten zu Alle Beteiligten

. ) ; Beziehungsgestaltung mit anderen. Es lohnt sich.
widmen. AnschlieRend wird noch festgelegt,

wer den Ablauf anmoderiert und auf die
Zeiteinhaltung achtet.

Der / die Protagonist*in schildert die von
| 5 ihm / ihr ausgewdhlte Situation. Alle anderen  Protagonist*in
horen schweigend zu.

Berater*innen

I 5 Die Berater*innen (= alle auRer der fragen nach;
Protagonist*in) klaren Verstandnisfragen. Protagonist*in
antwortet 7
# .
Der / die Protagonist*in dreht den Stuhl um
(weg von der Gruppe); hort schweigend zu
und macht sich Notizen, wahrend die ande- Berater*innen
1] 10 ren Uber die geschilderte Situation reden sammeln
und hierbei Vermutungen / Hypothesen Hypothesen
formulieren.

»Kbénnte es sein, dass ...«

Der / die Protagonist*in dreht den Stuhl zu-
riick und wéhlt die drei fir ihn / sie wichtigs-

I\ 5 ten Hypothesen aus. Dies sind Hypothesen,
die ansprechen, plausibel erscheinen oder
neue Ideen eroffnen.

Protagonist*in
benennt seine /
ihre ausgewahl-
ten Hypothesen

Berater*innen

Der / die Protagonist*in dreht wieder den .
sammeln Losungs-

Stuhl um (weg von der Gruppe) und die

Vv 10 . . . . ideen zu den
Berater*innen erarbeiten Losungsansatze zu .
. . ausgewahlten
den drei ausgewdhlten Hypothesen.
Hypothesen

Zuriickdrehen des Stuhls und der / die

Protagonist*in antwortet — sofern er / sie
Vi 5 mochte - kurz auf folgende zwei Fragen:

»Was verstehe ich jetzt anders?«

»Was werden die nachsten Schritte sein?«

Protagonist*in
wertet aus

Intervisions-Ablauf
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3. Filhrung von Menschen

Fiihrung ist fiir uns im Grunde nichts anderes als das Gestalten von Beziehungen
zwischen Menschen.
Stefan Kaduk

Folgen wir dem Zitat von Stefan Kaduk, dann stellt sich die Frage, wie diese Bezie-
hungen gestaltet werden konnen, damit sie gesundheitsforderlich sind. Damit be-
fasst sich dieses Kapitel.

Das Feld der gesundheitsfordernden Fiihrung wurde in den letzten Jahren zuneh-
mend erforscht. Zunachst finden Sie im Folgenden zentrale Ergebnisse dieser For-
schungsarbeit, daran schlieBt sich eine Einladung zu einer Standortbestimmung an.
Zuletzt werden konkrete Aspekte aufgefiihrt, die eine gesundheitsfordernde Fiih-
rung im Detail kennzeichnen — inklusive eines anschliefenden Praxisteils.
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Wirkung von Fuhrung

In diesem Unterkapitel finden Sie eine Ubersicht zu ausgewéhlten Forschungsergeb-
nissen zur gesundheitsférdernden Fihrung. 2017 hat die Bundesanstalt fur Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin (BAuA) das Forschungsprojekt ,,Psychische Gesundheit in
der Arbeitswelt-Wissenschaftliche Standortbestimmung” durchgefiihrt. In der groR
angelegten Studie wurden die vier wichtigsten Themenbereiche fiir die psychische
Gesundheit in der Arbeitswelt betrachtet: Arbeitsaufgabe, Fiihrung und Organisati-
on, Arbeitszeit und Technische Faktoren. Auf Basis der Studienergebnisse lassen sich
folgende Schlusselfaktoren identifizieren, die auf die psychische Gesundheit des Men-
schen bei der Arbeit einwirken.

Zu den Schlisselfaktoren, die als Ressourcen wirksam sind, zdhlen der wahrgenom-
mene Tatigkeitsspielraum und gesunde Fihrung (jeweils griin in der Abbildung auf
Seite 41 markiert). Zu den psychosozialen Risiken, die in der Abbildung auf Seite 41
rot markiert und als Stressor benannt sind, zahlen inadaquates Fihrungsverhalten,
hohe Arbeitsintensitat, atypische Arbeitszeiten und Emotionsarbeit. Gerade die drei
letztgenannten Risiken sind charakteristisch flr die soziale Arbeit.

\/7

=

@ \
phildung 1\
ASe'lte 39 \n

IDENTIFITIERTE SCHLUSSELFAKTOREN

Arbeitsaufgabe

—> Tatigkeitsspielraum

-> Arbeitsintensitat

- Stérungen und
Unterbrechungen

- Emotionsarbeit

- Traumatische
Belastungen

Fiihrung & Organisation

- Fihrung

-> Soziale Beziehungen

-> Organisationale
Gerechtigkeit

—> Atypische Beschaftigung

-> Arbeitsplatzunsicherheit

Arbeitszeit

- Atypische Arbeitszeiten

- Pausen

—> Abschalten konnen
(Detachment)

— Mobilitat

—> Work-Life-Balance

— Erweiterte Erreichbarkeit

Technische Faktoren

- Larm

- Beleuchtung

- Klima

— Mensch-Maschine-Interaktion
—> Mensch-Rechner-Interaktion

Legende: Ressource; Stressor; Mischform
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Ergebnisse des Projekts ,,Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt” und Erkenntnisse
aus Studien der Berufsgenossenschaft fiir Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege
(BGW) haben die folgenden gesundheitsférdernden Faktoren als Ressourcen ermittelt:

Gesundheitsfordernde Faktoren \ Vorhanden? | Zu stiarken
(= Ressourcen) durch ...

Der wahrgenommene Handlungs- und
Entscheidungsspielraum fur die Mitarbeitenden

Mitbestimmungs- und Beteiligungsmoglichkeiten

Fairness

Mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur

Anerkennung und Wertschatzung

Soziale Unterstiitzung durch Vorgesetzte

Zeitnahe Konfliktklarung

Gemeinschaftsgefiihl/Kollegialitit starken

Méglichkeiten der Weiterentwicklung

Effektive Arbeitsorganisation

Gute, transparente und individualisierte
Kommunikation

Rickmeldung zu Arbeitsleistungen und
Arbeitsergebnissen

Transparenz von betrieblichen
Entscheidungsprozessen
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Mit Zunahme der aufgefiihrten Ressourcen steigt nachgewiesen auch die Chance,
dass die wahrgenommene Arbeitszufriedenheit zunimmt. Gleichzeitig sinkt das Risi-
ko, dass belastete Mitarbeitende das Unternehmen verlassen. Dies ist gerade in der
sozialen Arbeit vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels fir Fiihrungskrafte ein
nicht zu unterschatzender Effekt. Ebenso lohnt sich daher an dieser Stelle ein Blick
auf die Faktoren, die sich negativ auf die psychische Gesundheit von Mitarbeitenden
auswirken kénnen:

Belastende Faktoren Vorhanden? | Zu verbessern
(= Belastungen) durch ...

Arbeit unter Zeit- und Leistungsdruck

Konflikte zwischen Berufs- und Privatleben
(Work-Privacy-Conflict)

Inaddaquates Fuhrungsverhalten, wie z.B. Unge-
duld oder beleidigendes Vorgesetztenverhalten

Unzureichendes Konfliktmanagement

Atypische Arbeitszeiten

Emotionsarbeit

Hohe Arbeitsintensitat

Wie bereits oben erwdhnt, zahlen die Emotionsarbeit, die hohe Arbeitsintensitat und
die atypischen Arbeitszeiten haufig zu den Rahmenbedingungen der sozialen Arbeit.
Umso wichtiger ist der Blick auf die anderen, deutlich leichter beeinflussbaren Punkte.

Die in diesem Kapitel vorgestellten Forschungsergebnisse dienen lhnen als Basis fir
eine Sensibilisierung. Sie sind nicht zu verwechseln mit allgemeingltigen Universalre-
zepten. Entscheidend ist immer eine konkrete, regelmaRig wiederkehrende Bestands-
aufnahme bei lhnen vor Ort, um auf Basis dieser Ergebnisse gemeinsam mit lhren
Mitarbeitenden konkrete Ergebnisse abzuleiten. Hierzu mehr im folgenden Kapitel.
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Bestandsaufnahme

Um bei Ihnen vor Ort im Hinblick auf die gesundheitsfordernde Fiihrung eine kon-
krete Bestandsaufnahme durchfiihen zu kénnen, finden Sie in diesem Unterkapitel
ein wichtiges Werkzeug, das im Arbeitsschutzgesetz unter § 5 Absatz 6 verankert
ist: die Gefdhrdungsbeurteilung psychischer Belastungen (GPB). Dieses geforder-
te Verfahren bietet lhnen als Fiihrungskraft die Moglichkeit, die Einschatzung lhrer
Mitarbeitenden hinsichtlich der Ressourcen und Belastungen an an den jeweiligen
Arbeitsplatzen zu erfassen. Somit wird es moglich, das Auftreten kritischer Belas-
tungen zu vermeiden bzw. ihnen zu begegnen. Fiir die Durchfiihrung stehen Ihnen
sowohl moderierte Miniworkshops, hdufig auch Arbeitssituationsanalysen genannt,
als auch standardisierte schriftliche Fragebdgen sowie Interviews mit ausgewahlten
Mitarbeitenden zur Verfliigung. Mittlerweile ist eine Gefahrdungsbeurteilung psy-
chischer Belastungen auch in digitaler Form maoglich. Achten Sie bei lhrer Auswahl
des Messinstrumentes auf den Einsatz bereits erprobter Vorgehensweisen. Konkrete
Ansprechpartner*innen bei der Umsetzung kdnnen Fachkrafte fiir Arbeitssicherheit,
Betriebsarzt*innen und damit befasste Mitarbeitende Ihrer Krankenkasse und der
Berufsgenossenschaft sein.

Die Gefdhrdungsbeurteilung psychischer Belastungen beinhaltet fiinf Themenfelder:
1. Arbeitsumgebung

2. Arbeitsorganisation

3. Arbeitstatigkeit

4. Fiihrung

5. Soziale Interaktion

Berucksichtigen Sie bei der Bestandsaufnahme die folgenden zwei zentralen Erfolgs-
faktoren, die in dem Programm zum Schutz und zur Starkung der Gesundheit bei ar-
beitsbedingten psychischen Belastungen der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutz-
strategie (GDA) fir eine erfolgreiche Gefahrdungsbeurteilung benannt werden:

1. Aktives Einbeziehen der Mitarbeitenden vor Ort, sowohl bei der Analyse als auch
bei der MaRnahmenentwicklung
2. Abfragen aller finf oben genannten Themenfelder
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Eine systematische, regelmaRige Reflexion der Gefahrdungen durch psychische Belas-
tungen gibt lhnen als Flihrungskraft wichtige Hinweise, anhand derer Sie MaRnahmen
ableiten kénnen, die vorhandene Ressourcen stirken und Belastungen verringern.
Fuhren Sie diese gesetzlich verankerte Flihrungsaufgabe konsequent in dem oben
beschriebenen Sinne unter Beteiligung Ihrer Mitarbeitenden aus, so haben Sie einen
wichtigen Schritt in Richtung ,,Gesunde Mitarbeitende in einem gesunden Unterneh-
men“ getan.

(N ¥}

@ Tipp 1:
%Achten Sie unbedingt auf eine zeitnahe Verzahnung von Erhebung und Umsetzung der

Ergebnisse in Mallnahmen!

/

W

A\,

. Tipp 2:
Achten Sie immer darauf, dass Ihr Budget flir die Umsetzung der MaRRnahmen deutlich

W,
l&(:t

hoher ist als Ihr Budget zur Erfassung.

Starten Sie mit einem Selbstaudit!

Nicht selten sind Fiihrungskrafte von den Ergebnissen der extern durchgefiihrten Be-
fragung unangenehm Uberrascht. Gonnen Sie sich — dhnlich wie beim Qualitdtsma-
nagement — im Vorfeld ein Selbstaudit und gehen Sie die Punkte an, bei denen Sie
selbst zur Verbesserung beitragen konnen.

Hier ein Beispiel fiir ein mogliches Selbstaudit auf der Basis der funf Schritte der Ar-
beitssituationsanalyse nach Professor Peter Nieder. \

~

gbb\\dun% \\
Seite .

)
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FUNF SCHRITTE DES SELBSTAUDITS

Basis: Arbeitssituationsanalyse nach Prof. Peter Nieder

Konkreten Bereich auswahlen: Neun Eckpfeiler gesundheitsforderlicher

Dot [ S Fuhrung

Was glauben Sie: Halten lhre Mitarbeitenden in dem ausgewahiten

Bereich eine Veranderung lhrer Arbeitssituation fiir ... Waihrend in Kapitel 2 die Aspekte der gesunden Selbstfiihrung beschrieben wurden
sehr wichtig? (Vorbildfunktion und Zugang zu den eigenen Ressourcen), befasst sich dieses Kapitel
teilweise wichtig? im Folgenden mit neun Punkten, die flr eine gesundheitsforderliche Fiihrung wichtig
nicht wichtig? sind.

Was glauben Sie: Welche Bereiche der Arbeitssituation geben lhre Mitarbeitenden an, in denen 1, (W erel et iReallte v Efel o] ol

eine Verbesserung stattfinden sollte? (Mehrfachauswahl méglich)

Arbeitsumgebung Ein gesundheitsforderlicher Fiihrungsstil ist durch eine menschenfreundliche Grund-
die Ttigkeit selbst haltung gepragt.
Arbeitsorganisation Katja Kriickemeyer
Soziales Klima / Kollegialitat
Fihrung (——\‘-ﬁ%\\ Unser Menschenbild pragt den Umgang mit anderen. Erlauben Sie sich den Blick
~— ‘3) auf die vielfaltigen Potenziale, die wir alle je nach Kontext aktivieren konnen. Eine
8 menschenfreundliche Grundhaltung ist erkennbar durch unser Interesse aneinander

Was glauben Sie: Welche konkreten Anderungswﬁnsche haben lhre Mitarbeitenden? ( und den wohlwollenden Blick auf unser Gegenuber' Es beginnt mit der gegenseiti_

Zahlen Sie alles auf, was lhnen einfallt. gen Wahrnehmung. Dies bedeutet konkret: Nehmen Sie sich Zeit fiir lhre Mitarbei-

4 tenden. Gehen Sie in Kontakt. Wenn Sie sich von A nach B bewegen, lassen Sie lhr
i i ] . i Handy in der Hosentasche, seien Sie offen und pflegen Sie den Blickkontakt mit lhren
Was glauben Sie: Welches sind aus Sicht lhrer Mitarbeitenden . .
. o T R g Mitarbeitenden.
die 3 wichtigsten Vorschldge zur Verbesserung der 'ﬁﬂ; &

Arbeitssituation?

2. Investition in Vertrauen

5 Im Alltag bedeutet eine menschenfreundliche Grundhaltung auch die Investition in
2. ein vertrauensvolles Miteinander. Vertrauen bendtigt einen Vertrauensvorschuss.

Investieren Sie in Vertrauen, denn dies ist gelebte Wertschatzung. Wer in Vertrauen
3, investiert, starkt die Beziehungen zu Mitarbeitenden und wird dafiir ganz tGberwie-

gend Wertschatzung und Anerkennung erleben.

Was glauben Sie: Was gefallt Ihren
Mitarbeitenden in dem konkret gewédhlten
Bereich besonders gut?

Zahlen Sie alles auf, was lhnen einfallt.
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Das Wissen um eine Lebensaufgabe hat einen eminent psychotherapeutischen und
psychohygienischen Wert. Wer um einen Sinn seines Lebens weifs, dem verhilft die-
ses Bewusstsein mehr als alles andere dazu, dufSere Schwierigkeiten und innere Be-
schwerden zu iiberwinden.

Viktor E. Frankl

Beginnen wir mit der zentralsten Flihrungsaufgabe: dem Stiften von Sinn. Das Stiften
von Sinn, das klare Benennen des gemeinsam getragenen Ubergeordneten Ziels ist
die Basis eines zieldienlichen Miteinanders. Betrachten Sie es als Ihre Hauptaufgabe,
den gemeinsam getragenen Sinn, das Ubergeordnete Ziel immer wieder aufs Neue
in den Mittelpunkt zu rlcken. Stellen Sie gleichermaRen, egal in welcher Position
im Unternehmen Sie sich befinden, den Zusammenhang zwischen den jeweils zu
erledigenden Aufgaben mit dem Gbergeordneten Ziel her. Sie ermoglichen hierdurch
Orientierung, Klarheit und Verbindlichkeit. N
Eine Anekdote von John F. Kennedy, der bei einem Besuch der NASA in Cape Canaver-

al auf einen Putzmann trifft. Locker fragt Kennedy: ,Was machen Sie denn hier so?”
Und der Putzmann antwortet: , Ich helfe dabei, einen Mann zum Mond zu bringen.”

Catharina Decker und Niels Van Quaquebeke

Diese Anekdote verdeutlicht die enorme Kraft, die entstehen kann, wenn es gut ge-
lingt, die Bedeutung der jeweiligen Arbeit zu transportieren.

4. Rollenklarheit ermoglichen

Das Aushandeln von Rollenerwartungen, die Bereitstellung von relevanten Informa-
tionen und die Hervorhebung der Bedeutung von Arbeit (z. B. durch die Delegation
von attraktiven bzw. entwicklungsférdernden Aufgaben) sind die Voraussetzungen
fiir die Entwicklung eines qualitativ hochwertigen Austauschprozesses zwischen Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterin und beeinflusst dadurch deren Ge-
sundheit positiv.

Sabine Gregersen, Dr. Sylvie Vincent-Héper und Prof. Dr. med. Albert Nienhaus

Der positive Einfluss von Rollenklarheit auf die Gesundheit der Mitarbeitenden
konnte in Studien belegt werden. Die Klarheit Uber die jeweils eigene Rolle mit den

®
Abbildung A
Seite 48

\
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damit verbundenen Zielen und Erwartungen ist entscheidend. Da, wo das gemein-
same Aushandeln der jeweiligen Rolle moglich ist, kann dies zusatzlich enorme Kraft
entfalten.

5. Handlungs- und Entscheidungsspielraum erméglichen

Der Tatigkeitsspielraum konnte in der Studie zur wissenschaftlichen Standortbestim-
mung der psychischen Gesundheit in der Arbeitswelt (BAuA, 2017) als eine der zen-
tralen Ressourcen identifiziert werden, deren Forderung und Ausbau im Sinne der
Gesundheitsforderung sehr lohnenswert ist.

Da wir in Zeiten mit vielen parallelen, in sich verzahnten Veranderungsprozessen le-
ben, lohnt es sich auch hier, auf das Zusammenspiel zu schauen: In Zeiten von Veran-
derung ist eine ernst gemeinte Beteiligung der Mitarbeitenden am Unternehmens-
wirken (Partizipation) ein wichtiger Schliissel zum Erfolg. Ernst gemeinte Partizipation
gelingt auf Dauer aber nur mit expliziten Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen.
Ein Bild, das Ihnen als Fiihrungskraft in diesem Sinne bei lhrer Kommunikation behilf-
lich sein kann, ist das Bild der , Leitplanken”. Bereiten Sie sich mit diesem Bild auf die
Kommunikation mit den Mitarbeitenden zur Kldarung des Handlungs- und Entscheidungs-
spielraums vor: Zu den ,,Givens®, die sich auRerhalb der Leitplanken befinden, zahlt all
das, was bereits gesetzt ist, z. B. bereits getroffene Entscheidungen oder Rahmenbe-
dingungen, Uber die an anderer Stelle entschieden wird. Innerhalb der Leitplanken
befindet sich der sogenannte Raum der Gestaltung, in dem all die Punkte aufgelistet
sind, die sichim Handlungs-und Entscheidungsspielraum der Mitarbeitenden befinden.

Vertiefendes zur gesunden Fiihrung in Zeiten der Veréanderung finden Sie in Kapitel 5.

6. Vorhersehbarkeit und Transparenz ermoglichen

Vorhersehbarkeit und Transparenz sind nicht zu unterschatzende Aspekte flr eine
gesundheitsforderliche Flihrung: Erhalten Mitarbeitende alle notwendigen Informa-
tionen, um ihre Arbeit gut zu erledigen? Erhalten sie rechtzeitig Informationen tGber
zentrale Entscheidungen und Verdanderungen? Und nicht zu vergessen: Fiihlen sich
meine Mitarbeitenden von mir als Fihrungskraft gut geschitzt gegenliber Anforde-
rungen anderer? Nehmen sie wahr, dass ich die Interessen meines Teams gegenliber
Dritten (auch gegentiber meinem Vorgesetzten) gut vertrete?
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A2 7. Anerkennung, Akzeptanz und Wertschatzung
<

Wir Menschen haben ein Bedirfnis danach, wahrgenommen und gesehen zu wer-
den. Anerkennung, Lob und Wertschatzung sind existenziell wichtig fiir uns. Es gibt
nachgewiesene Effekte verweigerter Anerkennung. Sie aktiviert unsere Schmerzma-
trix und den Aggressionsapparat. Dagegen aktivieren soziale Wertschatzung, Akzep-
tanz und Anerkennung unsere neurobiologischen Motivationssysteme. In der Folge
werden Dopamin, Opioide und Oxytocin freigesetzt, sodass eine Zunahme an Vitalitat,
Motivation und Leistungsfahigkeit ermoglicht wird. Erlebte Wertschatzung ist somit
eine wichtige Gesundheitsressource. Sie puffert aktiv Belastungen ab und starkt
Uber diesen Weg die Gesundheit der Mitarbeitenden.

Wertschatzung im beruflichen Alltag wird an vielen Stellen durch eine Grundhaltung
mit dem konsequenten Blick auf das Gelingende erkennbar. Dies bendtigt von lhnen
das regelmaRige Innehalten und ein bewusstes Aufspiiren all dessen, was funktio-
niert. Fragen Sie sich als Team: Was machen wir gut? Wo sind unsere Starken? Dies
bietet die Moglichkeit, dass sich die Starken und Chancen ausbauen. Gleichzeitig ist
es der Turoffner fir Rituale der Wiirdigung. Teams, die lber eine Kultur der Wiirdi-
gung mit dem Fokus auf Muster des Gelingens verfligen, konnen sich kraftvoller auch
den Themen widmen, die zu verbessern sind.

Wie gelingt nun Anerkennung, Akzeptanz und Wertschatzung in Zeiten mit hoher
Arbeitsdichte? Hohe Anforderungen und fehlende Wertschatzung fihren zu einem
Gesundheitsrisiko (Siegrist, 1996). In diesem Zusammenhang wird auch von soge-
nannten ,Gratifikationskrisen” gesprochen.

Im Zusammenhang mit der Bewaltigung von hohem Arbeitsaufwand ist es beson-
ders wichtig, dass die Balance in zwei Fillen stimmt:

RAUM DER éé& 1. Anforderung und Entscheidungsfreiheit
Ibst hohe Anforderungen kdnnen gut verkraftet werden, wenn sie auf der anderen
GESTALTUNG = b "

Seite mit einer ausreichenden Portion Entscheidungsfreiheit ausgeglichen werden.
Wenn wir aber viel missen und wenig dirfen, dann sind Stress, Unzufriedenheit und
gesundheitliche Probleme die Folge.

—

W

2. Aufwand und Belohnung

Hier ist entscheidend, dass es aus Sicht der Mitarbeitenden ausgewogen ist. Person-
liche Anerkennung, Arbeitsplatzsicherheit und Aufstiegsmaoglichkeiten zahlen eben-
so wie die Bezahlung zur Belohnung.



Gesundheitsfordernd fithren_3. Fiilhrung von Menschen | Seite 50

Was bedeutet dies nun fir Sie als Fihrungskraft in der sozialen Arbeit?

Haben Sie gerade in Zeiten hoher Arbeitsdichte sowohl die Entscheidungsfreiheit
aufseiten der Mitarbeitenden als auch die Aspekte der Belohnung und Anerkennung
im Blick. Respektvolle Fiihrung erkennt die Leistungen der Mitarbeitenden an. Sie ist
verbunden mit einem ernst gemeinten Interesse an den Einschdtzungen und Mei-
nungen der Mitarbeitenden. Gleichzeitig schiitzt respektvolle Fiihrung die Mitarbei-
tenden aber auch gegeniber Dritten.

Umgang mit abweichendem Verhalten auf Augenhdhe

Das oben beschriebene Miteinander kann auch als ein Miteinander auf Augenhohe
umschrieben werden und beinhaltet immer die Wirdigung der jeweils eingebrach-
ten Beitrage. Wie kann ich aber als Fihrungskraft den Anspruch auf gelebte Augen-
hohe im Alltag gut umsetzen, wenn mir aufseiten der Mitarbeitenden ein Verhalten
begegnet, das nicht mit den libergeordneten Zielen Gbereinstimmt? Argumentieren
Sie in solchen Situationen aus Ihrer Rolle heraus: ,Ich respektiere, dass Sie zu diesem
Thema eine andere Meinung vertreten, aber ich erwarte mit Blick auf die Gibergeord-
neten Ziele der Organisation, dass ...”

Beispiel:

Mitarbeiterin A mochte bei der Arbeit keine FFP2-Maske tragen, da sie das Anste-
ckungsrisiko durch COVID-19 als gering einschatzt. Hier konnte Ihre Antwort lauten:
,Ich respektiere, dass Sie eine andere Einschatzung bzgl. COVID-19 haben, allerdings
ist es in meiner Rolle und Verantwortung als Einrichtungsleitung meine Pflicht, flr
den Schutz der Bewohner*innen zu sorgen und somit auf konsequentes Tragen der
FFP2-Masken wahrend der Arbeit zu bestehen.”
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Hier nun noch einige kurze Impulse zu Anerkennung und Wertschatzung:

Anerkennung im Alltag Check

Gehen Sie verschwenderisch mit Lob und Anerkennung um:
Wiirdigen Sie geleistete Beitrage.

Heute schon gelobt? Augen auf fiir die Erfolge der eigenen Mitarbeitenden:
Geben Sie zeitnahe und konkrete Riickmeldungen.

Implementieren Sie Routinen der Anerkennung und forschen Sie gemeinsam
nach Mustern des Gelingens: Was war in den letzten drei Wochen alles
anerkennenswert, bewahrenswert?

Was waren in diesem Quartal Sternstunden?

Welche Taten gehéren auf unsere Heldentafel?

Beenden Sie Zusammenkiinfte mit einer Wirdigung: Was war gut und hilfreich
im heutigen Teammeeting?

Heute schon ... Check

|

... geldchelt?

... Blickkontakte gesucht?

Denn Kontaktangebote sind wohltuend.

... Nachfragen gestellt?

Denn aktive Gesprachsangebote zeigen Interesse.

... sich Zeit genommen?

... sich bedankt?
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8. Ermoglichen gegenseitiger sozialer Unterstlitzung

Ein kooperatives Arbeitsklima inklusive eines guten Handwerkszeugs zur Konflikt-
bearbeitung sowohl auf Fihrungs- als auch auf der Ebene der Mitarbeitenden flihrt
zu einem angenehmen Arbeitsumfeld und zu zufriedeneren Mitarbeitenden. Nicht
zu vergessen, dass ein gutes soziales Miteinander die wichtige Ressource der ge-
genseitigen Unterstiitzung ermoglicht. Damit soziale Unterstitzung gelebt werden
kann, bendtigt sie zundchst einmal Begegnungen. Als Fihrungskraft haben Sie vie-
le Moglichkeiten, Gelegenheiten dafiir zu ermdglichen und zu verstdrken, z. B. ein
gemeinsames Friihstilick, die gemeinsame Teilnahme an einem Drachenbootrennen
oder Firmenlauf, ein Sommerfest, um nur einige zu nennen. Allen gemeinsam ist das
Ermoglichen von Gesprachen und somit eines vertieften Kennenlernens.

Welche Rituale fiir persénliche Begegnungen gibt es bei Ihnen vor Ort? Welche Ritu-
ale gab es mal, sind aber eingeschlafen? Bei welchen konnte es lohnenswert sein, sie
wieder zu beleben? Welche Alternativen fallen Ilhnen ein, wenn wie im Rahmen der
COVID-19-Pandemie personliche Begegnungen nicht moglich sind?

Auch die Frage, wie Sie bei Besprechungen miteinander agieren, gehort hierher. Ge-
ben Sie Raum und Zeit fur Begegnungen oder liegt der Fokus ausschlieRlich auf den
inhaltlichen Themen? Es kann gerade mit Blick auf die gesundheitsférdernde Fiihrung
sehr sinnvoll sein, die Starkung des Gemeinschaftsgefiihls vor die inhaltliche Arbeit mit
dem Fokus auf Entscheidungsfindungen zu stellen.

Community building first, decision making second.

Boris Gloger und Dieter Résner

9. Unterschiedliche Menschen unterschiedlich fihren

Gesundheitsforderlich Flihren beinhaltet das Einbeziehen der Individualitdt der Mit-
arbeitenden. Dies zeigen auch Studienergebnisse. Somit bendtigt gesundheitsorien-
tierte Flihrung einen genauen Blick auf die jeweiligen Mitarbeitenden und die Be-
reitschaft, sie entsprechend ihrer Individualitdt zu fihren. Dies kann bedeuten, dass
eine Mitarbeiterin viel Freiraum und wenig Ansprache braucht, wahrend eine ande-
re Mitarbeiterin eine engmaschige Absprache und viele Riickmeldungen bendtigt.
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Psychisch belastete Mitarbeitende erkennen
und unterstitzen

Entsprechend dem Arbeitsschutzgesetz haben Sie als Fihrungskraft eine Fiirsorge-
pflicht gegeniber lhren Mitarbeitenden. Der Erhalt und die Forderung der psychi-
schen Gesundheit Ihrer Mitarbeitenden sind daher nicht als Zugabe zu sehen, son-
dern als elementarer Bestandteil lhrer Fihrungsaufgabe. Abgesehen davon haben
Sie sicherlich auch ein groRRes Eigeninteresse daran, dass lhre Mitarbeitenden nicht
durch Uberlastung ausfallen. Wie aber l4sst sich das bewerkstelligen? Das Wich-
tigste ist: Seien Sie aufmerksam, seien Sie sensibel. Erst dann kann lhnen auffallen,
wenn |hre Mitarbeitenden untypische Veranderungen im Sozialverhalten, bei der
Arbeitsleistung, im Auftreten oder im emotionalen Verhalten zeigen. Beispielsweise
kann sich das Ganze wie folgt duBern:

Auffallende Gereiztheit

Nachlassende Zuverlassigkeit

Nachlassigeres auReres Erscheinungsbild im Vergleich zum vorherigen Auftreten
Niedergeschlagenheit

Stimmungsschwankungen

Zynische Bemerkungen

Unangemessene Schuldzuweisungen

Wenig Einfihlungsvermogen fiir andere

Auffallige Unruhe
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Wichtig ist immer der Blick auf Veranderungen gegeniiber dem vorher gezeigten
Verhalten. Wenn lhnen derartige Veranderungen auffallen, ist es hilfreich, moglichst
bald das Gesprach zu suchen. Vorteilhaft ist es, wenn Sie sich vorab tiberlegen, ob
und inwiefern Sie vielleicht selbst an einem Problem beteiligt sind. Sehen Sie das Ge-
sprach als eine gemeinsame Suche, um ein geeignetes Vorgehen zur Unterstiitzung
des jeweiligen Mitarbeitenden zu finden.

Hier ein kleiner Ausschnitt Ihrer Moglichkeiten, um Mitarbeitende akut zu entlasten
und zu unterstiitzen:

Sinn der Aufgabe verdeutlichen

Informationen besser zuganglich machen

Handlungs- und Entscheidungsspielraum gegebenenfalls anpassen

(vergroBern oder verkleinern)

Kldrung einer Schnittstelle zwischen Mitarbeitenden

Voriibergehend andere Arbeitszeiten ermdglichen

Voribergehend Arbeitsmenge und -anforderungen reduzieren

Konkrete Unterstitzungsmaoglichkeiten fur die Aufgabenbearbeitung

des Mitarbeitenden zur Verfligung stellen

Konkrete Unterstltzungsmaoglichkeiten fiir Belastungen im privaten Umfeld anbieten
(z. B. bei der Organisation von Kinderbetreuung oder der Pflege von Angehdérigen)
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Praxisteil

An dieser Stelle finden Sie zu Beginn das Cockpit zur gesundheitsfordernden Mitar-
beiterfihrung und eine Checkliste zur Standortbestimmung. AnschlieRend folgt eine
kleine Auswahl konkreter Tools rund um das Thema. Sie startet mit Moéglichkeiten,

das Team an sich zu starken, und geht dann Gber zu Praxistipps fiir gesundheitsfor-
dernde Besprechungen.

1. Cockpit ,,Gesundheitsférdernde Mitarbeiterfihrung” X\ e o
Abbildul
seite 5

\

Nutzen Sie das Cockpit fir eine schnelle Kurziibersicht zur Standortbestimmung.

2. Checkliste ,,Mitarbeitende gesundheitsfordernd fiihren“

Meine gesundheitsférdernde Mitarbeiterfiihrung Check

Ich pflege meine menschenfreundliche Grundhaltung.

Ich investiere kontinuierlich Zeit in die Vermittlung des Gibergeordneten Sinns
und in die gemeinsam getragenen Ubergeordneten Ziele.

Meine Mitarbeitenden wissen klar um ihre jeweilige Rolle mit all ihren Anforde-
rungen, Erwartungen wie auch Befugnissen.

Meine Mitarbeitenden erhalten alle zur Ausiibung ihrer Arbeit notwendigen
Informationen rechtzeitig und vollumfanglich.

Meine Mitarbeitenden werden rechtzeitig im Voraus tiber anstehende
Veranderungen informiert.

Ich gehe von guten Absichten und berechtigten Griinden aus, wenn ich mir das
Verhalten und die Ergebnisse meiner Mitarbeitenden anschaue.

Fur mich ist ,,auf Augenh6he” nicht nur eine Floskel, sondern ein Anspruch, dem ich
in meinem Alltag immer wieder aufs Neue versuche, gerecht zu werden.

Ich respektiere Unterschiedlichkeit hinsichtlich Meinungen und Positionen,
argumentiere aber bei unerwiinschtem Verhalten aus den Verpflichtungen
resultierend aus meiner Rolle heraus.

Ich stelle Raum und Zeit fiir Begegnung und Austausch im Team zur Verfligung.

Ich lenke die Aufmerksamkeit — meine ebenso wie die meines Teams — auf
Muster des Gelingens.

Ich schaffe Routinen fiir wichtige und wertvolle Feedbackschleifen, in denen das,
was gelingt, angemessen gewdlrdigt wird.

Ich nehme die Unterschiedlichkeit meiner Mitarbeitenden wahr und bericksich-
tige sie in meiner Fiihrung.
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3. Das Teamfundament starken

Es gibt zwei empfehlenswerte Vorgehensweisen, mit denen Sie das Fundament Ihres
Teams starken konnen. Der Forscher C. Otto Scharmer beschreibt diesen Vorgang
mit einem aus der Landwirtschaft stammenden Bild: Es ist das Investieren in die
Bodenqualitat.

3.1. Ressourcendusche (positives Spekulieren)

Stellen Sie sich vor, in Ihrem Team gibt es eine gut gepflegte Tradition der wohl-
wollenden Riickmeldung. Ihr Team besteht also aus Mitarbeitenden, die darauf ein-
gestellt sind, sich z. B. einmal monatlich gegenseitig zurlickzumelden, was sie an
den jeweils anderen ganz konkret in den letzten Wochen als hilfreich empfunden
haben. Vielleicht ahnen Sie schon beim Lesen, wie es sich anfiihlen wiirde, von den

® Kolleg*innen diese wohlwollenden Worte zu héren. Gegebenenfalls ahnen Sie auch,
0 - 10 welchen Einfluss dieses monatliche Ritual auf die Wahrnehmung aller Beteiligten
Anerkennung und ausiiben kann.
Wertschatzung
( Dr. Gunther Schmidt bezeichnet dieses Ritual als Ressourcendusche. Es empfiehlt
sich, sie zunachst in kleinen Untergruppen zu je drei bis vier Personen durchzufiihren.
Jede*r Teilnehmende erhalt fir ca. funf Minuten die Ressourcendusche, bei der die
anderen einen der beiden folgenden Satze vervollstandigen:
[ Variante fiir neu zusammengesetzte Teams:
0 10 ,Wenn ich Dich so anschaue, entsteht in mir der Eindruck, Du kannst die Qualititen

und Kompetenzen ... in besonders wertvoller Art und Weise in unsere Arbeit ein-

Psychisch belastete
Mitarbeitende erkennen
und unterstiitzen

bringen.”

Variante fiir bereits bestehende Teams:

+Wenn ich Dich so anschaue, dann erinnere ich mich, dass Du in den letzten Wochen
die Qualitaten und Kompetenzen ... in besonders wertvoller Art und Weise in unsere
Arbeit eingebracht hast.”

Dieses Ritual starkt gezielt die Einzelnen und den Teamzusammenhalt zugleich. Es
ermutigt, gibt Kraft und verstarkt die freudvolle Zusammenarbeit.
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3.2. Story Circles

Eine weitere Moglichkeit zur Starkung des gemeinsamen Fundaments als Team sind
sogenannte Story Circles. Hier spricht jeweils eine Person liber eine tiefe Erfahrung.
Gerade in der sozialen Arbeit sind wir immer wieder mit herausfordernden Situa-
tionen konfrontiert. Das Anbieten von Formaten, in denen das jeweils Erlebte be-
sprochen werden kann, steigert in einem nicht zu unterschatzenden AusmaR die
psychische Gesundheit aller Beteiligten. Die in Kapitel 2 beschriebenen Intervisions-
gruppen stellen diesbeziiglich eine Moglichkeit dar, auch psychisch belastenden
Situationen und Erfahrungen Raum zu geben.

4. Gesundheitsfordernde Besprechungen

Wir verbringen alle viel Zeit in Besprechungen — gut durchgefiihrt starken sie die
Motivation und zahlen auf die Klarheit fur die ndachsten Schritte ein. Sie ermoglichen
das gemeinsame Denken ebenso wie die Verbindlichkeit in der anschliefenden Um-
setzung.

4.1. Achtsamer Einstieg in Besprechungen

Die Wichtigkeit von Absprachen, Ubergaben oder auch Teammeetings ist uns allen
bekannt. Haufig stolpern wir von unseren vorherigen Aufgaben in diese wichtigen
Treffen. Grundsatzlich gilt die Idee der gemeinsam geteilten Verantwortung fir Ver-
lauf und Ergebnis der Zusammenkiinfte. Eine entsprechende Umsetzung bendstigt
einen Rahmen und Rituale, die diese Idee unterstreichen. Gelingt ein achtsamer Ein-
stieg in eine Besprechung, ist schon viel gewonnen. Das Wohlbefinden der Einzelnen
und das Miteinander werden hierdurch sehr gestarkt. Die folgenden zwei Beispiele
zeigen Moglichkeiten, wie ein achtsamer Einstieg gelingen kann.

Gemeinsamer Beginn mit einer Minute der Stille

Der gemeinsame Beginn mit einer Minute der Stille ist die Einladung, vor dem Blick
auf das Wir zunachst einmal sich selbst wahrzunehmen. Wie atme ich? Wie sitze
ich auf dem Stuhl? Wie fiihle ich mich? Was geht mir durch den Kopf? In jedem Fall
bedeutet dieses Ritual eine Entschleunigung, die fir alle Anwesenden wohltuend ist
und die Chance fiir prasente und aufmerksame Begegnungen erhoht.

Die Check-in-Runde

Eine Check-in-Runde beschreibt einen gemeinsamen Beginn, bei dem jede*r ein-
geladen ist, zunachst kurz das aktuelle eigene Befinden zu beschreiben. Check-in-
Runden kdnnen mit unterschiedlichsten offenen Fragen eingeleitet werden, z. B.:
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Wie geht es mir? Wie bin ich gerade hier?

Es gibt hierzu auch diverse Variationsméglichkeiten:
die personliche Wetterkarte (sonnig, wolkig, gewittrig etc.)
eine Bewegung, die gerade zu meiner aktuellen Stimmung passt
eine Landschaft, die meine Stimmung ausdriickt (saftige Weide, Wiste, raue See etc.)

4.2. Freudvoll gemeinsam denken und handeln

Diese Meetingetikette haben sich einige Unternehmen mit Erfolg gegeben, um sich
im gemeinsamen Miteinander moglichst kraftvoll den jeweiligen Herausforderungen
widmen zu kédnnen und um vor allem moglichst wenig Zeit in anstrengende Konflik-
te miteinander zu investieren. Diesbeziglich ist der Grundgedanke der "bleibenden
Unterschiede" entscheidend. Demnach miissen wir nicht Zeit und Energie fir eine
Einigkeit und Einstimmigkeit bemihen, sondern legen den Fokus auf das Wofiir, also
den Ubergeordneten Sinn, und suchen auf dieser Basis die zieldienlichste Losung.
Diese kann dann durchaus unterschiedlich betrachtet werden. Der Grundgedanke
ist, diese Uneinigkeit durchaus zu wiirdigen und mit Einnahme der Helikopter- oder
auch Vogelperspektive gemeinsam auf die Auswirkungen der jeweiligen Losungsva-
rianten zu schauen und diejenige auszuwahlen, die am meisten auf das tbergeord-
nete Ziel einzahlt.

Probieren Sie es aus! Und entwickeln mit lhrem Team gegebenenfalls eine eigene
Meetingetikette. Es lohnt sich.
N>

4.3. Rituale fiir einen stimmigen Abschluss

Gonnen Sie sich und Ihrem Team bei Besprechungen einen Abschluss mit dem al-
leinigen Fokus auf das, was ,heute gut und hilfreich war” (Kline, 2016). Viel zu haufig
gehen wir ohne Wiirdigung der gemeinsamen Zeit auseinander oder mit einer Feed-
backroutine der Art ,,Gut war, aber ich hatte mir gewiinscht, dass ...“. Diese Varian-
te lasst Sie und lhr Team immer mit dem Fokus auf das, was nicht gut war, ausei-
nandergehen. Planen Sie Riickmeldungen zu dem, was verbessert werden soll, im
Sinne kontinuierlicher Prozessverbesserung innerhalb des Meetings ein. So starken
Sie auch den Grundgedanken der gemeinsam getragenen Verantwortung aller Be-
teiligten fir Verlauf und Ergebnis von Besprechungen. Beenden Sie diese aber stets
mit dem Fokus auf das Gelungene, womit Sie gemeinsam das positive Miteinander
starken und gleichzeitig den Erkenntnissen der Lernforschung folgen.

S~
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- Uber das reden, was sich im eigenen Spielfeld befindet
- Das ,Woflr” im Blick behalten

- Bei bleibenden Unterschieden Fokus auf das ibergeordnete
gemeinsame Ziel richten

\

-, Schriftlich diskutieren” = fiir alle sichtbar am Flipchart mitschreiben

- RegelmaRig innehalten — Helikopter-Perspektive einnehmen
? - Zum Abschluss: Gut und hilfreich war ...

GUT UND HILFREICH WAR .

/

FUHRUNG DE
N ORGANISATIO
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4. Fihrung der Organisation

Die Fuhrung der Organisation ist nun die dritte Saule der gesunden Fiihrung. Sie
erinnern sich: Gesunde Selbstfiihrung, Mitarbeitende fiihren und nun Fihren der
Organisation. Fiihren der Organisation bedeutet, den Kontext zu gestalten. Mit an-
deren Worten: Zur gesundheitsforderlichen Fiihrung gehort neben der Sinnstiftung
eine zieldienliche Kontextgestaltung. Aber wie sieht der Kontext fiir eine gesunde
Organisation mit gesunden Mitarbeitenden aus?

Zur Beantwortung dieser Frage ist es sinnvoll, im ersten Schritt alle bestehenden
Strukturen und Prozesse sowie die gelebte Kultur auf folgende zwei Aspekte hin zu
untersuchen:

1. Zieldienlichkeit
Wie zahlt das Bestehende auf den tUbergeordneten Sinn, die Gbergeordneten Ziele
ein?

2. Auswirkungen auf die Gesundheit der Mitarbeitenden

Und gerade bei diesem Aspekt lohnt es sich, sowohl das Reduzieren von Belas-
tungen als auch das Starken von Ressourcen im Blick zu haben. Betrachten wir die
Ausgangssituation vieler Organisationen in der sozialen Arbeit, begegnen uns zahl-
reiche Beschrankungen und Restriktionen. Hierunter fallen z. B. der strukturelle
Personalmangel, die strukturelle Unterbezahlung, das Outsourcing oder die Fremd-
bestimmtheit aufgrund der Abhéngigkeit von Kostentragern oder von den Ergebnis-
sen der Pflegesatzverhandlungen. Hinzu kommen auf der Prozessebene haufig noch
ein hoher Dokumentationsaufwand und der aufgrund der finanziellen Situation in
vielen Fallen gelebte Taylorismus (Aufteilung von ganzheitlichen Arbeitsschritten
in sich wiederholende Einzelschritte). Letzterer bedeutet z. B. in der stationdren
Krankenpflege die Ausiibung der Funktionspflege statt ganzheitlicher Bezugspflege.
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Diese Ausgangssituation zeigt ein Spannungsfeld, das fiir viele zum Fiihrungsalltag in
der sozialen Arbeit gehort. Nun ist es die Aufgabe und Verantwortung der Flhrung,
Rahmenbedingungen, oder anders ausgedrickt, einen Kontext zu schaffen, der so-
wohl den Organisationszielen (z. B. eine gute Versorgung der Patient*innen) dienlich
als auch gesundheitsfordernd fir die Mitarbeitenden ist. Das Dilemma hinsichtlich
gelingender Rahmenbedingungen fiir gesunde Mitarbeitende wird deutlich, wenn
gemeinsam auf die im oberen Absatz aufgezidhlten Punkte geschaut wird. Diese las-
sen vielfach schon strukturell das Ziel ,Gesunde Mitarbeitende in einer gesunden
Organisation” als Sehnsuchtsziel erscheinen. Aufgabe der Fiihrung ist es, in solch ei-
nem Umfeld sehr achtsam im Blick zu haben, welche Méglichkeiten der Veranderung
in den eigenen Gestaltungsspielraum fallen, und diese dann auch konkret zu nutzen.
Hiervon abzugrenzen sind all die Bedingungen, die sich in der eigenen Organisation
nicht verandern lassen, die Restriktionen. Diese missen auf anderen Ebenen bear-
beitet werden, z. B. auf der politischen Ebene.

Im Umgang mit Restriktionen ist es im Sinne der eigenen Handlungsfahigkeit ent-
scheidend, dass Sie die zweitbesten Losungen nicht aus den Augen verlieren.

Behalten Sie klar im Blick, welche Themen sich in Ihrem Spielfeld befinden und so-
mit von lhnen positiv beeinflusst werden kénnen. Natirlich sei an dieser Stelle auch
gesagt, dass lhr Spielfeld immer abhangig ist von lhrer Position im Unternehmen.
So ist der Gestaltungsspielraum der Geschéftsfiihrung deutlich groRer als der der
Bereichsleitung.
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Gestalten einer gesundheitsfordernden
Unternehmenskultur

Blicken wir auf die Unternehmenskultur, sei eingangs gesagt, dass alle Organisati-
onen Uber eine Unternehmenskultur verfiigen. Fraglich ist jedoch, ob diese eher
zieldienlich und im Sinne einer Praventionskultur ausgestaltet ist oder eher nicht.

Die Herausforderung bei der Unternehmenskultur ist ihre Eigenschaft, dass sie leider
nicht direkt beeinflussbar ist, sondern nur indirekt. Nichtsdestotrotz ist das Gestalten
einer gesundheitsférdernden Unternehmenskultur eine wichtige Fihrungsaufgabe.

Das einzig wirklich Wichtige im Handeln der Fiihrenden ist die Schaffung und Auf-
rechterhaltung einer Kultur.
Ed Schein

Ein erster Schritt zur Gestaltung einer gesundheitsfordernden Unternehmenskultur
kénnte im Erforschen der folgenden Fragen bestehen:

An welchen Stellen erleben wir derzeit eine gesundheitsfordernde Kultur?
Woran ware dariiber hinaus in unserer Organisation eine gesundheitsfordernde
Kultur erkennbar?

Welche guten Griinde gibt es fir die derzeitig gelebte Kultur?

Was halt uns davon ab, noch intensiver eine gesundheitsfordernde Kultur zu pflegen?

Auf diesen Fragen aufbauend kénnte die weitere Forschungsreise im Feld der ge-
sundheitsforderlichen Unternehmenskultur das im vorherigen Kapitel bereits be-
schriebene Erforschen sogenannter Muster des Gelingens sein. Dies kann z. B. be-
deuten, dass ganz bewusst Zeit und Raum darauf verwendet wird, sich gegenseitig
Gelungenes zu erzahlen. In manchen Organisationen geschieht dies im Rahmen von
Betriebsfeiern oder beim Kaminabend. Nutzen Sie die starke Strahlkraft solcher Er-
lebnisse.

Lernkultur

Ein wichtiger Aspekt einer gesundheitsforderlichen Kultur ist neben der Sensibili-
sierung fur die Bereiche des Arbeits- und Gesundheitsschutzes das Gestalten einer
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wohlwollenden Lernkultur. Was kénnen Sie zu einer wohlwollenden Lernkultur bei-
tragen? Prifen Sie, inwieweit Sie die folgenden Aufziahlungspunkte bereits ausiiben
und an welchen Stellen noch Verbesserungen maoglich waren:

1. Erlauben Sie unterschiedliche Sichtweisen

Eine gesundheitsforderliche Lernkultur erlaubt unterschiedliche Sichtweisen und
hat im Blick, dass wir Menschen in unserer jeweiligen Wahrnehmung immer beein-
flusst sind von der aktuellen Situation und unserem momentanen Befinden.

2. Betrachten Sie Fehler als Lernchancen

Gibt es liberhaupt Fehler oder ist es in einer Lernkultur nicht sinnvoller, von uner-
warteten oder unerwiinschten Ergebnissen zu sprechen? Schauen wir auf unseren
Umgang mit Fehlern wird deutlich, dass wir von Hochrisikobranchen, wie z. B. der
Luftfahrt, lernen kdnnen. Hier wird die eigene Fehlbarkeit immer ganz zentral mit-
gedacht und jeder Fehler als ein wertvoller Hinweis auf Verbesserungspotenziale
gesehen. Das beinhaltet offene Gesprache lber Fehler, die in eine griindliche Feh-
leranalyse miinden, und umfasst den Abschied von Begriffen wie ,eliminieren” oder
,ausmerzen”.

Flihrungskréfte mit einer menschenfreundlichen Grundhaltung und einem Wissen
um die menschliche Unvollkommenheit, die erlauben, menschliche Fehler, Schwid-
chen und Angste zu haben, sind fiir Beschdftigte eine grofie Erleichterung.

Ina Riechert

3. Laden Sie aktiv zum Lernen und Experimentieren ein
Ermutigen Sie lhre Mitarbeitenden explizit zum Ausprobieren und Experimentieren.

Nur, wo wir scheitern diirfen, kénnen wir uns entfalten, knnen uns weiterentwickeln
und besser werden.

Stephanie Rascher
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Gesundheitsfordernde Strukturen

In diesem Unterkapitel finden Sie zunichst eine kurze Ubersicht zu den Méglich-
keiten, Gesundheit explizit in Ihren Strukturen und Prozessen zu verankern. Hieran
schlieBen sich die zehn Charakteristika gesundheitsférdernder Strukturen und ein
Exkurs zur Selbstorganisation an.

Gesundheit explizit in den Strukturen verankern

Im Arbeitsschutzgesetz finden Sie Strukturen und Zustandigkeiten fir die Pravention.
Dazu gehort z. B. die Regelung, dass Sie ab mehr als 20 Mitarbeitenden verpflichtet
sind, einen Arbeitsschutzausschuss (ASA) zu griinden, der mindestens viermal jahrlich
tagt und sich explizit mit den Themen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes beschaf-
tigt. Aber auch die Arbeitsschutzbetreuung Uber Betriebsarzt*innen und Fachkrafte
fiir Arbeitssicherheit ist hier geregelt.

Die Einflhrung eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM), das z. B. Uber
eine Dienstvereinbarung dauerhaft gesundheitsfordernde Strukturen und Prozesse im
Unternehmen implementiert, geht noch einen wesentlichen Schritt weiter. Hier ist die
Grundidee dhnlich wie bei einem gut eingeflihrten Qualitdtsmanagement, letztendlich
samtliche Unternehmensentscheidungen auch an dem Kriterium der Auswirkungen
auf die Gesundheit der Mitarbeitenden auszurichten. Unternehmen, die ein erfolgrei-
ches BGM implementiert haben, verfiigen liber eine klare Vision von sich als ,,gesunde
Organisation”. Diese Vision bezieht alle Ebenen des Unternehmens ein, inklusive der
Dienstleister und Zulieferer. Sie stoppt nicht an der eigenen Haustir und impliziert
auch alle Facetten rund um das Thema ,Nachhaltigkeit”. Sehr empfehlenswert ist hier-
bei auch die Orientierung an den 2015 von den Vereinten Nationen verabschiedeten
nachhaltigen Entwicklungszielen (Sustainable Development Goals, SDGs).
4

Aufbauend auf der Vision vom eigenen Unternehmen als gesunde Organisation, be-
inhaltet ein gut funktionierendes BGM klare Verabredungen Uber das regelmaRige
Erheben und Auswerten von Daten rund um die Themenfelder ,Sicherheit” und
,Gesundheit”. Hierbei kann Sie die BKK Diakonie auch mit einem regelmaRigen be-
trieblichen Gesundheitsbericht unterstiitzen, den Sie mit in die Datenerhebung einbe-
ziehen konnen. Auf dieser Datenbasis werden im nachsten Schritt unter Beteiligung
der Mitarbeitenden zeitnah MaRnahmen abgeleitet, die Ressourcen starken und Belas-
tungen minimieren.

J
“sobiidung |\
Seite .

Quelle: www.dgvn.de
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Manche Unternehmen wahlen statt der Einflihrung eines BGM den Weg Uber ein zerti-
fiziertes Arbeitsschutzmanagementsystem. Zu den diesbezlglichen Vorgehensweisen
und Rahmenbedingungen berat Sie gerne lhre Berufsgenossenschaft.

Niederschwelliger ist das Zurilckgreifen auf die betriebliche Gesundheitsférderung.
Hierunter sind MaRnahmen zu verstehen, die sich kurz- und mittelfristig positiv auf die
Gesundheit der Mitarbeitenden auswirken, wie z. B. Gesundheitstage und Kurse zur
Entspannung, zur gesunden Erndhrung oder zur Bewegung.

Zehn Charakteristika gesundheitsfordernder Strukturen

Nun zum Blick auf die bereits vorhandenen Strukturen in lhrem Unternehmen. Wie
schon oben erwahnt, ist es sinnvoll, diese Strukturen zu Gberpriifen, inwiefern sie auf
die Gesundheit der Mitarbeitenden einzahlen. Drei Leitfragen kdnnen hierbei hilfreich
sein:

1. Passen die Strukturen zum Ubergeordneten Unternehmenssinn?
2. Sind die Strukturen transparent genug?
3. Sind die Strukturen gesundheitsfordernd?

Neben diesen drei Leitfragen lohnt sich die Beschaftigung mit den folgenden zehn
Charakteristika zur gesundheitsfordernden Arbeitsorganisation:

1. Klarheit
Klarheit kann als libergeordneter Aspekt verstanden werden, der sich wie ein roter
Faden in allen weiteren Punkten wiederfindet.

Klarheit ist ein wesentlicher Faktor zur Gesunderhaltung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Eine klare Unternehmensstrategie, klare Flihrungsbotschaften, klar um-
rissene Rollen und Verantwortlichkeiten — das alles gibt Sicherheit und bietet eine ein-
deutige Orientierung im betrieblichen Alltag.

Saskia Kuhnert
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2. Transparente, faire und angemessene Entlohnung

Das Erleben von Unfairness wird in denselben Gehirnarealen wie Schmerz verarbeitet.
Der Punkt der angemessenen Entlohnung betrifft haufig vor allem die unteren Lohn-
gruppen, bei denen die Angemessenheit auch einen wichtigen Effekt auf die Existenz-
sicherung und somit auch auf das Erleben von Sicherheit hat. Gesundheitsférdernde
FUhrung blendet Missstande im Bereich der angemessenen Entlohnung nicht aus und
hat hierbei auch Zulieferer und andere Dienstleister (z. B. aus dem Bereich der Reini-
gung) im Blick.

3. Verlassliche, arbeitsschutzkonforme Arbeitszeiten

Gerade in der sozialen Arbeit sind Dienstplansicherheit und das Einhalten der Forde-
rungen des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG) immer wieder eine Herausforderung. Sie als
FUhrungskraft sind diesbezliglich gegeniliber |hren Mitarbeitenden verantwortlich.
Dies beinhaltet das Einhalten der Pausenzeiten ebenso wie der taglichen Arbeitszeit
inklusive der Ruhezeiten zwischen den Diensten. Zunehmende Bedeutung erlangte in
den letzten Jahren auch die Fahigkeit zum Abschalten nach dem Dienst (Detachment)
sowie die erweiterte Erreichbarkeit. Letztere meint, dass Mitarbeitende auch nach
Feierabend oder in ihrem Urlaub dienstliche Angelegenheiten bearbeiten und in Kon-
takt mit Kolleg*innen und Vorgesetzten sind. Vereinbaren Sie gemeinsam Zeiten der
Erreichbarkeit und nehmen Sie hier als Fiihrungskraft Ihre Vorbildfunktion sehr ernst.
Prifen Sie zweimal, zu welchen Zeiten Sie auBBerhalb der Arbeitszeit Mails versenden
oder Anrufe tatigen. Das Abschaltenkénnen, also eine mentale Distanzierung von der
Arbeit, ist unerlasslich fir die Erholungsfahigkeit.

4. Angemessener Arbeitsumfang
Angemessene und transparente Leistungs- und Zeitvorgaben schiitzen vor Uberfor-
derung.

5. Zuverlassige, funktionsfihige Arbeitsmittel

Dazu gehort eine ergonomische Software fiir die Dokumentation ebenso wie z. B.
Hilfsmittel zum Patiententransfer. Beziehen Sie Ihre Mitarbeitenden bei der Anschaf-
fung neuer Arbeitsmittel aktiv und verbindlich mit ein. Dieser Punkt beinhaltet im wei-
testen Sinne auch das fokussierte Arbeiten in Zeiten der Reiziiberflutung. Ermoglichen
Sie fokussiertes Arbeiten, binden Sie lhre Mitarbeitenden aktiv bei der Suche nach
Storfaktoren ein und finden Sie gemeinsam Alternativen.
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6. Transparente Strukturen

Oft hilft hier das Organigramm. Es verschafft Klarheit Gber Zustandigkeiten und Wei-
sungsbefugnisse. Es gibt Organisationen, die sich diesbezlglich flr Alternativen ent-
scheiden, z. B. fiir ein sogenanntes Prozessogramm. Dieses stellt die Abldufe (Prozesse)
zwischen den Beteiligten in den Vordergrund und nicht den hierarchischen Aufbau.
Egal wie Sie es organisieren: Die Transparenz und die Ubereinstimmung zwischen
schriftlich Fixiertem und Gelebtem ist entscheidend.

7. Strukturen, die Freirdume ermaéglichen

Lesen Sie hinsichtlich der Freirdume in Kapitel 3 die Ausfiihrungen rund um den Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum (S. 47) sowie den auf der nachsten Seite folgenden
Exkurs zur Selbstorganisation.

8. Rollenklarheit

Dies beinhaltet eine widerspruchsfreie Arbeit und das Wissen um die zu der jeweiligen
Rolle gehérenden Verantwortungsbereiche. Aber Obacht, das einmalige Definieren
reicht hier nicht aus, da sich Aufgaben und Rollen verdndern. Uberpriifen Sie diese
regelmaRig und passen sie bei Bedarf an.

9. Eindeutige Informations- und Kommunikationswege

Priifen Sie, welche Informationswege in lhrer Organisation effizient zur Information
der Mitarbeitenden eingesetzt werden kénnen. Hierzu zdhlen auch regelmaRige, ver-
bindlich verabredete Besprechungen. Achten Sie hier auf eine stimmige Zusammen-
setzung der Teilnehmenden und deren gemeinsam geteilte Verantwortung fir Verlauf
und Ergebnis der Besprechung. Denken Sie mit Blick auf den Arbeits- und Gesundheits-
schutz auch an eingehaltene und dokumentierte Unterweisungsfahrplane.

10. Lern- und Entwicklungsméglichkeiten férdern
Dies beginnt bei einem guten Einarbeitungskonzept und miindet in kontinuierliche
Fort- und Weiterbildung auf Basis systematischer Weiterbildungsanalysen.
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Exkurs: Die Kraft der Selbstorganisation

Seit einigen Jahren wird zunehmend tber Organisationen berichtet, die die Selbstor-
ganisation als Prinzip pflegen. Ein Beispiel hierflr ist das 2006 von Jos de Blok gegriin-
dete Unternehmen zur ambulanten Pflege Buurtzorg ( ,,Nachbarschaftspflege”) in den
Niederlanden.

Selbststandige Teams von zehn bis zwolf Mitarbeitenden arbeiten vollig selbstorga-
nisiert (Planung der Arbeit, Dienst- und Urlaubspldne, Materialbestellungen, Patien-
tenaufnahmen etc.). Ausgestattet mit einem entsprechenden Handwerkszeug zur
Entscheidungsfindung und Konfliktklarung, kann Selbstorganisation positive, gesund-
heitsférdernde Effekte haben.

Welche Auswirkungen die Selbstorganisation von Teams hervorbringt, wurde schon in
diversen Studien zum Konzept der teilautonomen Gruppenarbeit erforscht. So wurden
u. a. in der Bochumer Studie zur Gruppenarbeit im Gesundheitswesen sowohl positive
Auswirkungen auf die Gesundheit der Mitarbeitenden wie auf die Dienstleistungsqua-
litat nachgewiesen.

Ein Grundgedanke in der Selbstorganisation ist das Finden der jeweils passgenauen
Aufgaben und Rollen, wodurch vorhandene Potenziale besser zur Entfaltung kommen.
Diese Idee folgt der Frage von Frithjof Bergmann, dem Begriinder der New-Work-Be-
wegung: ,Was willst Du wirklich, wirklich tun?“
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Praxisteil

In diesem Praxisteil finden Sie zunachst ein Cockpit zur Kurziibersicht und anschlie-
Bend eine Checkliste zur gesunden Fiihrung der Organisation.

1. Cockpit ,Gesunde Organisation”

Wenn Sie mit dem nun erlangten Wissen den Blick auf Ihre eigene Organisation richten:
Wie schatzen Sie die Verhaltnisse ein? Nachfolgend finden Sie das Ihnen vom Anfang
der Broschiire bereits bekannte Cockpit. Hier mit Konzepten, die fiir eine gut funkti-
onierende Organisation mit zufriedenen und gesunden Mitarbeitenden unerlasslich
sind. Zeichnen Sie mit einem Stift den von Ihnen wahrgenommenen Ist-Zustand ein.
Daran anschlieBend haben Sie die Mdglichkeit, anhand einer Checkliste das \

Vorhandensein entscheidender Komponenten einer gesunden Organisation zu \

Uberprifen.
[ J
0 10
Verankerung des Themas
,Gesundheit” in den
Strukturen, inkl. Vision einer
PY gesunden Organisation ®
0
0 10

Gesundheitsforderliche
Rahmenbedingungen
(Entlohnung, Arbeitszeiten, °
Arbeitsmittel) 0 10

Eindeutige Informations-
) und Kommunikationswege

¥ o °
\

° Klare Strukturen
8

und Rollen
[ ]
\h. Lernkultur 0 10

Entscheidungs- und
Tatigkeitsspielraum

%\ .

Gesamt

Lern- und Entwicklungs-
moglichkeiten
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2. Checkliste ,,Gesunde Organisation”

@ In unserer Organisation ...

Check

... pflegen wir eine Lernkultur

.. pflegen wir einen wohlwollenden Umgang mit unterschiedlichen Sichtweisen

.. betrachten wir Fehler wohlwollend als unerwiinschte Ergebnisse bzw. Lernchancen

.. laden wir aktiv zum Lernen und Experimentieren ein

... ist Gesundheit explizit in den Strukturen verankert

... gibt es eine klare Vision einer gesunden Organisation

... finden regelmaRige Erhebungen zu den Feldern Sicherheit und Gesundheit mit
dem anschlieBenden Ableiten von MalRnahmen statt

... gibt es Angebote aus der Betrieblichen Gesundheitsférderung (BGF)

... ist Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) dauerhaft implementiert

... gibt es gesundheitsforderliche Rahmenbedingungen

... transparente, faire und angemessene Entlohnung

... verlassliche und arbeitsschutzkonforme Arbeitszeiten

10

... angemessener Arbeitsumfang

... zuverldssige und storungsfreie Arbeitsmittel

... leben wir Transparenz und Klarheit

... gibt es transparente Strukturen

besteht Rollenklarheit inklusive der damit verbundenen Aufgaben- und

10 Verantwortungsbereiche

... sind Freirdume zur Gestaltung fir die Mitarbeitenden klar definiert und werden
seitens der Fiihrung auch respektiert

... pflegen wir eindeutige Informations- und Kommunikationswege

.. regelmaRige Besprechungen, die unseren Teamzusammenhalt
starken und uns inhaltlich in unserer konkreten Arbeit unterstitzen

... gibt es Lern- und Entwicklungsmaglichkeiten

... Einarbeitungskonzepte und Wege zur kontinuierlichen Fort- und Weiterbildung
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5. Fithren in herausfordernden Zeiten

Wir befinden uns in herausfordernden Zeiten. Diese sind gepragt von zahlreichen, oft pa-
rallel oder in sich verzahnt verlaufenden Veranderungsprozessen sowie von einem hoch-
komplexen und an vielen Stellen durch Ungewissheit gepragten Umfeld. Dies beinhaltet
auch Herausforderungen wie das Bewaltigen akuter Krisen, die wir vor deren Auftreten
kaum fiir moglich gehalten hatten, wie z. B. die COVID-19-Pandemie oder die Zersto-
rung ganzer Dorfer durch Wetterphdnomene wie Starkregen. Das vorliegende Kapitel
beschaftigt sich zunachst mit der Frage, was gesundheitsférderndes Fiihren in Zeiten
permanenter Veranderung bedeutet. Dies beinhaltet auch den Aspekt ,Gesunde Fiih-
rung in Zeiten von Ungewissheit”. Zahlreiche in den Jahren 2020 und 2021 durchgefiihrte
Coachings mit Fihrungskraften haben deutlich gemacht, dass ein gutes Repertoire an
Bewaltigungsstrategien fiir den Umgang mit Ungewissheit eine nicht zu unterschatzende
Ressource ist. AbschlieRend finden Sie Empfehlungen fiir das Handeln in akuten Krisen-
situationen.
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Gesund fuhren in Zeiten der Veranderung

Verdanderung gehort zu unser aller Alltag. Allerdings ist in den letzten Jahren eine
Zunahme ineinander Ubergehender oder gar paralleler Veranderungsprozesse zu
beobachten. Die folgenden Leitfragen konnen hilfreich sein, sich die jeweiligen Verdande-
rungsprozesse sowie die damit verbundenen Bedirfnisse und mogliche Entwicklun-
gen bewusst zu machen.

Leitfragen fiir Veranderungsprozesse

1. Was ist der gemeinsam getragene (ibergeordnete Sinn
des Veranderungsvorhabens? Was ist das ,Woflr“?
2. Was wollen wir unbedingt bewahren?
3. Woran wird die erfolgreiche Veranderung zu erkennen sein?

Aber nicht nur die jeweiligen Veranderungsprozesse, die zu bewdltigen sind, sondern
auch die grundsatzlichen Rahmenbedingungen sorgen dafir, dass unsere Arbeitswelt
durch hohe Komplexitdat und Beschleunigung gepragt ist. Einerseits ist Fihrung in der
sozialen Arbeit damit vertraut, sich jeden Tag neuen Herausforderungen zu stellen und
diese zu bewaltigen. Andererseits stellt die Zunahme an Beschleunigung, Komplexitat
und Ungewissheit einen ,,Cocktail” dar, der sehr belastend sein kann.

Der Organisationsberater Tilmann Peschke beschreibt, dass wir gerade in Zeiten hoher
Ungewissheit Verbundenheit mit anderen mehr denn je benotigen. Wir brauchen sie,
um mit Kraft in ein ,Wahrscheinlich ist es so am besten” zu gehen. Denn wenn wir es
in der Vergangenheit vielleicht auch anders gewohnt waren und es uns auch durchaus
weiterhin wiinschen: Die Kombination aus Komplexitat und Ungewissheit beinhaltet
einen Abschied von dem eindeutigen Wissen um die ,richtige Losung”. Flihrungskrafte,
die in einem solchen Umfeld nach dieser sogenannten ,richtigen Lésung” suchen, ge-
langen unter starken Druck — mit der Folge von Entscheidungs- und Handlungsunfa-
higkeit. Alternativ hierzu ware die ,Haltung eines kompetenten Nichtwissens”. Dies
bedeutet, dass ich als Einzelperson vermeintlich gar keine ,richtige Losung” kenne,
allerdings Uber ein Repertoire an Kompetenzen fir den Umgang mit Ungewissenheit
verfuge.
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In einem Umfeld von Vorhersagbarem haben die klassischen, kausalen Manage-
menttools weiterhin ihre Berechtigung. Allerdings fiir den Umgang mit Ungewissheit
braucht es eine Alternative. Empfehlenswert ist hier im Sinne einer Zweitsprache —
,Effectuation”. Dabei handelt es sich um ist eine Denk- und Entscheidungslogik auf
Basis der Analyse der Entscheidungsfindung erfolgreicher Mehrfachgriinder*innen,
die im Umgang mit hoher Komplexitdt und Ungewissheit sehr erprobt sind.

Vier Prinzipien beschreiben die Grundidee des Effectuation-Ansatzes:

1. Blick auf die in dem jeweiligen Moment vorhandenen Mittel richten.
Vorhaben lassen sich mit Fokus auf die in der aktuellen Situation konkret vorhandenen
Mittel oft deutlich schneller umsetzen.

2. Den vertretbaren/leistbaren Verlust mitberlcksichtigen.

Dies beinhaltet, das Scheitern aktiv mitzudenken, da es sich in einem Umfeld Komplexitat
und Ungewissheit nicht ausschlieBen ldsst. Konkret angewandt favorisiert dieses Prinzip
Losungsvarianten, bei denen auch ein Scheitern verkraftbar ist.

3. Zufall als Chance nutzen.

Nicht selten erweisen sich unerwiinschte Ergebnisse im Nachhinein als Glickstreffer.
Die Erfindung des Penicillins, des Teebeutels oder der Haftnotizen sind nur einige Bei-
spiele hierfir.

4. Partnerschaften und Kooperationen auf Augenhohe suchen.

Gerade in Zeiten von Ungewissheit ist das Einbeziehen anderer ein entscheidender
Erfolgsfaktor. Ein gutes Beispiel hierfiir ist die Kooperation von BioNTech und Pfizer im
Rahmen der COVID-19-Impfstoffentwicklung.

Zusammengenommen beschreiben diese vier Prinzipien eine Grundhaltung mit dem
Fokus auf den nachsten Schritt und der Bereitschaft, lieber auf verschiedene ,Schnell-
boote” zu setzen statt auf den einen gut gepriften , Tanker”.
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Was kann — gerade in Zeiten hoher Komplexitdt — auBerdem noch bei der Selbstfiih-
rung und der Fihrung der Mitarbeitenden unterstiitzend wirken? Neben dem Fokus
auf den néachsten Schritt und dem aktiven Mitdenken, dass dieser schiefgehen kann,
ich aber in jedem Fall um eine wichtige Erfahrung fiir den Gbernachsten Schritt reicher
bin, sind folgende Punkte hilfreich. Diese basieren auf dem SCARF-Modell des Neuro-
wissenschaftlers und Autors David Rock. \/7

Neurobiologisch betrachtet stellt jegliche Veranderung zunachst einmal eine Bedro-
hung dar. Die Erkenntnisse der Neurobiologie geben uns einen wichtigen Hinweis
darauf, dass unser Gehirn nicht zwischen echten und vorgestellten Bedrohungen
unterscheidet. Gesund fiihren in Zeiten der Veranderung beinhaltet das Setzen von
Rahmenbedingungen, in denen sich Menschen sicher fiihlen kdnnen. In unserer ak-
tuellen Welt erleben wir allerdings oft nur relative Sicherheit. Fir Sie als Fihrungs-
kraft bedeutet dies, dass Sie in der Rolle und Verantwortung sind, gerade in Zeiten
von Ungewissheit eine sogenannte ,Meta-Sicherheit” zu etablieren. Zum Beispiel im
Sinne von ,,auch, wenn noch nicht klar ist, wie die weiteren Entwicklungen unter xy
sind, werden wir uns gemeinsam Zeit nehmen und die néachsten Schritte absprechen”.
Dies beinhaltet, gemeinsam mit den Mitarbeitenden die Aufmerksamkeit auf das zu
lenken, was gestaltbar ist.

Daneben bedrohen Verdanderungsprozesse oft den wahrgenommenen Status. Der ei-
gene Platz im Zusammenspiel mit den anderen erscheint nicht mehr sicher. Vor diesem
Hintergrund ist es sehr sinnvoll, gerade in Zeiten der Veranderung Geborgenheit und
Identitdt zu erhdhen.
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In Zeiten der Veranderung ist zudem ein guter Informationsfluss sehr wichtig. Wie ein
solcher gelingen kann, zeigt ein Beispiel vom Klinikum Furth. Hier versorgte Dr. Manfred
Wagner, Medizinischer Direktor des Klinikum Firth, seine Mitarbeitenden wahrend
der Coronapandemie kontinuierlich Gber tagliche Podcasts und kurze Videobotschaf-
ten mit transparenten Informationen. Hintergrund war der Gedanke, dass Transparenz
in ungewissen Zeiten die Chance beinhaltet, Sicherheit zu vermitteln.

In seinen Informationen fiir die Mitarbeitenden hat Dr. Wagner darauf geachtet, ei-
nerseits Ruhe und Uberblick zu vermitteln, z. B. mit Wendungen wie ,,... etwas, das
unser Haus schon immer ausgezeichnet hat”. Andererseits hat er sich mit authenti-
scher Transparenz den Themen gewidmet, zu denen er sagen musste: ,Genaueres wis-
sen wir zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht, aber wir werden, sobald wir etwas wissen,
diesbeziiglich Auskunft geben.” Gehen auch Sie aktiv in die Kommunikation, gerade in
Zeiten des Umbruchs.

Je komplexer die Situation, umso starker ist ein sogenanntes ,Segeln auf Sicht” not-
wendig. Wir alle haben dies sehr intensivim Rahmen der Coronapandemie erlebt. Wir
haben auch erlebt, dass ein wohlwollender Umgang mit den jeweiligen Auswirkungen
sehr entscheidend ist. Nichts ist in komplexen Situationen schadlicher als ein angstvol-
les Verharren aus Sorge, etwas falsch zu machen. Gesund fiihren bedeutet in diesem
Zusammenhang, zum nachsten Schritt zu ermutigen und anschliefend das Ergebnis
wohlwollend auszuwerten. Hierfiir bietet sich das Format einer Retrospektive an, bei
der das gemeinsame Handeln in regelmafigen Abstanden wohlwollend ausgewertet
wird. Den konkreten Ablauf einer Retrospektive finden Sie im nachfolgenden Praxisteil.

/

W

/

W
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Entscheidungen unter Ungewissheit

Nicht nur, aber besonders in Zeiten der Veranderung, ist das Treffen von Entscheidungen
ein wesentlicher Aspekt erfolgreicher Fiihrung. Nicht getroffene Entscheidungen haben
haufig negative Auswirkungen — sowohl auf die Organisation insgesamt als auch auf die
Mitarbeitenden. Fir Letztere kann es sehr belastend sein, sich in einem Entscheidungs-
vakuum zu befinden, das die eigenen Gestaltungsmaglichkeiten stark einschrankt. Ge-
sundheitsférdernde Fiihrung beinhaltet somit auch die Kompetenz der Entscheidung,
sowohl bei vorhersehbaren Rahmenbedingungen als auch unter Ungewissheit. Bleiben
Sie innerlich verbunden mit dem zu Beginn des Kapitels beschriebenen ,Wahrscheinlich
ist es so am besten”. Und seien Sie achtsam hinsichtlich der Tendenz, doch nach der ein-
deutigen, richtigen und gut begriindbaren Losung zu suchen. Ungewissheit beinhaltet
einen Abschied von dem eindeutigen Wissen um die ,richtige Lésung”. Nach Risikofor-
scher Gerd Gigerenzer sind hohe Kosten und verhinderte Innovationen die Folge, wenn
Fuhrungskrafte nur begriindbare Entscheidungen treffen.

Tipp 1:

Gewodhnen Sie sich an, Entscheidungen nach dem Entscheidungsprozess und nicht
nach dem Ergebnis zu beurteilen. Wenn Sie die Glte einer Entscheidung nach dem
Ergebnis beurteilen, dann laufen Sie permanent Gefahr, Ihr eigenes Verhalten zu liber-
schatzen und den Zufall zu unterschatzen.

Tipp 2:

Flr das entspanntere Treffen von Entscheidungen empfiehlt sich ein Vertrag mit Ihrem
eigenen Zukunfts-Ich. Verabreden Sie einen zukiinftig wiirdevollen und achtungsvollen
Umgang mit sich selbst, besonders dann, wenn nicht das gewlinschte Ergebnis eintritt.

Gute Entscheidungen sind somit solche, bei denen der Entscheidungsprozess der von
Ihnen gewiinschten Qualitat entspricht und den Mitarbeitenden gegeniber transpa-
rent ist. Nicht zu vergessen ist in diesem Zusammenhang die gesundheitsférdernde
Ressource der Partizipation der Mitarbeitenden. Hierfiir lohnt sich der Einsatz erprob-
ter Werkzeuge, wie z. B. das im folgenden Exkurs vorgestellte Systemische Konsensie-
ren nach Erich Visotschnig und Siegfried Schrotta.



Gesundheitsférdernd fithren_5. Fiihren in herausfordernden Zeiten | Seite 82

Exkurs: Entscheidungswerkzeug Systemisches Konsensieren

Flr das Entscheiden in Gruppen bietet sich das Verfahren des Systemischen Konsen-
sierens an. Es ist eine Alternative zur klassischen Mehrheitsentscheidung und ermog-
licht eine deutlich bessere Integration von Einwanden und Bedenken. Zusatzlich zahlt

es insgesamt auf ein kooperatives Klima ein. Gut beschrieben finden Sie dieses Ver- > £ SYSTE M ,S(H E S KON S E N S \ E REN -

fahren in dem Video ,,Systemisches Konsensieren” im SK-Prinzip-Kanal auf YouTube:

www.youtube.com/watch?v=A5As9tcy2dU ] =) _ E , N B E ,S P, E l_

Erinnern Sie sich an die Forschungsergebnisse: Die aktive und ernst gemeinte Partizi-
pation (Beteiligung der Mitarbeitenden) starkt sowohl den Handlungs- und Entschei- ] L

) . i i X X Grubachspitze Hochvogel Hollhérner Bernhardseck
dungsspielraum als auch das Gefiihl der Motivation und Eingebundenheit. Das Ent- (2102 m) (2592 m) (2140 m) Hiitte (1812 m)
scheidungsverfahren des Systemischen Konsensierens ist in diesem Feld ein wichtiges Nicole
Werkzeug. Der Einfachheit halber wird an dieser Stelle auf die Unterscheidung von Andrea
Einwanden, Bedenken und Widerstanden verzichtet. Stefan

Nulllésung
(z. B. keine gemein-|
same Wanderung)

Hannes

Gruppen-
widerstand

Beispiel:

Erich Visotsching, Siegfried Schrotta, 2000

In Anlehnung an

Vier Freunde planen eine gemeinsame Wanderung, haben aber unterschiedliche o D ——

Woinsche diesbezlglich. Die Freunde nutzen das Systemische Konsensieren. Sie be- 0 = kein Widerstand

werten ihre Vorschlige der Reihe nach mit Widerstandspunkten. Die Tabelle auf Seite 10 menimelr W \,

83 zeigt das Ergebnis: Der eigene Vorschlag erhalt jeweils eine Null. Die Vorschlage der konsensiert

anderen werden entsprechend des empfundenen Widerstands auf der Skala von Null = Lésung mit dem geringsten Gruppenwiderstand
bis Zehn bewertet. Dann werden alle Widerstandspunkte addiert. Der Vorschlag mit = hochste Gruppenakzeptanz

dem geringsten Gruppenwiderstand (= hochste Gruppenakzeptanz) ist die gemeinsa-

me Wanderung zum Hochvogel. Die vor der Bewertung gemeinsam festgelegte Null-

|I6sung macht deutlich, dass alle lieber gemeinsam zum Hochvogel wollen als gar nicht

miteinander zu wandern - auch wenn der eigene Favorit ein anderer war.
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Vorgehen beim systemischen Konsensieren:

Grundgedanke ist die Integration von Einwdanden und dementsprechend gibt es bei
komplexeren Fragestellungen das Vorgehen in zwei Runden. Einfachere Fragestellun-
gen enden nach Schritt 4.

1. Losungsideen zusammentragen

2. Eine sogenannte "Nullldsung" festlegen, z. B. "wir treffen heute keine gemeinsame
Entscheidung" oder "es bleibt alles so, wie es ist".

3. Statt "Wer ist dafiir?", fragen Sie alle Beteiligten "Wie hoch ist Dein Widerstand zu
der jeweiligen Losungsidee?" Dies notieren Sie fir die jeweilige Losungsvariante. Die
Abfrage kann entweder Uber die auf Zettel geschriebene Zahlen von 0 bis 10 (0 = kein
Widerstand, 10 = maximaler Widerstand) erfolgen, oder tber ein Signal per Handzei-

chen (kein Widerstand = beide Arme unten, geringer Widerstand = 1 Arm hoch, hoher
Widerstand beide Arme hoch).

4. Es werden pro Losungsidee die Gesamtwiderstandspunkte zusammengezahlt. Die
Losung mit dem geringsten Gruppenwiderstand hat die hochste Gruppenakzeptanz und
wird bei einfacheren Fragestellungen ausgewahlt.

5. Komplexere Fragestellungen gehen in die entscheidende zweite Runde. Nun wird
nachgebessert: Es werden alle Teilnehmenden gefragt: Was brauchst Du, um zustim-
men zu kdnnen? Dies wird notiert und es werden Lésungsideen 2.0 erarbeitet, die die
Einwande - soweit dies moglich ist- bericksichtigen.

6. Schritt 3 und 4 werden nochmals durchgefihrt und die Entscheidung fallt nun end-
glltig auf die Lésung mit der hochsten Gruppenakzeptanz.

Wer hat
Elnwgnde?

Tipp_- Augen
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Gesunde Fuhrung in Krisenzeiten

Gesundheitsfordernde Flihrung gewinnt gerade in Krisenzeiten besonders an Be-
deutung. Die Konfrontation mit auBergewdéhnlichen Krisen wird uns mit Blick auf die
grofRen Themen unserer Zeit — wie Pandemie und Klimawandel, um nur zwei Beispiele
zu nennen — zukinftig begleiten. Die Bedeutung von Fiihrung in Krisenzeiten belegen
derzeit viele Studien, u. a. von Klebe und Kolleg*innen (2021). Die Autor*innen
beschreiben in ihrer Untersuchung, dass die Gesundheit der Mitarbeitenden in kri-
tischen Zeiten besonders gefdhrdet ist und die gesundheitsorientierte Fiihrung als
Ressource fir die Mitarbeitenden gleichzeitig Bedeutung gewinnt.

Die Coronapandemie hat viele Fihrungskrafte im Rahmen der Bewaltigung der
Themen rund um Covid 19 vor enorme Herausforderungen gestellt. Gerade Mitarbei-
tende und Fiihrungskréfte in der sozialen Arbeit waren auBerordentlich gefordert.
Die Auswirkungen sind facetten- und zahlreich spirbar: Erschopfung, Fluktuation und
vielerorts auch der komplette Ausstieg aus dem Beruf, vor dem Berufsverbande aktuell
warnen.

Als roter Faden zieht sich durch die Pandemie die Herausforderung, sich immer wie-
der auf neue Situationen einstellen zu missen. Dazu kommt in der sozialen Arbeit
die nicht zu unterschatzende Bewadltigung von aullergewohnlichen Situationen, die
als traumatisch erlebt wurden und mitunter in der Diagnose einer Posttraumatischen
Belastungsstérung (PTBS) mindeten. So wurden z. B. unter den Pflegekraften Nordita-
liens knapp 40 % vorlaufige PTBS-Diagnosen gestellt (Bassi et al., 2021).

Der gemeinsame Umgang mit der Krisensituation (wahrenddessen und auch danach)
hat in all seinen Facetten einen wichtigen Einfluss darauf, ob solch negative Folgen
eintreten oder ob die schwere und belastende Situation sogar Chancen fir Entwick-
lung und Wachstum bereithélt. Die Professoren der Psychologie Richard Tedeschi und
Lawrence Calhoun sprechen in diesem Fall explizit von posttraumatischem Wachstum.
Hiermit ist der Zuwachs an Entwicklung und Potenzial Gber die Auseinandersetzung
mit dem traumatischen Erlebnis und tber seine Bewaltigung gemeint.
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Das Phdnomen des posttraumatischen Wachstums beschreibt die Méglichkeit, dass
Opfer traumatischer Erfahrung nicht nur psychische und soziale Einbuf3en als Folge des
Erlebten erfahren, sondern auch persénliche Entwicklungsprozesse angestofien wer-
den kénnen.

Judith Mangelsdorf

Eine solche Entwicklung ist noch weitreichender als die Fahigkeit zur Resilienz, die ja
die Riickkehr in die vorherige Kraft und Energie beschreibt.

Handeln in akuten Krisensituationen

Das Kapitel ,,Resilienz” dieser Broschiire fiihrt bereits einige bewahrte Vorgehenswei-
sen z. B. im Hinblick auf Stressbewaltigung des israelischen Traumazentrums NATAL
auf. NATAL hat sich u. a. zur Aufgabe gemacht, hoch belastete israelische Polizist*innen
im Umgang mit ihren traumatischen Erlebnissen gezielt zu starken, sodass weniger
Erschopfungssyndrome auftreten und auf diese Weise Fehlzeiten und Fluktuation re-
duziert werden konnen.

Aus den Erfahrungen der israelischen Polizist*innen lassen sich fiir die Fihrungskrafte
und Mitarbeitenden innerhalb der sozialen Arbeit einige zentrale Empfehlungen ablei-
ten, die in Krisensituationen anwendbar sind:

1. Verstarken Sie das Gefiihl, die widrige Situation unter Kontrolle zu haben

Ein Schlisselfaktor zur Férderung der Resilienz in Ausnahmensituationen ist, das Gefiihl,
die widrige Situation unter Kontrolle zu haben, zu verstarken. Wahrend der Corona-
pandemie kann dieses Kontrollgefiihl z. B. gesteigert werden, indem MaRnahmen zur
Krankheitsvorbeugung getroffen werden.

2. Ermoglichen Sie soziale Unterstiitzung

Hierzu zdhlen auch Besprechungen im Team. In Zeiten der Coronapandemie geht es
hier um das Ermoglichen digitaler Begegnungen, wenn klassische Besprechungen
nicht mehr stattfinden kdnnen. Es geht aber auch um den Kontakt mit den Mitarbei-
tenden Uber neue, ungewohnte Wege, wie Onlinekonferenzen.
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3. Starken Sie den Fokus im Hier und Jetzt

FUhrung in herausfordernden Zeiten bedeutet in der Regel auch Fiihrung in Zeiten
von Ungewissheit. Bleiben Sie selbst in diesen Zeiten handlungsfahig, indem Sie Ihren
Fokus auf das Hier und Jetzt richten — und ermutigen Sie lhre Mitarbeitenden, dies
ebenfalls zu tun.

4. Geben Sie Raum und Zeit und schaffen Sie ein Klima, in dem belastende Erlebnisse
besprechbar sind

Gelegenheiten, bei denen Mitarbeitende gemeinsam reflektieren kdnnen, was ihnen
bei ihrer Arbeit begegnet, sind eine zentrale Ressource zur Bewaltigung belastender
Erfahrungen. Daher ist es wichtig, solche Gelegenheiten zu schaffen. Eine Moglichkeit
bieten die in Kapitel 2 angesprochenen Intervisionsgruppen. Hier werden auf einer
Hierarchieebene gemachte Erfahrungen gemeinsam reflektiert.

Geben Sie in diesem Zusammenhang auch Raum fiir die AuRerung von Gefiihlsfacet-
ten wie z. B. Ohnmacht oder Wut, die in der Regel keinen bzw. kaum Platz in unserer
Arbeitsrealitat haben. Als im Jahr 2021 klar wurde, dass die Pandemie kein Kurzstre-
ckenlauf, sondern eher ein Ultramarathon ist, war es mitunter sehr wichtig, zunachst
Unaussprechbares, wie die erlebte Ohnmacht und entstandene Wut, zum Ausdruck
bringen zu kdnnen. Die Leitidee hierbei war die des sogenannten ,Verflissigens” Giber
den gemeinsamen Austausch.

5. Ermutigen Sie lhre Mitarbeitenden, iliber gesundheitsbezogene Risiken und Ein-
schrankungen zu sprechen

Wir leben in einer Leistungsgesellschaft, in der gesundheitsbezogene Warnsignale
haufig ignoriert werden. Schaffen Sie ein Klima, in dem diese Warnsignale sowie Zu-
stinde von Uberforderung und Erschépfung besprechbar sind und das Ansprechen der
Warnsignale explizit gewirdigt wird. Beugen Sie somit Chronifizierungen vor.
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6. Ermoglichen Sie zeitnah und unbiirokratisch konkrete personliche Unterstiitzungs-
angebote fiir Mitarbeitende in Ausnahmesituationen

Hierfiir bieten Kooperationspartner eine Vielzahl individueller Unterstiitzungsangebo-
te flr hoch belastete Mitarbeitende an. Sprechen Sie z. B. lhre Berufsgenossenschaft
darauf an.

7. Richten Sie Resilienzgruppen fiir den zukiinftigen Umgang mit traumatischen Er-
lebnissen ein

Verstehen sich Fihrungskréafte als ,Kontextarchitekt*innen”, dann gehoért genau diese
Aufgabe mit dazu: einen organisatorischen Rahmen zu schaffen, in dem Mitarbeitende
die Moglichkeit haben, sich Gber erlebte belastende Erfahrungen auszutauschen und
gemeinsam Strategien fiir den Umgang damit zu entwickeln. Resilienz ist ein sehr sub-
jektives Gefihl. Sie in lhrer Rolle und Funktion als Fiihrungskraft knnen maRgeblich
zur Kultivierung eines Klimas beitragen, in dem belastende Erlebnisse offen angespro-
chen werden und es als Starke und nicht falschlicherweise als Schwache verstanden
wird, solche Erfahrungen zu teilen.

8. Werten Sie lhre Erfahrungen in der Krise mit lhrem Team aus, im Sinne einer Ret-
rospektive

Schaffen Sie als Flihrungskraft auf organisationaler Ebene Raume der Reflexion, in de-
nen genau diese neu gewonnenen Erfahrungen und Kenntnisse ausgewertet werden
kénnen (siehe Praxisteil).

9. Qualifizieren Sie sich und Ihr Team fiir den Umgang in hoch belasteten Akutsituationen
Folgen Sie dem Beispiel der israelischen Polizei und qualifizieren Sie sich im Vorfeld fir
den Umgang mit belastenden Ereignissen.
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Praxisteil

Dieser Praxisteil startet mit einer Ubersicht zur aktuellen Standortbestimmung. Es
folgen das bereits bekannte Cockpit, eine Checkliste zur gesunden Fiihrung in Zeiten
der Verdanderung sowie der Ablauf einer Retrospektive zur gezielten Auswertung des

gemeinsamen Handelns.

1. Aktuelle Standortbestimmung

In was fir einer Situation befinde ich mich gerade? Je nachdem, ob sie sich als offen-
sichtlich, kompliziert, komplex oder chaotisch einschatzen lasst, sind unterschiedliche
Praktiken und Vorgehensweisen sinnvoll. Folgendes Vierfelderschema ermoglicht eine

kurze aktuelle Standortbestimmung:

DIE AKTUELLE SITUATION, IN'DER ICH MICH BEFINDE, IST .

KOMPLEX

Es gibt Wechselwirkungen,
die nicht abschatzbar sind.
Hier ist ein Fokus auf den
nachsten Schritt, ein Fahren
auf Sicht sinnvoll.

KOMPLITIERT

Es werden Expert*innen
benotigt. Bewahrte Verfahren,
basierend auf Ursachen und
Wirkungszusammenhangen,
sind hilfreich.

CHAOTISCH

Novel practice, d. h., neue
Praktiken missen entdeckt
werden.

OFFENSICHTLICH

Es existieren eindeutige
beste Vorgehensweisen. Zum
Beispiel meldet das Infusi-
onsgerat eine leere Infusion:
Infusion erneuern.

In Anlehnung an das Cynefin Framework von Dave Snowden
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Repertoire fiir den Umgang
mit Komplexitat und
Ungewissheit

Handel in akuten

. . . Gesamt
Krisensituationen

3. Checklisten ,,Gesunden Fiihrung in Zeiten der Veranderung“

Gut geristet flr das
Gestalten und Begleiten von
Veranderungsprozessen

.
0 ‘ ) 10 o
Repertoire fur das 0 10

Die folgende Checkliste umfasst wesentliche Aspekte fiir das gesundheitsfordernde

Fiihren in Zeiten der Veranderung aus der Organisationsperspektive:

@ In unserer Organisation ...

Check

... wird spiirbar der Gibergeordnete Sinn vermittelt.

... werden fiir die Mitarbeitenden durch Handlungsfreiheit
Maoglichkeiten der Gestaltung geschaffen.

... wird ernst gemeinte Beteiligung ermaglicht.

... werden Rituale gepflegt, die ein Zugehdrigkeitsgefiihl vermitteln.

... werden den Mitarbeitenden Raume und Zeiten der Begegnung ermdoglicht.

... ist jeder/jedem Mitarbeitenden klar, welche Rolle und Aufgaben sie/er zu erfiillen hat.

... sind Entscheidungsverfahren etabliert, die auch in komplexen Situationen funktionieren.

... wird Mitarbeitenden ermdéglicht, an eigenen Erfolgen zu wachsen.

... ist regelmé@Rige Prozessreflexion fest verankert.

... planen wir sogenannte ,,Ehrenrunden” aktiv ein.




Gesundheitsférdernd fithren_5. Fiihren in herausfordernden Zeiten | Seite 92 Gesundheitsférdernd fiihren_5. Fiihren in herausfordernden Zeiten | Seite 93

Diese Checkliste nimmt Ihr Verhalten als Fiihrungskraft in Zeiten der Veranderung

4. Ablauf einer Retrospektive

in den Fokus:

Mein Fiihren in Zeiten der Veranderung

Check

Ich investiere Zeit in die splrbare Vermittlung des Gibergeordneten Sinns.

Flr den anstehenden Veranderungsprozess entwickle ich gemeinsam mit meinen
Mitarbeitenden ein einheitliches, hierarchietibergreifendes und im Hinblick auf seine
Machbarkeit gepruftes Zielbild.

Ich schaffe fiir meine Mitarbeitenden klar erkennbare, verbindliche
Beteiligungsmoglichkeiten — ernst gemeinte Partizipation.

Ich bemiihe mich, Wahlfreiheit erlebbar zu machen.

Ich ermdgliche fir alle Beteiligten Begegnungen, z. B. bei Ritualen, die ein Gefuihl der
Zugehorigkeit verstarken.

Ich sorge fir Rollen- und Aufgabenklarheit.

Ich sorge dafir, dass wir Entscheidungsverfahren etablieren, die auch in komplexen
Situationen stimmig sind.

Ich versuche, Handlungsmaglichkeiten zu schaffen, mit denen Selbstwirksamkeit
erlebbar wird.

Ich trainiere gemeinsam mit meinem Team das , Segeln auf Sicht” mit permanenter
Prozessreflexion.

Ich bin auf sogenannte ,Ehrenrunden” (Stérungen, Ruckfélle) vorbereitet.

Mit einer Retrospektive ermdoglichen Sie eine gezielte Auswertung des gemeinsamen
Handelns und betrachten hierbei folgende Fragestellungen:

Was ist gegliickt? Was wollen wir beibehalten?
Was wollen wir weglassen?
Was wollen wir neu ausprobieren?

Der Erfolg einer Retrospektive hangt von der wohlwollenden Grundhaltung aller Be-
teiligten ab.

Unabhdngig davon, was wir entdecken, miissen wir verstehen und wirklich glauben,
dass jeder die beste Arbeit geleistet hat, die er angesichts des damaligen Wissens,
seiner Féhigkeiten und Fertigkeiten, der verfiigbaren Ressourcen und der gegebenen
Situation leisten konnte.

Norman L. Kerth
Es gibt viele Variationen der drei zentralen Grundfragen. Eine Variante ist der Drei-

schritt: , keep, drop and try “. Entscheidend ist, neben der oben beschriebenen Grund-
haltung, die RegelmaRigkeit in der Durchfihrung.

Keep Was wollen wir von dem, was wir bisher gemacht haben, beibehalten?

Drop Was wollen wir zukinftig vermeiden, weil es nicht erfolgreich war?

Try Was wollen wir ausprobieren? Was wollen wir anders machen?
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6. Zum Schluss ...

Wie bereits im Vorwort beschrieben, ist das Themenfeld ,,Gesunde Fiihrung” extrem
komplex und gerade in Zeiten, die durch ein hohes Ausmaf§ an Verdichtung und Unge-
wissheit gepragt sind, besonders wichtig. Hier gilt im Sinne von Erich Kastner: ,,Es gibt
nichts Gutes, auBer man tut es!” Richten Sie lhren Fokus auf das Hier und Jetzt und auf
den jeweils nachsten machbaren Schritt. Das ist lhre Eintrittskarte in die Handlungsfa-
higkeit. Handlungsfahigkeit ist wiederum das, was Sie bendtigen, um sich selbst, lhre
Mitarbeitenden und auch Ihre gesamte Organisation mit dem Anspruch ,,gesunde Fiih-
rungskrafte und Mitarbeitende in einem gesunden Unternehmen” zu fihren.

Der Beginn ist gemacht, unter anderem durch lhre investierte Zeit in das Lesen dieser
Seiten. Runden Sie die Lektiire dieser Broschiire nun noch mit einem abschlieBenden
»Cockpit lhrer gesundheitsférdernden Fiihrung” ab. \I>

Bleiben Sie dran! Wirdigen Sie bereits Erreichtes — auch kleine Schritte — und hal-
ten Sie die Augen auf fur Vernetzung und Kooperation. Haben Sie als Leser*in
dieses Ratgebers wichtige Informationen und Anregungen zum Thema "Gesund-
heitsfordern fiihren" erhalten und sind an der ein oder anderen Stelle ins Nach-
denken geraten? Das freut uns sehr! All diejenigen, die jetzt tiefer in das The-
ma einsteigen mochten, konnen den Gesundheitscampus der BKK Diakonie
www.gesund-sozial-arbeiten.de besuchen oder bei der BKK Diakonie eine konkrete
Begleitung und Unterstiitzung anfragen. Sprechen Sie uns an! Wir stehen sowohl fiir
Online-Impulse als auch fiir Vortrage und konkreten Support vor Ort zur Verfligung.

lhre BKK Diakonie

PS: Ab Seite 95 finden Sie auerdem Link-, Film- und Literaturtipps zur weiteren Vertie-
fung der Inhalte dieser Broschiire.

) )
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Link- und Filmtipps

Handlungshilfen und Praxisinstrumente fiir Filhrungskrafte, Beschaftigte und Fach-
krafte des BGM:
www.psyga.info

Zahlreiche hilfreiche Informationen und Materialien zu Arbeitsschutz und Gesund-
heit im Betrieb:
www.bgw-online.de

Dokumentarfilm mit erfrischenden Beispielen neuer Fiihrungskultur:
www.musterbrecher.de/musterbrecher-der-film-stream-und-dvd

Das Projekt ,Augenhéhe” dreht Filme Uliber lebendige Unternehmen, die Selbstor-
ganisation pflegen und denen das Arbeiten ,,auf Augenhéhe” ein zentraler Wert ist:
www.augenhoehe-film.de

Aufschlussreicher Dokumentarfilm tiber drei Fiihrungskrafte, die aus dem Hamster-
rad des Getriebenseins ausgebrochen sind (u. a. mit Gétz W. Werner von dm):
www.business2being.com/de/

Psychotherapeutische Klinik mit hypnosystemischer Grundhaltung, die sich als
lernende Organisation versteht und deren Organisationsstrukturen sich an der
Augenhohe orientieren:

www.systelios.de/klinik
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Studien

Umfangreicher Report zu den Themen ,,Mobilitdt“, , Arbeit” und ,,Gesundheit”:
Knieps, F., & Pfaff, H. (2020) | Mobilitdt — Arbeit — Gesundheit: Zahlen, Daten, Fakten |
MWV Medizinisch Wissenschaftliche Verlagsgesellschaft mbH & Co. KG | ISBN:
9783954665594

Ausfiihrliche Zusammenstellung der Ergebnisse des Projekts ,,Psychische Ge-
sundheit in der Arbeitswelt — Wissenschaftliche Standortbestimmung“: Rothe, I.,
Adolph, L., Beermann, B., Schitte, M., Windel, A., Grewer, A., Lenhardt, U., Michel, J.,
Thomson, B. & Formazin, M. (2017) | Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt — Wis-
senschaftliche Standortbestimmung (1. Auflage) | Bundesanstalt fir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin | ISBN: 9783882612257
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Buicher

Vertiefende Literatur {iber den Zusammenhang von Arbeit und Gesundheit: Bauer, J.
(2015) | Arbeit: Warum sie uns gliicklich oder krank macht | Wilhelm Heyne Verlag |
ISBN: 9783453603547

Vertiefende Literatur Giber das Zusammenspiel von Beziehungen und Lebensstilen
und Gesundheit: Bauer, J. (2014) | Das Gedachtnis des Kérpers: Wie Beziehungen und
Lebensstile unsere Gene steuern | Piper ebooks | ISBN: 978-3492241793

Wie man mit herkémmlichen Filhrungsmustern brechen kann, um Neues und
Ungewohnliches auszuprobieren und damit erfolgreich ist: Kaduk, S. & Osmetz
(2013). Musterbrecher — Die Kunst das Spiel zu drehen. | Murmann Publishers | ISBN:
3867742677

Lebendiger Uberblick mit Kernideen zu sinnhaft er und wirkungsvoller Zusammenar-
beit: Laloux, F. (2016). Reinventing Organizations: Ein illustrierter Leitfaden sinnstiften-
der Formen der Zusammenarbeit. Vahlen | ISBN: 9783800652853

Verstandliche Einfiihrung in die hypnosystemische Therapie mit praxisnahen Beispie-
len: Schmidt, G. (2020). Einflihrung in die hypnosystemische Therapie und Beratung (9.
Auflage). Carl-Auer Verlag | ISBN: 9783896704702

Systemisches Konsensieren, die Methode zur Entscheidungsfindung — ein leicht ver-
standlicher Einstieg: Schrott a, S. (2011). Wie wir klliger entscheiden: einfach — schnell
— konfliktlésend. Styria Print | ISBN: 9783901921445 | Kostenloses E-Book unter:
https://www.sk-prinzip.eu/produkt/wie-wir-klueger-entscheiden

Gute Impulse zur Gestaltung von Verdanderung in Organisationen: Starker, V. & Peschke,
T. (2017). Hypnosystemische Perspektiven im Change Management: Verdnderung steu-
ern in einer volatilen, komplexen und widersprtichlichen Welt. Springer-Verlag | ISBN:
9783662549025

Praktikabler Ansatz zum Umgang mit Unsicherheit und Komplexitat: Wolf, C. (2019) |
Gemeinsam Denken: Die VUKA-Welt braucht mehrere Képfe | BusinessVillage | ISBN:
9783869804705
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Prof. Dr. med. Joachim Bauer: Neurowissenschaftler, Facharzt (Internist, Psychiater) und
Psychotherapeut; Autor.

Prof. Dr. Frithjof Bergmann: 6sterreichisch-US-amerikanischer Sozialphilosoph und Anthropologe
sowie Begriinder der ,,New-Work“-Bewegung.

Jos de Blok: Niederlandischer Unternehmensgriinder fir ambulante Pflege “Buurtzorg”
(Nachbarschaftspflege).

Prof. Dr. Lawrence Calhoun: Amerikanischer Psychologe, Pionier in der Forschung zum
Posttraumatischen Wachstum.

Robert Dilts: Sachbuchautor, Trainer und Entwickler in der Disziplin des Neuro-Linguistischen
Programmierens (NLP).

Prof. Dr. Viktor Emil Frankl: Osterreichischer Neurologe und Psychiater (1905-1997). Begriinder
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Prof. Dr. Gerd Gigerenzer: Psychologe, Direktor des Harding — Zentrum fir Risikokompetenz an
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Dr. Steven Gilligan: Amerikanischer Psychologe. Schiiler von Milton Erickson und Gregory Bateson.

Hypnotherapeut. Begriinder von Generative Change und Creative Mind.

Boris Gloger: Griinder und Geschaftsflihrer von borisgloger consulting, Unternehmensberater,
Autor, Certified Scrum Trainer, Serial Entrepreneur.
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und Wohlfahrtspflege (BGW).
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Prof. Dr. Judith Mangelsdorf: Mitgriinderin der Deutschen Gesellschaft fiir Positive Psychologie.
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