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Was hat Fiihrung mit dem Herzen zu tun? Mit dem biologischen wohlgemerkt,
nicht dem sprichwortlichen? Sehr viel, wie sich zeigt. Denn die Art zu fiihren, hat
direkten Einfluss auf die Funktionsweise des Organs — und damit auf die kor-
perliche und geistige Gesundheit von Fiihrungskraften und ihren Mitarbeitern.
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Preview

» Kardialer Teufelskreis:
Wie der Fiihrungsjob das
Risiko fiir Herzerkrankungen
erhoht

» Killer Nummer 1: Dau-
erhafter Psycho-Stress als
Folge ungesunder Fiihrung

» Bio-psycho-sozialer
Komplex: Wie bei der Herz-
gesundheit viele Faktoren
zusammenwirken

» Das HEART-Modell: Wie
eine herzgerechte Selbst-
fiihrung aussehen kann

» Empathie und Altruis-
mus: Was Fihrungskréfte
tun kdnnen, um die Herzge-
sundheit ihrer Mitarbeiter zu
bewahren
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uf den ersten Blick haben Fithrung
Aund Herz hochstens im tibertragenen
Sinn miteinander zu tun. Bei ndherer
Hinsicht zeigen sich jedoch direkte Verbin-
dungslinien: Immerhin erleidet hierzulande
jeder Fiinfte Herz-Kreislauf-Erkrankungen,
Herzinfarkt und Co. zdhlen zu den grofiten
Gesundheitsrisiken —und der Job spielt dabei
eine entscheidende Rolle. Fiihrungskrafte
entsprechen dem Prototyp fiir eine beson-
ders gefdhrdete Personengruppe, weil sie
nicht nur hohen Belastungen ausgesetzt sind,
sondern durch ihr Verhalten das Risiko oft
noch zusétzlich erhohen. Der Job wird damit
schnell zum Gesundheitsrisiko fiir das Herz,
das nicht unbegrenzt belastbar ist. Umge-
kehrt kann das Herz auch seinerseits zum
Risiko fiir das Arbeitsleben werden, wenn
es nicht mehr mitspielt. Umso wichtiger ist
es, dass Fithrungskréfte rechtzeitig lernen,
im wahrsten Sinne auf ihr Herz zu horen.
Wie sehr die Faktoren Herz und Arbeit
aufeinander einwirken, beweisen viele
Fallgeschichten, zum Beispiel die von Gerd
K. (Name anonymisiert). Als Topmanager in

einem Automobilkonzern ist K. Anfang 40
ganz oben auf der Karriereleiter angelangt,
der feste Wille zu gewinnen hat ihn ohne
Zwischenstopp nach oben gebracht. Damit
ist er die ideale Verkdrperung der Kultur,
die in seinem Unternehmen vorherrscht —
und die keinen Zweifel daran lasst, dass er
als Chef den richtigen Weg zu wissen hat,
vorangehen und die Mittel kennen muss,
um das angepeilte Ziel zu erreichen. Die
Wahrheit sieht anders aus.

Risikojob Fiihrung

Im Griff hat K. ndmlich langst nicht alles,
im Gegenteil. An der Spitze eines wach-
senden Konzerns ist er nicht der Gestalter,
der er sein will. Bei allem &ufieren Erfolg
hat er sein eigentliches Ziel — unabhéngig
sein und etwas bewegen konnen — nicht
erreicht, er fithlt sich fremdbestimmt, er
reagiert nur noch auf Probleme. Immer
mehr empfindet er den Druck, der aufihm
lastet, als Bedrohung — bis sein Kérper nicht
mehr kann: In Besprechungen bekommt er

27




fihrung

Chronischer Psycho-

Stress ist flir die
meisten Herzerkran-
kungen am Arbeits-
platz verantwortlich

@

Lesetipps

Herzrasen und Schwindelanfille, kann sich
nur noch schwer auf Gesprache konzentrie-
ren. Nachts wacht er schweifsgebadet auf,
er verspiirt eine innere Unruhe, aus der
allméhlich Todesangst wird. Doch K. hat
gelernt, seinen Gefithlen nicht nachzugeben,
keine Schwéche zu zeigen. Er reifst sich zu-
sammen, arbeitet weiter — bis es schliefilich
zu viel wird. In einem Vorstandsmeeting
klappt er zusammen. Diagnose: Herzinfarkt.

Das Beispiel zeigt, wie eng Arbeit und Herz-
gesundheit zusammenhéngen, und wie sehr
das eine das andere beeintrachtigen kann.
Gerd K.s Fall ist keine Seltenheit. Haufigste
Ursache fiir eine Herzschwéche ist die Koro-
nare Herzerkrankung, kurz KHK. Nach der
Global-Burden-of-Disease-Studie wird die
KHK im Jahre 2020 weltweit die fiihrende
Ursache krankheitsbedingter Beeintrachti-
gung sein. Die Zahlen auch fiir Deutschland
sind alarmierend: 660.000 neue Herzkranke
proJahr, darunter 210.000 Neuinfarkte, das
sind 575 am Tag. Wie viele davon jobbedingt
sind, ist naturgemaf nur schwer zu sagen,
KHK haben selten nur eine einzelne Ursache.
Die meisten herzkranken Fiihrungskréfte
sehen jedoch im Stress den Hauptgrund fiir
ihre problematische Situation.

Killer Nr. 1: Chronischer Psycho-Stress

Auch unter Wissenschaftlern gilt chroni-
scher Psycho-Stress als Killer Nr. 1, der

» Giinther Hohfeld: Der Cardio-Coach. Wie Fiihrungskrafte an Herzer-

krankungen wachsen.

Campus, Frankfurt 2016, 24,95 Euro.
Das Buch zeigt die Lehren fir die Jobpraxis auf, die Fiihrungskrafte nach
Herzerkrankungen erfahren haben.

» Andreas Zimber, Jiirgen Bitzenauer: Burnout-Pravention fiir Fiih-
rungskrafte — Warnsignale beachten.
www.managerseminare.de/MS236AR13

Fuhrungskrafte missachten die eigene Gesundheit oft, bis es zu spat ist.
Sieben Warnzeichen, die sie auf keinen Fall Uibergehen sollten.

» Sarah Lambers: Psychische Gesundheit — Aufruf zum Leben.
www.managerseminare.de/MS224AR18

Die Zahl psychischer Erkrankungen steigt. Trotzdem werden psychische
Belastungen haufig nicht ernst genommen. Dem will eine Gruppe von Arz-

ten entgegenwirken.

fiir die meisten Herzerkrankungen am
Arbeitsplatz verantwortlich ist. Er tritt
zum Beispiel auf, wenn ein Missverhéltnis
besteht zwischen hohen Anforderungen
auf der einen und geringer Kontrolle auf
der anderen Seite. Experten sprechen in
diesem Fall von einem ,,Job-Strain-Modell“
oder auch Anforderungs-Kontroll-Modell.
Chronischer Psycho-Stress am Arbeitsplatz
ist nicht Fihrungskréften vorbehalten.
Er kann auch entstehen, wenn man sich
personlich verausgabt, die herausragende
Leistung aber nicht gewiirdigt wird. Oder
wenn Mitarbeiter sich beruflich stark enga-
gieren und trotzdem libergangen werden.
In diesem Fall sprechen Experten von einer
sogenannten ,Effort Reward Imbalance®,
also einem Ungleichgewicht aus Arbeits-
aufwand und materieller und immaterieller
Gegenleistung.

So ein Ungleichgewicht hat Katrin W.
(auch dieser Name ist gedndert) erlebt. Seit
Jahren ist sie als Krankenpflegerin in einem
mittelstdndischen Familienbetrieb tétig, wo
sie sich schliefSlich bis zur Pflegemanagerin
hocharbeitet. Sie zeichnet sich aus durch
Fleif, Hingabe, Treue, Ehrlichkeit und Ver-
lasslichkeit. Bei ihren Mitarbeitern ist sie
beliebt, sie opfert sich auf, schiebt unzahlige
Uberstunden, verzichtet sogar auf Urlaubs-
tage. Trotzdem setzt die Geschéftsfiilhrung
ihr eines Tages ungefragt einen jiingeren
Chef vor die Nase. W. ist fassungslos, sie
fuhlt sich hintergangen und ausgenutzt.
Die Achtlosigkeit, nicht einmal gefragt oder
gar in Betracht gezogen worden zu sein,
verletzt sie tief. Kurz darauf erleidet sie
einen schweren Herzinfarkt.

Krankung macht krank

Die zeitliche Ndhe von empfundener Kran-
kung und erlittener Krankheit ist durchaus
kein Zufall. Der Schweizer Medizinsoziologe
Johannes Siegrist hat die Krankheitsentste-
hung aus einer sogenannten Gratifikations-
krise, wie man den Mangel an Wiirdigung
bzw. Gegenleistung auch nennt, erforscht:
Wird der hingebungsvolle Einsatz eines
Beschéftigten nicht belohnt, zum Beispiel
durch Arbeitsplatzsicherheit, Aufstiegs-
chancen, Einfluss- oder Weiterbildungs-
moglichkeiten, wéchst demnach tatséchlich
ein seelisches Krankheitspotenzial, das
sich wiederum in KHK &ufiern kann. Im
Fall von Katrin W. hitte vermutlich auch
schon ein ehrliches Dankeschén das KHK-
Risiko gesenkt.
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Als Nr. 2 auf der Liste der hiufigsten Auslo-
ser von Herzkreislauferkrankungen stehen
Krisen, belastende Verhaltnisse und Konflik-
te mit anderen. Auch innere Zwistigkeiten
konnen das Risiko, an einer KHK zu erkran-
ken, deutlich erhéhen. Das hat Michael F.
(Name anonymisiert) am eigenen Leib zu
spliren bekommen. Der leitende Akquisiteur
bei einem internationalen Pharma-Konzern
ist die Verl&sslichkeit in Person. Treu und
zuverléassig folgt er den unternehmeri-
schen Vorgaben, generiert einen Kunden
nach dem anderen. Dabei vernachldssigt
er seine Karriere und gerdt immer mehr
in eine Zwickmiihle aus fremden Vorgaben
und eigenen Zielen, aus Pflichtgefiihl und
dem unerfillten Wunsch, dagegen auf-
zubegehren. 15 Jahre hélt F. diese innere
Zerrissenheit aus, bis er eines Morgens
zusammenbricht und einen Infarkt erleidet.

Bio-psycho-sozialer Komplex

In allen Féllen war der Ausloser jeweils
eine als Belastung empfundene Situation
am Arbeitsplatz. Doch die Ursachen treten
selten alleine auf, sie bilden vielmehr einen
Komplex, in dem sich die einzelnen Fakto-
ren wechselseitig verstarken, bis eine Art
Teufelskreis in Gang kommt. KHK-Gefahr-
dete sind zum Beispiel nicht nur besonders
anfallig flr Stress, sie verschlimmern die
Situation durch ihre Abwehrreaktion oft
zusatzlich. Typisch ist der Versuch, eine
schwierige Phase mit erhéhtem mentalem
oder zeitlichem Einsatz zu bewéltigen. Die
Betroffenen belasten sich dadurch noch
mehr und entwickeln oft weitere risikostei-
gernde Verhaltensweisen wie tibermafi-
gen Tabak- oder Kaffeekonsum, extreme
Uberstunden, ungesunde Erndhrung, Be-
wegungsmangel oder das Vernachlédssigen
von Freizeit. Daraus wiederum folgt noch
mehr Stress und so weiter.

Christoph Herrmann-Lingen, der erste
deutsche Professor fiir Psychokardiologie,
hat ein integratives Modell zu den kom-
plexen Wechselwirkungen in Entstehung
und Verlauf der koronaren Herzkrankheit
entwickelt. In seinem ,bio-psycho-sozialen
Genesemodell“ geht er davon aus, dass phy-
siologische, psychische und psychosoziale
Risikofaktoren miteinander interagieren
und sich dabei addieren. Anders gesagt:
Kommen mehrere Risikofaktoren zusammen
— wie das bei Fithrungskréaften oft der Fall
ist - steigt die Gefahr, zu erkranken. Das ist
umso alarmierender, weil viele verhaltens-
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Die zeitliche Nahe

von empfundener

Krankung und erlit-
tener Krankheit ist
kein Zufall.

bezogene Risikofaktoren, wie ungesunde Er-
ndhrung, Rauchen, Bewegungsmangel oder
Bluthochdruck, ohnehin bei vielen vorhan-
den sind. Studien zufolge sind spatestens ab
einem Alter von 55 Jahren mindestens zwei
Faktoren vorhanden. Kommen zusétzliche
Belastungen am Arbeitsplatz hinzu, steigt
die Gefahr fiirs Herz drastisch.

Lessons Learned: Selbstfiihrung nach
dem HEART-Modell

Aber was folgt daraus fiir Fithrungskrafte,
die viele Risikofaktoren auf sich vereinen
oder die schon Vorzeichen erlebt haben?
Wie kénnen sie ihren Job herzgerechter
gestalten? Die Antwort daraufist ein ganzes
Biindel von Mafinahmen, mit denen Fih-
rungskréfte sich selbst und andere gestinder
fithren, schédigende Erlebnisse vermeiden
und Situationen schaffen kénnen, in denen
wohltuende und stdrkende Erfahrungen
gemacht werden. Zusammengefasst ergeben
sie das HEART-Modell (s. Tutorial Seite 31).
Der Name ist ein Akronym, das fiir die finf
wichtigsten Zutaten fiir eine herzgerechte
(Selbst-)Fithrung steht: Hope, Engagement,
Achievement, Relationships und Transcen-
dence. Wenn es darum geht, wie sich Fiih-
rungskrifte selbst schonen, sind vor allem
drei Faktoren wichtig, die sich aus dem
Modell ergeben:

1. Self Compassion trainieren:Hérte
gegen sich selbst, Disziplin und eiserner Wille
sind gefragte Filhrungseigenschaften. Der
Gesundheit helfen sie nicht, im Gegenteil.
Glucklicher, optimistischer und weniger
von Angst und Depressionen geplagt sind
Fuhrungskrafte, die etwas praktizieren, das
die Psychologen Paul Gilbert, Kristin Neff
und Christopher Germer als Self Compas-
sion bezeichnen. Dieses Selbst-Mitgefiihl
bedeutet nicht, sich alles durchgehen zu
lassen, sondern Akzeptanz und Wohlwollen
flir sich selbst zu entwickeln. Das ist wichtig,
um sich vor Selbstabwertungsprozessen wie
Selbstvorwiirfe, Negativitat oder destruktive
Selbstkritik zu bewahren - allesamt Risiko-
faktoren fiir KHK. Ihr Selbst-Mitgefiihl kon-
nen Fihrungskréafte zum Beispiel trainieren,
indem sie sich regelméfig in Erinnerung
rufen, was sie besonders gut kénnen. Mit-
gefiihlsteigernd sind auch sogenannte Com-

passion Breaks. Das sind kleine Momente, in
denen man sich bewusst belohnt, entspannt
oder einfach etwas Gutes tut.

2. Vitaler Erschépfung vorbeugen: Vi-
tale Erschopfung geht einem Herzinfarkt
héufig voraus und gilt als erheblicher Ri-
sikofaktor. Sie ist gekennzeichnet durch
Entmutigung, Miidigkeit, Schlafstérungen
und Reizbarkeit. Ursache ist oft eine un-
ausgeglichene psychische Bediirfnisbilanz,
denn Bediirfnisbefriedigung und Gesund-
heitszustand hingen eng zusammen, wie
der Gesundheitspsychologe Peter Becker
nachgewiesen hat. Befriedigte Basishediirf-
nisse — das sind vor allem das Bediirfnis
nach Verbundenheit, nach Sicherheit, nach
Schutz des Selbstwerts und nach Lustge-
winn bzw. Unlustvermeidung - fiillen un-
sere seelischen Energiespeicher auf und
erh6hen die Widerstandsfahigkeit gegen-
liber Umgebungseinfliissen. Umgekehrt gilt
allerdings: Werden wichtige personliche
Bediirfnisse dauerhaft frustriert, werden
seelische Erkrankungen wahrscheinlicher.
Um die eigene Bedurfnisbilanz zu prifen,
helfen Kontrollfragen: Erlebe ich verléss-
liche Beziehungen? Habe ich das Gefiihl,
mein Leben in der Hand zu haben? Er-
fahre ich mich als kompetent, wirksam
und geschétzt? Wo erlebe ich Freude? Wer
auf diese Fragen keine positiven Antwor-
ten findet, richtet seine Aufmerksamkeit
moglicherweise zu wenig auf die eigene
Bedtirfnislage. Die Gefahr, sich selbst und
die eigene Gesundheit aus dem Blick zu
verlieren, ist dann grofS.

3. Dankbarkeit bei der Arbeit trai-
nieren: Dankbarkeit kann im beruflichen
Kontext Erstaunliches bewirken, wie Stuart
Rosenberg und Kollegen herausgefunden
haben, die zu diesem Zweck an der Harvard
Medical School die Initiative ,,Gratitude at
Work“ gegriindet haben. Dankbarkeit — zum
Beispiel fiir nette Kollegen oder dafiir, Teil
von etwas Grofierem zu sein —ist demnach
einer der Schliissel zum beruflichen Erfolg,
sie verringert Stress, verbessert Arbeitskli-
ma und zwischenmenschliche Beziehungen
und erhoht damit die Belastbarkeit. Das
Gute: Dankbar zu sein, ist nur Ubungssache.
Wenn sich Griinde nicht direkt aufdréngen,
kann man ein wenig nachhelfen: Zum Bei-
spiel durch ein Dankbarkeitstagebuch, in
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QR-Code scannen oder
www.managerseminare.de/MS237AR03

Tutorial
Herzgerecht fiihren

&

Fiihren ist ein Gesundheitsrisiko, vor allem fiir das Herz. Wer hier Fehler macht, setzt nicht nur sich selbst der
Gefahr aus, eine koronare Herzkrankheit zu erleiden, sondern auch seine Mitarbeiter. Mit dem HEART-Modell lasst

sich das vermeiden.

H wie Hope

Dahinter steht die Uberzeugung, dass positive Emotionen und
Haltungen wie Hoffnung, Dankbarkeit, Kreativitat und Neugierde
das Wohlbefinden im Fiihrungsalltag langfristig fordern.
Fiir die Selbstfiihrung heiBt das:
» Trainieren Sie Ihr Selbst-Mitgefiihl, etwa indem Sie sich Ihre
Starken vor Augen fiihren und thre Schwachen verzeihen.
» Trainieren Sie Dankbarkeit bei der Arbeit, indem Sie taglich
nach etwas suchen, das Sie als Gewinn betrachten.
Fiir die Mitarbeiterfiihrung heif3t das:
» Sorgen Sie fir positive Emotionen bei lhren Mitarbeitern:
Erfolge, Gemeinschaftserlebnisse oder einfach SpaR.
» Zelebrieren Sie Rituale, in denen Ihre Mitarbeiter Dankbar-
keit ausdricken und erfahren
kdnnen.

E: Engagerent -
E wie Engagement Motivation
Der Mensch wird als auto-
nomes, aktives, lern- und
entwicklungsfahiges
Wesen betrachtet und

H: Hope -

sollte auch so behan- Pesitive

delt werden, um psy-

HEART
Leadership
Emotionen
chosoziale Belastungen zu

T? Tanscendence -
» Beugen Sie vitaler Erschopfung vor, Simn

vermeiden.
Selbstfiihrung:

lassen Sie Ihre Grundbedirfnisse nicht auler

Acht.

» Gehen Sie erflillenden Tatigkeiten nach, laden Sie Ihre emo-
tionale Batterie auf, wann immer mdglich.

Mitarbeiterfiihrung:

» Beherzigen Sie Flow in der Fihrung, erlauben Sie lhren Mit-
arbeitern, erflillenden Tatigkeiten nachzugehen.

» Fihren Sie achtsam und mit Blick auf die jeweilige Situation
lhrer Mitarbeiter.

A wie Achievement
Entscheidend fir eine herzgerechte (Selbst-)Fiihrung sind zum

Beispiel Erfolgserlebnisse und die nachhaltige Entwicklung
von Ressourcen, Starken und Potenzialen.

Quelle: www.managerseminare.de; Ginther Hohfeld; Grafik: © Stefanie Diers
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Selbstfiihrung:

» Gonnen Sie sich regelmaRige Erfolgserlebnisse und feiern
Sie sie.

» Erinnern und verarbeiten Sie Ihre Erlebnisse stimmig, auch
wenn Sie geflhlt keine Zeit dafiir haben.

Mitarbeiterfiihrung:

» Treffen Sie nachvollziehbare Entscheidungen mit Blick auf
den langfristigen Nutzen.

» Fihren Sie ressourcenorientiert, setzen Sie auf Stérken und
wdrdigen Sie sie.

R wie Relationships

Positive Beziehungen, Vertrauen und ein wertschatzender Um-
gang sind ebenfalls wichtg fir die
Gesundheit am Arbeitsplatz.
Selbstfiihrung:

» Bauen Sie hochwertige
Beziehungen am Arbeits-
platz auf.

» Investieren Sie Zeitin
Gesprache, richten Sie

A: Achievement -
Lroebnis

' Relationships -
?gaiiﬂ;g’ e Ihre volle Aufmerksam-
Beziehungen keit auf Ihr Gegenuber.

Mitarbeiterfiihrung:
» Versuchen Sie, lhre Mit-
arbeiter zu verstehen (auch wenn
Sie nicht einverstanden sind).
» Kultivieren Sie einen altruistischen Fuihrungs-
stil, helfen Sie Ihren Mitarbeitern, sich zu entwickeln.

T wie Transcendence

Transcendence: Der Mensch ist nach diesem Modell eine sinn-
suchende Person, die ihr Leben als eine mdglichst stimmige
Geschichte ohne belastende Widerspriiche erzahlen will.
Selbstfiihrung:

» Schopfen Sie aus inneren Kraftquellen, indem Sie Dinge tun,
die Ihnen wichtig sind.

» Erzahlen Sie lhr Leben als mdglichst stimmige Geschichte.
Mitarbeiterfiihrung:

» Vertrauen und vergeben Sie Kollegen und Mitarbeitern.

» Etablieren Sie Sinn als gestaltende Kraft, entwickeln Sie ge-
meinsame Ziele und Visionen.



flhrung

Der Autor: Giinther Hohfeld

ist Psychologe, Theolo-
ge, systemischer Berater
und Spezialist fiir herz-
kranke Fihrungskrafte.
Seit Uberwindung einer

lebensbedrohlichen Herztu-

morerkrankung berat und

begleitet er Fiihrungskrafte
und Organisationen zu den
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Themen Gesundheit und
Lebensqualitdt. Zusam-
men mit seiner Frau Karin
betreibt er Hohfelds Hof,
Zentrum fiir Selbst- und
Gesundheitsmanagement
in Dolgesheim bei Mainz.
Kontakt: www.guenther-
hoehfeld.de

dem man jeden Tag drei grofde oder kleine
Ereignisse notiert, fiir die man dankbar sein
kann. Man kann sich auch einfach jeden Tag
etwas merken, das sich gut angefiihlt hat
oder neu war, und sich mit einem Kollegen
dariiber austauschen, am besten in Form
eines regelméfiigen Rituals.

Mitarbeiter herzgerecht fiihren

Dankbarkeit hilft ibrigens nicht nur ge-
stressten Fihrungskréaften, sondern auch
den Mitarbeitern, die sie empfangen. Sie
sollte daher immer mdglichst direkt ausge-
druckt werden, egal ob per Mail, Telefon,
SMS oder im personlichen Gespréach. Drei
weitere Elemente aus dem HEART-Modell
sind fiir eine herzgerechte Fiihrung beson-
ders wichtig:

1. Empathie trainieren: Mitfiihlende
Haltung bedeutet nicht Harmonie oder
blindes Einverstandnis, wohl aber Anteil-
nahme, Zugewandtheit, echtes Interesse.
In der Fihrung hilft sie, Situationen zu
vermeiden, die sich Mitarbeiter in unge-
sundem Maf} zu Herzen nehmen kénnten.
Ein erster Schritt, um Empathie zu kulti-
vieren, ist sich bewusst zu machen, dass
Mitarbeiter Menschen sind, die auch mal
leiden, trauern, Angst haben oder wiitend
sind. Diese Emotionen sollten nicht run-
tergespielt werden nach dem Motto: ,Jetzt
reifien Sie sich mal zusammen!“ Negative
Gefiihle lassen sich sowieso nicht aus dem

PIBJUQH JauIung 0104

Arbeitsleben heraushalten, sie krampfhaft
zu unterdriicken ist einer der Risikofakto-
ren fiir KHK. Flihrungskréfte sollten daher
besser auf die Note ihrer Mitarbeiter ein-
gehen, indem sie ihr Mitgefiihl ausdriicken
oder es durch finanziellen Support oder
unbiirokratische Regelungen zeigen. Mitar-
beiter danken das nicht nur mit geringeren
Fehlzeiten und hoherer Produktivitat, wie
die Organisationspsychologen Jane Dut-
ton und Kollegen nachgewiesen haben.
Parallel sinkt auch die Wechselabsicht im
Unternehmen, wihrend Vertrauen, Hilfs-
bereitschaft und Zufriedenheit zunehmen.
Interessanter Nebeneffekt: Wer Mitgefiihl
zeigt, wird eher als Flihrungspersonlichkeit
wahrgenommen.

2 Altruistisch fithren: Selbstlosigkeit
ist ein weiterer Aspekt fiir eine gesunde
Mitarbeiterfiihrung. Konkret bedeutet es,
das Wohl der Mitarbeiter im Blick zu haben,
gemeinsam mit ihm etwas zu gestalten,
Potenziale zu entwickeln und Ressourcen
zu fordern. Eine altruistische Fliihrung ist
fir alle Beteiligten von Vorteil — fiir den
Mitarbeiter sowieso und nicht zuletzt fiir
die Fihrungskraft selbst, die fiir ihr proso-
ziales Verhalten mit Gliicksgefiihlen belohnt
wird, die sich wiederum ausgesprochen
vorteilhaft auf das Herz-Kreislauf-System
und das Nerven- und Immunsystem aus-
wirken. Insgesamt wird durch Altruismus
Stress verringert, Selbstheilungskréfte wer-
den aktiviert. Wer altruistisch fithren will,
sollte zundchst versuchen, als Quelle der
Inspiration und Unterstiitzung zu wirken.
Kleine Gesten der Freundlichkeit und Akte
der Néchstenliebe sind eine gute Ubung fiir
eine altruistische Haltung.

3. Positive Emotionen ermaglichen: Der
vielleicht wichtigste Beitrag fiir eine herz-
gerechte Fithrung sind positive Emotionen.
Das Kklingt banal, wird aber oft vergessen:
Fiithrungskréafte, die ihren Mitarbeitern
positive Gefiihle verschaffen — zum Beispiel
durch Bestédtigung, durch Erfolgserlebnisse
oder durch Dinge, die einfach Spafs machen
- stéarken das Gemeinschaftsgefiihl, regen
Kreativitidt und Spiellust an, sie férdern
Neugier und den Mut, nach neuen Informa-
tionen und Erfahrungen zu suchen. Alles
zusammen senkt das Risiko, durch Stress,
Konflikte oder innere Widerspriiche am
Herzen zu erkranken.

Glinther Hohfeld
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