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Wertschitzung und Sinnhaftigkeit

n - - . .
- das Fundament gesunder Fiithrung in einer gesunden Organisation!

Prof. Dr. Hanns-Eberbard Meixner, Bonn

Wertschitzung, Respekt und Sinnhaftigkeit sind
die Pfeiler einer gesunden Fiibrung. Die 46. Woche
2016 stand nicht obne Grund und konkrete An-
lisse in NRW unter der Leitidee und dem Motto
»Respekt«. Daran mangelt es allenthalben. In-
' toleranz, Dominanz, Hass, Gewalt und Respekt-
| losigkeit belasten das gesellschaftliche Umfeld.
| Respektlosigkeit ist das Gegenteil von Wertschiit-
zung. Wir erleben diese Respektlosigkeit in fast
allen gesellschaftlichen Bereichen: Verwaltungen
mit Publikumsverkebr, wie etwa Polizei, Fener-
wehr, Notdienste. Job Center und viele andere
Institutionen klagen iiber die um sich greifende
Respektlosigkeit und Gewalt. Eine aktuelle For-
sa Studie zeigt das AusmafS dieser gefibrlichen
Entwicklung am Beispiel des Bildungsbereichs,
also bereits dort, wo traditionell die Weichen fiir
Toleranz und Wertschitzung vermittelt werden
sollten. Diese Studie liisst aber auch beispielbaft
die institutionelle Hilflosigkeir erkennen, mit der
auf diese Feblentwicklung etwa im Instanzenzug
der Bildungsbiirokratie umgegangen wird. Es ist
sicherlich bezeichnend, dass die Kirchen, der DGB
und ein Unternehmensverband in diesem gesell-
schaftlichen Kontext mahnend auf unsere Ver-
fassung hinweisen: »Die Wiirde des Menschen ist
unantastbar!«

I. Wertschitzung und Sinnhaftigkeit im
Fihrungsfeld

»Wenn, so Kaufmann, »wir uns schon auf den Art. 1
besinnen miissen, ist es weit gekommen.«? Wertschit-
zung ist in dieser Zeit ein in seinen Grundfesten er-
schiittertes Gut. Wir sollten bei dieser Respektlosigkeit
nicht wegschauen und stattdessen mit Nachdruck auf
Wertschitzung setzen. Roger, der Vater der modernen

1 Dem Text liegen zwei Vortrige »Reden und Zuhéren ist eine
hohe Kunst — Wertschitzung fithrt zur Wertschépfung« und
»Wertschitzung und Sinnhaftigkeit - das Fundament einer gesunden
Fithrung« zugrunde. Vgl. hierzu auch www.H-E-Meixner.de.

2 Matthias Kaufmann, Generalsanzeiger Bonn, 15.11.2016, S. 2.
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Verhaltenstherapie, wiirde es weiter konkretisieren
und in diesem Kontext wohl von einer empathischen
Wertschitzung sprechen und dies in Abhebung von
einer formalen Wertschitzung.®> Denn Respekt etwa
aus Angst kann, wie auch eine aufgezwungene Wert-
schitzung, formal und ohne Herz abgearbeitet wer-
den. Allerdings sind Klagen iiber diese Zustinde fiir
sich genommen auf keinen Fall zielfithrend. Auf die
Erkenntnis muss auch ein realistisches und unaufge-
regtes Wollen folgen — wie dies etwa Leo N. Tolstoi so
treffend herausstellt: »Alle denken nur dariiber nach,
wie man die Menschheit indern kénnte, doch niemand
denkt daran, sich selbst zu dndern.« Noch deutlicher
wird Gandhi »Sei Du selbst die Verinderung, die Du
Dir wiinschst fir diese Welt.« Daraus folgt: Der ers-
te Schritt zur Losung dieser Herausforderung ist, das
Problem zu erkennen und es beim Namen zu nennen.
Denn, was sich hier im groflen Kontext vollzieht, spie-
gelt sich auch in der Kleinteiligkeit des privaten und
beruflichen Alltags wider. Es gentigt daher nicht, sich
im Klagen iiber die Zustinde zu verlieren, sondern es
gilt, beherzt zuzupacken. »Unser Problem«, so Dale
Garnegie, »ist nicht Nicht-Wissen, sondern Tatenlo-
sigkeit.« Gerade im Fithrungsfeld konnen wir Vieles
verdndern, wenn wir bei uns selbst anfangen. Das ist,
wie Mark Twain so treffend herausstellt, kein einfacher
Weg: »Man kann die Welt oder sich selbst indern. Das
zweite ist schwieriger.« Zwar wirkt die Fithrungskraft
als Verhaltensinderer auf die »Welt« der Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter, doch die Reflexion eigenen

Verhaltens und das Besinnen auf die eigenen Méglich-
keiten sind die erste Stufe auf dem Weg zur gelebten
Wertschitzung. Reflexion und Besinnen auf das Mach-
bare sind wichtige Stufen auf dem Weg hin zur Vorbild-
funktion einer Teamleitung. Wir kénnen daher Vieles

3 Rogers spricht von der positiven Wertschitzung bzw. bedingungs-
losen positiven Wertschitzung. Amerikanischer Psychologe und
Psychotherapeut und der Vater der klientenzentrierten Gesprichs-
fithrung im Rahmen von Therapiegesprichen. Diese Technik hat
sich auch als Standard in vielen anderen Gesprichssituationen
durchgesetzt.
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verandern, wenn wir anfangen und daran arbeiten,
Wertschitzung zu leben und sie in unserem Arbeits-
feld erlebbar zu machen. Doch was macht Wertschit-
zung eigentlich aus? Gelebte Werthaftigkeit ist ein Pro-
gramm mit vielen Varianten. Jeder will geliebt werden,
wichtig sein, Anerkennung erfahren, akzeptiert werden
und die meisten wollen etwas Sinnvolles gestalten.* In
diesem Kontext ist daher ein weiterer wichtiger Pfei-
ler eines gesunden Arbeitsfeldes zu nennen: Es ist die
gelebte und erlebte Sinnhaftigkeit. »Wer sein eigenes
Leben und das seiner Mitmenschen als sinnlos empfin-
det,«, so Sigmund Freund, »der ist nicht nur ungliick-
lich, sondern kaum lebensfahig.« Auch Albert Einstein
sieht diesen Zusammenhang: »In dem Augenblick, in
dem ein Mensch den Sinn und den Wert des Lebens
bezweifelt, ist er krank.« Das gilt insbesondere auch
fiir den so wichtigen Teilbereich des Lebens, den tig-
lichen Anforderungen im Beruf. Wer an der Sinnhaf-
tigkeit seiner Arbeit dagegen stindig und nachhaltig
zweifelt, der verliert an Dynamik, Lebensfreude und
Ausgewogenheit. Dann wird Arbeit zu einem nachhal-
tigen Krankmacher. Gesund, so die WHO, ist nimlich
nicht nur frei von Krankheiten und/oder Gebrechen zu
sein, sondern gesund ist »ein Zustand des vollstindigen
kérperlichen geistigen und sozialen Wohlergehens.«
Wie aber lassen sich so grofiartige Ideen und Beob-
achtungen in den Alltag einer Organisation tibertragen?
Die AOK hat sich in ihrer aktuellen Untersuchung
2016 dieser Frage zugewandt und die Unternehmens-
kultur von Unternehmen einmal hinterfragt. Dabei
untersuchte die AOK in ihrem Fehlzeiten-Report 2016
erstmalig, welchen Einfluss die Unternehmenskultur
auf die Gesundheit der Beschiftigten hat. Befragt wur-
den in dieser Reprisentativbefragung 2.007 Erwerbs-
titige im Alter zwischen 16 und 65 Jahren. Erforscht
wurden Aspekte der Unternehmenskultur wie etwa der
Fiihrungsstil, die Mitarbeiterorientierung und die Ent-
lohnungsgerechtigkeit. Merkmale einer gesundheits-
férdernden Unternehmenskultur sind demnach u.a.
Loyalitit des Arbeitgebers (78 %) und der Aspekt der
Wertschitzung und des Lobens (69 %). Mit schlechter
Unternehmenskultur gefahrden Arbeitgeber, so der
AOK Report, die Gesundheit der Beschiftigten. Denn
Mitarbeiter, die in ithrem Betrieb eine schlechte Stim-

mung erleben, sind deutlich unzufriedener mit ihrer’

4 Vergleiche hierzu auch die Wertorientierung der Y-Generation.
Meixner, H.E., Junge Chefs und iltere Mitarbeiter — kann das gut
gehen? In: PersVertr3 2010.

5 In der Gesundheitsdefinition der WHO 1948 heifit es
weiterhin: »Sich des bestméglichen Gesundheitszustandes zu
erfreuen ist ein Grundrecht jedes Menschen, ohne Unterschied
der Rasse, der Religion, der politischen Uberzeugung, der
wirtschaftlichen oder sozialen Stellung.« Das BMGF stellt
weiterhin fest: »Gesundheit ist kein einmal erreichter und dann
unverinderlicher »Zustand«, sondern eine lebensgeschichtlich
und alltdglich immer wieder neu und aktiv herzustellende
»Balance«. Vgl. http://www.bmgf.gv.at/home/Gesundheit_und_
Gesundheitsfoerderung.
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eigenen Gesundheit und leiden haufiger unter kor-
perlichen und psychischen Beschwerden, so das Fazit
der Studie des Wissenschaftlichen Instituts der AOK
(2016). Insbesondere das Fithrungsverhalten wirkt
sich auf die Unternehmens- bzw. Verwaltungskultur
nachhaltig aus: »Ob der Vorgesetzte fiir die Mitarbeiter
zur Ressource oder zur Stressquelle am Arbeitsplatz
wird, also positiven oder negativen Einfluss auf sie
nimmt, liegt am Fithrungsverhalten.« Denn, wie auch
andere wissenschaftliche Studien — etwa der Techniker
Krankenkasse etc. — belegen, hat Fithrungsverhalten
als zentraler Pfeiler der Unternehmenskultur und des
Arbeitsklimas »einen Einfluss auf
— Krankenstand,
— Arbeitsleistung,
— Motivation und Arbeitszufriedenheit,
— wahrgenommenen Stress am Arbeitsplatz«.
Der Mitherausgeber des Gesundheitsreports B. Ba-
dura sieht im Arbeitsklima, »ein hohes Priventions-
potenzial: Nicht der Stress an sich ist der hauptsichlich
krankmachende Faktor, sondern
— fehlende emotionale Bindung zum Betrieb,
— wenig sinnhafte Titigkeiten,
— falsch gesetzte Ziele,
— die Missachtung der Arbeitsleistung.«®

In diesem Zusammenhang ist auch das Ergebnis einer
weiteren Studie der AOK zum Studierendenstress in
Deutschland interessant. In dieser Studie gaben 53 %
der befragten Studierenden ein hohes Stresslevel an, das
insgesamt hoher ausfiel als in anderen Bevolkerungs-
gruppen. Bei einer vergleichbaren Studie aus dem Jahr
2015 lag der Anteil von Beschiftigten mit einem hohen
Stresslevel mit 50 % knapp darunter.” Aber vor allem
die zweite Aussage dieser Studie ist besonders inter-
essant, aber auch verbliiffend: »Wer bis zu 15 Stunden
pro Woche jobbt, ist sogar weniger gestresst als seine
Kommilitonen.® Demnach sind Studenten mit Neben-
job nicht mehr oder teilweise sogar weniger gestresst
als Studenten, die sich ausschliefilich aufs Lernen fo-
kussieren. »Vielleicht haben die Studenten, die jobben,
einfach eine bessere Work-Life-Balance, sind besser
organisiert, am Ende gar fokussierter — oder einfach
nur entspannter, weil sie sich nicht ausschlief}lich mit
den Anforderungen des Studiums beschaftigen«, so
lie sich der Vorstandsvorsitzende des AOK-Bun-
desverbandes Martin Litsch zitieren.«’ Offensichtlich
koénnen Stressoren unterschiedlich bewertet und erlebt
werden. Eine Antwort hierauf gibt die Resilienzfor-

6 Badura, Ducki, Schréder, Klose, Meyer (Hrsg.): Fehlzeiten-Report
2016, Unternehmenskultur und Gesundheit - Herausforderungen
und Chancen, Berlin 2016, 512 Seiten.

7 Pressemitteilung der AOK.

8 Herbst, Uta, u.a. Studierendenstress in Deutschland — eine
empmsche Untersuchung, Hrsg. AOK 2016.

9 Bés, Nadine, So gestresst sind Deutschlands Studenten, in
Frankfurter Allgemeine vom 11.10.2016.
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schung: »Die gesundheitlichen Folgen von Stress ste-
hen im engen Zusammenhang mit den individuellen
Fihigkeiten, Stress effektiv zu begegnen. Trotz diverser
stressauslosender Einfliisse im Alltag sind Menschen so
bis zu einem gewissen Punkt in der Lage, Stress ent-
gegenzuwirken und diesen zu verarbeiten. Das kann
in Form eines selbstgesteuerten Bewertungsprozesses
oder aber eines bewussten Umgangs mit den Stressfol-
gen geschehen. Diese Fahigkeit, mit stressigen Situatio-
nen umgehen zu kénnen und sich von diesem erholen
zu kénnen, variiert interpersonell und hangt unter an-
derem von der Resilienz des betroffenen Individuums
ab.«!® Offensichtlich kommt es auf die Einstellung an,
auf die Einstellung der Leitung, der Fihrung und der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Heute werden vor allem einseitig die Fiihrungskraf-
te in die Pflicht genommen, obgleich Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im operativen Bereich ebenfalls durch
Verhalten und Einstellung viel zum Arbeitsklima und
der Verwaltungskultur beitragen.!’ Auch wird das
Unternehmens- bzw. Verwaltungsklima durch weitere
Faktoren bestimmt, die allerdings eine Fiihrungskraft
im operativen Bereich nur schwer beeinflussen kann.
Schon allein aus diesem Grunde ist eine Differenzie-
rung in die Bereiche »Leitung« und »Fihrung« ange-
zeigt.'? Keinesfalls kann es angehen, dass Fithrungs-
krifte pauschal als Siindenbdcke herhalten miissen.
Das aber scheint ein Zeichen der Zeit. Die Wertschit-
zung fiir diese Personengruppe nimmt mehr und mehr
Schaden. Es kommt daher auch nicht von ungefihr,
dass bspw. im Bildungsbereich Tausende von Leitungs-
stellen »mangels Nachfrage« nicht nachbesetzt werden
kénnen. Auch das wenig rithmliche Vorhaben, Fiih-
rungskrifte ab einer bestimmten Besoldungsgruppe
von der allgemeinen Einkommensentwicklung abhin-
gen zu wollen,® kann wohl auch als Botschaft einer
fehlenden Wertschitzung gedeutet werden. Es kommt
daher nicht von ungefihr, dass heute Fithrungskrif-
te fiir alles verantwortlich gemacht werden. So stellt

10 Studierendenstress in Deutschland, ebenda, S. 8 f.

11 Vgl. hierzu auch die Untersuchungen der Techniker Kranken-
kasse und weiterer Institutionen.

12 Alle Managementbereiche tragen Verantwortung fiir das Verwal-
tungsklima. Diese Verantwortung fallt unterschiedlich aus. Ver-
antwortlich fiir die strategische Ausrichtung ist die Leitung, fiir
den taktischen und operativen Bereich steht der mittlere Manage-
mentbereich in der Verantwortung. Diese Verantwortung lisst
sich in Leitsitzen bezogen auf diese drei Ebenen konkretisieren.
Vergleiche hierzu Meixner, H. E., Macht Fithrung krank? Ge-
sundheitsmanagement beginnt im Team, in: PersV 7, 2013, Seite
259 ff.

13 Urspriingliche Regelung der Beamtenbesoldung war
verfassungswidrig. Das Verfassungsgericht in Miinster hatte
die Beamtenbesoldung des Landes NRW als verfassungswidrig
erklirt. Die geplanten Nullrunden ab den Besoldungsgruppen
A 13 seien nicht akzeptabel und wiirden gegen die Verfassung
verstoflen. Zudem war eine Anhebung der Besoldung
um insgesamt lediglich zwei Prozent fiir Beamte in den
Besoldungsstufen A 11 und A 12 fiir die Jahre 2013 und 2014
geplant. Vgl. Newsletter, www.beamtenbesoldung.org.
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etwa Stefan Kiihl unter der Uberschrift »Verfiihreri-
sche Hime« fest: »Es ist einfach, den Chef fiir alles
verantwortlich zu machen. Und zudem lukrativ: die
Beschimpfung von Fihrungskriften ist zu einer eige-
nen, erfolgreichen Buch-Gattung geworden.«!* Dieser
vereinfachenden Logik wollen wir hier nicht folgen.

II. Wertschitzung beginnt mit einer positiven
Einstellung
Eine schlechte Unternehmenskultur, so das Ergeb-
nis des Gesundheitsreports, gefahrdet die Gesundheit
der Beschiftigten. Denn eine schlechte Stimmung im
Unternehmen belastet das Arbeitsklima und ist der
Nahrboden fiir eine ldhmende und belastende Unzu-
friedenheit. Eine schlechte Stimmung ist das Ergebnis
juflerer Umstinde, aber auch das Resultat einer ne-
gativen Einstellung und unkontrollierter Gedanken.
Darauf kann man bewusst einwirken. Daher kann je-
der durch eine positive gelebte Wertschitzung viel zu
einem guten Arbeitsklima beitragen. Das gilt fiir Mit-
arbeiter ebenso wie fiir Fiihrung und Leitung. Wert-
schitzung ist somit keine Einbahnstrafle! Sie nimmt
alle, sowohl die Fiihrung wie auch die Mitarbeiter in
die Pflicht. .
Es kommt daher auf Thre persénliche Einstellung an!
— Thre Einstellung prigt Thren Fiihrungsstil.
— Thr Fihrungsstil prigt Ihre Interaktion und Kom-
munikation im Team.
— Thr Kommunikationsstil pragt das Arbeitsklima.
— Das Arbeitsklima in Threm Team pragt Thr person-
liches Gesundheitsrisiko, aber auch das des Teams.
— Das Arbeitsklima bewirkt eine wertschitzende,
sinnschaffende Arbeit in einem gesunden Arbeits-
feld
Eine Fihrungskraft wandelt immer auf einem
schmalen Grat. Auf der einen Seite miissen Aufgaben
professionell erledigt werden, auf der anderen Seite
stehen Mitarbeiter mit ihren Interessen, Bediirfnis-
sen und Anliegen. Priorititen miissen gesetzt werden.
Dabei macht es einen groflen Unterschied, ob der
Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin als Partner oder
als austauschbarer Funktionierer gesehen wird. Wer
als Fiihrungskraft mit seiner Einstellung ein negati-
ves Menschenbild pflegt, misstrauisch ist und dem das
Perfekte nicht perfekt genug ist, steht einer positiven
Wertschitzung seiner Umwelt diametral gegeniiber.
Diese Fiihrungskraft wird den Zielkonflikt zwischen
Leistungsbezug einerseits und Mitarbeiterbezug an-
derseits anders erleben, ausleben und fiir das Team er-
lebbar machen. Es lassen sich daher auch in der Fiih-
rungspraxis verschiedenartige Wege beobachten, wie
diese Zielkonflikte gelost werden. Die einen suchen
die Kooperation mit dem Einzelnen bzw. mit dem

14 Kiibl, Stefan, Verfithrerische Hime, in: Harvard Business Mana-
ger, Mirz 2013, Seite 96.
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Team. Sie sind auf eine win-win-Situation bedacht. In
diesem Falle ist dann die Rede von einem kooperativen
Fithrungsstil, der im Idealfall auch von einer hohen
Wertschitzung getragen wird. Andere betonen einsei-
tig und ausschliefllich die Aufgabe und lassen die per-
sonlichen Befindlichkeiten auflen vor. Sie sind fiir eine
harte Kante und sagen ohne grofle Diskussionen, was
sie erwarten und was sich daraus abzuleiten hat. Dann
gibt es noch eine dritte Gruppe. Diese Fithrungskrifte
tauchen ab, wenn Probleme auftauchen. Das lisst sich
an einem schlichten Beispiel kurz skizzieren. Stellen
sich vor, Sie gehen morgens um 10:00 Uhr Giber den
Flur eines Biirotrakts und haben dabei einen zentralen
Fiihrungs-Grundsatz verinnerlicht: »Management by
walking arount.« Dieser Fithrungsgrundsatz besagt,
sich vor Ort mit all seinen Facetten umzuschauen und
klug zu machen. Nicht der Mitarbeiter wird gerufen
oder zum Kommen einbestellt, sondern die Fiihrungs-
kraft bewegt sich hin zum Ort des Geschehens. Orts-
besichtigungen etwa der Gerichte oder der Biirger-
meister, der den Betriebshof mit groffer Anteilnahme
wihrend des Winterdienstes morgens um 4.30 Uhr
aufsucht, folgen der gleichen Philosophie. Wer die-
sem Grundsatz folgt, ist nicht nur besser informiert,
hat nicht nur eine bessere Bodenhaftung, sondern er
sendet auch gleichzeitig eine Botschaft: Als Fiihrungs-
kraft gehe ich auf den Mitarbeiter zu, verindere ich
meinen Standpunkt, signalisiere ich Nihe und zeige
Interesse an der Arbeit des anderen. Das ist gelebte
(non-verbale) Wertschitzung. So geschieht es auch an
diesem Morgen um 10:00 Uhr: Sie klopfen an, 6ffnen
auch ohne ein »Herein« die Biirotiir, und es tut sich
ithnen kund ein Bild des Friedens. Sie sehen den Mit-
arbeiter mit den Beinen auf der Schreibtischplatte, den
Riicken in die Lehne gedriickt, den Kopf zur Seite ge-
neigt, die Augen geschlossen und all dies mit einem
ruhigen Atem und entspannten Gesichtsziigen. Die
>Beurteilung der Lage«<ist klar und eindeutig: Der Mit-
arbeiter befindet sich im Ruhemodus. Die Fiihrungs-
kraft als Verhaltensverinderung steht nun vor der
Frage, wie sie auf diese unerwartete Herausforderung
eingehen soll und was als nichstes zu tun ist. Fiir den
autoritiren Teamleiter 15st diese Oase der Ruhe einen
besonders hohen Erregungszustand aus. Bewegung ist
ihm sehr wichtig, auch wenn sich dabei wenig bewegt.
Mit einem wohl gesetzten Tritt an das Stuhlbein ent-
wickelt sich fiir ihn die erwartete Dynamik. Die laissez
faire Fithrung bzw. der U-Boot Fahrer, der abtaucht,
wenn Probleme auftauchen, fiihlt sich dagegen kon-
frontiert mit etwas, was sie gar nicht sehen maochte.
Irritiert schliefit sie schnell die Tiire wieder von auflen
zu, sichert sich auf dem Flur nach rechts und links
ab und baut darauf, dass sie auch keiner gesehen hat,
verschwindet wieder unverrichteter Dinge in ihrem
Biiro und wartet ab, wie sich die Dinge entwickeln.
Die kooperative Teamleitung geht diese Herausforde-
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rung anders an: Sie macht die Tiire von auflen auf und
von innen zu, sieht das Ungewohnte als interessante
Anregung, es auch einmal selbst zu erproben, legt sich
daneben und schlaft mit. Hinter diesen drei verschie-
denen Verhaltensweisen stehen Einstellungen:
(A) Autoritire Einstellung: Befehl und Gehorsam
schafft Ordnung und Leistung
(B) Kooperative Einstellung: Frohliche Kithe geben
mehr Milch. Stimmt das Arbeitsklima, stimmt
auch die Leistung! Miteinander zum gemeinsa-
men Ziel, Trennendes iiberwinden
(C) Nur nicht auffallen und anecken, das schafft Ruhe
und Behaglichkeit.
Blake und Mouton haben sich diesen Einstellungen zu-
gewandt und die beiden Dimensionen Leistungsforde-
rung/Aufgabenorientierung bzw. Mitarbeiterorientie-
rung mit jeweils einer Skala von 1 bis 9 versehen und
in einem Koordinatensystem die beiden Aspekte kom-
biniert mit einer x- Achse (Aufgaben- Leistungsbezug)
und einer Y- Achse (Mitarbeiterbezug). Das fithrt zu 81
verschiedenen Fithrungsvarianten, von denen sie fiinf
charakteristische herausstellen und beschreiben.
Die Einstellung dieser Grundtypen lassen sich wie
folgt beschreiben:
Perspektive Einstellung (Ein- ge — stellt — sein)
Typ 1.1 = Nur nicht auffallen!
Typ 9.1 = Nur Autoritit und Gehorsam halten die
Welt zusammen! '
Typ 1.9 = Seid nett zueinander!
Typ 5.5 = Lieber alles beim Alten belassen!
Typ 9.9 = Fiihren heift Engagement in Mensch und
Aufgaben!
Letztlich wird von den Autoren der 9.9 Typ favorisiert
und angestrebt. Natiirlich ist dies nicht in jedem Fall
und immer die adiquate Antwort auf die Herausfor-
derungen im Fiihrungsfeld. Denn Fithrung bedeutet
Interaktion. Fithrung bedeutet auch, dass sie sich der
jeweiligen Situation, dem Reifegrad des Teams, der
Gruppendynamik, der Aufgabenstruktur und vielen
weiteren Parametern anpassen muss. Daher ist auch
heute von einer situativen Fithrung die Rede. Offen-
sichtlich ist im Fiihrungsfeld eine besondere Sensibili-
tit, aber vor allem auch Flexibilitit gefordert. Wenn
alle Parameter eines idealen Fithrungsfeldes stimmen,
dann ist die Einstellung des 9.9 Typs die nachhaltige
und richtige Alternative. Hier kommt die Wertschit-
zung in einem schwierigen und herausfordernden Um-
feld besonders gut zum Ausdruck:
Die Einstellung des Typs 9.9
— Sein Prinzip: Vorbild und Begeisterung; es fillt
(Schiller) den Uberzeugten nicht schwer zu iiber-
zeugen; die Fithrungskraft stellt sich ihrer Vorbild-
funktion;
— Begeisterungsfahigkeit und Einsatzbereitschaft wer-
den mit betonter menschlicher Zuwendung verbun-
den;
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— Konflikte werden nicht vermieden, sondern offen
unter Beachtung der Interessen aller Beteiligten aus-
gehandelt; .

— Fordern durch Fordern; die Fiithrungskraft stellt sich
den Herausforderungen als Coach;

— Einwirken auf den Reifegrad;

— Selbstkontrolle statt Fremdkontrolle;

— gemeinsame Werte und gemeinsame Verantwor-
tung: wenn einer im Team einen Konflikt hat, haben
alle ein Problem, das gemeinsam zu l6sen ist;

— Fehlerkultur statt Vermeidungs- und Verdringungs-
kultur;

— Wertschitzung wird durch gemeinsame Ziele her-
ausgestellt;

— jeder gibt sein Bestes;

~ Bedeutung von Leitsitzen wird betont;

- duflere Regeln und Kontrolle werden durch innere
Werthaltungen erginzt. (CL-Konzepte)

Der Fithrungsstil ist die Resultierende aus der Mit-

arbeiter- und der Leistungsforderung. Letztlich aber

kommt es auf die Wertschitzung in der Fithrung an. In

Anlehnung an Lee Jacocca ein erster Leitsatz aus den

hier aufgezeigten Zusammenhingen lauten:

Haben Sie Vertrauen in die Potenziale informierter
Mitarbeiter und
lassen Sie sie mit dem Ball laufen!
Denn sie wollen als Teil eines Ganzen an etwas
Sinnvollem mitgestalten und
dabei wollen sie Wertschitzung in und an der
Arbeit erleben.

III. Die Einstellung prigt die Interaktion und den
Kommunikationsstil

Eine gesunde Fihrung in einer gesunden Organisa-
tion setzt auf eine offene Kommunikation. Offen zu
kommunizieren setzt auf Trauen, Vertrauen und Ver-
trautheit. So etwas bekommt man nicht geschenkt, so
etwas muss erarbeitet werden. Auch aus diesem Grun-
de haben viele Verwaltungen ein Fiihrungsinstrument
entwickelt, dass viele Defizite aufarbeiten und eine
neue Fithrungs- und Verwaltungskultur unterstiitzen
kann. Es ist das jihrliche Mitarbeitergesprich. Nicht
jeder ist auf Anhieb von diesem neuen Weg eines vor-
gegebenen jahrlichen Mitarbeitergesprichs begeistert.
Er kostet Zeit und Umsicht und vor allen Dingen, es
wird angewiesen und wichtige Inhalte des Gesprichs
sollen dokumentiert werden. Dies allein ist bereits fiir

viele Grund genug mit dem Hinweis,
»Wir kennen uns doch und reden ohnehin jeden Tag miteinander.
Wozu brauchen wir da noch ein angeordnetes Gesprich!?!«

diesen neuen Weg infrage zu stellen. Wer so denkt, sollte
seine Einstellung einmal hinterfragen. Denn, wenn Sie
mit solchen oder vergleichbaren Gedanken in ein Mit-
arbeitergesprich hineingehen, werden Sie Antworten
bekommen, die Sie schon kennen, aber keine Antwor-
ten, an denen Sie wachsen und sich weiterentwickeln
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kénnen. Bekanntlich lenkt die Einstellung nicht nur die
Wahrnehmung, sie beeinflusst auch unbewusst — und
damit meist unkontrolliert, mitunter aber durchaus au-
thentisch — die Wortwahl. Das gilt allgemein, es gilt aber
auch im Konkreten. Selbst, wer eine durchaus positive
Einstellung zum Mitarbeitergesprich im Allgemeinen
hat, kann durch Kleinigkeiten und fehlende Gedanken-
kontrolle in ein falsches Fahrwasser abdriften. So etwa,
wenn er bspw. in Gedanken den Berg unerledigter und
dringlicher Arbeiten buchstiblich auf seinem Schreib-
tisch vor Augen hat, und weif, dass in 20 Minuten ein
weiteres von vielen anderen Mitarbeitergesprichen —
und dann auch noch mit einem etwas schwierigen Kol-
legen — ansteht. Wenn sich dieser schwierige Typ viel-
leicht mit dhnlichen Gedanken beschiftigt, darf man
sich nicht wundern, wenn die entscheidenden ersten

Worte der Begegnung weniger einladend sind:
»Wir miissen uns ja heute einmal zum Mitarbeitergesprich zu-
sammensetzen...l«

Einstellung und Wortwahl prigen dann die Inter-
aktion der beiden Gesprichspartner und dominieren
den weiteren Verlauf des Gesprichs. Ernst Jinger, ein
bekannter und anerkannter Autor, bedankte sich auf
seinen 100 Geburtstag vor laufender ZDF- Kamera
bei den vielen Menschen, die ihm im Leben das gesagt
haben, woran er gewachsen ist. Das seien allerdings
meist nicht seine Freunde gewesen, sondern die, die
man eher Feinde nennt: Die hatten den Mut, auch das
Unangenehme beim Namen zu nennen. Offensichtlich
ist Feedback-Geben und Feedback-Annehmen keine
einfache Ubung. Doch wer sich hier mutig und offen
bewegt, erhilt einen unbezahlbaren Schatz:
Betrachte jemanden, der dir deine Fehler aufzeigt,
als einen Menschen, der dir etwas von einem ver-
borgenen Schatz zeigt.
Tibetisches Sprichwort
Nur mit den Augen der anderen wirst du deine
eigenen Fehler gut sehen.

Chinesisches Sprichwort
Dieses Fithrungsinstrument setzt auf eine Selbstkont-
rolle, setzt auf Sensibilitit und eine zielfiihrende Ein-
stellung. Dann hilft dieses Instrument, Beziehungen zu
kldren und Vertrauen zu entwickeln. Nicht der Mit-
arbeiter als Funktionierer und Lastentriger steht hier
im Vordergrund, sondern der Mitarbeiter als Partner,
der zu einer Kommunikation auf gleicher Augenhdhe
ermuntert wird, um das zu sagen, was ihm zur Klirung
der Zusammenarbeit und der Beziehungen wichtig ist.
Dabei geht es aber nicht nur um den Mitarbeiter, dem
man etwas zu sagen hat, sondern es geht ebenso um die
Fiihrung, die Anregungen zur personlichen Weiterent-
wicklung bekommt. Es geht also auch fiir die Fiihrung

darum, nicht nur zu reden, sondern auch zuzuhéren.
Wer als Teamleitung von diesem Gesprich und die-
ser Kommunikation nicht tiberzeugt ist, der wird wohl
kaum die richtigen Worte finden. Entscheidend ist die
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Einstellung. Wer sich auf das tibetanische oder das chi-
nesische Sprichwort besinnt, leitet hieraus fiir sich als
Marker den folgenden Leitsatz ab: '

»Ich bin gespannt, was ich heute erfahre, um mein Fithrungs-

verhalten zu verbessern und welche Impulse ich erhalte, um mich
personlich weiterzuentwickeln.«

Wenn der Gesprichspartner mit einer vergleichbaren

Einstellung in dieses Gesprich geht, ist nicht nur Wert- .

schitzung zu erwarten, sondern auch ein hoher Lern-
gewinn: ‘

»Was erfahre ich heute, was mich in meiner Arbeit und Persén-
lichkeit weiterbringt!«

Diese Einstellung und mentale Programmierung muss
verinnerlicht werden. Das klappt nicht auf Komman-
do. Es erfordert Einsicht und Ubung. Denn auf die
Finstellungen kann man in gewissen Grenzen einwir-
ken. Einstellungen haben etwas zu tun mit Erfahrun-
gen. Einstellungen sind aber auch das Ergebnis eines
inneren Dialogs. Wenn die Einstellung stimmt, dann ist
vieles méglich. Das gilt im Groflen wie im Kleinen. Im
mentalen Training stimmen sich vor allem Leistungs-
sportler und Teams auf das ein, was auf sie zukommt
und wie sie die Herausforderungen meistern wollen.
Im Kleinen gilt das natiirlich genauso. Eine erfolgrei-
che Gesprichsstrategie ist vor allen Dingen zunichst
einmal eine Frage der Einstellung. Wer mit einer in-
neren Erregung oder gar Verirgerung in ein Gesprich
hineingeht, wird bald erkennen, dass dies keine guten
Voraussetzungen sind, um die Wahrscheinlichkeit einer
Verhaltenskorrektur zu erhohen. Daher beginnt ein
gutes Gesprach mit einer positiven Einstimmung: » Wir
werden interessante und hilfreiche Anregungen und
Losungen finden!«

Diese Zusammenhinge waren bereits den Menschen

vor mehreren 1000 Jahren bekannt:
Achte auf Deine Gedanken, denn es werden Worte,
achte auf Deine Worte, denn es werden Taten,
achte auf Deine Taten, denn es werden Gewohnheiten,
achte auf Deine Gewohnheiten, denn es wird Dein Charakter,
achte auf Deinen Charakter,
denn es wird Dein Schicksal...

Verweilen wir bei dem ersten Schritt: »Achte auf deine
Gedanken« und gehen wir einmal von folgendem Bei-
spiel aus: In einem Bauhof kommt es in der Teamleitung,
also dem Straenmeister und dem Kolonnenfiihrer, im-
mer wieder zu Spannungen. Der Kolonnenfiihrer liebt
die klaren Worte und die harte Kante. Damit kommen
sensiblere Gemiiter nicht so recht klar. Das Arbeitsklima
ist insgesamt angespannt. Der Straflenmeister, ein jiinge-
rer Ingenieur, passt dieser Umgang nicht und ermahnt
den Kolonnenfiihrer zu einem kollegialeren Umgangs-
ton. In diesen Gesprichen zeigt der Kolonnenfithrer
immer grofite Einsicht, doch kaum auf dem Betriebshof
angekommen, fillt er wieder in seinen alten Ton zuriick.
Wer als Straflenmeister gegen diese menschliche Gum-
mizelle angeht, verliert Schwung, Hoffnung, vielleicht
auch das positive Denken. Kommt Resignation auf,
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greift die Einstellung Platz: »Der lernt es niel« Wer so-
weit ist, braucht keine weiteren Gespriche zu fithren.
Denn mit dieser Einstellung wird er auch bei den wei-
teren Gesprichen nicht enttiuscht. Seine Erwartungen
erfiillen sich. So wirkt man nicht auf Verhaltensweisen
vom Menschen. Das funktioniert anders! Das Prob-
lem: Die Interaktion zwischen den beiden wird auf
Dauer ruppiger. Das kostet Nerven und setzt meist eine
Eskalationsspirale in Gang. Das Arbeitsklima und die
Atmosphire im Team nimmt Schaden.

IV. Wann macht das Arbeitsklima krank?

Das Arbeitsklima ist ein wichtiger Pfeiler fiir Gesundheit
und Wohlbefinden, wie die Untersuchung der AOK an-
schaulich belegt. Damit stellt sich die Frage, wie bspw.
alle Verwaltungsebenen auf ein gesundheitsforderliches
Arbeitsklima einwirken konnen, damit ein gesundes
Arbeiten in einer gesunden Organisation méglich wird
bzw. bleibt? Es geht um Privention. Damit soll verhin-
dert werden, dass ein hektisches, angespanntes, aufgereg-
tes und mitunter ungeordnetes Agieren einsetzt, wenn
das Kind in den Brunnen gefallen ist. Fehlt es bei dieser
Rettungsaktion zudem an achtsamer Professionalitit,
dann muss mit Aktionismus gerechnet werden. Viele
Verwaltungen und Unternehmen werden wachgeriittelt,
weil die Krankheitsstatistik unangenehme Wahrheiten
signalisiert. Dabei ist zu kldren, ob es die Fiirsorge ist,
die das Thema Gesundheit heute so gewichtig werden
lasst, oder ob es eher um das Erschlieflen noch nicht
optimal genutzter Produktivitit geht? Denkbar ist, dass
beide Aspekte eine Rolle in der Unternehmensstrategie
spielen. Dabei ist unbestritten und allgemein anerkannt,
dass gesunde Arbeit in einer gesunden Organisation eine
win-win Situation darstellt: Mitarbeiter und Organisa-
tion profitieren gleichermafien. Was im Allgemeinen in
Stein gemeifielt scheint, ist im Konfliktfall weitaus we-
niger selbstverstindlich. So etwa, wenn es zu Zielkon-
flikten um die Abwigung der Kosten und des Nutzens
von Mafinahmen zur Foérderung und Erhaltung der
Gesundheit geht. Was zihlt dann mehr? Okonomische
oder soziale, humane Ziele? Heute ist in diesem Kon-
text die Rede von einem Gesundheitsmanagement, wohl
auch in deutlicher Abhebung zum traditionellen” Fiir-
sorgeprinzip. Der Begriff unterstellt nicht nur, dass man
Gesundheit managen kann, sondern, dass in einem top
down Verfahren alle Ebenen der Organisation in eine
Zielstruktur von den strategischen bis hin zur operativen
Zielen einzubinden sind.

Gesundheit in einer Verwaltung managen heif3t, auf
die (A) Strukturen (Verhiltnisprivention), die (B) Ge-
schiftsprozesse und (C) das Verhalten (Verhaltenspri-
vention) aktiv, zielgerichtet und nachhaltig einzuwir-
ken. Dabei bedeutet
— aktiv: nicht reagieren wie z.B. auf die demografische

Entwicklung etc., sondern titig werden, bevor. das
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Kind in den Brunnen gefallen ist durch Gesundheits-

privention und Gesundheitsférderung;

— zielgerichtet: wissen, wo wir stehen; wissen, wohin
wir bei den Gesundheitsprogrammen wollen; wis-
sen, was an Gesundheitsaktionen machbar ist; erpro-
ben, was an Mafinahmen und Aktionen wirksam ist
und verbessert werden kann;

— nachhaltig: stindige, kontinuierliche Verbesserung,
die von einem tiberzeugenden Controlling getragen
wird mit dem Ziel, den Aufwand und Nutzen mit
belastbaren Indikatoren und Zahlen zu ermitteln
und fortzuschreiben.

Besonders bei der konkreten Ausgestaltung gibt es
zwischen den Verwaltungen unterschiedliche Quali-
titsstandards. Insgesamt aber gilt: Die Verantwortung
fiir eine gesunde Arbeit in einer gesunden Organisation
liegt sowohl bei der Leitung, den Fithrungskriften so-
wie bei den Beschiftigten selbst.

Die Leitung muss die Weichen so stellen, dass die Vo-
raussetzungen fiir ein gesundes Arbeiten in der Verwal-
tung gegeben sind. Die Verhaltnisse von der Ausstattung
an Sachmitteln bis hin zum Personal miissen stimmig
sein (Verbiltnisprivention). Die Fiihrung in den Teams,
Abteilungen, Fachbereichen und Dezernaten sollten mit
den Beschiftigten in einer stindigen Interaktion stehen
und sie sollten auf Verhaltensweisen und somit auf das
Arbeitsklima und Wohlbefinden der Beschaftigten (Ver-
haltensprivention) einwirken. Aber auch die Beschif-
tigten stehen in der Pflicht: Sie sollten mutig auf Fehl-
entwicklungen hinweisen, die von gesundheitlicher Re-
levanz sind. Zudem sind sie auch fiir die eigene gesunde
Lebensfithrung verantwortlich. So ist bspw. der Drang
nach einer stindigen Prisenz in den sozialen Medien,
ob beruflich oder in der Freizeit, ein bedeutsamer und
tiberwiegend selbstgewihlter Stressfaktor. Mit einem
bewussten und klaren Nein konnte hier jeder viel zu
einem ausgeglichenen Stressniveau beitragen.

»Haushaltskonsolidierung«, Sparhaushalte, Perso-
nalkostenreduzierung, Personalabbau, u.i. sind kei-
ne guten Voraussetzungen fiir eine in sich schlissige
Gesundheitsprivention und Gesundheitsférderung.
Man kann es auch auf den Punkt bringen: Wer Perso-
nal einspart, ohne gleichzeitig bei der Aufgabenkritik
anzusetzen, riskiert eine Uberbelastung, gruppendyna-
mische Verwerfungen, ein angespanntes Arbeitsklima
und damit auch Gesundheitsschiden. Das Ergebnis
sind dand krankheitsbedingte Ausfille. Viele Verwal-
tungen verfolgen das Ziel, auf die Quote der krank-
heitsbedingten Ausfille einzuwirken. Entscheidend
ist, mit welcher Motivation man dabei zu Werke geht.
Man kann bspw. die Reduzierung der Krankheitsquote
unter dem Primat der Okonomie oder unter dem Pri-
mat der Gesundheit sehen. Beide Ansitze liegen auf
dieser hohen Abstraktionsebene so dicht beieinander,
dass auf dieser Ebene der Betrachtung nur marginale
Unterschiede auszumachen sind. Tatsichlich werden
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die Weichen dabei mit deutlich unterschiedlichen Er-
gebnissen gestellt. Diese unterschiedlichen Richtun-
gen zeigen sich im top down Prozess sehr schnell. Wer
bspw. die Okonomie in den Vordergrund stellt, wird
zum ziel- und ergebnisorientierten Gesundheitsma-

nagement als Richtziel formulieren:
»Abbau von Fehlzeiten zur Verbesserung der Produktivitdt«.

Mit der Reduzierung von Fehlzeiten erhoht sich die

Netto-Jahresarbeitszeit und die Fallzahlen pro Be-

schiftigten konnen entsprechend erhoht werden. Um

die Fehlzeiten zu reduzieren, gibt es viele Wege. Maf3-
nahmen kénnen sein: Schirfere Kontrollen und Sank-
tionen. Sie kénnen hier ebenso zum Ziel fithren, wie

Umsicht und wertschitzende Fiirsorge. Nachhaltiger

ist sicherlich der Weg tiber eine wertschitzende Fiihr-

sorge. So lasst sich auf einem gesattigten Arbeitsmarkt
eine Abnahme der Krankheitstage bei einer gleichzeiti-
gen Verschirfung des Prisentismus beobachten. Riick-
kehrgespriache kénnen bspw. im Rahmen der Fiirsor-
ge oder als Instrument einer latenten Sanktion gefithrt
werden. Wer auf eine Reduzierung der Fehlzeiten
setzt, muss die Ursachen fiir das Fernbleiben erkennen.

Sanktionen sind hierbei regelmifig kontraproduktiv.

In jedem Falle aber kommt es auf den Standpunkt an.

Wer die Ursachen im Arbeitsfeld sucht, wird im Ge-

sprach andere Schwerpunkte setzen, als Fiihrungskrif-

te, die Krankheitsausfille als Mangel an Identifikation
mit der Arbeit sehen. Das Richtziel einer Verwaltung
zum Gesundheitsmanagement liest sich daher wie eine

Offenbarung. Daraus lisst sich das Arbeitsklima, die

Wertschitzung und die Kultur einer Verwaltung ab-

lesen. Wer sich daher mit den folgenden Richtzielen

auseinandersetzt, erfahrt somit viel iiber die Verwal-
tungskultur

— Richtziel Alternative A: Verbessern der Qualitit und
Produktivitit durch Abbau von Fehlzeiten

— Richtziel Alternative B: Nachhaltige Verbesserung
von Gesundheit und Wohlbefinden der Beschiftig-
ten zur Steigerung der Qualitit und Produktivitit
sowie zum Abbau von Fehlzeiten .

— Richtziele Alternative C: Erhaltung und Férderung
der Gesundheit und des Wohlbefindens der Beschif-
tigten. (vgl. Uni Oldenburg)

- Richtziele Alternative D: Erhalten und Férdern ge-
sunder Arbeitsweisen in einer gesunden Organisa-
tion.

Einige Verwaltungen haben die Leitungsebene syste-

matisch bereits in der Konzeptionsphase des Gesund-

heitsmanagements in die Verwaltungspolitik eingebun-
den und auf der Basis ihres bestehenden CI Konzeptes
das zentrale Anliegen der Gesundheitsférderung und
der Gesundheitsprivention in die allgemeinen Leit-
sitze eingebunden und systematisch weiterentwickelt.

Auf dieses konzeptionelle Geriist baut dann die ziel-

und ergebnisorientierte Ausrichtung des Gesundheits-

managements in einem top-down — Prozess.
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Leitbilder und Leitsitze auf der strategischen Ebene -

weisen auf die Mission, aus der heraus die strategischen

Ziele in einem Findungsprozess entwickelt und abge-

leitet werden. Solche Leitsitze auf strategischer Ebene

kénnen wie folgt lauten:
Leitsitze auf der Strategischen Ebene

1. Wir sehen in der Erhaltung und Férderung der Ge-
sundheit und des Wohlbefindens aller Beschaftigten
in allen Managementbereichen ein zentrales Anlie-
gen, das wir in unserer Verwaltungskultur veran-
kert haben.

2. Wir schaffen ein Arbeitsklima, indem sich unsere
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter psychisch und
physisch entfalten kénnen.

3. Wir stellen die erforderlichen finanziellen, zeitlichen
und rdumlichen Ressourcen fiir das Gesundheitsma-
nagement bereit.

4. Wir sehen in dem Gesundheitsmanagement eine
zentrale Leitungsaufgabe, die durch einen Beauf-
tragten betreut und begleitet wird, der unmittelbar
der Leitung zugeordnet ist und ihr in regelmafligen
Abstinden berichtet.

5. Wir analysieren die Gefihrdungs- und Risikofakto-
ren bei allen bedeutsamen organisatorischen Mafi-
nahmen und binden diese Erkenntnisse angemessen
in unsere Entscheidungsfindung ein.

6. Wir lassen uns bei allen organisatorischen Mafinah-
men von dem Stand der Technik, der Arbeitsmedizin
und Hygiene sowie sonstigen gesicherten arbeits-
wissenschaftliche Erkenntnisse leiten.

7. Wir verpflichten uns, die psychisch- sozialen Be-
lastungen im Arbeitsfeld zu identifizieren und aus
diesen Erkenntnissen heraus die Beanspruchung
moglichst zu reduzieren.
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8. Wir beteiligen uns an Benchmarking zum Gesund-
heitswesen und beteiligen uns an regionalen und
liberregionalen Netzwerken.

9. Wir analysieren die Gefdhrdungs- und Risikofakto-
ren bei allen bedeutsamen organisatorischen Maf3-
nahmen und binden diese Erkenntnisse angemessen
in unsere Entscheidungsfindung ein.

10. Wir lassen uns bei allen organisatorischen Maf3-
nahmen von dem Stand der Technik, der Arbeits-
medizin und Hygiene sowie sonstigen gesicherten
arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse leiten.

11. Wir verpflichten uns, die psychisch- sozialen Be-
lastungen im Arbeitsfeld zu identifizieren und aus
diesen Erkenntnissen heraus die Beanspruchung
moglichst zu reduzieren.

V. Fazit und Ausblick

Das Fundament und die Pfeiler einer gesunden Fiih-
rung sind Wertschatzung und Sinnhaftigkeit: Allerdings
miissen die Rahmenbedingungen und das Arbeitskli-
ma stimmen. Auf der strategischen Ebene sind daher
die Ziele zu vereinbaren und die Mission (Vision) der
Verwaltungspolitik ist auf das Anliegen einer gesun-
den Arbeit in einer gesunden Organisation hin auszu-
richten. Dies findet sich dann in den Leitsdtzen zum
Gesundheitsmanagement wieder. Dies sind wichtige,
aber nicht hinreichende Voraussetzungen, um den Fiir-
sorgedanken in die Fithrungskultur der Verwaltung auf
der strategischen bis hin zur operativen Ebene fest zu
verankern. Nachhaltig wird dieser Weg aber erst, wenn
Wertschitzung und Sinnhaftigkeit auch auf der opera-
tiven Ebene erlebt und gelebt wird. In einem weiteren
Teil werden die vielen kleinen, aber entscheidenden
Schritte im operativen Fithrungsfeld aufgezeigt.
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