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- ‘Was hat der Wunsch nach Zugehorigkeit mit gesunder Fithrung zu tun?

Im Rahmen von betrieblichem Gesund-
heitsmanagement ist das Thema Fiihrung
und Gesundheit erst vor wenigen Jahren
aufgegriffen worden. Aktuell gewinnt es
jedoch zunehmend an Bedeutung. Dies
mag vielleicht auch mit dem demografi-
schen Wandel zusammenhdngen, denn
die Unternehmen sind heute mehr denn
je darauf angewiesen, die Mitarbeiter mog-
lichst lange gesund zu erhalten. Aber was
bedeutet gesunde Fithrung? Wie lasst sich
ein gesundheitsbewusstes Fiihrungsver-
halten beschreiben? Und vor allen Dingen:
Was kénnen Fithrungskrafte tun, wenn sie
die Gesundheit ihrer Mitarbeiter starker
beriicksichtigen wollen?

Der motivorientierte
Fuhrungsstil

Ein wichtiger Zugang zum Thema gesund-
heitsbewusst fithren ist ein Fiihrungsstil,
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der sich an den psychischen Grundmotiven
oder Grundbediirfnissen der Mitarbeiter
orientiert. Dabei kommt der Perspektive
des Mitarbeiters eine entscheidende Be-
deutung zu.

Psychische Grundbediirfnisse sind univer-
sale Bedirfnisse, also Bediirfnisse, die
grundsatzlich bei allen Menschen vorhanden
sind. Gleichwohl kénnen sie natrlich bei
verschiedenen Menschen individuell unter-
schiedlich stark ausgepragt sein. Flr das
Wohlbefinden, die psychische Gesundheit
und damit auch fiir die Leistungsfahigkeit
eines Menschen ist es unerlasslich, dass
diese Bediirfnisse befriedigt werden. Um-
gekehrt fiihrt deren Verletzung oder dauer-
hafte Nichtbefriedigung zur Beeintrachtigung
des Wohlbefindens oder auch zur Schadi-
gung der psychischen Gesundheit.

Aus dieser motivationspsychologischen
Perspektive betrachtet, sind die Motive

Bindung, Leistung, Kontrolle und Selbst-
wertschutz auch in Organisationen wirk-
sam, aufderdem spielen sie in der Bezie-
hung zwischen Fihrungskraft und Mitar-
beiter eine wichtige Rolle.

Wohlbefinden und psychische Gesundheit
sind die Voraussetzung fiir Lernen, Leis-
tungsfahigkeit, Belastbarkeit und Kreati-
vitat. Dies alles wird gestarkt, wenn die
psychischen Grundmotive eines Men-
schen erfiillt werden. Das Verhalten des
Vorgesetzten hat einen grofsen Einfluss
auf die Befriedigung dieser Grundbedirf-
nisse. Ein gesundheitsbewusstes Fiih-
rungsverhalten orientiert sich an diesen
Grundbedirfnissen, und deren Beriick-
sichtigung bietet einen flexibel gestaltba-
ren Rahmen fiir konstruktives, wertschat-
zendes und gesundheitsbewusstes Fiih-
rungshandeln. Exemplarisch méchte ich
im Folgenden das Zugehdrigkeitsmotiv
naher erlautern.
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Das Bindungs- und
Zugehorigkeitsmotiv

Das Bindungsbediirfnis - das Bediirfnis
nach sozialen Kontakten und langfristigen
Beziehungen - gehort sicher zu den wich-
tigsten Grundbediirfnissen des Menschen;
es definiert den Menschen als soziales
Wesen. Es ist ein evolutionar verankertes
Grundbediirfnis und aus entwicklungsge-
schichtlicher Perspektive betrachtet, be-
steht die Aufgabe dieses Bediirfnisses da-
rin, durch den Schutz der Gruppe das ei-
gene Uberleben zu sichern. Durch das Bin-
dungs- und Zugehdrigkeitsbeddirfnis lassen
sich auch eine Reihe sozialpsychologischer
Phanomene wie Konformitat in der Gruppe
erklaren, denn wir wollen nicht ausge-
schlossen werden. Im Gegensatz dazu wird
sozialer Ausschluss als extrem belastend
erlebt. Auch das ist aus entwicklungsge-
schichtlicher Perspektive leicht nachzu-
vollziehen, denn der Ausschluss aus der
Gruppe bedeutete fiir unsere Vorfahren
uber Millionen von Jahren hinweg den si-
cheren Tod. Sozial ausgegrenzt zu werden,
konnte sogar weit bedrohlicher sein, als
kérperlichen Schmerz zu erleiden. So lasst
sich erklaren, warum das menschliche Ge-
hirn lernte, dass soziale Ausgrenzung ge-
nauso bedrohlich ist wie die Verletzung
der korperlichen Unversehrtheit und bei-
des als alarmierende Gefdahrdung einzu-
schatzen. Soziale Ausgrenzung wird als
schmerzhaft empfunden und erzeugt Ag-
gressionen.

Das Bindungsmotiv spielt aber nicht nur
in unserer Familie eine wichtige Rolle, son-
dern auch in Organisationen und Unter-
nehmen. Menschen wollen auch dort da-
zugehoren, sei es zu ihrem Team, zu einer
Abteilung, zum Unternehmen oder zu ei-
nem Verband, einem beruflichen Netzwerk
oder einem Verein. Kollegiale und unter-
stiitzende Beziehungen im Job sind sehr
wichtig, denn sie stellen, was die psy-
chische Belastung angeht, einen wichtigen
Schutzfaktor dar. Auch am Arbeitsplatz
wird die Verletzung des Bediirfnisses nach
Zugehorigkeit als bedrohlich und verlet-
zend erlebt. Sozialer Ausschluss geht mit
typischen Reaktionsmustern und negati-
ven Gefithlen wie Wut, Traurigkeit, Empo-
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rung und Abwertung einher. Ausgegrenzt
zu sein wird in den meisten Fallen als ex-
trem belastend erlebt und kann zu psy-
chischen und kérperlichen Erkrankungen
flihren.

Natirlich kann auch jeder Mensch selbst
etwas dafiir tun, um das Bediirfnis nach
Zugehorigkeit zu befriedigen. Wir kénnen
uns einer Gemeinschaft anschliefsen, in
der wir Interessen und Hobbies teilen, wir
kénnen unseren Freundeskreis oder auch
ein soziales Netzwerk bewusst pflegen
und schlieRlich kénnen wir auch in beruf-
lichen Zusammenhangen kollegiale und
unterstiitzende Beziehungen aufbauen
und pflegen. Gleichzeitig gibt es in der Ar-
beitswelt auch immer wieder Situationen,
indenen die Wahrscheinlichkeit, dass die-
ses Bediirfnis nicht befriedigt oder verletzt
wird, steigt. Dies sind beispielsweise Re-
strukturierungen oder andere Verande-
rungsprozesse in Unternehmen bei denen
es oft drunter und driiber geht. Teams
oder ganze Abteilungen lésen sich auf,
kollegiale und verldssliche Beziehungen
existieren plotzlich nicht mehr. Da kann
es schnell passieren, dass Mitarbeiter sich
nicht mehr zugehdrig oder ausgegrenzt
fiithlen. Doch gerade im Change Manage-
ment ist es wichtig, dass Fithrungskrafte
dafiir sorgen, dass alle Beteiligten sich
einbezogen fithlen, denn nur dann werden
sie den Prozess auch mit tragen und en-
gagiert bei der Sache sein.

Hier einige Tipps und Impulse, mit denen
Sie als Fithrungskraft das Bediirfnis nach
Zugehorigkeit gezielt adressieren kdnnen:

e HeifRen Sie neue Mitarbeiter willkommen
und stellen Sie diese personlich den
Kollegen vor.

e Sorgen Sie fiir eine fachliche und soziale
Integration neuer Mitarbeiter, indem Sie
neue Mitarbeiter nicht nur fachlich gut
einarbeiten, sondern auch darauf ach-
ten, dass diese auch ihre Rolle im Team
finden kénnen.

e Achten Sie nicht nur auf das Arbeitser-
gebnis, sondern auch auf das Klima in
der Zusammenarbeit.

Bauer, Joachim: Schmerzgrenze. Vom Ur-
sprung alltaglicher und globaler Gewalt.
Minchen 2011.

Eilles-Mathiessen/Scherer, Sonja: Bindung,
Leistung, Kontrolle und Selbstwertschutz:
Die Motive des Mitarbeiters als Perspektive
sozial kompetenten Fuhrungsverhaltens. In:
Bernhard Badura et al (Hrsg.): Fehlzeitenre-
port 2011. Fiihrung und Gesundheit.
Berlin/Heidelberg/New York 2011.

Grawe, Klaus: Neuropsychotherapie. Géttin-
gen 2004.

e Wahlen Sie die Zusammensetzung von
Teams sorgfaltig aus.

e Betonen Sie die gemeinsamen Ziele des
Teams oder des Unternehmens.

e Vermitteln Sie gerade auch Mitarbeitern
aus Zeitarbeitsfirmen ein Gefiihl der Zu-
gehorigkeit.

e Verhalten Sie sich bei Trennungen oder
Kiindigungen fair und wertschatzend.

e Ermdglichen Sie auch alteren Mitarbei-
tern den Zugang zu Fortbildungen.

e Machen Sie Ihren Mitarbeitern attraktive
Beziehungsangebote, indem Sie sich
beispielsweise fiir ganz normale Dinge
bedanken, indem Sie etwas fir Mitar-
beiter tun, das nicht selbstverstandlich
ist, oder indem Sie alte Tugenden der
Hoflichkeit pflegen.

Dieser Artikel ist ein Auszug aus dem Buch
der Autorin mit dem Titel ,,Chefsache Ge-
sundheit. Wie Sie sich selbst und Ihre Mit-
arbeiter gesundheitsbewusst fiihren”
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