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Gesundheit
ein

Ist mentale Gesundheit ein Luxus, um den man sich kiimmert, wenn im Leben alles
andere erledigt ist — oder die Voraussetzung dafiir, dass man die Herausforderungen
des Lebens liberhaupt bewéltigen kann?

Mentale Gesundheit ist kein ,,Nice-to-have*. Sie ist ein entscheidender Erfolgsfaktor
flir Menschen, Teams und Unternehmen. Die Zahlen sprechen eine klare Sprache:
Weltweit gehen jedes Jahr rund 12 Milliarden Arbeitstage durch Depressionen und
Angststérungen verloren. Der wirtschaftliche Schaden betrégt rund eine Billion US-
Dollar - jedes Jahr. Gleichzeitig leben rund 15 % der erwerbstétigen Bevdlkerung
mit einer psychischen Erkrankung. Die WHO ist deshalb eindeutig: mentale Gesund-
heit ist eine Fliihrungs- und Organisationsaufgabe.

Denn Uberlastung ist selten nur ein individuelles Problem

Wenn einzelne Menschen ausbrennen, sprechen wir von Burnout. Wenn jedoch
Strukturen, Prozesse und die Kultur eines Unternehmens dauerhaft Energie entzie-
hen, Motivation sinkt und Menschen innerlich kiindigen, entsteht etwas GroBeres:
organisationale Erschopfung bzw. organisationales Burnout.

Organisationen kdnnen genauso erschopfen wie Menschen

Die Symptome zeigen sich meist schleichend. Engagement nimmt ab. Veranderun-
gen stoBen auf Widerstand. Innovation bleibt aus. Leistungstrédger*innen liberneh-
men immer mehr Verantwortung, weil sie ,es schon richten werden®. Andere ziehen
sich zuriick und erledigen nur noch das Notwendigste. ,,Quiet Quitting” ist dafiir ein
bekanntes Beispiel. Dahinter steckt haufig nicht mangelnder Leistungswille, son-
dern ein Verlust von Sinn, Wertschatzung oder psychologischer Sicherheit. Men-
schen leisten nicht weniger, weil sie nicht mehr wollen, sondern weil sie nicht mehr
kénnen oder keinen Raum mehr sehen, ihr Potenzial einzubringen.

Die WHO betont deshalb, dass Investitionen in mentale Gesundheit und gesundes
Flihrungsverhalten keine Sozialleistung sind, sondern eine wirtschaftlich sinnvolle
Investition in Leistungsfahigkeit und Zukunftssicherheit.

Genau hier liegt auch die Chance

Gesunde Organisationen entstehen nicht zuféllig. Sie werden bewusst gestaltet. Na-
tirlich beginnt vieles bei der Fiihrungskraft. Sie schafft Orientierung. Sie erkennt
Belastungen friihzeitig. Sie flihrt Gesprache, bevor Probleme eskalieren. Sie schafft
Klarheit und Vertrauen. Gleichzeitig reicht es nicht aus, ausschlieBlich einzelne Fiih-
rungskréfte zu entwickeln. Wenn Prozesse liberfordern, Rollen unklar sind oder die
Unternehmenskultur dauerhaft Héchstleistung fordert, stéBt selbst die beste Fiih-
rung an ihre Grenzen. Dann braucht es den Blick auf das Gesamtsystem. Auf Strate-
gie, Fiihrungskultur, Kommunikation und Strukturen, die gesundes Arbeiten ermég-
lichen. Denn nachhaltige Verdnderung entsteht dort, wo individuelles Verhalten und
organisationale Strukturen gemeinsam weiterentwickelt werden.

Gesund fiihren heiBt deshalb vor allem eines: Bewusst handeln. Fiir Menschen. Fiir
Teams. Und fiir Organisationen, die auch morgen noch erfolgreich sein wollen.

Herzlichst

Michaela Sauerwein
Griinderin von COX Coaching & Consulting
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Wenn die Organisation
mude wird

Organisationale Erschopfung erkennen und den Weg zuriick
zu Klarheit, Energie und Wirksamkeit finden

MICHAELA SAUERWEIN
SEBASTIAN STANGL

Es beginnt selten mit einem groBen Knall. Keine Kri-
se, kein dramatischer Einbruch, kein Moment, in dem
plétzlich alles zusammenbricht. Stattdessen verdn-
dert sich etwas schleichend: Entscheidungen dauern
langer, Projekte werden mehr, aber nicht unbedingt
wirksamer. Meetings nehmen zu. Prioritdten wechseln.
Flhrungskréfte springen von einem Thema zum néchs-
ten. Mitarbeitende funktionieren, aber gestalten immer
weniger.

Irgendwann macht sich ein Gefiihl breit, das in vielen
Organisationen gefahrlicher ist als jeder offene Kon-
flikt: ,Dafiir haben wir jetzt keine Energie mehr.”

Es ist inzwischen kein Tabuthema mehr, tUber individu-
elle Uberlastungen von Menschen zu sprechen. Uber
Burnout, Krankenstdnde oder mangelnde Motivation.
Doch manchmal ist nicht nur der einzelne Mensch er-
schopft. Die Organisation selbst scheint miide gewor-
den zu sein.

Organisationale Erschépfung beschreibt genau dieses
Phanomen.

Organisationale
Erschopfung

(organizational burnout / exhaustion)

Wird als ein Zustand beschrieben, in dem sich
eine Organisation sukzessive erschopft, bis sie
sich in einer Art Paralyse befindet und nicht
mehr aus eigener Kraft aus diesem Zustand
herauskommt.

Gerade fir Fiihrungskréafte ist das eine wichtige Per-
spektive. Denn wenn eine Organisation erschopft ist,
reicht es nicht, einzelnen Mitarbeitenden ein Resilienz-
training anzubieten. Man muss sich fragen: ,Was in
unserem System produziert eigentlich dauerhaft Er-
schépfung?“

Die
Erschopfungsspirale

Organisationale Erschépfung entsteht haufig aus ei-
nem Zusammenspiel verschiedener Stressdimensio-
nen. Am Anfang steht der duBere Druck, oftmals aus-
gelost durch verdnderte Markte, neue regulatorische
Anforderungen, steigende Kundenerwartungen, finan-
zielle Unsicherheit oder permanente Transformation.
Dieser Druck ist haufig real und Iasst sich nicht einfach
abschalten. Problematisch wird es, wenn die Organisa-
tion versucht, auf jeden neuen Stressfaktor mit einer
zusatzlichen, oft hektischen Aktivitat zu reagieren.

Dann entsteht innere Uberlastung, der ,Fire-Fighting-
Modus® wird aktiviert. Was wir beobachten, sind noch
mehr Projekte, mehr Abstimmungen und Termine,
mehr Prozesse oder mehr Sonderlésungen. Was fehlt,
ist nicht unbedingt die Einsatzbereitschaft, sondern
die Fahigkeit, konsequent zu priorisieren. Durch die
dauerhafte Uberlastung gibt es keine Erholungsraume
mehr fiir die Organisation, was unweigerlich zur dritten
Stressdimension fiihrt.

Der Verlust von Orientierung, Fokus und Prioritaten auf
organisationaler Ebene. Wenn die Fragen ,Was ist wirk-
lich wichtig?“ und ,Was sind unsere Prioritaten?” nicht
mehr eindeutig beantwortet werden kénnen, beginnt
die Organisation, Energie zu verlieren. Alles scheint
wichtig zu sein und der strategische Fokus wird vom
Tagesgeschéft verdrangt. Eine Organisation kann sehr
beschéaftigt und gleichzeitig strategisch orientierungs-
los sein. Dann wird Dringlichkeit mit Wichtigkeit ver-
wechselt. Jede neue Idee bekommt den Status eines
Projekts, ohne jemals nachhaltig verfolgt zu werden.

Es folgen Entscheidungsstau und fehlende Verantwor-
tung. Fiilhrungskréfte reagieren zusehends, statt zu ge-
stalten, weil langfristige Prioritdten fehlen. Verantwort-
lichkeiten werden unklar. Entscheidungen wandern
nach oben, Mitarbeitende sind in einer Wartehaltung
statt selbst Verantwortung zu ibernehmen.

Operative Hektik, geringe Zusammenarbeit und Miss-
trauen zéhlen zur nachsten Stressdimension. Bereiche

optimieren ihre eigenen Ziele, wahrend das gemein-
same Ganze aus dem Blick gerat. Aus Orientierungs-
verlust entsteht Reibung. Fiihrungskréfte beginnen zu
kontrollieren, weil sie Vertrauen verlieren. Silos entste-
hen. ,Finger-Pointing“ und ,,Blaming“ werden zur ge-
lebten Praxis. Konflikte werden persénlicher, obwohl
ihre Ursachen haufig strukturell bedingt sind.

Und irgendwann folgt die vorletzte Stufe der Erschop-
fungsspirale: Zynismus, fehlende Energie und Veran-
derungsmiidigkeit. ,Das haben wir doch schon einmal
gemacht.” ,Das wird sowieso wieder geédndert.“ ,Noch
ein Projekt brauchen wir wirklich nicht.“ Das sind nicht
einfach negative Einstellungen einzelner Mitarbeiten-
der oder ganzer Teams. Es sind Symptome eines Sys-
tems, das liber langere Zeit zu viele Anforderungen mit
zu wenig Klarheit beantworten musste.

Die Folge ist eine paradoxe Situation: Gerade wenn
Veranderung besonders dringend notwendig ware,
fehlt der Organisation die Energie dafiir.

Der entscheidende
Perspektivenwechsel

Organisationale Erschépfung ist nicht nur ein Energie-
problem. Es ist zumeist auch ein Problem der fehlen-
den Orientierung und des fehlenden Sinns. Daher ist
ein moglicher Wendepunkt, nicht mehr zu tun, sondern
klarer zu werden.

Der Ausweg beginnt deshalb nicht zwangslaufig mit
einem neuen Motivationsprogramm, sondern mit einer
ehrlichen Diagnose, die wiederum zur Beantwortung
folgender Frage fiihrt: ,Was miissen wir verandern,
damit unsere Organisation ihre Energie wieder auf das
Wesentliche konzentrieren kann?*

Von der Erschopfung
zur Erneuerung

Der Weg aus organisationaler Erschépfung beginnt nicht damit, noch mehr Energie
zu mobilisieren. Er beginnt mit der Entscheidung, vorhandene Energie anders einzu-
setzen. Statt auf steigenden Druck mit noch mehr Projekten, Meetings oder Kontrol-
le zu reagieren, braucht es eine bewusste Neuausrichtung.

1. Orientierung und Sinn: Der Nordstern

Erneuerung beginnt mit der Frage: ,Wofiir gibt es uns und wohin wollen wir?* Vi-
sion, Mission und Werte sind dabei mehr als Bestandteile des Leitbilds. Sie schaffen
einen gemeinsamen Bezugsrahmen fiir Entscheidungen und helfen, zwischen dem
Dringenden und dem Wesentlichen zu unterscheiden.

2. Fokus und Prioritaten: Weniger ist mehr

Strategie bedeutet auch Verzicht. Was lassen wir bewusst weg? Welche Projekte
beenden wir? Welche Aktivitdten verlieren an Bedeutung? Wer alles gleich priori-
siert, hat keine Prioritdten. Fokus schafft Entlastung, weil Energie gezielter einge-
setzt wird.

3. Klarheit und Verantwortung

Wo Orientierung und Prioritaten fehlen, entstehen Entscheidungsstaus. Rollen und
Verantwortlichkeiten werden unklar, Entscheidungen nach oben delegiert. Erneue-
rung braucht deshalb klare Entscheidungswege und Verantwortung. Klarheit schafft
Handlungsfahigkeit und diese erzeugt Energie.

4. Kooperation und Vertrauen

Organisationen verlieren viel Energie durch Silos, Misstrauen und ungeléste Kon-
flikte. Die Gegenbewegung beginnt mit Dialog, Transparenz und echter Beteiligung.
Menschen miissen nicht alles mitentscheiden, aber sie sollten verstehen, worum es
geht und Verantwortung tibernehmen kénnen.

5. Energie und Engagement

Engagement lasst sich nicht verordnen. Es entsteht, wenn Menschen Sinn erleben,
Gestaltungsspielraum haben und ihre Féhigkeiten wirksam einsetzen kénnen. Dafiir
braucht es Ressourcen, Kompetenzen, gute Fiihrung und Beteiligungsmaoglichkei-
ten.

6. Wirksamkeit und Lernen

Erneuerung wird erst durch konkrete Ergebnisse sichtbar. Strategie muss deshalb in
MaBnahmen, Verantwortlichkeiten und messbare Wirkung libersetzt werden. Erfol-
ge schaffen Vertrauen in Veranderung und daraus entsteht neue Energie.

Positive Riickkopplung

Klarheit > Fokus > Handlungsféhigkeit > Vertrauen > Energie > Wirkung > neue Klarheit

Der strategische Wendepunkt
Zwischen Erschopfung und Erneuerung liegt eine Fiihrungsentscheidung: Nicht
mehr tun, sondern klarer entscheiden, was wirklich zahlt.

Damit wird Strategieentwicklung zum Hebel organisationaler Erneuerung: Vision
schafft Orientierung. Prioritdten schaffen Fokus. Verantwortung schafft Handlungs-
fahigkeit. Kooperation schafft Energie. Wirksamkeit schafft Vertrauen.

Die Aufgabe strategischer Fiihrung besteht deshalb nicht darin, Menschen und Or-
ganisationen immer mehr leisten zu lassen, sondern dafiir zu sorgen, dass Energie
dort ankommt, wo sie den gréBten Unterschied macht.

Lust auf weitere Blogbeitrage?
Erhalten Sie spannende Einblicke
unter www.cox.co.at

COX-Organisations-Erschopfungsmodell

Das Modell macht sichtbar, wo eine Organisation aktuell Energie verliert, welche
strukturellen Ursachen dahinterliegen und an welchen Punkten Strategie, Flihrung
und Organisationsentwicklung ansetzen kénnen. Es ist kein Instrument zur Diag-
nose individuellen Burnouts, sondern ein Management- und Organisationsentwick-
lungsinstrument.

STRESSDIMENSION
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Ressourcen passen zu
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Dauerhafte Uberlastung,
keine Erholungsraume
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Fokus und Prioritaten

Wenige klare strategische
Prioritaten

Alles ist wichtig,

ATE ORI O strategischer Fokus fehlt

Entscheidungsstau und
fehlende Verantwortung

Rollen und Entscheidungen
sind klar

Entscheidungsstau,
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Verantwortungsdiffusion

Entscheidungen dauern
oder werden eskaliert

Operative Hektik, geringe
Zusammenarbeit unf Misstrauen

Hohe Kooperation und
psychologische Sicherheit

Misstrauen, Schuldzuweisungen,
Konflikte dominieren

Silos und Reibungsverluste
nehmen zu

Zynismus, fehlende Energie

und Veréinderungsmidigkeit Menschen gestalten aktiv mit

Zynismus, innere Distanz,
»Das bringt ohnehin nichts.”

Veranderungsmiidigkeit
ist splirbar

Fehlende Orientierung
und fehlender Sinn

Vision, Mission und Werte
geben Orientierung

Sinnverlust, widerspriichliche
Ziele, keine gemeinsame
Richtung

Gemeinsames Zukunftsbild
ist unscharf
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Kunst trifft
mentale
Gesundheit

Strategieentwicklung mit klarer
Vision und partizipativer
Mitgestaltung

DR. JULIA LEITNER

Eine fantastische Idee braucht eine klare strategische Ausrichtung, um nachhaltig
Wirkung zu entfalten. Genau hier setzte im Frithjahr 2026 die Zusammenarbeit von
COX Coaching & Consulting mit dem Salzburg Institute for Arts in Medicine (SIAM)
an. Pro bono unterstiitzen wir SIAM bei der Organisations- und Strategieentwick-
lung aus Uberzeugung und mit dem Ziel, einen Beitrag zum wichtigen Thema men-
tale Gesundheit zu leisten.

Nach Jahren intensiver Aufbauarbeit war der richtige Zeitpunkt gekommen, die Zu-
kunft von SIAM bewusst und gemeinsam zu gestalten und einen nachsten Entwick-
lungsschritt anzustoBen. Im Mittelpunkt standen dabei drei Fragen: Wofiir stehen
wir? Wo wollen wir hin? Und wie schaffen wir es, unsere gesellschaftliche Wirkung
gezielt weiter auszubauen?

Der Prozess wurde bewusst partizipativ und kooperativ angelegt. In kleineren, fo-
kussierten Gruppen wurden strategische Entscheidungen vorbereitet, wahrend gré-
Bere Formate Raum fiir Beteiligung, Perspektiven und inhaltliche Mitgestaltung bo-
ten. So konnten Geschwindigkeit und Klarheit mit der Einbindung jener Menschen
verbunden werden, die die Strategie spater mittragen und umsetzen.

COX brachte dabei ihre externe Perspektive und Expertise ein und stellte gezielt Fra-
gen zu strategischen Herausforderungen und Chancen, Rollen und Verantwortlich-
keiten, Erwartungen von Fordergeber*innen, Positionierung im Feld Arts & Health
sowie zur internen Zusammenarbeit. Gerade dieser Blick von auBen machte blinde
Flecken sichtbar und eréffnete neue Denk- und Handlungsraume.

Eine SWOT-Analyse und eine Stakeholderanalyse insbesondere mit Blick auf Férder-
geber*innen und Partner*innen aus Gesundheit, Soziales und Kultur scharften das
Bild der Ausgangslage. Starken wurden sichtbar, strukturelle Risiken benannt und
externe Anforderungen transparent gemacht. Die Gegeniiberstellung von Ist- und
Soll-Zustand fiihrte zu klaren Entwicklungsfeldern.

In mehreren kreativen, dialogorientierten Workshops entstand schlieBlich ein ge-
meinsames Zukunftsbild: Eine Vision als Nordstern, Werte als Grundlage fiir Hal-
tung, Zusammenarbeit und Flihrung, eine priorisierte Strategie sowie konkrete stra-
tegische MaBnahmen.

Der Prozess erfolgte in enger Abstimmung mit der Leitung von SIAM, Univ.-Prof. Dr.
Leonhard Thun-Hohenstein, und dem gesamten Vorstand.
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Das Ergebnis: SIAM geht klarer, gestarkt und strategisch fokussiert aus diesem Pro-
zess hervor. Mit einer gemeinsamen Sprache, einem verbindlichen Nordstern und
einer Strategie, die Orientierung gibt und die Grundlage dafiir schafft, eine fantasti-
sche Idee noch wirksamer in die Gesellschaft zu tragen.

Salzburg Institute
for Arts in Medicine

Salzburg Institute for Arts
in Medicine (SIAM)

SIAM (Salzburg Institute for Arts in Medicine) ist ein Subunternehmen des
Vereins Freunde der Kinder und Jugendpsychiatrie, die das kiinstlerische
Angebot fir psychisch, von Erkrankung bedrohter Menschen entwickelt.
Grundlage ist die Uberzeugung, dass aktive Kunsterfahrung wie Malen,
Zeichnen, Musik, Tanz, Schreiben Ausdruck ermdéglicht, Spannungen I6st
und neue Kommunikationswege 6ffnet.

Es wird mit professionellen Kiinstler*innen gearbeitet, die Angebote sind
rein kiinstlerisch, werden jedoch wissenschaftlich begleitet. Dadurch ent-
stehen sichere Rdume, in denen Menschen Selbstwirksamkeit erleben, Per-
spektiven erweitern, Resilienz aufbauen kénnen und emotionale Entlastung
finden.

Hier finden Sie weitere Infos, um den Verein
zu unterstiitzen, am Programm teilzunehmen
oder kontaktieren Sie das SIAM Team direkt:
office@vereinderfreunde-kjp.org

Warum Kunst Leben
verandern kann und
welchen Einfluss

es auf die mentale
Gesundheit hat

Interview mit Univ.-Prof. Dr. Leonhard
Thun-Hohenstein, Salzburg Institute for
Arts in Medicine

J. Leitner: Leonhard, warum ist mentale Gesundheit
heute so wichtig?

L. Thun-Hohenstein: Weil es jeden treffen kann. Ein
Drittel aller Kinder und Jugendlichen erlebt mentale
Belastungen, bei Erwachsenen sind es &hnlich vie-
le. Diese Erkrankungen verkiirzen Leben, erschweren
Arbeit, Beziehungen, Teilhabe. Und doch wird zu we-
nig investiert, obwohl jeder Euro, den wir in mentale
Gesundheit stecken, ein Vielfaches zuriickbringt. Fiir
mich ist das ein gesellschaftlicher Auftrag.

J. Leitner: Was hat dich dazu bewegt, Salzburg Institu-
te for Arts in Medicine (SIAM) zu griinden?

L. Thun-Hohenstein: Das begann mit einer sehr per-
sonlichen Erfahrung. Wahrend meiner psychiatrischen
Tatigkeit saB ich nach einer Operation im Rollstuhl und
war gleichzeitig Arzt und Patient. Die Menschen haben
mir Dinge erzahlt, die ich als Arzt nie gehért hatte. Die-
se Geschichten haben mich schwer belastet. Und da la-
gen Papier und Stifte. Ich habe begonnen zu zeichnen,
zu malen und plétzlich wurde es leichter. Kunst hat mir
geholfen, wieder zu mir zu kommen.

Diese Erfahrung wollte ich Kindern und Jugendlichen
zuganglich machen. Also haben wir Kiinstler*innen in
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die Klinik geholt. Keine Therapie, sondern echte Kunst.
Die Kinder haben sich gedéffnet, mitgemacht, gelacht,
ausgestellt, gelesen, getanzt. Es war eine Zeit voller
Energie und Hoffnung. Spater, nach meiner Pensionie-
rung, wurde daraus SIAM getragen von der Idee, Kunst
und Gesundheit zusammenzubringen.

J. Leitner: Was macht SIAM besonders?

L. Thun-Hohenstein: Wir arbeiten mit Kiinstler*innen,
die nicht nur groBartige Kunst schaffen, sondern auch
mit belasteten Menschen arbeiten wollen. Unsere An-
gebote sind rein kiinstlerisch und doch wissenschaft-
lich fundiert. Wir wissen, dass Kunst das Gehirn positiv
beeinflusst, wenn sie aktiv erlebt wird. Und wir evaluie-
ren jeden Workshop, um Wirkung sichtbar zu machen.

J. Leitner: Gibt es Momente, die dir besonders zeigen,
warum SIAM wichtig ist?

L. Thun-Hohenstein: Viele. Ein alterer Herr sagte nach
einem Tanzprojekt: ,,Dass ich vor meinem Tod noch ein-
mal tanzen darf - das ist unglaublich.” Oder ein autis-
tischer Jugendlicher, der ein halbes Jahr nicht gespro-
chen hatte und nach einem Kunstworkshop plétzlich
mit allen redete. Solche Momente zeigen, wie Kunst
Menschen 6ffnet, verbindet und stérkt.

J. Leitner: Was ist deine Vision fiir SIAM?

L. Thun-Hohenstein: Haduser in mehreren Stadten. Orte,
an denen Kunst und Medizin sich begegnen. Ateliers,
ein Café, Ausstellungen, Musik, Lesungen. Ein Raum,
in dem Menschen, die krank sind oder sich verloren
flihlen, Kraft schépfen konnen. Und das alles wissen-
schaftlich begleitet auf den zwei Sdulen Kunst und For-
schung.

J. Leitner: Wie kann man SIAM unterstitzen?

L. Thun-Hohenstein: Man kann bei Art4All mitmachen,
jeden Dienstag im Monat am Inge-Morath-Platz (Stadt-
werkeareal) in Salzburg. Gruppen kénnen eigene Ate-
liers buchen. Man kann Mitglied werden, spenden oder
Ideen einbringen. Jede Unterstiitzung hilft.

J. Leitner: Und wie erlebst du die Zusammenarbeit mit
COX Coaching und Consulting?

L. Thun-Hohenstein: Als sehr bereichernd. Die Klausu-
ren haben uns als Vorstand enorm weitergebracht. Und
dass wir nun Pro Bono Kunde sein diirfen, ist ein Ge-
schenk. Ich komme jedes Mal gerne.

Ein integrierter Ansatz: Das strategische Dreieck
als Grundlage fur SIAMs Weiterentwicklung

Die Vision beschreibt das langfristige Zukunftsbild und den angestrebten Bei-

trag der Organisation

Kultur
(Werte)

Strategie

I

Die Organisationskultur umfasst die gemeinsamen Werte, Uberzeugungen und
Verhaltensweisen, die das Miteinander und die Zusammenarbeit pragen. Wer-
te geben Orientierung fiir Entscheidungen und den Umgang mit Mitarbeiten-
den, Kund*innen und anderen Stakeholdern. Eine Unterkategorie davon sind
Flihrungswerte / -leitlinien.

Die Strategie beschreibt den langfristigen Plan, mit dem die Organisation ihre
Vision verwirklichen will. Sie legt fest, auf welche Schwerpunkte und Vorge-
hensweisen sich die Organisation konzentriert.

Strategische Prioritaten /
StoBrichtungen und Ziele /
MaBnahmen

Strategische Prioritdten oder StoBrichtungen benennen die wichtigsten Hand-
lungsfelder, auf die sich die Organisation in den kommenden Jahren fokussiert.
Ziele und MaBnahmen konkretisieren diese Prioritaten / StoBrichtungen und

legen fest, was erreicht und wie dies umgesetzt werden soll.
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»Ich méchte von Anfang an alles richtig machen.”
Diesen Satz héren wir haufig, wenn wir Flihrungskréafte
in den ersten Wochen ihrer neuen Rolle begleiten. Hin-
ter ihm steckt meist weit mehr als der Wunsch nach
einem gelungenen Start. Es geht um Verantwortung,
den eigenen Anspruch, dem Vertrauen und den Erwar-
tungen des Unternehmens gerecht zu werden und um
die Frage: Wie mdéchte ich eigentlich fiihren?

Die ersten 100 Tage in einer Fiihrungsrolle sind eine
der pragendsten Phasen liberhaupt. Erste Erfahrungen
in der neuen Rolle werden gemacht. Entscheidungen
werden getroffen, Beziehungen aufgebaut und Erwar-
tungen geklart. Gleichzeitig entstehen Gewohnheiten
und Routinen, die haufig liber Jahre bestehen bleiben.

Gerade deshalb erleben wir diese Phase als wertvolle
Gelegenheit: Nicht erst dann an Flihrung zu arbeiten,
wenn Herausforderungen bereits festgefahren sind,
sondern genau dann, wenn Filhrung noch bewusst ge-
staltet werden kann. Die aktive Beschéaftigung mit der
eigenen Flihrungsidentitat.

Fuhrung beginnt
mit Selbstreflexion

In der Begleitung von Fiihrungskraften in den ersten
100 Tagen geht es deshalb zunachst selten um Fiih-
rungsinstrumente und Kompetenzen. Stattdessen be-
schéftigen wir uns mit Fragen wie:

> Welche Wirkung méchte ich als Fiihrungskraft
erzielen?

> Was sind meine Starken und Schwéchen als
Fihrungskraft?

> Wie unterscheiden sich mein Selbstbild und die
Wahrnehmung anderer?

> Welche Erwartungen stelle ich an mich selbst und
welche sind liberhaupt realistisch?

FLORA OTAHAL

> Welche Verhaltensweisen helfen mir in meiner
neuen Rolle und welche kdnnten mir langfristig
im Weg stehen?

Dabei begegnen uns immer wieder &hnliche Verhal-
tensmuster. Manche neuen Fihrungskrafte mdchten
es allen recht machen und vermeiden aus Harmonie-
bedirfnis notwendige Konflikte. Andere treffen Ent-
scheidungen sehr schnell und klar, merken jedoch erst
spéater, dass ihre Entschlossenheit von Mitarbeitenden
als Dominanz wahrgenommen wird. Wieder andere
versuchen, jede Aufgabe selbst zu I6sen, weil ihr hoher
Leistungsanspruch und Perfektionismus sie davon ab-
halten, Verantwortung wirklich zu teilen.

Keines dieser Muster ist per se falsch. Haufig waren
genau diese Eigenschaften der Grund dafiir, warum
Menschen liberhaupt zur Flihrungskraft wurden. Aber
Obacht: Wird eine Stéarke zu stark, kann sie auch zur
Schwiéche werden.

Die entscheidende Frage lautet deshalb nicht: ,Wie
werde ich eine perfekte Fihrungskraft?“ Sondern:
~Welche Wirkung hat mein Verhalten auf andere und
entspricht das der Fiihrungskraft, die ich sein méchte?“
Im Coaching schaffen wir einen geschiitzten Refle-
xionsraum, in dem genau diese Fragen Platz haben.
Mithilfe von Persoénlichkeitsdiagnostik, Stakeholder-
analysen, Rollenspielen und systemischer Reflexion
entwickeln Flihrungskrafte Schritt fiir Schritt ihre eige-
ne Fiihrungsidentitat. Nicht als Kopie eines Lehrbuchs
oder Vorbilds, sondern passend zu ihrer Persénlichkeit
und ihrem Umfeld.

Unser Erfahrung nach liegt genau darin der groBte
Mehrwert einer frilhen Begleitung: Muster werden
sichtbar, bevor sie sich verfestigen. Flihrungskrafte
gewinnen Sicherheit, weil sie bewusster handeln statt
lediglich auf Situationen zu reagieren.

Die ersten
100 Tage:

Aktiver Einstieg in
die Fuhrungsrolle

Fuhrung lernt
man durchs Tun

Reflexion allein reicht jedoch nicht aus. Gute Flihrung
entsteht dort, wo Erkenntnisse in Verhalten libersetzt
werden. Genau deshalb erleben unsere Teilnehmen-
den die Leadership Practice Ausbildung als besonders
wertvoll. Immer wieder héren wir nach Abschluss des
Programms: ,Jetzt fiihre ich so, wie ich es mir eigent-
lich vorgenommen hatte.”

Ein wesentlicher Baustein sind realitdtsnahe Simulatio-
nen herausfordernder Flihrungssituationen. Ob Delega-
tionsgesprach, Feedbackgesprach, Konfliktgesprach,
Low-Performance-Gesprach oder der Umgang mit Wi-
derstand in Verdnderungsprozessen - Fiihrungskrafte
kénnen anspruchsvolle Gesprache unter realistischen
Bedingungen ausprobieren, Feedback erhalten und
unterschiedliche Vorgehensweisen reflektieren, bevor
diese Gesprache im Arbeitsalltag stattfinden.

Denn Flihrung entwickelt sich nicht allein durch Erfah-
rung. Sie entwickelt sich durch Reflexion, klare Haltung,
Flihrungskompetenz und kontinuierlichen Lernen.

Weitere Informationen
zum Thema

»1raining“ unter
www.cox.co.at

Meine Roadmap
fur den Einstieg

1. Was ist mir fiir die Vorbereitung in meiner
personlichen Situation wichtig?

3. Was muss ich tun, um vom Wissen und
den Erfahrungen meiner Vorganger*innen
zu profitieren?

5. Was bendtige ich noch, um Klarheit tiber
meinen Verantwortungs- und Aufgabenbereich
zu erhalten?

7. Was ist mein Fazit aus der Analyse? Was will
ich verdndern? Welche Ziele will ich erreichen?

9. Was lerne ich fir die Zukunft aus
meinen Einstiegserfahrungen?

2. Welche Startposition habe ich?
Welche Konsequenzen ergeben sich daraus?

4. Wie werde ich die ersten Tage in meiner
neuen Funktion gestalten?

6. Was tue ich, um meine Situation in meinem
Team / meiner Abteilung mdglichst gut zu
analysieren?

8. Wie setze ich meine Ziele um?
Wie gehe ich vor? Was benétige ich dafiir?

10. Was benétige ich noch, um meine
Fllhrungskompetenz weiter auszubauen?

Trainings Termine
2027

Leadership Practice
Praxisnahe und nachhaltige Kompetenzentwicklung

Frihling 2027 in Miinchen
Modul 1: 16. / 17. Februar
Modul 2: 23. / 24 Marz
Modul 3: 20. / 21. April

Friihling 2027 in Salzburg
Modul 1: 02. / 03. Marz
Modul 2: 07. / 08. April
Modul 3: 04. / 05. Mai

Herbst 2027 in Salzburg
Modul 1: 15. / 16. September
Modul 2: 19. / 20. Oktober
Modul 3: 09. / 10. November

*Preis pro Person: € 3.950,-
(zzgl. MwSt. und Seminarpauschale)

Leadership Identity
Persénliche Fiihrungsidentitat entwickeln

Frihling 2027 in Miinchen
09. / 10. Mérz

Sommer 2027 in Salzburg
08. 7 09. Juni

*Preis pro Person: € 1.950,-
(zzgl. MwSt. und Seminarpauschale)

Leading Change
Veranderung wirksam begleiten

Friihling 2027 in Salzburg
28./ 29. April

Herbst 2027 in Salzburg
03. / 04. November

*Preis pro Person: € 1.950,-
(zzgl. MwSt. und Seminarpauschale)

Mental Health
Mentale Gesundheit in Selbst- und Teamfiihrung

Frihling 2027 in Salzburg
23./ 24. Februar

Frihling 2027 in Miinchen
17. / 18. Méarz

Herbst 2027 in Salzburg
07. / 08. September

*Preis pro Person: € 1.950,-
(zzgl. MwSt. und Seminarpauschale)

Leadership Refresher
Auffrischen und Vertiefen von Fiihrungskompetenzen

Herbst 2027 in Salzburg
13. / 14. Oktober

*Preis pro Person: € 1.950,-
(zzgl. MwSt. und Seminarpauschale)
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Wenn Funktionieren

hrungsrisiko

Warum resiliente Fuhrung anders beginnt

FLORA OTAHAL

Viele Fiihrungskréfte glauben, sie missten erst funktionieren, bevor sie sich um sich
selbst kiimmern diirfen. Genau dieser Gedanke macht langfristig krank.

Denn mentale Gesundheit entscheidet nicht erst dann liber unsere Leistungsfahig-
keit, wenn wir erschépft sind. Sie entscheidet jeden Tag dariiber, wie wir fiihren,
kommunizieren, Prioritdten setzen und mit Druck umgehen. Wer dauerhaft liber
die eigenen Grenzen geht, zahlt irgendwann einen Preis — persénlich, im Team und
letztlich auch unternehmerisch.

Dabei ist mentale Gesundheit kein Nice-to-have. Laut WHO lebt weltweit mehr als
eine Milliarde Menschen mit einer psychischen Erkrankung. Gleichzeitig zeigt der
AXA Mind Health Report 2025: Nur rund ein Viertel der Menschen erlebt sich als
wirklich mental gesund und leistungsfahig. Die Mehrheit beschreibt sich als ,am
Funktionieren®. Dort beginnt unsere Arbeit.

Mentale Belastung
kliindigt sich leise an

Seit einiger Zeit begleiten wir Filhrungskrafte, Teams und Organisationen in Trai-
nings und Coachings zum Thema mentale Gesundheit. Erstaunlich ist dabei weniger,
wie unterschiedlich Menschen sind — sondern wie ahnlich ihre Herausforderungen.

Die Fragen, die uns begegnen, lauten selten: ,Wie werde ich noch produktiver?“
Sie lauten vielmehr:

> Wie erkenne ich, dass ich meine Belastungsgrenze liberschreite?
> Warum nehme ich Kritik sofort persénlich?
> Wie kann ich Nein sagen, ohne ein schlechtes Gewissen zu haben?
> Wie begleite ich ein belastetes Teammitglied, ohne Therapeutin
oder Therapeut werden zu miissen?
> Wie bleibe ich selbst stabil, wenn um mich herum alles in Veranderung ist?

Noch spannender sind die Antworten, die Fiihrungskréafte auf die Frage geben, wo-
ran sie merken, dass es ihnen gut geht. Sie sprechen von Gelassenheit, Klarheit im
Kopf, Energie, Leichtigkeit, Gutem Schlaf, Appetit, Konzentration, Freude, Empathie
und Verbindung zu anderen Menschen.

Warum hinhoren
allein oft nicht reicht

In unseren Trainings und Coachings sensibilisieren wir
Menschen dafiir, Warnsignale bei sich selbst und ande-
ren friihzeitig wahrzunehmen. Sie lernen, Stress bes-
ser zu verstehen, Gesprache mit belasteten Mitarbei-
tenden zu fiihren, Grenzen bewusster wahrzunehmen
und ihre Selbstregulation zu starken.

Aber, Veranderung beginnt nicht dort, wo Menschen
mehr wissen. Sie beginnt dort, wo sie verstehen, wa-
rum sie immer wieder gleich reagieren. Deshalb reicht
die Arbeit im Coaching deutlich tiefer. Wir erkunden
gemeinsam die innere Welt eines Menschen: Welche
inneren Stimmen melden sich in belastenden Situa-
tionen? Welcher Teil méchte unbedingt stark sein?
Welcher sorgt dafiir, dass niemand enttduscht wird?
Welcher glaubt, nur dann wertvoll zu sein, wenn alles
perfekt gelingt?

In unserer Coachingarbeit orientieren wir uns unter
anderem am Internal Family Systems Modell nach Ri-
chard Schwartz. Dahinter steht eine einfache, aber
kraftvolle Annahme: Hinter nahezu jedem belastenden
Verhaltensmuster steckt ein innerer Anteil mit einer
guten Absicht. Perfektionismus, liberméaBige Hilfsbe-
reitschaft oder der Drang, stédndig leisten zu miissen,
entstehen haufig nicht gegen uns, sondern sollen uns
schiitzen - etwa vor Ablehnung, Kontrollverlust oder
dem Gefiihl, nicht zu genligen.

Erst wenn diese Motive sichtbar werden, entsteht ech-
te Wahlfreiheit. Menschen reagieren dann nicht mehr
automatisch aus ihren alten Mustern heraus, sondern
kénnen bewusst neue Entscheidungen treffen. Genau
darin liegt fiir uns der Unterschied zwischen Training
und Coaching: Ein Training schafft Bewusstsein. Coa-
ching erméglicht nachhaltige Veréanderung.

Resiliente Fiihrungskrafte sorgen fiir sich selbst, um
zu ,funktionieren”

Mentale Gesundheit entsteht nicht durch einzelne
MaBnahmen, sondern durch viele kleine Entscheidun-
gen im Alltag. Fragen Sie sich deshalb regelmaBig:

> Woran merke ich korperlich, dass mein Stress
zunimmt?

> Welche Situationen kosten mich dauerhaft Energie?

> Wo sage ich Ja, obwohl ich Nein meine?

> Welche Verhaltensweisen belohne ich in meinem
Team und sind sie langfristig gesund?

> Wann habe ich zuletzt bewusst fiir Regeneration
gesorgt?

Gesunde Fiihrung bedeutet nicht, immer belastbar zu
sein. Sie bedeutet, die eigenen Grenzen zu kennen,
Warnsignale ernst zu nehmen und Verantwortung fir
die eigene mentale Gesundheit zu libernehmen. Denn
wer sich selbst gut fuhrt, schafft auch die Grundlage
dafiir, andere gesund zu fiihren.




TOOLBOX

COX.CO.AT

SEITE 13

TOOOL

Wie lassen sich Belastungen friihzeitig erkennen und mentale Gesundheit
gezielt starken? Diese Toolbox bietet praxisnahe Impulse: Das Spektrum
mentaler Gesundheit macht Veranderungen im Wohlbefinden sichtbar,
das SORK-Modell erklart individuelle Stressreaktionen und die Stress-
management-Checkliste hilft, Stressquellen zu erkennen und passende
MaBnahmen abzuleiten. Gemeinsam férdern die Tools einen bewussten,
selbstwirksamen und gesundheitsorientierten Umgang mit Belastungen -
fur eine Flihrungskultur, die Gesundheit starkt und verantwortungsvolles

Handeln ermdoglicht.

Flourishing
»am Blihen“

Das Spektrum
mentaler Gesundheit

Die Spannbreite von Flourishing zur Krise

Mentale Gesundheit ist dynamisch und lasst
sich als Kontinuum verstehen. Menschen be-
wegen sich im Laufe ihres Lebens, manchmal
sogar innerhalb weniger Wochen, zwischen
psychischem Wohlbefinden und einer psy-
chischen Krise. Dazwischen liegen mehrere
Zwischenstufen:

»am Funktionieren”

Getting by

Languishing
»am Dahinwelken /
schwach Werden*

Flourishing (Aufbliihen):

Ein Zustand hohen psychischen Wohlbefin-
dens. Er ist geprégt von Lebensfreude, Ener-
gie, Motivation, tragfédhigen Beziehungen und
hoher Leistungsfahigkeit.

Getting By (Funktionieren):

Der Alltag wird bewaltigt, jedoch ohne echtes
Wohlbefinden. Routine und Pflichterfiillung
stehen im Vordergrund, wahrend Freude und
Leichtigkeit abnehmen.

Struggling
»Krise: am Leiden*

Languishing (Dahinwelken):

Das psychische Wohlbefinden ist deutlich re-
duziert. Erschépfung, emotionale Leere, so-
zialer Riickzug und Antriebslosigkeit werden
zunehmend spiirbar.

Struggling (Leiden / Krise):

Ein Zustand starker psychischer Belastung,
haufig verbunden mit einer psychischen Er-
krankung. Kennzeichnend sind hoher Lei-
densdruck und deutliche Beeintrachtigungen
im Alltag.

Berufliche Anforderungen
[] Zuviele Aufgaben?
[l Hoher Zeitdruck?

[] Unklare Prioritdten oder Verantwortlichkeiten?

Zwischenmenschliche Belastungen

[ Konflikte im Team?
[l Kommunikationsprobleme?

[] Fehlende Unterstiitzung oder Wertschatzung?

Innere Anforderungen

[l  Zu hohe Erwartungen an Sie selbst?

[] Angst, Fehler zu machen?

[C] Unsicherheit oder Uberforderung?

SofortmaBnahmen
Kurze Pausen einlegen
Atemiibung machen
Aufgaben priorisieren
Aufgaben delegieren
Unterstiitzung anfragen
Grenzen kommunizieren

O
O
O
O
O
O

Stimulus

Ausléser
Beispiel: hohe Arbeitslast,
E-Mail der Filhrungskraft

Das SORK-Modell

Das SORK-Modell hilft, Stressreaktionen zu
verstehen. Es zeigt, warum Menschen auf
denselben Ausléser, je nach Gedanken, Be-
wertungen und Erfahrungen, unterschiedlich
reagieren.

Wie zeigt sich bei Ihnen Stress?

1. Denken Sie an eine Stresssituation

2. Nutzen Sie das SORK-Modell und finden
Sie dazu passende Beispiele (Stress-Stimu-

lus, Organismus, Reaktion, Konsequenz)

3. Notieren Sie die Beispiele auf einem Blatt
Papier und tauschen Sie sich dazu mit einem
/ einer Kolleg*in aus

Organismus

Wahrnehmung / Bewertung
Beispiel: ,Ich darf keine
Fehler machen.”

Das SORK-Modell verdeutlicht, dass Verhal-
ten nicht ausschlieBlich durch duBere Ereig-
nisse bestimmt wird, sondern vor allem auch
durch deren individuelle Bewertung.

Reaktion

Kérperliche /
emotionale Stressreaktion
Beispiel: Herzklopfen,
Schwitzen, Gereiztheit

Stressmanagement
Checkliste

Dieses Tool hilft Innen, aktuelle Stressaus-
I6ser sichtbar zu machen und passende
GegenmaBnahmen abzuleiten.

Notieren Sie sich in jeder Kategorie, was Sie
die letzten Wochen gestresst hat

Reflexionsfrage:
Was kénnen Sie kurzfristig selbst verandern
und wobei brauchen Sle Unterstitzung?

Konsequenz

Langfristige /
kurzfristige Folgen
Beispiel: Erschdpfung,
Schlafprobleme
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Energie-Kugeln:
Bewusste Energie
fur den Arbeitstag

COX

Cooking

HELGA SEYFFERTITZ

Gesund fiihren bedeutet auch, Verantwortung fiir die
eigene Energie zu Ubernehmen. Denn wer leistungs-
fahig, konzentriert und ausgeglichen bleiben méchte,
braucht die richtigen Bausteine fiir den Arbeitsalltag.
Meal Prep kann dabei helfen, bewusste Entscheidun-
gen zu treffen, selbst wenn der Terminkalender voll ist.

Unsere Energie-Kugeln sind ein einfacher und lecke-
rer Snack fir zwischendurch. Mit Datteln, Niissen und
Haferflocken liefern sie natiirliche Energie, wertvol-
le Nahrstoffe und eine angenehme Sattigung. Wenn

Hier geht es zum
Rezept von Helga:
Energie-Kugeln

Schwierigkeitsgrad

@00

die Konzentration nachlédsst oder der kleine Hunger
kommt, sind sie eine ideale Alternative zu klassischen
SiBigkeiten und kommen dabei ganz ohne raffinierten
Zucker aus.

Klein, praktisch und schnell vorbereitet zeigen sie: Be-
wusst handeln beginnt oft mit den kleinen Gewohnhei-
ten. Denn wer gut fiir sich selbst sorgt, schafft die bes-
te Grundlage fiir Fokus, Wohlbefinden und nachhaltige
Leistungsfahigkeit.

Herzlic

willkommen!

Schon, dass du bei uns bist!

VIKTORIA KAINDL

In diesem Jahr hat unser Team auf besonders schoéne
Weise Zuwachs bekommen - fachlich und menschlich
wie auch auf vier Pfoten.

Seit Juli verstéarkt Julia uns als Senior Consultant und
hat sich in kurzer Zeit zu einer groBen Bereicherung fiir
unser Team entwickelt. Mit viel Erfahrung, fachlicher
Expertise, frischen Ideen und ihrer offenen Art bringt
sie neue Perspektiven ein und setzt wertvolle Impulse
fir unsere Projekte.

Auch unser Office-Alltag ist seit Anfang des Jahres um
einen kleinen Gute-Laune-Booster reicher: Spikey, un-
ser zweiter Office-Hund. Der junge Maltipoo ist neugie-
rig, unglaublich siiB und am liebsten mitten im Gesche-

hen. Mit seinem tapsigen Charme sorgt er regelmaBig
fiir ein Lacheln und hat sich schnell einen festen Platz
in unseren Herzen gesichert.

Wir freuen uns sehr liber diesen besonderen Zuwachs
und auf die gemeinsame Zeit, spannende Aufgaben,
inspirierende Erfahrungen und viele schéne Momente
voller Professionalitat, Herzlichkeit und Humor.

Schoén, dass ihr da seid, Julia und Spikey!

Teamtage

2026

Gemeinsam unterwegs,

gemeinsam wachsen

VIKTORIA KAINDL

Unsere Teamtage 2026 standen ganz im Zeichen von
Genuss, Austausch und wertvoller gemeinsamer Zeit.

Den Auftakt bildeten unsere Team- und Weintage in
der Siidoststeiermark. Bei Zotterschokolade, Weingut
Krispel, Weingut Neumeister und der OImiihle Hartlieb
erhielten wir spannende Einblicke, konnten besonde-
re Produkte verkosten und viele neue Eindriicke sam-
meln. Kulinarische Highlights, traumhaftes Friihlings-
wetter und inspirierende Gesprdche machten diese
Tage zu einem besonderen Erlebnis.

Weitere
Informationen
Zu unserem
Team unter
www.cox.co.at

Teambuilding stand im Fokus unseres Sommerteam-
tages. Dieser fiihrte uns ins Bluntautal - Michaelas
personliche Energiequelle und tégliche Gassi-Route
mit Lotti. Dabei vertieften wir unsere Insights MDI®-
Profile und personlichen ,Bedienungsanleitungen®. So
entstanden neue Einblicke in unsere Zusammenarbeit
und Julia konnte das Team noch besser kennenlernen.

Nach dem Besuch im Bluntautal wurde es kreativ: Ge-
meinsam mit unserer Trainerin Magdalena bauten wir
mit LEGO® Serious Play® unsere COX Vision und
machten unsere Gedanken, Ideen und unterschiedli-
che Perspektiven sichtbar.

Den Abschluss bildeten gemeinsames Grillen, gute Ge-
sprache und entspannte Teamzeit.

Was bleibt, sind viele besondere Momente, neue Im-
pulse und die Erkenntnis, wie wertvoll es ist, bewusst
Zeit fureinander zu schaffen. Denn gemeinsames Er-
leben, offener Austausch und echtes Interesse anei-
nander starken unsere Zusammenarbeit und unseren
Teamspirit.
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Coming soon: Ausgabe 01/27
Fokus schafft Wirkung Janner 2027

COX Coaching und Consulting, Mag. Michaela Sauerwein, Fiirstenallee 1, 5020 Salzburg
www.cox.co.at, connect@cox.co.at, +43 662 203 326



