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Geleitwort

Gesund Führen in der hybriden Arbeitswelt …

Gesund Führen? Ja, selbstverständlich! Viele Führungskräfte wissen, wie wichtig es 
für den unternehmerischen Erfolg ist, dass sie im Team ziel-, leistungs- und gesund-
heitsfördernde Arbeitsstrukturen etablieren und stärken. Deshalb kommunizieren 
sie mit ihren Mitarbeitenden oftmals wertschätzend und anerkennend, pflegen eine 
offene Feedback- und Kritikkultur, räumen Gestaltungspielräume ein, reduzieren 
Arbeitsbelastungen, bieten soziale Unterstützung und verdeutlichen nicht nur die 
Ziele, sondern auch den Sinn und Zweck der Arbeit. So weit, so gut. 

Aber gelingt dies auch in einer hybriden, durchtechnisierten Arbeitswelt, in der 
unsere Mitarbeitenden mobil arbeiten, nur noch wenige Tage pro Woche ins Büro 
kommen oder an unterschiedlichen Arbeitsorten flexibel tätig sind? Wie können wir 
in diesem Umfeld eine gesunde Unternehmens- und Organisationskultur erhalten 
und unsere Mitarbeitenden motiviert und produktiv bleiben? Vor allem: Wie kann 
es uns gelingen, dass der Mensch mit seinen Fachkenntnissen und menschlichen 
Fähigkeiten, wie Empathie, Intuition und Kreativität, nicht entwertet wird? 

… erfordert vor allem eine neue Vertrauens- und Fehlerkultur. 

Ich bin überzeugt: Ohne ein Umdenken bei uns Führungskräften wird es nicht gelin-
gen. Wir müssen erkennen, dass wir einen  – wie es Cornelia Schneider in diesem 
lesenswerten Buch sehr eindrucksvoll beschreibt – digitalen Humanismus brauchen, 
der das Beste aus zwei Welten miteinander verbindet: Technologiefreundlichkeit 
und Menschlichkeit. Das ist die Erfolgsgrundlage für gesunde Führung in einer hyb-
riden Arbeitswelt, die sich seit der Corona-Pandemie und im Zuge der zunehmen-
den Verhandlungsmacht der Generation Z in immer mehr Unternehmen durchge-
setzt hat – gerade im Mittelstand. 

Was es dafür im Management neben Sozialkompetenz und Selbstführung 
braucht, ist nicht zuletzt mehr Fitness für den kompetenten Umgang mit digitalen 
Tools. Führungskräfte sollten zudem eine neue Vertrauenskultur und Fehlerkultur 
etablieren sowie alte Verhaltensmuster ablegen. Sie müssen lernen loszulassen und 
zuzulassen: Denn in der hybriden Arbeitswelt sollten die Mitarbeitenden mehr Ent-
scheidungen eigenständig treffen und Prozesse selbstständig gestalten können. Das 
dabei auf allen Ebenen zunächst auch Fehler gemacht werden, versteht sich von 
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selbst. All dies erfordert nicht weniger, sondern mehr und vor allem eine schnellere 
Kommunikation, um die räumliche Distanz zu überbrücken – und zwar pro-aktiv von 
den Führungskräften wie von den Mitarbeitenden. 

Studien belegen aber auch, dass es den Mitarbeitenden mit der neuen Flexibilität 
der hybriden Arbeitswelt und dem damit gewonnenen Mehr an selbstverantwortli-
chem Arbeiten schwerer fällt, ihre Produktivität und Motivation hoch zu halten. Auf-
gabe von uns Führungskräften muss es daher sein, unseren Mitarbeitenden auch 
über Distanz gute Führungsimpulse zu geben und sie an das Unternehmen emotio-
nal zu binden. 

Am Ende müssen wir selbst entscheiden, was wir im hybriden Arbeitsmodus 
besonders berücksichtigen und welche Führungsprinzipien wir beibehalten wollen, 
um uns selbst und unsere Mitarbeitenden gesund und effizient zu führen. Um all 
dies meistern zu können, liefert uns das vorliegende Buch viele wertvolle, konkrete 
und innovative Impulse sowie Best-Practice-Beispiele überwiegend aus saarländi-
schen Betrieben. Publikationen wie diese bieten uns Orientierung in einer sich 
drastisch verändernden Arbeitswelt. Sie helfen uns, das Wissen und die Erfahrun-
gen rund um das Thema „Gesund Führen in der hybriden Arbeitswelt“ besser ver-
arbeiten zu können und es im Sinne des Unternehmenserfolgs und der Mitarbeiten-
den anzuwenden. 

Je eher und je konsequenter wir Führungskräfte uns dieser neuen Realität stel-
len, umso erfolgreicher werden wir diese Herausforderung meistern. 

Ich wünsche Ihnen viel Freude beim Lesen und viele „Learnings“!

Dr. Carsten Meier, Geschäftsführer der IHK Saarland
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Prolog

„Gesundheit ist die Fähigkeit lieben und arbeiten zu können.“

(Sigmund Freud, o. J.)

Wozu „gesunde Führung“? 

Vor über 30 Jahren bin ich mit einer Mission in die Arbeitswelt gestartet: Rahmen-
bedingungen, Organisation, Verhalten sowie Verhältnisse am Arbeitsplatz und ins-
besondere Führung unter dem Aspekt der Gesundheit zu analysieren und zu ver-
bessern. Die Akzeptanz für das Thema „Gesunde Führung“ war damals noch eher 
gering. Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) und Betriebliche Gesund-
heitsförderung (BGF) waren zwar bekannte Begriffe, hatten aber für die meisten in 
der täglichen Führungspraxis kaum Relevanz. Gesundheit war ein „add on“ und das 
meist nur in großen Organisationen, wenn es noch freie Ressourcen gab, um den 
Mitarbeitenden etwas Gutes zu tun. Fragte man damals eine Führungskraft, was sie 
mit Gesundheit verband, waren die Standardantworten: Bewegung, Sport, Ernäh-
rung und Entspannung. Kein Wunder also, dass mir viele Verantwortliche in den 
Unternehmen mit einem „Wozu-soll-das-gut-sein-Gesicht“ begegneten und es nicht 
als ihre vordringliche Aufgabe ansahen, sich darum zu kümmern. Das Wort Gesund-
heit war in vielen Köpfen eng verknüpft mit einzelnen Verhaltensregeln oder auch 
Verboten: „Du sollst nicht rauchen. Du musst dich mehr bewegen. Du musst gute 
Pausen machen. Du sollst ausreichend schlafen. Du sollst dich vernünftig ernäh-
ren …“ Gesundheit wurde und wird immer noch zu sehr auf die individuelle Verhal-
tensebene reduziert. Ich verstehe, wenn Führungskräfte es in ihrer Rolle ablehnen, 
Einfluss auf diese individuellen Verhaltensaspekte ihrer Mitarbeitenden zu nehmen. 
Das ist nicht ihr Job. 

Es ist aber ihre Aufgabe, arbeitsplatzspezifische Verhaltensweisen zu steuern 
und Strukturen sowie Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen Menschen gut 
und gesund arbeiten können. Daher sollten Führungskräfte unterscheiden zwischen 
betrieblicher Gesundheitsförderung (BGF) und privater Gesundheitsförderung 
(PGF). Die PGF bezieht sich auf Verhaltensweisen, die eine Person für sich in eige-
ner Verantwortung zur Stabilisierung und Verbesserung ihres Gesundheitszu-
standes im privaten Umfeld ergreift, z. B. Ernährungsumstellung, Vermeidung von 
Genussgiften, Schlafhygiene, regelmäßige Bewegung usw. Im Gegensatz dazu 
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beschreibt die BGF Maßnahmen, die arbeitsplatzspezifisch geeignet sind, Wohl-
empfinden, Leistungsfähigkeit und Gesundheit der Mitarbeitenden zu fördern. 
Diese Maßnahmen sollen und müssen einen messbaren Mehrwert für Mitarbei-
tende und das Unternehmen haben. Im Idealfall beruhen diese Maßnahmen zum 
einen auf Analysen, die mögliche arbeitsplatzspezifische Belastungen aufdecken, 
zum anderen begründen sie sich in arbeitspsychologischen Erkenntnissen der mit-
arbeiterorientierten Arbeitsgestaltung. So können z. B. Gefährdungsanalysen zu 
psychischen Belastungen klare Hinweise auf nötige Veränderungen auf struktureller 
Ebene und/oder auf Verhaltensebene geben.

Mit meinen Kolleginnen habe ich in den letzten Jahren hunderte solcher Analysen 
in den unterschiedlichsten Organisationen und Betrieben durchgeführt. Immer wie-
der zeigt sich ein ähnliches Muster nach der Auswertung der Daten. Hier die „Top 3 
der Hitliste“ der betrieblichen Gesundheitsbelastungen in deutschen Betrieben: 
Arbeitsorganisation, Führung und Kommunikation. Auch wenn jeder Betrieb ganz 
spezifische Ausprägungen innerhalb dieser drei Bereiche ausweist, so zeigen die 
Ergebnisse fast aller Belastungsanalysen dringenden Handlungsbedarf für die Füh-
rung. Keinesfalls dürfen diese Daten aber als Schuldzuweisung gelten. Denn ers-
tens sind Führungskräfte ebenfalls Mitarbeitende. Und zweitens ist ihr Handeln 
auch durch betriebsinterne Strukturen, Rahmenbedingungen und vorgegebene Ziele 
geprägt. Führungskräfte brauchen in einer immer komplexer werdenden Arbeitswelt 
und immer engeren Zeittaktung mehr denn je Unterstützung. In meinen Seminaren 
und Coachings höre ich immer wieder von den inneren Konflikten der Führungs-
kräfte – wie viel Zeit und Energie sie tatsächlich in Führung investieren können (und 
sollen) und wie sie ihre Führungsrolle wirklich gut ausfüllen können. Was sind ihre 
Möglichkeiten, aber wo sind auch ihre Grenzen, Mitarbeitende gesund zu führen?

Wozu gesunde Führung in der hybriden Arbeitswelt?

Wir alle (manche mehr, manche weniger) waren überrascht, in welch kurzer 
Zeit sich unsere Art des Zusammenzuarbeitens in den letzten Jahren verändert 
hat: Homeoffice, flexibles Arbeiten, hybride Veranstaltungen, Videokonferenzen, 
Online-Seminare, digitale Lernplattformen, remote arbeiten und führen, Einsatz 
von künstlicher Intelligenz, Arbeitsorganisation über digitale Tools … Das und vieles 
mehr gehört für viele mittlerweile zum normalen Arbeitsalltag. Diese digitalen 
Arbeitsmöglichkeiten vermischen sich mit den konventionellen analogen Formen 
der Arbeit. Diese neue hybride Arbeitsweise erobert – für manche überraschend 
schnell – ganz verschiedene Branchen. Führungskräfte sind gefordert, zwischen 
analogem und digitalem Führen flexibel zu wechseln. Dieser „Hybrid-Betrieb“ ist 
anspruchsvoll und erfordert eine neue Haltung in der Führung (Abbildung 0-1).
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Diejenigen Führungskräfte, die davon bisher noch wenig oder vielleicht sogar 
noch nicht betroffen sind, sollten sich darauf einstellen: Diese Strukturen werden 
nach und nach fast alle Arbeitsbereiche erfassen  – natürlich in unterschiedlicher 
Ausprägung und Geschwindigkeit. Für alle, die Teams erfolgreich führen wollen, 
gibt es kein „weiter so“. Alles, was digitalisiert werden kann, wird auch digitalisiert 
werden. Dabei sollten wir aber nicht vergessen, dass Innovation nicht gleichbedeu-
tend ist mit Fortschritt. Wir sollten uns davor hüten, die Begriffe Innovation und 
Fortschritt als Synonyme zu betrachten. Nicht jede Digitalisierung und jede Flexibi-
lisierung des Arbeitsorts bedeutet für Unternehmen und Mitarbeitende automatisch 
auch einen Fortschritt. Daher sollte in jedem Betrieb kritisch geprüft und mit allen 
Beteiligten diskutiert werden, welche Vor- und Nachteile mit den geforderten Ände-
rungen auf allen Ebenen einhergehen können. 

Die aktuelle Studienlage zur Produktivität im hybriden Arbeitsmodus ist unein-
heitlich. Manche Studien belegen Einbußen von 8–19 %, andere Produktivitätsstei-
gerungen von bis zu 24 %. Könnte dieser große Gap vielleicht durch die Qualität der 
jeweiligen Führung erklärt werden? Zumindest glaubt das der auf dem Gebiet der 
Telearbeit führende Wirtschaftswissenschaftler Nick Bloom (Goldberg, 2023).

Auf jeden Fall ändern sich mit diesen Umbrüchen auch die Anforderungen sowie 
die Belastungen, aber auch die möglichen Ressourcen für Führungskräfte und Mit-
arbeitende. Das hat bereits jetzt schon Auswirkungen auf Befindlichkeit, Leistungs-

Analoges Arbeiten

Arbeiten
in physischer

Präsenz

Kommunikation
face to face

Digitales Arbeiten

Künstliche Intelligenz

Big Data

Kommunikation
über Videoplattformen

cloud working

Hybrides
Arbeiten

Arbeiten
mit analogen
Instrumenten

Abbildung 0-1:  Analoges Arbeiten und digitales Arbeiten weisen Unterschiede, aber auch 
Überschneidungen auf. Wenn Teams beide Formen nutzen, sprechen wir vom hybriden Arbeiten.
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fähigkeit und Gesundheit aller Beteiligten. Wir haben es in der Hand, ob diese Aus-
wirkungen sich zukünftig mehr auf der Haben- oder mehr auf der Sollseite finden 
werden. Sicher ist, dass es nicht ausreichen wird, die bisherige Führung und Kom-
munikation einfach nur in den digitalen Raum zu verlagern. Arbeitsorganisation und 
Kommunikation benötigen eine neue Ausrichtung. Bei aller Technologiefreundlich-
keit und Bereitschaft, sich auf einen digitalen Tsunami einzulassen, dürfen wir nicht 
vernachlässigen, dass der Mensch mit seinen Bedürfnissen und seinen Potenzialen 
im Zentrum guter und gesunder Führung stehen muss.

Da ich aus meiner Arbeit mit Führungskräften weiß, dass der Wissensdurst zwar 
groß, aber die Zeit zum Lesen knapp ist, werde ich Ihnen in diesem Buch in kurzer 
und prägnanter Form Gelegenheit zur Reflexion geben. Dazu habe ich exemplarisch 
sechs Teilbereiche ausgewählt, in denen Führungskräfte und Mitarbeitende in mei-
nen Seminaren und Coachings Informations- und Reflexionsbedarf zu den Themen 
der hybriden Arbeitswelt benannt haben:

1. Die Haltung entscheidet. Menschliches Verhalten ist überwiegend unbewusst 
und beruht auf inneren Überzeugungen und Haltungen. Identifizieren Sie in einem 
ersten Schritt Ihre innere Haltung und entwickeln Sie sie weiter. Denn von ihr hängt 
überwiegend ab, wie Sie sich verhalten, welche Möglichkeiten Sie nutzen; und sie 
entscheidet auch über Ihr Erleben sowie über Ihre Wirkung nach außen. Authentizi-
tät benennt in diesem Zusammenhang die Synchronisation zwischen der eigenen 
Haltung und dem beobachtbaren Verhalten. Ich lade Sie ein, Ihre Haltung zu exem-
plarisch ausgewählten Themen zu reflektieren und ggf. zu justieren: Mobiles Arbei-
ten, Gesundheit, Fehlerkultur und Arbeiten im Generationenmix.

2. Der Mensch als soziales Resonanzwesen. In diesem Kapitel reaktivieren Sie Ihr 
Wissen über die Bedeutung der sozialen Resonanz in der Menschenführung. Men-
schen haben Bedürfnisse nach Nähe und auch nach Distanz, nach Kontinuität und 
auch nach Wandel. Diese Bedürfnisse benötigen im hybriden Arbeiten ganz beson-
dere Berücksichtigung, um Motivation, Leistungsfähigkeit und Gesundheit der Mit-
arbeitenden zu erhalten und zu fördern.

3. Kommunikation. Sie war schon immer eine zentrale Führungskompetenz und 
sie wird es auch bleiben. Erfahren Sie, ob und ggf. wie sich Ihre Kommunikation in 
welcher Form verändern muss, damit Mitarbeitende gesund, leistungsfähig und mit 
Freude arbeiten. 

4. Organisation. Die Zunahme der Komplexität sowie die Anforderungen an die 
Zusammenarbeit erfordern eine neue Justierung der Arbeitsorganisation. Dies wird 
zukünftig viel mehr Bottom up und viel weniger top down geregelt werden müssen. 
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In diesem Kapitel lesen Sie, warum Sie Ihre Mitarbeitenden deutlich mehr in Arbeits-
organisationsprozesse mit einbeziehen sollten und wie das aussehen könnte.

5. Resilienz und Ressourcenorientierung. Gesunde Führung benötigt in der ana-
logen sowie in der digitalisierten Arbeitswelt Ressourcenorientierung und Resilienz. 
In diesem Kapitel erhalten Sie Informationen darüber, was sich hinter dem Resi-
lienz-Konzept verbirgt. Sie lesen, wie Sie ressourcenorientierte Führung ganz prak-
tisch umsetzen können und wie Sie dadurch zu mehr positiven Emotionen sowie 
mehr sozialer Resonanz am Arbeitsplatz beitragen können.

6. Die Gesundheit der Führungskraft. Bei aller Achtsamkeit für die Gesundheit 
der Mitarbeitenden sollte die Führungskraft auch immer die eigene Gesundheit im 
Blick haben. Das letzte Kapitel lädt Sie ein, über Ihr ganz persönliches Arbeits- und 
Gesundheitsverhalten zu reflektieren und gegebenenfalls Änderungen einzuleiten.

Kleine Gebrauchsanweisung für dieses Buch

Dieses Buch erhebt keinesfalls den Anspruch umfassend über das Thema gesunde 
Führung zu informieren. Das wurde an anderen Stellen bereits ausreichend getan 
(Matyssek, 2012, 2018; Schneider, 2018). Ich möchte vielmehr einige zentrale 
Aspekte der hybriden Führung unter der Perspektive Gesundheit beleuchten und 
zur Reflexion anregen: Welche Ihrer Führungsprinzipien können und sollten Sie bei-
behalten oder auch vermehrt berücksichtigen? Was sollten Sie anpassen und was 
sollten Sie ggf. erneuern, um in der hybriden Arbeitswelt auch weiterhin eine gute 
Führungskraft zu sein? 

Zielgruppe des Buchs sind Führungskräfte aller Ebenen und alle, die an gesun-
den Arbeitswelten interessiert sind. Die Inhalte sind so gewählt, dass Sie unabhän-
gig von Ihrer Führungsspanne davon profitieren können. Manche Hinweise werden 
Sie bei sehr großen Führungsspannen nicht selbst umsetzen können, aber Sie kön-
nen die Informationen in der Gesamtplanung berücksichtigen und an die zuständi-
gen Personen in Ihrem Unternehmen delegieren.

Eine kurze Anmerkung für die Leser:innen meiner vorhergehenden Bücher: 
Sie werden an wenigen Stellen vielleicht bereits Bekanntes wiedererkennen. Diese 
Überschneidungen waren notwendig, um das Thema auch für diejenigen ver-
ständlich darzustellen, die sich bisher damit noch nicht beschäftigt haben. Ich 
hoffe, Sie können dies als willkommene Wiederholung und Verdichtung Ihres Wis-
sens annehmen.

Die Zeit der Informationsaufnahme (das Lesen des Textes) ist nicht gleich der 
Zeit der Informationsverarbeitung (Transformation in Verhalten). Wir nehmen in 
der digitalen Arbeitswelt viel mehr Informationen auf, als wir verarbeiten können 
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und muten das auch häufig anderen zu. Erwarten Sie daher niemals, dass das allei-
nige Lesen eines Textes tatsächlich eine Haltungs- und/oder eine Verhaltensver-
änderung hervorbringt  – nicht bei Ihnen selbst und auch nicht bei Ihren Mit-
arbeitenden. Daher empfehle ich Ihnen (wenn möglich), das Buch in einem 
Kolleg:innen-Tandem zu lesen. Nehmen Sie sich jeweils nur ein Kapitel vor, dis-
kutieren Sie Inhalte und die möglichen Konsequenzen. Erproben Sie sich in der 
Umsetzung, beobachten Sie Reaktionen und passen Sie ggf. Ihre Vorgehensweise 
an. Sie finden dazu in allen Kapiteln Reflexionsaufgaben, die Ihnen bei der Integ-
ration und der Umsetzung der Inhalte helfen können.

Darüber hinaus finden Sie im Text Videos, die als QR-Codes hinterlegt sind. Sie 
zeigen Zusammenfassungen oder weiterführende Informationen zu ausgewähl-
ten Themen.

Hinweis: Sämtliche Personenbezeichnungen gelten gleichermaßen 
für alle Geschlechter.

Ich wünsche Ihnen eine anregende Lektüre.
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1	 Die Haltung entscheidet

„Bücher, Regenschirme und Gehirne erfüllen ihre 
Funktion am besten, wenn sie offen sind.“ 

Sir James Dewar (Rowlinson, 2012)
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Woran denken Sie, wenn Sie das Wort „Haltung“ hören? „Oh, ich sollte unbedingt 
mal wieder etwas für meinen Rücken tun?“ Oder: „Was hat der Mayer denn für eine 
Arbeitshaltung? Bei der kleinsten Erkältung meldet der sich schon krank.“ Oder ver-
binden Sie mit dem Wort vielleicht eher gesellschaftliche, politische oder auch reli-
giöse dauerhafte Grundwerte und Einstellungen, die Ihnen als Person Orientierung 
geben und ebenso Teil Ihrer Persönlichkeit sind? Tatsächlich definieren Expert:in-
nen den Begriff Haltung je nach Kontext sehr unterschiedlich. Physiotherapeuten, 
Psychologinnen oder Philosophinnen werden jeweils unterschiedliche Aspekte von 
Haltung in ihrer Definition einbringen. 

Für die meisten ist der Begriff positiv besetzt: Haltung zeigen, Haltung bewah-
ren, klare Haltung ausbilden … Glauben wir, eine solche Haltung zu erkennen, dann 
begegnen wir dem Phänomen meist mit Respekt. Scheint Haltung zu fehlen, bekla-
gen wir ihre Abwesenheit. Christiane Woopen, Vorsitzende des europäischen Ethik-
rates definiert ihre Vorstellung von Haltung wie folgt:

„Eine Haltung zu haben bedeutet für mich aus einer Grundüberzeugung heraus 
zu handeln, die die ganze Person umfasst, also ihren Körper, ihren Geist und ihre 
Gefühle. Eine Haltung besteht nicht aus einer konkreten Regel wie „du sollst nicht 
töten“, sie ist vielmehr eine Handlungsdisposition, die sich im Laufe des Lebens 
und Erlebens einer Person also im individuellen Lebensvollzug, entwickelt. Die 
Grundüberzeugung lautet dann zum Beispiel, dass Leben etwas äußerst Wertvol-
les ist und das führt dann zur Handlungsdisposition, Leben zu schützen und zu 
bewahren, ohne vorher darüber jetzt eigens nachzudenken.“ 

(Josten & Florin, 2017).

Diese Definition umfasst aus meiner Sicht richtigerweise natürlich auch Haltungen, 
denen wir nicht zwangsläufig respektvoll begegnen möchten. Haltungen sind also 
per se weder positiv noch negativ. Wir können sie nicht verordnen, nicht lehren. Den 
Versuch, das zu tun, kann man wohl am besten mit dem Begriff der „Indoktrination“ 
beschreiben. Wir erwerben Haltungen im Laufe des Lebens aktiv und gleichzeitig 
formen die soziale Umwelt sowie unsere Lebens- und Arbeitsbedingungen unsere 
Haltungen. Es handelt sich also zugleich um einen aktiven und passiven Vorgang. 
Führungskräfte aller Ebenen sollten sich ihrer Haltungen bewusst sein, sie sollten 
sie reflektieren, weiterentwickeln und – dort, wo es für sie sinnvoll ist – auch stärken. 
Ich plädiere für eine überwiegend aktive Aneignung von inneren Grundhaltungen, 
Einstellungen, Glaubenssätzen und Werten. Das geschieht, indem Sie Themen 
durchdenken, unterschiedliche Blickwinkel dazu einnehmen und mit anderen darü-
ber diskutieren, um die eigene Position zu schärfen, und um damit die eigene Hal-
tung zu klären. Und diese ist nichts Feinstoffliches, sondern sie wird im Gehirn in 
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Form von neuronalen Netzwerken repräsentiert. Sie selbst formen diese Netzwerke 
durch Ihr Denken, Sprechen, Fühlen und Handeln.

Daher ist es keineswegs überflüssig, die eigenen Bewertungen immer wieder in 
Worte zu fassen und diese mit anderen auszutauschen. Das Gespräch kann somit 
als eine Art „geistige Kläranlage“ dienen. Beim stillen Denken verliert man sich 
leicht. Beim Sprechen hingegen muss man sich anderen gegenüber verständlich 
machen. Das erfordert deutlich mehr Präzision in den Worten als im stummen 
Selbstgespräch. Das wiederum hilft in der Selbstklärung „Was genau meine ich 
damit? Was fühle ich dabei? Was könnten die Konsequenzen dieser Haltung sein? 
Was würde es bedeuten, wenn ich meine Haltung ändern würde?“ Noch konkreter 
können Sie werden, wenn Sie Ihre Worte nach dem Gespräch verschriftlichen. 
Nicht selten bemerkt man erst beim Aufschreiben, dass man es doch „etwas anders 
gemeint“ hat.

Zusammenfassend: Haltungen erwerben Sie durch Denken, Hinterfragen, Spre-
chen, Konkretisieren, Bewerten, Schreiben, Reflexion und Integration eigener Er
fahrungen, Abgleichen mit den Sichtweisen anderer und natürlich durch Transfor-
mation in Handlungen.

1.1	 Haltung vor Verhalten

In der Definition von Christiane Woopen haben wir schon gehört, dass Haltung 
nicht gleich Handlung ist, sondern lediglich eine starke Handlungsdisposition 
beinhaltet. 

So kann es durchaus sein, dass eine Führungskraft z. B. eine grundsätzlich wert-
schätzende Haltung ihren Mitarbeitenden gegenüber hat, aber in Belastungssitua-
tionen nicht mehr in der Lage ist, diese Grundhaltung im Verhalten sichtbar zu 
machen. Selbstverständlich gibt es auch unzählige Beispiele im privaten Bereich, in 
denen es uns nicht gelingt, Haltung und Verhalten tatsächlich zu synchronisieren. 
Gesundheit ist für die meisten ein hoher Wert und dennoch handeln viele häufig ent-
gegen dieser inneren Werthaltung. Dennoch gilt: Langfristiges und stabiles Verhal-
ten beruht auf einem inneren Wertekompass und einer inneren klaren Haltung. Je 
stabiler diese Haltung ist, desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass Sie das dazu-
gehörige Verhalten auch in Stresssituationen aktivieren können. 

Umgekehrt gilt: Ein Verhalten, das nicht mit Ihrer inneren Haltung überein-
stimmt, können Sie zumeist nicht dauerhaft und glaubwürdig umsetzen. Eine Füh-
rungskraft, die z. B. die Gesundheit der Mitarbeitenden nicht als Führungsaufgabe 
versteht und im eigenen Wertesystem verankert hat, wird nicht konsequent in der 
Umsetzung sein können. Denn der überwiegende Anteil unserer Handlungen ist 
unbewusst. Unser Gehirn wäre völlig überfordert, wenn all unsere Verhaltensweisen 
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bis in unser Bewusstsein vordringen würden und wenn wir jede Situation neu bewer-
ten müssten. Also greift unser Gehirn gerne auf alte Muster zurück. Eine starke Hal-
tung entlastet somit das Gehirn, das sonst in jeder Situation noch einmal neu und 
selbstständig denken müsste. Das unbewusste und automatische Grundprogramm – 
Ihre innere Haltung – übernimmt stattdessen die Steuerung. 

Mitarbeitende haben ausgeprägte, gute Sensoren für die Authentizität, also die 
Übereinstimmung zwischen Haltung, Kommunikation und Handlungsweisen, ihrer 
Führungskräfte. 

Daher sollte der erste Schritt die Reflexion und Diskussion der eigenen Haltung 
zum Thema sein. Es ist bedeutend, welche persönlichen Theorien und Vorstellun-
gen Sie mit dem Thema Gesundheit verbinden, um zu entscheiden, ob und wie 
genau Sie die Gesundheitsperspektive in Ihrer täglichen Führungspraxis berücksich-
tigen. Albert Einstein wird der Satz zugeschrieben:

„Die Theorie bestimmt, was wir beobachten“. 

Er bringt damit sehr gut auf den Punkt, dass sowohl unsere bewussten als auch 
unbewussten inneren Vorstellungen unsere Wahrnehmung, aber auch unsere ganz 
konkreten Handlungen leiten. Was genau ist Ihr Verständnis von Gesundheit? Wie 
entsteht sie, wie kann sie gefördert werden, wo und bei wem liegen die Verant-
wortlichkeiten?

Die Gesundheitspsychologie bietet verschiedene Gedankenmodelle an, die hilf-
reich sein können, um die eigene Haltung und damit das daraus resultierende Ver-
halten zu überprüfen und ggf. zu verändern. Ich möchte Ihnen im Folgenden ein 
Modell vorstellen, das sich in der Arbeit mit Führungskräften bewährt hat. Es ist ein 
Gesundheitsmodell, das sehr leicht auf gute und gesunde sowie hybride Führung 
übertragbar ist.

1.2	 Ein Modell als Grundlage guter und gesunder Führung

Das systemische Anforderungs- und Ressourcenmodell, kurz auch SAR-Modell, 
wurde von dem Psychologen Peter Becker entwickelt (Becker, 2006). Es ist in der 
Gesundheitspsychologie wie in der Medizin anerkannt und Sie können es für Ihre 
individuelle, ebenso für die betriebliche Prävention nutzen. Richtig eingesetzt kann 
es für ganz verschiedene Lebens- und Arbeitsbereiche Impulse zur Weiterentwick-
lung geben. Die Kernaussage des Modells beinhaltet, dass Gesundheit, Wohlemp-
finden sowie auch Leistungsfähigkeit durch Anpassungs- und Regulationsprozesse 
zwischen dem Individuum und dessen Umwelt entstehen. Das Wort „systemisch“ 
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beschreibt, wie Individuum und Umwelt als komplexe Systeme ständig miteinander 
interagieren und sich gegenseitig beeinflussen.

Vier Einflussgrößen sollten Sie laut diesem Modell in ihren Wechselwirkungen 
betrachten und immer wieder in Balance bringen:

•	 Externe Anforderungen
•	 Interne Anforderungen
•	 Externe Ressourcen
•	 Interne Ressourcen

Externe Anforderungen sind Einflüsse aus der biologischen, ökologischen, mate-
riellen und auch der sozialen Umwelt. Es handelt sich also um Faktoren, die von 
außen auf das Individuum einwirken und somit mögliche Belastungen darstellen 
können. Dazu gehören z. B. schlechte Luftverhältnisse, ungünstige ergonomi-
schen Bedingungen, häufige technische Störungen, unklare Firmenkommunika-
tion, Arbeitsunterbrechungen, Multitasking-Anforderungen, unzureichende techni-
sche Ausstattung, mangelnde Aus- und Weiterbildung, lange Arbeitswege, keine 
oder schlechte Feedback-Kultur, Schichtarbeit, dünne Personaldecke, enge Zeittak-
tung. Beispiele im privaten Umfeld sind: Scheidung, private Konflikte, finanzielle 
Sorgen, Umzug, zu pflegende Angehörige etc.

Die internen Anforderungen dagegen kommen aus der biologischen und psy-
chomentalen „Innenwelt“ des Individuums. Biologische Beispiele dafür sind: Ge-
ringe körperliche Belastbarkeit aufgrund des Trainingszustandes, der individuelle 
Biorhythmus, geringere Leistungsfähigkeit aufgrund des biologischen Alters, Nah-
rungsmittelunverträglichkeiten, besondere körperliche Merkmale, Impfstatus, 
Schlafqualität, Entspannungsfähigkeit. Unterschätzt werden die häufig unbewussten 
internen Anforderungen, die vielen das Leben schwer machen können, z. B. Angst vor 
Veränderung und innere Widerstände sich auf Neues einzulassen, Perfektionismus, 
Angst Fehler zu machen oder neuen Aufgaben nicht gewachsen zu sein, sowie Be-
fürchtungen ausgrenzt zu werden, der Wunsch von allen akzeptiert und geliebt zu 
werden, das Bedürfnis immer stark zu sein, mangelnde Zuversicht, geringe Lernbe-
reitschaft oder Lernfähigkeit, mangelndes Selbstwertgefühl oder Selbstbewusstsein.

Unter externe Ressourcen fallen alle biologischen, materiellen sowie sozialen 
Aspekte, die einem Menschen zur Verfügung stehen, um seine Anforderungen gut 
zu bewältigen. In der Arbeitswelt wären das z. B. ein guter Teamzusammenhalt, ein 
sicherer Arbeitsplatz und ein angemessenes Gehalt, ein gut eingerichtetes Büro, 
funktionierende Technik, Weiterbildung, eine menschengerechte und funktionie-
rende Arbeitsorganisation, menschliche Hilfe in Krisenzeiten, wertschätzende Füh-
rung, soziale und kollegiale Unterstützung, passende Homeoffice-Regelungen sowie 
sinnhafte Tätigkeit.
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