ERGIRNEE ARBET
A & O ... designing better work ©

Gesundes Fiihren

Prof. Dr. habil. Oliver Straeter
Universitat Kassel

Fachbereich Maschinenbau

Arbeits- und Organisationspsychologie

Heinrich-Plett-Strasse 40
D-34132 Kassel

Tel: +49 561 804 4211
eMail: straeter@uni-kassel.de

Erweiterte Fassung des Beitrages:

Strater, Oliver (2010): Was kostet (schlechte) Fiihrung, in: Wissen schafft Anwendung,
Transfermagazin der Uni Kassel, Kassel, S. 10

Was kostet gute Fiithrung?

Der Anteil an psychischen Belastungen am Arbeitsplatz ist in den letzten Jahren erheblich an-
gestiegen. Dies belegt u.a. der Gesundheitsreport des Bundesverbands der Betriebskranken-
kassen von 2009 (BKK, 2009). Der Gesundheitsreport bescheinigt eine Verdreifachung der psy-
chischen Erkrankungen seit Beginn 1990. Derzeit sind mehr als 10% der Arbeitsunfahigkeitsta-
ge von Mitarbeitern und Flhrungskraften Uber alle Berufssparten diesem Aspekt zuzuschrei-
ben. Eine genauere Betrachtung des Gesundheitsreports zeigt, dass ca. 50% dieser psychischen
Erkrankungen in Verbindung mit gesundem Fiihren zu sehen sind. Bezogen auf den Verlust an
Arbeitsproduktivitdt in der deutschen Volkswirtschaft entspricht dies einer Minderung des
Bruttoinlandsproduktes von rund 5 Milliarden Euro.

Das ist nur die Spitze des Eisbergs, was Produktivitatseinbussen aufgrund des Fiihrungsverhal-
tens angeht. Weitere indirekt mit Flihrung zusammenhangende Krankheitsbilder sind Produk-
tivitatsausfalle aufgrund von Erkrankungen im Herz- Kreislaufsystem, Verdauungssystem oder
Muskel-Skelett-Erkrankungen. Diese sind zu einem gewissen - wenn auch numerisch nicht ge-
nau bestimmbaren Anteil — auf das Flihrungsverhalten zuriickzufiihren. Ferner fehlen die all-
taglichen psychischen Reaktionen auf schlechte Fiihrung wie Dienst nach Vorschrift oder inne-
re Kindigung von Mitarbeitern, die ebenfalls zu Produktivitdtseinbussen oder Absentismus
fihren kdénnen. Spitzenreiter in der Statistik sind die Organisationen, in denen tendenziell rigi-
dere Fihrungsmechanismen eingesetzt werden, wie z.B. wie offentlicher Dienst und Verwal-
tung, Gesundheitswesen, Versicherungsgewerbe.

Die Effekte von rigiden Flihrungsmechanismen sind bekannt. Sie haben eine Reihe von Auswir-
kungen auf unterschiedlichen Ebenen:
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- Auf der individuellen Ebene sind insbesondere mangelnde Kreativitdt und Motivation,
innere Kiindigung oder Depressionen bekannte psychologische Probleme.

- Auf der betriebswirtschaftlichen bzw. organisationalen Ebene duRern sich diese in
QualitdtseinbuRen, mangelnder Flexibilitdt der Organisationen auf Anderungen zu rea-
gieren oder Insolvenzen.

- Auf der volkswirtschaftlichen bzw. gesellschaftlichen Ebene ist davon auszugehen, dass
sich diese negativ auf die Entwicklung der Gesellschaft auswirken, wie z.B. auf den
demographischen Wandel, das Gesundheitswesen oder den Generationenvertrag.

Warum kann Fithrung krank machen?

Gewohnlich wird in der Psychologie zwischen kognitiven, motivationalen und sozialen Prozes-
sen unterschieden. Es wird versucht, diese drei Forschungsrichtungen gegeneinander abzu-
grenzen statt deren gemeinsames Wirken zu betrachten. Solche fehlerhaften Abgrenzungen
fihren zu dramatischen Fehlschliissen lber den Zusammenhang von Kognition, Motivation
und Flhrungsverhalten und bedirfen dringender Revision in der Forschung zum Thema. Un-
terschatzt wird vor allem die vegetative Steuerung des Menschen durch das emotionale und
kognitive System. In der Tat wirken kognitive, motivationale und soziale Prozesse im Verarbei-
tungszyklus eines Menschen eng zusammen, wie Bild 1 zeigt.

i Gedéchtnisstruktur
H - Erfahrungen
| =
' - Konzepte
E Verar-
i beitungs
Zentraler zyklus
' Vergleicher
Wahrnehmung
Interaktions- | | E /
objekt: i
- Technik . Vegetatives
i System
- Mensch ' Motorisches !
: System :
Handlung Strater (2005) i

Bild 1: Verarbeitungszyklus eines Menschen
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Der Grundmechanismus ist dabei relativ einfach. Unterschiede zwischen Wahrnehmungen,
abgespeicherten Erfahrungen und Handlungskonzepten triggern liber einen zentralen Verglei-
cher (dem limbischen System) Emotionen und vegetative Zustande. Der Mechanismus wirkt im
gefiihrten Personal und in den Fiihrungskraften sowie in allen Flihrungssituationen und besitzt
ein einheitliches, konstantes Muster. Ublicherweise setzt sich ein unheilvoller Mechanismus in
Gang — ein Beispiel:

Der Vorgesetzte gibt einen Arbeitsauftrag (Handlung) an einen Mitarbeiter. Dieser gleicht den
Auftrag mit seinen Erfahrungen ab und stellt dabei fest, dass seine Erfahrungen dem Auftrag
entgegenstehen (Geddchtnis) und teilt dies dem Vorgesetzten mit. Der Vorgesetzte nimmt die
Bedenken wahr (Wahrnehmung) und gleicht die Aussagen des Mitarbeiters mit den Seinen ab.
Da er selbst die Erfahrung nicht gemacht hat, wird er einen Widerspruch zwischen seinem ge-
stellten Arbeitsauftrag und den Aussagen des Mitarbeiters feststellen. Nun hat der zentrale
Vergleicher des Vorgesetzten zwei Mdglichkeiten: Im ersten Fall wird er entscheiden, den Wi-
derspruch zu verstehen und den Mitarbeiter fragen, warum er die Bedenken hat und was man
aus seiner Sicht tun kann (also die Erfahrungen des Mitarbeiters aufnehmen). Im zweiten Fall
wird er seine Erfahrungen (iber die des Mitarbeiters stellen und den Mitarbeiter anweisen den
Auftrag so auszufiihren wie es gefordert ist.

Der erste Fall ware eine gesunde Fihrung, denn Vorgesetzter und Mitarbeiter gleichen ihre
Diskrepanzen miteinander ab, I16sen Widerspriiche zwischen ihren Erfahrungen auf und wer-
den so zu einer gemeinsamen besseren Losung gelangen. Allerdings kostet dieses Vorgehen
Zeit und verlangt vom Vorgesetzten das Verstandnis, nicht alle Probleme Uberblicken zu kon-
nen und auch Losungen zu akzeptieren, die nicht 100% seinen eigenen Vorstellungen geniigen.
Unter Zeitdruck arbeiten alle Vorgesetzte und viele Vorgesetzte haben Probleme, den Mitar-
beiter als Wissenstrdger anzuerkennen, da dies ihrem Fiihrungsverstandnis widerspricht. Ein
Vorgesetzter wendet also oft den zweiten Fall an und instruiert den Mitarbeiter, der dies dann
aufgrund der Machtverhiltnisse umsetzt. Allerdings hat diese Umsetzung weitere Konsequen-
zen fir das kognitive System des Mitarbeiters: der Widerspruch ist nach wie vor gegeben und
damit muss von dem Mitarbeiter anderweitig verarbeitet werden. Als zweiten Ausweg kann er
den Widerspruch an sein vegetatives System ableiten — quasi wie einen Blitzableiter in sich
selbst. Das Resultat ist, dass sich der Mitarbeiter iber seinen Chef adrgert, seine Herzrate steigt
und er moglicherweise schlaflose Nachte 0.4. hat. Bei zukiinftigen Widerspriichen wird er nicht
weiter versuchen diese aufzulésen, sondern den Auftrag — trotz besseren Wissens - ohne Wi-
derspruch bearbeiten. Er wird ggf. anfangen, seinen ,Frust” bei Kollegen kundzutun und sich
indirekt Gber den Chef beschweren, weil er seine Widerspriche ja irgendwie auflésen muss. Es
wird so eine unheilvolle Spirale in Gang gesetzt, in der sich der Geflihrte immer weiter zuriick-
zieht bis in die innere Kiindigung oder Krankheit. Der Chef hingegen entwickelt ein Misstrauen
beziiglich des Mitarbeiters, da dieser vermeintlich unloyal ist und andere Mitarbeiter aufwie-
gelt.

Sowohl Mitarbeiter als auch Flihrungskraft geraten in einen emotionalen Zustand, den sie nur
vegetativ begegnen kdnnen; die Situation wird fiir beide gesundheitlich stark belastend.
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Was kann man tun?

Das obige Beispiel ist eine ganz typische Entwicklung in Flihrungssituationen. Man kann davon
ausgehen, dass in ca. 70% aller Falle der unheilvolle Mechanismus in Gang gesetzt wird, d.h.
ungesund geflhrt wird. Der Kernansatz muss also sein, den unheilvollen Mechanismus abzu-
stellen bzw. durch heilvolle Mechanismen zu ersetzen. Dabei muss das Verstdandnis von Fih-
rung als Instruktion und Kontrolle einem dem dargestellten Mechanismen Rechnung tragen-
den Verstandnis von Flhren als Regelaufgabe weichen. Dies gelingt Gber die im Folgenden
dargestellten Grundpfeiler.

Vertrauen und Toleranz

Erfahrungen von Mitarbeitern sind ein wertvolles Gut; dies manifestieren alle Trainer im Be-
reich der Fihrungskrafte. Es wird aber oft nicht von den Flhrungskraften umgesetzt, wenn sie
zurlick in ihre Betriebe gehen. Warum? Zeitdruck, Druck vom eigenen Vorgesetzten oder man-
gelnde Bereitschaft, sich mit vermeintlich Unwichtigem zu beschéftigen verleiten dazu, den
unheilvollen Mechanismus einzusetzen. Ein weiteres weit verbreitetes Handlungskonzept: Ich
bin der Chef, weil ich erfahrener bin, also spielen die Erfahrungen der Mitarbeiter eine unter-
geordnete Rolle.

Der Grund fir unheilvolles Fihren (z.B. Zeitdruck) ist oft ein systemisches Problem in einer
Organisation welches nicht allein durch Fiihrungskraftetrainings gelost werden kann. Finanzin-
tensive Trainings andern nichts an der Flihrungsqualitat, wenn Hemmnisse zur Umsetzung in
der Organisation vorliegen. Gesundes Fiihren heilt: die gesamte Organisation muss ihre Fiih-
rungsprinzipien liberdenken. Im ersten Schritt gehoren hierzu Vertrauen in die Mitarbeiter und
Toleranz gegeniiber anderen Sichtweisen von Erfordernissen zur Organisationsverbesserung.
Selbst wenn das Verhalten von Mitarbeitern auf den ersten Blick den von der Flihrungskraft
gewlinschten Zielen der Organisation scheinbar widerspricht, unterschatzen viele Flihrungs-
krafte die tatsachliche Loyalitat der Mitarbeiter sowie deren Bestreben das Beste fiir das Un-
ternehmen zu tun. Durch den o.g. unheilvollen Mechanismus verlieren sie demgegeniber sehr
schnell die Loyalitat und das Potential der Mitarbeiter, indem sie eigene Ziele ohne Riicksicht
auf Erfahrungen und Erfordernisse versuchen umzusetzen.

Fordern und Entwickeln

Flihren wird oft mit Kontrolle verwechselt. Fordern und Entwickeln bedeuten jedoch, das Wis-
sen und die Konzepte der Mitarbeiter mitzunehmen statt gegen diese anzugehen. Dies erfolgt
am besten so, dass der Mitarbeiter besser wird als man selbst. Hier haben viele Fiihrungskrafte
das grolite Problem, denn ,,den Mitarbeiter besser machen als man selbst” wird oft missver-
standen als ,sich selbst als Flihrungskraft aufgeben” bzw. Andere in die Position eines maogli-
chen Konkurrenten zu verhelfen. Viele Ansatze, diese Angst des Fiihrenden abzubauen sind
bereits im Qualitdatsmanagement fiir die Filhrungsebene verankert — dem sogenannten EFQM-
System (EFQM fir European Foundation for Quality Management). Dort werden beispielsweise
Methoden wie Coaching oder die Entwicklung von Mitarbeitern als qualitatssteigernd erkannt.
Allerdings sind die Aspekte des gesunden Fiihrens auch in EFQM qualifizierten Organisationen
nicht oder nur unzureichend realisiert, weil entsprechende Schulungen das Fiihrungsverhalten
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nicht wirksam verandern oder systemische Probleme gegen eine wirksame Umsetzung spre-
chen.

Zug statt Druck

Wie das obige Beispiel zeigt, ist gesunde Kommunikation das zentrale Mittel gesunder Fiih-
rung. Was bedeutet gesunde Kommunikation? Zwischen Fithrenden und Gefiihrten muss eine
positive Riickkopplung in Gang gesetzt werden. Statt eigene Erfahrungen und Konzepte in den
Vordergrund zu stellen (also Druck auf den Mitarbeiter auszuliben, der dann lber das vegeta-
tive System abgefihrt werden muss und gesundheitlich belastend wird), ist der zentrale Ansatz
darin zu sehen, die Erfahrungen und Konzepte des Anderen zu verstehen und erst dann mit
den eigenen Wiinschen und Zielen abzugleichen. Man ,,zieht” also quasi den Mitarbeiter tiber
seine eigenen Ziele und Erfahrungen in das gewlinschte Verhalten. Damit miissen Widerspri-
che nicht Uber das vegetative System abgefangen werden und Mitarbeiter wie Flihrungskraft
befinden sich in einem geslinderen Zustand. Zur Kommunikation eignet besonders das soge-
nannte GROW-Modell (GROW fiir Goals-Reality-Options-Will): Man erfragt die Erfahrungen
und Bedenken eines Mitarbeiters, gleicht diese darauf mit eigenen Zielen ab und erstellt dar-
auf Optionen, die beiden gerecht werden, und kann diese dann verbindlich flrr beide Seiten
festlegen.

Wie kann man gesundes Fiihren realisieren?

Gesundes Fihren macht Betriebe produktiver, sicherer und gesiinder. Das EFQM ist neben
dem Gesundheitsmanagement ein moglicher Punkt, um gesundes Fiihren organisatorisch um-
zusetzen. Wesentlich sind Schulungskonzepte, die eine effektivere Verhaltensmodifikation
erlauben, dies aber in jedem Fall kombiniert mit entsprechenden strategischen Planungen,
welche systemische Hindernisse in den Organisationen beseitigen.
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