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Prozesshaftes Flhren
als Kunst der Gelassenheit im
Management

Wie nimmt man die implizite
Emergenz in Systemen wahr?!
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Grundvoraussetzungen
far den Erfolg jeder FUhrung

» Respekt

* Wertschatzung

* Vision

» Begeisterungsfahigkeit
» Selbstverantwortung

« Selbstbewul3tsein

« Kreativitat
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Wichtigste Merkmale stabiler
psychosozialer Gruppen

Klare Regeln
Verlasslichkeit
Ehrlichkelt
Vertrauen
Transparenz
Respekt

Psychische Stabilitat
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Was bringt Teams zum scheitern? |

Platz Faktor Prozent
01 Kommunikationsschwierigkeiten 97,0%
02 Unklarer Auftrag 94,3%
03 Keine Zusammenarbeitskultur 91,0%
04 Unausgesprochene Konflikte 90,2%
05 Fehlendes Vertrauen 90,2%
06 Machtkampfe 87,8%
07 Uneffektive Teambesprechungen 84,8%
08 Kein Teamleader 79,6%
09 Dominanz eigener Interessen 69,2%
10 Unklare Hierarchie 56,9%
11 Offene Konflikte 52,9%
12 ZU wenig Zeit 47.8%

Tabelle 1: Griinde fiir den Misserfolg eines Teams'
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Quelle: Akademie fur Fuihrungskréfte Bad Harzburg (2002)




Die wichtigsten FUhrungsfehler

(Quelle Manager Magazin / Umfrage Mai 2008)

« Kein Feedback geben (89 %)

« Konflikten ausweichen (82 %)

* Entscheidungen aufschieben (64 %)

« Mitarbeiter unter- bzw. Uberfordern (52 %)
« Keine Verantwortung tbertragen (48 %)

Grund: 97 % aller Befragten hatten zu wenig
Zeit fur die Mitarbeiterlnnenflihrung
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Deutsche Fiihrungskréfte genieen nur geringes Vertrauen

Misstrauen gegenuber Fuhrungskraften im Landervergleich

Deutsch-  Afrika Asien/ Japan Latein- Grof}- Ost- West- USA Frank-
land Pazifik amerika britannien Europa Europa

Quelle: Emnid 2004
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Fuhrung wird bisher in der Regel als
iIndividuelle Einwirkung und
Fremdbestimmung erlebt und
durchgefiuhrt

Problem: Die Wirklichkeiten und die
iIndividuellen ,Wahrheiten” der Mitarbeiter-
Innen und der Fuhrungskrafte tben jewells
einen umfassenden Einfluss auf das gesamte
Geschehen aus!
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FUhrungsprozess |

Wenn man unter Fuhrung die
Ausltbung von Einfluss
versteht, handelt es sich beim
FUhrungsprozess um ein

Geschehen, in welchem eine
Person versucht, das
Denken, die Einstellungen
und das Verhalten anderer

Personen zu stimulieren
und somit vielleicht zu
verandern.
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Grundlagen von FUuhrungsprozessen I

| Wissen | 2

b Einstellungen / %
/ Werte

Verhalten

Bei Unstimmigkeiten zwischen
Einstellung und Verhalten
entsteht kognitive Dissonanz,
die ,Arbeitsenergie” vor dem _—

eigentlichen Leistungserstellungs- \ E

prozess verbraucht .

4

\ ¢
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Grundlegende Haltung?!

Die Organisation sollte gegentber den
Mitarbeiterlnnen menschenorientiert sein und
ein gewisses Mal3 an Spiritualitat entwickeln.

Die Spiritualitat einer Organisation
zeichnet sich durch die Fahigkeit:

zum Innehalten,
zum Kommunizieren,

zum Aushalten und Benennen von
Differenzen

und zum Brickenbauen gemeinsam
getragener Losungen aus.
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FUhren ist mehr als
Leiten/Anleiten....

...Fuhrung bedeutet Wurdigung und
Wertschatzung der Leistung durch

* ...Einfuhlung
 ...Empathie
 ...Dialog

* ...gute Kommunikation!

Bl | ¥

KILLINGER B networking




,NOGO s” einer zeitgemalien
FlUhrung

» In Abwesenheit Uber Dritte sprechen.

» Angriffe und Kritik nur auf die eine Person zielen.
» Inkonsequenz gegeniber eigenen Aussagen.

» Entziehen von zuvor delegierten Aufgaben.

» Ungesteuerte Emotionalitat und Affekte.

» Unterlassen von objektiven Analysen, Meinungs- und
Datensammlung vor dem Urteilen.

Konsequenz: Neben einer fachlichen Kompetenz
wird von Fuhrungskraften eine sozial-kommunikative
Fuhrungskompetenz erwartet. Dieses Kriterium wird
zunehmend als obligat vorausgesetzt.
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Grundstruktur Fuhrung:

* Fordern der Mitarbeiterlnnen nach
KOnnen und wollen

» Fordern der Leistung durch Vision und
Zielvereinbarung sowie Delegation der
Verantwortung

» Feedback durch angemessene Kiritik
und viel Lob und Wertschatzung!
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FUhrungsprozesse

ICH STELLE MIT
BEFRIEDIGUNG FEST,
DASS MEIN VORSCHLAG

EINSTIMMIG ANGE - |
NOMMEN IST.

Vergutung als
Motivationsinstrument

oder

Einbeziehung,
Vertrauen sowie
Anerkennung der

Leistungen und

Erfahrungen der MA
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Zielbildungsprozesse |

Zielvorgabe Zielvereinbarung
autoritar festlegend kooperativ gestalten
Passivitat gemeinsame Ziele
nicht kreativ Integration personlicher Ziele
Konflikte steigen Zlielidentifikation
Widerstand erhoht sich Anerkennung
Zielablehnung Motivation
Unzufriedenheit Zutriedenheit -
Demotivation Motivation ]
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Geschlechtsspezifische
Reaktionsformen unter Stress

Frauen und Manner reagieren oft unterschiedlich...

Mannliches Reaktionsmuster Weibliches Reaktionsmuster
Anstieg des Hormons « Oxytocinwert steigt an
Testosteron - Dopamin wird gebildet
Senkung des Dopaminspiegel - Folgen: Mitgefiihl und Empathie
Oxytocinwert sinkt steigen an,

Folgen: Kommunikations- und Kommunikationsbedurfnis wirkt
Kritikfahigkeit nimmt ab, gestarkt

Empathie nimmt ab, « Vertrauen verstarkt

Blutdruck steigt,

Herzklopfen/ Herzfrequenz steigt
an,

Verstarkte Schweil3produktion
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Rolle und Vorbild!?!

* Bin ich beim eigenen bewul3ten
Ressourcenmanagement ein Vorbild fur
meine Mitarbeiterinnen?

« Ab wann kann ich selbst nicht mehr
konnen und wollen unterscheiden?
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FUhrung und Flrsorge?!

Bei einer um 20 Prozent intensiveren
psychologischen Unterstltzung der
Fuhrungskrafte konnte die Zahl der
erschopfungsbedingten Erkrankungen bel
deren Mitarbeiterlnnen um bis 10 Prozent
zurtuickgedrangt werden..

Wirkungsfelder: zuhoren, loben und Trost
geben!

uelle: ETH Zirich — Institut fur Verhaltenswissenschaften 2005
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Werden Sie flr Ihre Arbeit
regelmallig gelobt?

Deutsche Arbelithehmer: 26%
Europaische Arbeitnehmer: 52 %

Schwedische und finnische
Arbeithehmer: 73 %
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Die Bedeutung der
Wertschatzung

In menschlichen Beziehungen gibt es
ein Grundbedurfnis nach Ausgleich
zwischen Investition und Ertrag in Form
von Lohn, Aufstieg, Arbeitsplatzsicher-
heit und Anerkennung/Wertschatzung!

Ein verletztes Selbstwertgefuhl ist ein
enorm starker sozialer Stressor!
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Frage an die Fuhrungskraft...

...was ist fur meine Mitarbeiterinnen
lobend und was ist wertschatzend?

...was erleben meine Mitarbeiterlnnen
als wertvoll im beruflichen Alltag?
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Wie ist zur Zeit das ,Gesundheitsklima®
unter dem Aspekt des demographischen
Faktors?

Quelle: Europdisches Amt fur Statistik

« EiIn deutscher Mann lebt im Durchschnitt 55,8
Jahre beschwerdefrel

« Ein schwedischer Mann hingegen 69,2 Jahre
beschwerdefrei

« Bel der Lebenserwartung liegt Deutschland nur
auf Platz 18 gibt aber 11,3% der
Bruttosozialproduktes flur Gesundheit aus
(4.Platz)
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FUhrung und Stress

In einer Studie von Prof. Helke Brunch an der
Universitat St. Galen uber 700 Unternehmen In
55 Landern zeigte sich:

In Hochleistungsunternehmen
 ...ist die Mitarbeiterbindung um 14,8 % hoher

e ...Ist die Attraktivitat des Unternehmens um
15,9% hoher und...

 ...ist die gefuhlte emotionale Erschopfung um
50% geringer.
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FUhrung und Stress

* In ,Hochleistungsorganisationen ist der
Stress und das Burn-out Risiko deutlich
reduziert.

Wo liegt der Unterschied:

» Positive Energie!( d.h. ein hohes Mal3
an Selbstwirksamkeit, Sinnhaftigkeit
und Wertschatzung)

* Kein Zynismus, Dienst nach Vorschrift
und Tragheit als Metastress!

-
|
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Einsteigen oder Abstlrzen?
Wo liegt der Unterschied?

Die Belastung durch die Arbeit sollte als
angemessen empfunden werden

Ein hohes Mal? an Selbstwirksamkeit muf3
erlebt werden

Die Anerkennung mul3 vom Arbeitenden als
ausreichend empfunden werden

Es mul’ gerecht in seinem Arbeitsfeld
zugehen

Die Sinnhaftigkeit und die personliche Werte
mussen als befriedigend erlebt werden -

Eine gutes soziales Umfeld privat und im ]

Team AWk
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Leistungsgrenzen
Beispiele

Bel mehr als 5 x 8 Arbeitsstunden lasst die
kognitive Arbeltsleistung deutlich nach.

Bei einer Arbeitszeit von uber 61 Stunden pro
Woche verdoppelt sich das Herzinfarktrisiko
gegenuber einer 40 Stunden Woche.

Das Unfallrisiko bel einer Arbeitswoche Uber
64 Stunden steigt um 88 Prozent an.

Die Konzentration ausschlief3lich auf eine
Tatigkeit ist nach 5 Stunden kaum mehr
moglich (Deliberate Practice).
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Arbelt, Stress = hoher Blutdruck

« Der Blutdruck steigt beil hoherer
Arbeitsbelastung an, wenn der
Entscheidungsspielraum gering ist.

« Der Blutdruck steigt bei einem hoheren
Konsum von Kohlenhydraten (Zucker) an.

e Der Blutdruck erhoht sich, wenn das
Unternenmen wenig Unterstltzung und
Sicherheilt bietet.

« Der Blutdruck steigt an und die Flexibilitat der
Herztatigkeit nimmt ab, bel zu wenig -
Anerkennung seitens der Fuhrungskrafte. N
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Was mussen die Fuhrungskrafte tun...

« Selen Sie moglichst selbst Vorbild!
e Grenzen anerkennen und Grenzen setzen!
» Gerechte Aufteilung der Arbeit!

* Ergebniskultur statt Prasenzkultur...am Ende
zahlt das Ergebnis!

* Delegieren als Kunst!
 Entwickeln Sie Ihr Team breit!

« Lachen Sie einmal wieder gemeinsam mit
hren Mitarbeiterinnen!

 Loben Siell!ll
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Stress — emotionale Verarbeitung — und Biographie?!

Es zeigen sich immer mehr Hinweise auf eine
verstarkte Stressanfalligkeit auf Grund von fruh-
kindlichen Vorerfahrungen, Traumata und belastende
psychischen Erfahrungen sowie pranatalen und
genetischen Pradispositionen.

* Im systemischen Kontext sind diese Faktoren beim
Auftreten von Veranderungen der hypothalamisch-
hypospharen-adenokortikalen Achse (HHA-Achse)
und der cerebralen Kortikoidrezeptoren zu sehen.

« Zusammengenommen sind es diese Faktoren und
die Mechanismen der neuronalen Plastizitat und
spezifischer neurogenerativer Prozesse die ein
Immer deutliches Bild von zellularen, psychischen,
geschlechtsspezifischen und biographischen
Wechselwirkungen bei der Entstehung bestimmter

Erkrankungen zugrunde legen.
amk
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Langzeiteffekte von Einsamkeilt
und sozialem Entzug

* Bel heftigen Trennungssituationen und
Trauer kommt es zu unterschiedlich
deutlichen Stressreaktionen bel Menschen.

« Diese Unterschiede entstehen oft durch
Erfahrungen und besonders frahkindliche
Vorerfahrungen: Menschen mit unsicherem
Bindungsmuster zeigen bei jeder Be-
ziehungsstorung oft eine ungewohnlich

neftige neurobiologische Stressantwort — oft
negleitet mit Arger und Angst! -
« Folge: Chronischer Dauerstress!! |
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Burn-out-Beschleuniger!
Die Rolle der Fuhrung im Prozess!!

* Mangelhafte soziale Unterstltzung am
Arbeltsplatz

 Hohe Arbeitsbelastung
* Hoher Zeitdruck

* Mangel an Selbstwirksamkeit und
Spielraumen

« Zu wenig Feedback
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Kultureller Umgang und
FUhrung von Teams

» Passung von Kultur, Struktur und
gelebtes Fuhrungshandeln.

»Voraussetzungen von Kooperation.

» Teams und die Kommunikation von
Schnittstellen sowie das Herstellen von
Synergien.

» Rollenerwartung an die Fuhrung.
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Vielen Dank fur lhre
Aufmerksamkeit

Bel Fragen: www. psycho-biologie.de
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