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GESUNDE Das MID-Modell der gesunden Fiihrung

FU H RU N G Rainer Weichbrodt
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Wir lesen und horen es taglich in den Medien. Die psychischen Belastungen von Mitarbeitern neh-
men zu, Stress und Burnout sind die Folgen. Mitarbeiter werden arbeitsunfahig geschrieben und fal-
len génzlich aus (Absentismus) oder kommen zwar zur Arbeit, sind aber mental nicht zu 100% bei

der Sache. Oft entwickelt sich dies zur inneren Kundigung und einem starken Leistungsabfall (Prasen-
tismus).

Insbesondere durch den demografischen Wandel erhéht sich die Notwendigkeit zur Erhaltung der Ar-
beitsfahigkeit bis ins hohe Alter. Insbesondere die Studien von Prof. Juhani Imarinen haben ergeben,

dass die Arbeitsfahigkeit, gemessen mit dem Work Ability Index (WAI), in den letzten 20 Berufsjahren
eines Menschen durchschnittlich um ca. 30% sinkt. Wesentliche Faktoren fur die Arbeitsfahigkeit sei-

en Personalfuhrung, Arbeitsorganisation, Gesundheit sowie Wissen und Kompetenz.

Fuhrung, die Mitarbeiter krank macht, kann nicht richtig sein, weder sozial noch 6konomisch. Gesun-
de Fuhrung ist nicht mehr vom Gleichen, es ist eine andere Art der FUhrung. Weniger bestimmend
und kontrollierend, mehr auf Vertrauen, Sinn und Gestaltungsspielrdume orientiert. Selbst die Kosten
fur Management und Fihrung wirden signifikant sinken.

Fuhrung sollte sich zunehmend auf die Rahmenbedingungen konzentrieren, die als ,energiestiftend”
bezeichnet werden kénnen. Die Idee hinter dem Energie-Modell der gesunden Fuhrung des Manage-
ment Instituts aus Dortmund war, den Begriff der Energieeffizienz aus der Technologiebewertung auf
ein Unternehmen zu Ubertragen. Letztlich bilden elf Bereiche die Handlungsfelder gesunder Fuh-
rung, die das Ziel hat, eine positive Energiebilanz zu erzielen.

1. Werte: Werte sind der Ursprung von Verhalten. Wertekonflikte rauben Energie, deshalb ist der offe-
ne Dialog daruber wichtig. Eine Gemeinschaft braucht belastbare Erwartungen dartber, wie man
miteinander umgeht. Dabei muss eine Wertevielfalt gar nicht schadlich sein. Werte durfen aber
nicht so sehr differieren, dass dies einen toleranten und wertschatzenden Umgang ausschlief3t.

2. Wissen: NatUrlich ist es trivial. Habe ich flr eine Aufgabe nicht ausreichendes Wissen und Kompe-
tenz, bendtige ich mehr Energie. Informationen beschaffen, nachlesen, Leute fragen, negative Ge-
danken Uber das Scheitern machen, Uber den Chef &rgern, dass er mir eine solche Aufgabe gibt
usw. Auch der Umgang mit Wissen ist ein kultureller Aspekt. Ein effektiver Wissenstransfer und
Rahmenbedingungen, die eine wertschatzende Zusammenarbeit férdern, schaffen Energie.

3. Kommunikation: Eine offene, ehrliche und wertschatzende Kommunikation gibt Energie. Der An-
satz der gewaltfreien Kommunikation nach Marshall Rosenberg ist ein Ansatz, der auch in der Mit-
arbeiterflhrung genutzt werden kann. Nach Rosenberg ware selbst Loben Gewalt, weil der Loben-
de sich wertend Uber den Gelobten setzt. Es ist ein Dialog auf Augenhoéhe, ein achtsamer und be-
wusster Umgang miteinander gefragt. Dazu bedarf es einer entsprechenden Haltung in der Perso-
nalfuhrung.
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4. Wertschéatzung und Zuwendung: Jeder kennt das Gefuhl aus dem Privatleben. Die Kraft durch das
Geben und Nehmen menschlicher Zuwendung ist spurbar hoch. Prof. Otto Scharmer hat mit sei-
ner Theorie U ganz bewusst auch den Gefuhlen von Menschen im Wandel Rechnung geschenkt.
Es werden zunehmend mehr, die dieser Erkenntnis folgen. Deutlich wird, dass viele Menschen
sich mehr Wertschatzung und Respekt winschen als sie im heutigen Arbeitsleben noch empfin-
den. Menschen durfen sich nicht als beliebig austauschbare Ressource empfinden.

5. Resilienz: Resilienz ist die Fahigkeit, einer hohen Belastung standzuhalten und sich wieder regene-
rieren zu kdnnen. Das verlangt Kraft und Starke. Wir unterscheiden zwischen der individuellen Re-
silienz und der organisationalen Resilienz. Die individuelle Resilienz wird typischerweise durch
Kompetenzen erreicht, gut mit Stress umzugehen. Organisationale Resilienz wird durch eine Intelli-
genz des ,\Wirs“ eine ,We-dentity“ geschaffen. Beschaftigte unterstitzen sich gegenseitig.

6. Leidenschaft: ,Geht raus und habt SpaB®, so ein FuBballtrainer vor dem Spiel. Kein leerer Spruch,
sondern authentische Einstellung einer FUhrungskraft, die es begriffen hat. Manager, die sich als
SpaBbremsen geben, sind out. Freude muss strikt erlaubt sein, wenn man diese Energiequelle nut-
zen will.

7. Verbundenheit: Der Neurobiologe Prof. Gerald Huther berichtet von den Erkenntnissen, dass ne-
ben einem wahrgenommen persoénlichen Wachstum (11.) das Verbundenheitsgefuhl ein wichtiges
Bedurfnis des Menschen ist. Haben Mitarbeiter dieses Verbundenheitsgefuhl, dann schopfen sie
daraus Energie fur ihre Arbeit. Informiertheit, Transparenz und Partizipation sind hier Elemente, die
FUhrung nutzen kann, um eine solche Verbundenheit zu erzeugen. Oftmals gibt es informelle Ver-
bindungen im Unternehmen, die es nicht nur zu akzeptieren, sondern auch zu nutzen gilt.

8. Physische Gesundheit: Das klassische betriebliche Gesundheitsmanagement (BGM) zielt darauf,
hier Energieverluste zu vermeiden. Durch die Verbesserung von Wohlbefinden und Gesundheits-
verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden Ausfélle vermieden.

9. Mentale Gesundheit: Das subjektive Empfinden, sein Leben (auch sein Arbeitsleben) selbstbe-
stimmt gestalten zu kénnen, geht den Menschen aus unterschiedlichen Grinden zunehmend verlo-
ren. Und damit auch ihre mentale Gesundheit. Fihrung wird Rahmenbedingungen schaffen mus-
sen, die Gestaltungsspielraume geben. Partizipation und Eigenverantwortlichkeit bei den Beschaf-
tigten spielen hier eine groBe Rolle. Standardisierungen, Regulierungen und Rollouts verbrauchen
viel zu viel Energie.

10.Tagesgeschaft und Routinearbeit: Die Routine-Arbeit ist zu erledigen. Eingangskoérbchen abarbei-
ten, Kommunikationskanéale bedienen, dokumentieren und ablegen. Wie schafft man hier Energie?
Moderne IT und optimierte Prozesse helfen, Effizienz zu steigern und Energien freizusetzen. Arbei-
ten 4.0 mit einer intensiven digitalen Transformation soll hier Abhilfe schaffen. Aber bitte die Rech-
nung mit den Menschen machen!
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11.Innovation, Wachstum und Potenzialentwicklung: Unternehmen mussen agil, dynamisch und flexi-
bel sein, um wettbewerbsféhig zu bleiben. Tradierte Managementmodelle haben dies kaum auf
dem Schirm, da sie noch ihren Ursprung im sogenannten Taylorismus haben. Winslow Taylor war
der Ansicht, dass das Management denken muss und die Mitarbeiter das Gedachte lediglich aus-
fuhren sollten. Dieser anti-partizipative Ansatz beruhte auf einem negativen Menschenbild, bei
dem der Mensch sich nicht freiwillig einem engagierten Arbeitsprozess stellen wirde. Diese Ein-
stellung vernichtet Energie-Potenzial. Vertrauen, Sinnstiftung und Raum fur Potenzialentwicklung
sind die Joker des Modells, da es Energieverwendung und Energiequelle gleichermaBen ist. So
schafft man Innovationen quasi muhelos.

Das Modell der gesunden Fuhrung wird im Rahmen einer Potenzialberatung durch das Management
Institut Dortmund angewendet. Mitarbeiter und FUhrungskrafte werden in allen elf Kriterien befragt,
wie wichtig sie den Faktor sehen und wie sie den Erflllungsgrad bewerten.

Die Auswertung bildet die Grundlage fur den Dialog, die Priorisierung der Handlungsfelder und die
Erstellung eines Handlungsplans. Jedes einzelne der elf Kriterien kann wieder im Fokus einer Potenzi-
alanalyse stehen. Potenzial ist dabei die Chance, durch MaBnahmen eine Verbesserung in der Ener-
giebilanz zu ziehen.

Das MID-Modell der FUhrung ermittelt die Energie-Klasse, in der das Unternehmen gefthrt wird. Ge-
sund kénnen Mitarbeiter nur sein, wenn sie eine positive Energiebilanz ausweisen. Am Ende liegt ein
mit den Beschaftigten entwickelter Handlungsplan vor, um Rahmenbedingungen flr eine gesunde
und erfolgreiche Unternehmenskultur zu schaffen.
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