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Eric Kandel (weltweit fuUhrender Neurobiologe),
Nobelpreistrager flir Medizin

“Unser Gehirn besitzt ein Annaherungs- und Vermeidungssystem, das uns
nach Erlebnissen streben lasst, die angenehme Geflihle auslésen und
solche zu vermeiden sucht, die schmerzhafte oder beangstigende
Emotionen verursachen.” (2018, S.231 f.)
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Fihrungskrafte stellen die Weichen entweder

« zugunsten einer Kultur der Angst, des Misstrauens und der Kontrolle
(,Vermeidung®) oder

« zugunsten einer Kultur der Bindung durch sinnstiftende Aufgaben, und
vertrauensvolle Kooperation (,Annaherung®).

(Edmondson 2020; Kandel 2018; Insel 2010)
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Bindungsdefizite im Offentlichen Dienst

Von knapp 7.500 Befragten konnen sich 80 % vorstellen, den Arbeitgeber zu wechseln.
Grinde:

« Beschaftigte fuhlen sich zu wenig informiert liber die Vorgange und Ziele ihrer
Organisation (mangelhafte Transparenz), erhalten zu wenig Riickmeldungen zu ihren
Leistungen und wiinschen sich mehr Entwicklungsmoglichkeiten;

» geringe Bereitschaft zur Berlicksichtigung von Verbesserungsvorschlagen, geringe
Sinnhaftigkeit der Arbeit;

» schlechtes Arbeitsklima, keine Kommunikation auf Augenhohe mit Fihrungskraft;
« zu geringe Bezahlung.

Quelle: Bleibebarometer Offentlicher Dienst 2022




Zentrale Elemente einer bindenden oder abstolRenden Unternehmenskultur
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Vertrauensvolle Zusammenarbeit unter Kolleginnen und mit ihren Fihrungskraften
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Viktor Frankl

,Das Streben nach Sinnerfullung ist die zentrale motivierende Kraft des
Menschen (Frankl 2006, S.99)“ (Nicht Angst z.B. vor Sanktionen oder
finanzielle Anreize).
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W. Edwards Deming (2000, S.80)

,Wenn Menschen von der Wichtigkeit ihrer Arbeit Uberzeugt sind, werden
sie Arbeit suchen und nicht vermeiden®.
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Von der Misstrauenskultur zur Vertrauenskultur

Zentrale Herausforderung gesunder Fliihrung hierzulande ist der ,,Graben” zwischen
Fihrungskraften und Mitarbeitenden:

- Das Topmanagement weild wenig tber die Erwartungen und Probleme ihrer
Beschaftigten,

» Die Beschaftigten wissen wenig Uiber das Entscheidungsverhalten des Topmanagements
und seine Beweggriinde,

« Fuhrungskrafte im mittleren Management misstrauen ihren Mitarbeitenden,

- Mitarbeitende haben Angst davor Fehler zu machen und erkannte Fehler oder Mangel
zu kommunizieren.

Dem entgegen steht eine neue Vertrauenskultur mit Transparenz, Beteiligung, flachen
Hierarchien und einer bindungsorientierten Flihrung.

(Badura et al. 2023)



FUuhrung, Gesundheit, Produktivitat — Ein Hypothesengerust
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WHO anerkennt Burnout als ,,arbeitsbedingtes Syndrom*

Die 194 Mitgliedsstaaten der Weltgesundheitsorganisation (WHO)
haben auf ihrer Mitgliederversammlung am 27. Mai 2019 Burnout als
arbeitsbedingten Faktor eingestuft, der die Gesundheit und

Leistungsfahigkeit beeintrachtigen kann.
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Symptome und Folgen von Burnout

- Erschopfung/ Ermiidung: Risikofaktor fiir Depressionen

« Zynismus: Verlust an Sinn und Empathie, Distanzierung von der
Arbeit und den Menschen bei der Arbeit (sinkende Bindung;
zunehmender Absentismus)

« Reduziertes Arbeitsvermogen: Gefuhl nachlassender
Leistungsfahigkeit (zunehmender Prasentismus)

(Maslach, Jackson 1984)
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Steigende Fallzahl und Dauer von Burnout-Erkrankungen
Ausgangspunkt: Routinedaten

Bernhard Badura, Universitat Bielefeld/ Salubris
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Datenbasis: Berufliche Fehlzeiten aller ganzjahrig erwerbstatigen AOK-Versicherten zwischen Januar 2014 und August 2024
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Prasentismus

Prasentismus: Wenn Mitarbeitende physisch anwesend, aber mental

beeintrachtigt sind, bedingt durch:

Erschopfung

(Versagens-) Angste

Angste vor Vorgesetzten

sinnlos empfundene Aufgaben, Ziele
mangelhaftes Feedback

mangelnde Anerkennung

etc.
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Weiterbildung von Fuhrungskraften und Expertinnen

Wer sich fur ein nachhaltiges Investment in die Gesundheit der
Beschaftigten engagiert, sollte sich auf die Fuhrungskrafteentwicklung
konzentrieren.
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Aufgaben bindungsorientierter FUhrung

Transparenz des Organisationsgeschehens herstellen (,Verstehbarkeit®)

Beteiligung bei relevanten Entscheidungen ermaglichen
(,,Beeinflussbarkeit”)

Sinnhaftigkeit von Aufgaben, Zielen, Entscheidungen vermitteln
(,intrinsische Motivation”)

Flr den sozialen Zusammenhalt sorgen durch konsekutive
Rickmeldungen, Routinen zur Entbindung jedes Einzelnen und
Konfliktlésungen

Chancen zur personlichen Entwicklung geben durch Weiterbildungen
und Selbstorganisation

(Badura et al. Fehlzeitenreport 2023, S. 246)
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