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er Arbeitsstress nimmt zu. Die vom
DStaatssekretariat fiir Wirtschaft

(Seco) in Auftrag gegebene Stress-
Studie 2010 stellt fest, dass immer mehr
Schweizer Erwerbstitige dauerhaft ge-
stresst sind. Im Jahr 2000 berichteten noch
27 Prozent, chronisch gestresst gewesen zu
sein, 2010 waren es bereits 34 Prozent.
Hochgerechnet auf die gesamte Erwerbs-
bevolkerung von 4313000 Erwerbstdtigen
(BfS, 2011) sind damit gegenwartig circa
1,47 Millionen Erwerbstétige von chroni-
schem Stress betroffen. Dieser Stress
hidngt unter anderem auch mit dem Ver-
halten der direkten Vorgesetzten zusam-
men. Betriebliche Gesundheitsforderung
sollte daher auf gesundheitsforderliche
Fithrung setzen.

Gehdért Stress nicht einfach
dazu?

Gut nachgewiesen ist, dass chronischer
Stress die Lebensqualitidt schmélert und an
der Entstehung von Herz-Kreislauf-krank-
heiten, Riickenschmerzen, Burn-out und
Depressionen beteiligt ist. Arbeitsunfille
und Unfille im Strassenverkehr gehen teil-
weise auf Arbeitsstress zuriick. Stress be-
glinstigt zudem Gedéchtnis- und andere
Leistungsprobleme. Die Volkswirtschaft
verliert durch Stress am Arbeitsplatz meh-

rere Milliarden Franken pro Jahr (Rama-
ciotti & Perriard, 2000). Dahinter stehen
beispielsweise Fehlzeiten und Produktions-
ausfille. Man konnte meinen, dass Stress
zum Arbeitsleben einfach dazugehort und
die Konsequenzen in Kauf genommen wer-
den miissen. Das ist sicher nicht vollig
falsch. Jedoch sind viele Probleme im Ar-
beitsleben, die Stress auslosen, vermeid-
bar. Fithrungskrifte konnen manches da-
von beeinflussen. Es ist also angezeigt, bei
den Fiihrungskriften anzusetzen, da diese
vieles, was Stress auslosen oder reduzieren
kann, in der Hand haben.

Stress hangt mit
Fiihrungsproblemen
zusammen

Zahlreiche wissenschaftliche Studien be-
legen, dass Stress und Fithrungsverhalten
zusammenhéngen — so auch die Stress-
Studie 2010. Wir haben 732 Schweizer An-
gestellte aus allen Landesteilen und Wirt-
schaftszweigen nach dem Verhalten der
direkten Vorgesetzten telefonisch befragt.
Es handelt sich dabei um eine fiir die Er-
werbsbevolkerung reprisentative Stich-
probe. Zunéchst einmal muss festgestellt
werden: Natiirlich klagen lédngst nicht alle
Angestellten {iber das Verhalten ihrer di-
rekten Vorgesetzten. Die iiberwiegende
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Mitarbeitende wiinschen sich
Unterstiitzung, Einbezug una

Riickmeldungen von Vorgesetzten.

Die Wirtschaft braucht besonders in einer angespannten Lage gesunde und

leistungsfdhige Arbeitskrafte. Die kiirzlich veréffentlichte Stress-Studie 2010 zeigt jedoch,
dass sich zunehmend mehr Erwerbstétige dauerhaft gestresst fiihlen. Dieser Stress hdngt
auch mit dem Verhalten der Vorgesetzten zusammen.

Mehrheit fiihlt sich vom Vorgesetzten res-
pektiert (95 Prozent), gibt an Riickmel-
dungen zu erhalten (81 Prozent), berich-
tet, dass der/die direkte Vorgesetzte
Konflikte gut 16st (76 Prozent), sie ermu-
tigt mitzuentscheiden (75 Prozent), sie un-
terstiitzt oder ihnen hilft (73 Prozent) so-
wie gut plant und organisiert (73 Prozent).

Qualifizierungsbedarf fiir
Fiihrungskréfte?

So weit, so gut. Gibt es dann tiberhaupt
Qualifizierungsbedarf fiir Fiihrungskraf-
te? Laut Stress-Studie 2010 beklagen im-
merhin zwischen fiinf und 27 Prozent der
Angestellten Fithrungsméngel.

Fiinf Prozent fiihlen sich nicht respek-
tiert. Das klingt zunédchst nicht gravierend.
Wenn man sich jedoch vor Augen hilt, dass
respektloses Verhalten von Vorgesetzten
fiir Einzelne und Betriebe ziemlich kost-
spielige Auswirkungen haben kann (chro-
nische Leiden, Fehlzeiten und Kiindigun-
gen), wird die Bedeutung auch eines
geringen Prozentsatzes von Betroffenen
sehr klar. Ein Angestellter dussert in einer
zusitzlich zur Stress-Studie 2010 durchge-
fithrten Interviewstudie: «Ein fritherer
Vorgesetzter hat oft meinen Namen nicht
korrekt ausgesprochen. Da habe ich das
Gefiihl gehabt, der weiss ja nicht einmal,

Safety-Plus 1/12



Was konnen Betriebe
tun?

Betriebliche Gesundheitsforderung
heisst auch Fuhrungskréfte zu entwi-
ckeln. Geeignet sind Trainings in
gesundheitsforderlichem Fihren. Ide-
alerweise werden zusatzlich auch Ein-
zelberatung und Coaching angeboten,
die bedarfsgemass in Anspruch
genommen werden kénnen und im
Fuhrungsalltag Hilfe bieten.

wie ich richtig heisse, und habe mich nicht
wirklich als Person respektiert gefiihlt.»

Weitere 19 Prozent der Angestellten ge-
ben an, von ihren direkten Vorgesetzten kei-
ne Riickmeldungen zu erhalten («Ich kann
so viel leisten, wie ich will, das wird quasi ig-
noriert»). Angesichts der Tatsache, dass
Feedback geben eine Fithrungsaufgabe ist
und — sofern es konstruktiv gegeben wird —
motivierend und leistungsfordernd wirkt,
wird hier der Qualifizierungsbedarf bereits
sehr deutlich. Mitarbeitende, die zu wenig
konstruktives Feedback oder unfaires Feed-
back erhalten, kdnnen ihr Leistungspoten-
zial hdufig nicht voll ausschopfen.

24 Prozent der Befragten klagen iiber
mangelhaftes Konfliktmanagement des
oder der direkten Vorgesetzten. Konflikte
16sen gehort zweifellos zu den schwierigen
Fiihrungsaufgaben. Esist auch nicht davon
auszugehen, dass dies immer zur Zufrie-
denheit aller Beteiligten verlaufen kann.
Erhitzte Gemiiter beruhigen, geduldig die
Meinung der Konfliktparteien unabhidngig
voneinander einholen, die Parteien an ei-
nen Tisch holen und dabei unparteiisch
sein und moderierend zur Problemldsung
beitragen kostet Nerven und will gelernt
sein. Dazu sind in der Regel das Lernen
von Vorbildern, intensive verhaltensbezo-
gene Konfliktmanagement-Trainings und/
oder den Fiithrungsalltag begleitende
Coachings notig.

Ein Viertel der Angestellten fiihlt sich
nicht ermutigt mitzuentscheiden. Auch

hier wird der Qualifizierungsbedarf klar er-
sichtlich. Dabei konnten Fiihrungsperso-
nen ihre eigene Position starken, wenn sie
vor dem Treffen von Entscheidungen die
Meinungen und Vorschlidge der betroffe-
nen Mitarbeitenden einholen und diese so-
weit moglich bei der Entscheidungsfindung
berticksichtigen. Das kann ganz unter-
schiedliche Themen betreffen wie Personal-
entscheidungen oder Arbeitsplatzgestal-
tung. Fihrungskrifte sollten Mitsprache
auch bei zentralen und zukunftsweisenden
Themen wie Strategien und Prozessopti-
mierung ermoglichen. Mitarbeitende fiih-
len sich dann ernst genommen und respek-
tiert, was sie durch grosseres Verstandnis,
Engagement und stiarkeres Commitment
zuriickgeben. Manche Mitarbeitende, die
regelmissig mitentscheiden konnen, wiir-
den deswegen fiir ihren Chef die Hand ins
Feuer legen. Oft miissen bei den Vorge-
setzten jedoch Vorbehalte gegentiber der
Mitbestimmung abgebaut werden. Es
braucht hiufig Erfolgsbeispiele, um Fiih-
rungskrifte von der Niitzlichkeit der Mit-
sprache zu iiberzeugen. Hilfreich ist bei
Qualifizierungsmassnahmen, auch Ge-
sprachsfithrung und Moderationstech-
niken zu lehren.

27 Prozent der Angestellten fiihlen sich
nicht unterstiitzt. Angemessen helfen und
unterstiitzen setzt voraus, dass Vorgesetzte
zunichst herausfinden, welche Anstrengun-
gen zu einer Problemlésung bereits von den
Mitarbeitenden unternommen wurden. Ein
typischer Fehler ist, voreilig Losungen vor-
zuschlagen. Mitarbeitende fithlen sich dann
bevormundet (Schein, 2010). Ein Mitarbei-
ter dussert in einer Interviewstudie: «Es sind
eher Kleinigkeiten, bei denen ich manchmal
denke, dass der Chef etwas weit entfernt ist
von unserem Arbeitsalltag ... manchmal
mochte er Ideen beitragen, die wir schon
lange ausprobiert haben.»

Schliesslich geben 27 Prozent der Ange-
stellten an, dass der oder die Vorgesetzte
nicht gut plant oder organisiert. Eine Person
aussert: «Wenn ich merke, der Chef organi-
siert schlecht und wir miissen allem selber

Vier Aspekte gesundheitsforderlicher Fiihrung
Mitarbeiter- Aufgaben-
orientierung orientierung

Freundlich, Anspruchsvoll
respektvollund | Zufriedenheit 1 und fair sein

geduldig sein L.\> :
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Gesundheit
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Vier Aspekte gesundheitsforderlicher Fiihrung.
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nachrennen, dann finde ich das drgerlich».

Die Stress-Studie 2010 zeigt, dass solche
Fithrungsprobleme mit Burn-out, Gesund-
heitsproblemen und Stress zusammenhén-
gen. Manche Angestellten denken sogar an
Kiindigung. Natrlich ist es fiir einen Be-
trieb nicht immer ein negatives Ereignis,
wenn ein Mitarbeitender freiwillig geht (und
beispielsweise leistungsschwache Personen
durch leistungsstirkere ersetzt werden kon-
nen). Jedoch verursacht ein Wechsel in der
Regel hohe Kosten. Laut Expertenschitzun-
gen kostet die Kiindigung einer qualifizier-
ten Arbeitskraft im Schnitt zwei Jahresge-
hiilter (John Boudreau, 2010, personliche
Kommunikation). Noch teurer wird eine
Kiindigung von hoch qualifizierten und
gleichzeitig leistungsstarken Personen. Da-
bei spielen Rekrutierungs- und Selektions-
kosten sowie Einarbeitung und reduzierte
Produktivitit neuer Mitarbeitender eine
Rolle. Schweizweit dussern in der Stress-Stu-
die 2010 neun Prozent der Erwerbstitigen,
wegen belastenden Arbeitsbedingungen
wahrscheinlich im néchsten Jahr ihre Stelle
zu wechseln.

Was ist gesundheitsforderliche
Fiihrung?
» Mitarbeiterorientierung: Freundlich, res-
pektvoll und geduldig sein. Gesundheitsfor-
derliche Fithrung bedeutet zunéchst ein-
mal, auf das personliche Wohlergehen
der Mitarbeitenden zu achten. Dies
schliesst ein, die Mitarbeitenden als Per-
sonen wertzuschitzen. Eine Mitarbeite-
rin erzdhlt: «Dieser Vorgesetzte war ja
jetzt ziemlich neu bei uns ... und er hat
am Anfang ein Kennenlerngesprich mit
allen durchgefiihrt ... da habe ich mich
sehr ernst genommen gefiihlt ... es hat
mir gezeigt, dass ich ihm als einzelner
Mitarbeiter und als Person auch wichtig
bin.»

Zur Wertschitzung zihlt loben, Auf-
merksamkeit schenken («ich weiss, dass
ich mit jedem Problem zu meiner Chefin



’ﬁﬁﬁ““k'ann sie wiirde mir immer zuh:
o Imﬁ;slg das Gesprach suchen, Kl‘lt

d Probleme anhéren und beim Losen
on Problemen beratend zur Seite stehen.
Eine Mitarbeiterin berichtete in einer In-
erviewstudie: «Meine Chefin schaut ei-
oentlich immer darauf, dass sie mit einen
personlich sprechen kann. Sie sagt meis-
tens, komm doch in meinem Biiro vorbei.»
Dazu gehort auch, verlésslich zu sein,
Respekt zu zeigen und die individuelle
Bediirfnisse, Starken und Schwichen Ein

- Ein Mitarbeiter dussert beispielsweise:
~ «Mein Chef organisiert Weiterbildungen
fiir uns und da kénnen wir auch Wiinsche
anbringen.» Schliesslich zdhlt auch gutes
Konfliktmanagement zur Mitarbeiterori-
entierung: «Wenn ein Fehler passiert, ist
meine Chefin in den Besprechungen dann
meistens die Moderatorin und tiberlegt
sich Losungsansitze.»
» Aufgabenorientierung: Anspruchsvoll und
fair sein. Auch leistungsorientiertes Fiih-
ren ist gesundheitsforderlich, sofern es in
Verbindung mit Mitarbeiterorientierung
angewendet wird («wenn nicht nur das
Geschift im Vordergrund steht, sondern
auch der Mensch zdhlt»): Wichtige As-
pekte sind gut planen und organisieren,
spezifische, herausfordernde, aber nicht
iiberfordernde und messbare Ziele ge-
meinsam mit den Mitarbeitenden verein-
baren, Verantwortlichkeiten und Rollen
verteilen, klare Anweisungen geben, kons-
truktiv Feedback geben und Leistung fair
beurteilen, Anstrengung wiirdigen, gute
Leistungen belohnen sowie Probleme an-
tizipieren und l6sen. In einem Interview
gibt eine Befragte an: «Von meiner Vorge-
setzten habe ich das Feedback bekom-
men, dass ich die Betreuung einer Kundin
toll gemacht habe und dass ich viel dazu
beigetragen habe, dass alles am Schluss so
erfolgreich gelaufen ist.» Eine andere Per-
son dussert: «Wenn der Chef darauf
schaut, dass wir hohe Standards einhalten,
dann fiihle ich mich ernst genommen.»
» Ressourcen maximieren.: gut fiir die Mitar-

zelner so weit moglich zu beriicksichtigen..

beitenden sorgen. Fithrungskrifte schaffen

gute Arbeitsbedingungen, indem sie inter-
essante und herausfordernde Arbeitsauf:

. gaben zuteilen, moglichst grosse Entschei-!

dungsspielrdume einrdumen, beratend
und unterstiitzend zur Seite stehen, ge
genseitige Unterstiitzung im Team for-
dern und Mitbestimmung ermoglichen.
[Eine Mitarbeiterin dussert in einer Inter
iewstudie: «Ich finde es gut, wenn nicht

und einbezogen werden.» Hingegen aus-
sert eine andere Person: «Sie mischt sich

und sagt am Schluss, dass wir das so ent-
schieden haben, obwohl wir uns ja gar
nicht einbringen konnten. Sie dreht das
dann oft so, als ob wir das gemeinsam so
entschieden hétten — ich habe manchmal
das Gefiihl, dass sie nicht die Geduld hat,
uns ganz zu Ende denken zu lassen und
dass sie uns damit die Selbststidndigkeit
nimmt.» Wie wichtig es fiir das Wohlbefin-
den ist, eigene Ideen einbringen zu kon-
nen, zeigt die folgende Ausserung: «Wenn
man merkt, dass sich der Kunde wohlfiihlt
aufgrund einer Idee, die man selbst mit-
eingebracht hat, dann ist man halt auch
ein bisschen stolz. Aber wenn man halt
einfach nur das umsetzt, was der Chef vor-
geschlagen hat ... ja dann ist es halt so.»
Ganz wichtig ist helfen. Eine Mitarbei-
terin dussert: «Wenn es sehr stressig ist bei
uns und wir nicht mehr nachkommen,
dann geht unsere Vorgesetzte zu einer an-
deren Abteilung und fragt nach Hilfe und
packt auch selbst mit an.»
» Belastungsfaktoren (Stressoren) abbauen:
Mitarbeitende entlasten. Schliesslich ist es
ein zentraler Teil der gesundheitsforderli-
chen Fiithrung, vermeidbare Belastungs-
faktoren (Stressoren) abzubauen. Ein Mit-
arbeiter dussert: «Der Chef entlastet uns
so gut es geht.» Das bedeutet beispielswei-
se, die Termin- und Personalplanung zu
optimieren, um unnétigen Zeitdruck zu
vermeiden und Uberstunden abzubauen.
Das kann bedeuten, Lérmschutz einzu-

iber unseren Kopf hinweg entschieden
ird, wenn wir Mitspracherecht haben
~ ne, um Stress zu reduzieren, welcher durc
; fehlende Kommunikation entstehen kann.

~ oft ein und nimmt uns schon fast die Ideen _—
“weg. Sie macht dann mehrere Vorschlage

ichten, um konzentrierteres Arbeiten

ermoglichen. An manchen Orten 1 =
ren Vorgesetzte bewusst administrativen
Aufwand, um unndtige Zeltawgw X -
rer Mitarbeitenden zu ve;
orts wird mittlerweile Arb
Office ermdglicht, um Probleme der Ver-
einbarkeit der Arbeitstétigkeit und priva-
ter Verpflichtungen zu reduzieren. Manch-
mal hilft bereits mehr Austausch zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitenden durc
das Einrichten haufigerer Sitzungstermi

Flihrungskréfte profitieren
selbst, wenn sie
gesundheitsférderlich fiihren

Benefits von gesundheitsforderlicher Fiih-
rung sind zufriedene, leistungsfihige, weni-
ger von Stress und Burn-out betroffene
Mitarbeitende. Last but not least gibt es
mittlerweile Hinweise darauf, dass Fiih-
rungskrifte selbst gesundheitlich profitie-
ren, wenn sie gesundheitsforderlich fithren.
Weniger Stress unter den Mitarbeitenden
bedeutet im Grossen und Ganzen weniger
eigenen Stress, entspannten Umgang mit
zufriedeneren Mitarbeitenden im Ar-
beitsalltag und damit mehr Freude bei der
Arbeit. Das sollte iiberzeugen. Aber Ach-
tung: Einen Pferdefuss hat das gesund-
heitsforderliche Fiihren — die Mitarbeiten-
den werden anspruchsvoller, wenn es um
neue Vorgesetzte geht.

Eine Literaturliste zum Artikel stellt die Au-
torin gerne auf Anfrage zur Verfiigung. =
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