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Mitarbeiterorientiertes Fuhren und soziale
Unterstutzung am Arbeitsplatz

Das vorliegende Konzept basiert auf einer Befragung von Fuhrungskraften und einer
umfangreichen Literaturstudie, in der im Rahmen eines Forschungsprojektes’ der Ein-
fluss des FUhrungsverhaltens und sozialer Unterstltzungsprozesse auf die Belas-
tungssituation der Mitarbeiter untersucht wurde. Ziel des Konzeptes ist es, aufzuzeigen,
welche gesundheitsforderlichen Wirkungen ein mitarbeitergerechtes Fuhrungsverhalten
und soziale Unterstitzungsprozesse haben und welche verhaltens- wie ver-

haltnisbezogenen MalRnahmen dafir zu ergreifen sind.

Daruber hinaus enthalt das Konzept Checklisten, mit denen mitarbeitergerechtes Fuh-
rungsverhalten und soziale Unterstitzung am Arbeitsplatz erkannt werden kann. Zu-
satzlich werden Empfehlungen zur Férderung beanspruchungsoptimierter Arbeitsbe-
dingungen entwickelt und daflr Ansatzpunkte und Malinahmen beanspruchungsge-
rechten Fuhrens und sozialer Unterstitzungsprozesse erldutert. An drei typischen Si-
tuationen aus dem Fuhrungsalltag wird exemplarisch gezeigt, wie psychosozialen
Fehlbelastungen vorgebeugt werden kann.

'F 1532 ,Psychosoziale Gefahrdung am Arbeitsplatz. Optimierung der Beanspruchung durch die Entwicklung von
Gestaltungskriterien bezlglich Fiihrungsverhalten und soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz®. Im Auftrag der Bun-
desanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, Laufzeit: 2000 — 2002.
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1 Was sind psychosoziale Gefahrdungsfaktoren:
Definition, Ursachen und Wirkungen

Zunahme psychischer Belastungen.- Der Einsatz hochentwickelter Technik, neue

Technologien, eine verstarkte Arbeitsteiligkeit, Rationalisierung und Flexibilisierung be-

trieblicher Prozesse sowie massiver Zeitdruck pragen den Arbeitsalltag vieler Men-

schen und fuhren — gerade in jlingster Zeit — zu einer massiven Zunahme an psychi-
schen Belastungen am Arbeitsplatz. Drei Befunde, die diese Zunahme belegen:

- In der Veroffentlichung der Europaischen Stiftung in Dublin ,Zweite europaische
Erhebung Uber Arbeitsbedingungen® berichten 28% der Arbeithnehmer, das sind
41 Millionen EU-Arbeitnehmer, Uber stressbedingte Gesundheitsprobleme (das
zweithaufigste Problem nach Riuckenschmerzen), Tendenz zunehmend.

- Eckardstein und Lueger (FAZ vom 26.2.1996) verweisen auf englische Studien,
die zu der Einschatzung kommen, dass 54% der Fehlzeiten im Vereinigten Konig-
reich durch stressbedingte Beeintrachtigungen verursacht werden.

- Die Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin hat errechnet, dass 11%
der Arbeitnehmer irgendwann einmal in ihrem Arbeitsleben Mobbing ausgesetzt

sind.

Definitionen.- In der DIN EN ISO 10075-1 wird der Begriff psychische Belastung de-

finiert als

,die Gesamtheit aller erfassbaren Einflisse, die von aulen auf den

Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken”.

Psychische Belastung entsteht also durch das Zusammenwirken von objektiv erfassba-
ren Belastungsfaktoren. Demgegenuber ist psychische Beanspruchung zu verstehen
als

,<die unmittelbare (nicht die langfristige) Auswirkung der psychischen
Belastung im Individuum in Abhangigkeit von seinen jeweiligen Uber-
dauernden oder augenblicklichen Voraussetzungen, einschlief3lich

der individuellen Bewaltigungsstrategien” (ebd.).

Die psychische Beanspruchung ist also das Resultat der individuellen Verarbeitung der

Belastung. Ein und dieselbe objektive Anforderung kann je nach Person zu unter-



schiedlichen Beanspruchungen fuhren. Je nach Belastung und subjektiver Verarbei-
tung kann es zu kurz- und langfristigen, negativen und positiven Beanspruchungsfol-

gen kommen.

Belastungsursachen in der Arbeitswelt.- Abbildung 1.1 zeigt sechs Ursachen flr
psychische Belastungen in der Arbeitswelt. Dabei werden auch individuelle Belastun-
gen oder Stressoren berlcksichtigt (z.B. Perfektionismus, Es-allen-recht-machen-wol-

len).

Ursachen und Quellen psychischer Belastungen

% gesellschaftliche Bedingungen (z.B. Arbeitsplatzabbau)
% Arbeitsaufgabe (z.B. zeit- und Termindruck)

*® Arbeitsumgebung (z.B. Larm, mangelhafte ergonomische
Verhaltnisse)

% betriebliche Organisation (z.B. unklare Kompe-
tenzregelungen, strukturelle Veranderungen)

% soziale Umwelt (z.B. konflikthafte Arbeitsbeziehungen zu
Vorgesetzten und Kollegen)

#* individuelle Stressoren (z.B. Perfektionismus, Es-allen-
recht-machen-wollen)

Abb. 1.1 Ursachen und Quellen psychischer Belastungen in der Arbeitswelt

Psychosoziale Gefahrdungsfaktoren in der Arbeitswelt.- Psychosoziale Gefahr-
dungsfaktoren konnen als Teilmenge der arbeitsbedingten psychischen Belastungs-
faktoren betrachtet werden. Psychosoziale Belastungen resultieren insbesondere aus
den sozialen Arbeitsbedingungen, z.B. mangelnden Kooperationsmdglichkeiten auf
Kollegenebene, fehlender Anerkennung, Konflikte, Rucksichtslosigkeit durch Kollegen

und Vorgesetzte (z.B. Mobbing): All dies sind soziale Arbeitsbedingungen, die psychi-
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sche Stressreaktionen hervorrufen konnen. Aber auch die Arbeitsaufgabe hat Einfluss
auf die Arbeitsbeziehungen. Ist eine Aufgabe unter hohem Zeitdruck oder unter standi-
gen unvorhergesehene Stdérungen zu erledigen, hat man nicht die Zeit, anderen Kolle-
gen zu helfen. (Psychosoziale) Belastungen entstehen auch, wenn z.B. betriebsbe-
dingte Kundigungen anstehen. Nicht nur die ,soziale Umwelt” im Unternehmen wirkt
sich auf die Arbeitsbeziehungen und die wechselseitige Kooperation aus, sondern alle

in Abbildung 1.1 genannten Belastungsquellen.

Negative Belastungsfolgen fiir den Mitarbeiter.- Fur den Mitarbeiter bedeutet das
Erleben von Stress einen Verlust an Wohlbefinden und Lebensqualitat; mittel- bis lang-
fristig ist auch mit Beeintrachtigungen der kérperlichen und psychischen Gesundheit zu

rechnen. Beispiele fur kurz-, mittel- und langfristige Belastungsfolgen zeigt Tabelle 1.1.

Negative Folgen fiir das Unternehmen.- Neben der psychischen und gesundheitli-
chen Beeintrachtigung der Arbeitnehmer sind durch negative Beanspruchungsfolgen
nicht zuletzt ernstzunehmende Konsequenzen fur das Unternehmen und seine Wirt-
schaftlichkeitsziele zu erwarten. Hohe Belastungen stellen auch eine erfolgreiche Auf-
gabenerflullung in Frage: Leistungsschwankungen, verminderte Konzentration und
Fehlhandlungen fihren zu qualitativ minderwertigen Arbeitsleistungen ebenso wie zu
einer verminderten Produktivitat. Dauerhafter Arbeitsstress fuhrt zu Arbeitsunzufrie-
denheit und Demotivation und diese stellen die Voraussetzungen fur ,innere Kundi-
gung“ und Fluktuationsabsichten dar. Es muss daher im Interesse eines Unternehmens
liegen, beanspruchungsoptimierte Arbeitsplatze zu schaffen. Denn dadurch werden
betriebliche Leistungsziele ebenso geférdert wie die Gesundheit der Mitarbeiter, deren
Schutz nicht zuletzt das Arbeitsschutzgesetz den Unternehmen verpflichtend vor-
schreibt.



Tab. 1.1

Folgen von Fehlbeanspruchung fur Gesundheit, Wohlergehen und das

Erflllen von Arbeitsanforderungen (nach Strobel & v. Krause, 1997)

Kurzfristige Folgen

Mittel- bis langfristige
Folgen

Folgen bezlglich der Be-
waltigung von Arbeitsauf-
gaben

Ermddung, Monotonie,
Sattigung

Gefluhle der inneren An-
spannung

Konzentrationsprobleme
Nervositat, Angst
Reizbarkeit

Arger und Wut

Angstlichkeit
Unzufriedenheit
Resignation
Depression

Allgemeine Beeintrach-
tigung des Wohlbefindens

Einschlafschwierigkeiten

Kritisches Gesundheits-
verhalten

Psychosomatische Erkran-
kungen

Leistungsschwankungen

Abnahme der Qualitat der
Arbeitsverrichtung

Kurzsichtige Entscheidun-
gen

Verschlechterung der sen-
somotorischen Koordinati-
on

Konflikte mit Vorgesetzten
und Kollegen

Ruckzugsverhalten

Zunahme von Fehlzeiten




2 Fuhrungsverhalten und soziale Unterstutzung
am Arbeitsplatz: Zwei wichtige Einflussfaktoren
auf die Belastungssituation der Mitarbeiter

FUhrungsverhalten und soziale Unterstltzung stellen zwei zentrale psychosoziale Ein-
flussfaktoren dar. Fur diese beiden Faktoren werden Erkenntnisse aus der Wissen-

schaft vorgestellt.

2.1 Der Einfluss des Fuhrungsverhaltens

Vorgesetzte haben einen zentralen Einfluss auf den Erhalt und die Forderung der psy-
chischen Gesundheit ihrer Mitarbeiter. Zahlreiche empirische Studien haben positive
Zusammenhange zwischen Fuhrung und Gesundheit von Mitarbeitern nachgewiesen.
So zeigten sich z.B. in Untersuchungen, in denen Vorgesetzte von Abteilungen mit ho-
hen Fehlzeiten in Abteilungen mit niedrigen Fehlzeiten versetzt wurden, dass in der
Folge die Fehlzeitenrate deutlich anstieg. Hohe Fehlzeiten kdénnen Ausdruck eines

»,Stummen Mitarbeiterprotestes” sein, eine mogliche Ursache davon ist erlebter Stress.

Forschungserkenntnissen zufolge wirken mitarbeiter- und mitwirkungsorientierte Fuh-
rungsstile belastungs- und fehlzeitenreduzierend; dagegen fuhrt ein autoritdrer Fuh-
rungsstil, d.h. ein FUhrungsstil, der sich nur an der Aufgabe orientiert und Mitarbeiter-
und Mitwirkungsorientierung unberucksichtigt Iasst, zu einer Zunahme der Fehlzeiten.
Organisationen mit einem mitarbeiter- und mitwirkungsorientierten Fuhrungsstil planen

beispielsweise auch haufiger Gesundheitsprogramme.

Folgende Faktoren gelten als demotivierend, belastend und tendenziell fehlzeitenfor-
dernd:

mangelnde Weiterbildungsangebote,

- zu haufige Versetzung an verschiedene Arbeitsplatze und kurzfristige Anderungen
der Tatigkeitsinhalte,

- Konzentration auf die Sachaufgaben und Vernachlassigung der Personenaufga-
ben,

- autoritares Fuhrungsverhalten,

- zu geringe Anerkennung der Leistung der Mitarbeiter,



- zu haufige und zu unsachliche Kritik,

- Vorenthalten von Information,

- mangelnde Vermittlung des Arbeitssinns,

- ungerechte Arbeitsverteilung und fehlende Gleichbehandlung der Mitarbeiter,

- zu ausgepragte Kontrolle und Aufsicht,

- unklare und standig wechselnde Fuhrungsrichtlinien,

- zu geringe Einarbeitung neuer Mitarbeiter oder in neue Aufgaben,

- Nichteinhalten von Versprechen Gber Entwicklungsmaoglichkeiten,

- Leistungsziele werden nicht realistisch gesetzt und verursachen dadurch Zeitdruck
und Uberstunden,

- mangelnde Berlcksichtigung der persdnlichen Berufsziele der Mitarbeiter.

FUhrungskrafte — gerade solche, die in der FUhrungshierarchie eher unten angesiedelt
sind — sind selbst in ein System von betrieblichen Sachzwangen eingebunden und da-
her verstarkt Stress ausgesetzt. Dies bedeutet, dass sie sich ihrer eigenen Belastungen
bewusst werden mussen. Ebenso ist es fur die Glaubwirdigkeit und Akzeptanz ge-
sundheitsschutzbezogener Mal3nahmen im Betrieb wichtig, dass Vorgesetzte — schon
aus Grunden ihrer Vorbildfunktion — Gesundheit nicht nur thematisieren und in betrieb-

lichen Leitlinien festschreiben, sondern gesundheitsgerechtes Verhalten auch vorleben.

In der FUhrungsforschung wird die Bedeutung der sozialen Unterstitzung durch die
FUhrungskrafte im Hinblick auf belastungsoptimierte Arbeitsbedingungen hervorgeho-

ben. Dazu werden im folgenden Kapitel Erkenntnisse wiedergegeben.



2.2 Belastungsreduzierung durch soziale Unterstiitzung
am Arbeitsplatz

Was heildt soziale Unterstiutzung am Arbeitsplatz?

Mit ,sozialer Unterstutzung“ sind folgende Formen und Verhaltensweisen gemeint:

materielle Unterstltzung,

Unterstutzung durch helfendes Verhalten,

- emotionale Unterstitzung (durch Zuneigung, Vertrauen, Anteilnahme),
- Feed-back (z.B. soziale Bestatigung),

- informative Unterstlitzung, Orientierungshilfe (z.B. durch Rat),

- positive gesellige Aktivitaten (die dem Spalf’ und der Erholung dienen),

- Zugehorigkeit zu einem Netzwerk.

Soziale Unterstutzung befriedigt ein primares Bedurfnis. Jeder hat schon an seinem
Arbeitsplatz die Erfahrung gemacht, dass erst durch die Hilfe von anderen — Kollegen
oder Vorgesetzten — eine Arbeitsaufgabe oder Probleme, die den eigenen Arbeitsplatz
betrafen, gelost werden konnten. Denn in der Regel konnen Schwierigkeiten gemein-
sam besser bewaltigt werden. Die Unterstitzung anderer hilft aber auch dabei, Belas-

tungen besser zu ertragen (emotionale Unterstitzung).

Wie wirkt soziale Unterstutzung?

Drei Wirkungen werden sozialen Unterstitzungsprozessen zugeschrieben: Sie

- sind in der Lage, die Hohe der arbeitsbedingten Belastungen zu reduzieren
(Pfeil 1 in Abb. 2.1),

- haben eine positive Funktion bei der Stressbewaltigung (d.h., die Belastung wird

als weniger beanspruchend empfunden; Pfeil 2 in Abb. 2.1) und

- haben eine gesundheitsfordernde Wirkung (weil dadurch gesundheitsfordernde
Ressourcen aufgebaut werden; Pfeil 3 in Abb. 2.1).



“reduziert” . “starkt”
Soziale

Unterstutzung

“‘puffert”

1 2 3
h 4 \ 4
Belastung A »  Gesundheit
negative Auswirkung auf
Abb. 2.1 Effekte von sozialer Unterstitzung auf Wohlergehen und Gesundheit

(nach Stadler & Spiel3, 2002 in Weiterentwicklung von Pfaff, 1989)



Wirkungen von sozialer Unterstiitzung auf Gesundheit und Fehlzeiten

In Untersuchungen konnten folgende Zusammenhange zwischen sozialer Unterstut-

zung und gesundheitlichen Aspekten nachgewiesen werden:

Geringe soziale Unterstutzung geht haufig mit Schulter- und Nacken-Beschwerden

einher (je geringer die Unterstlutzung, umso hohere Beschwerden).

Beschaftigte, die weder Freude an ihrer Arbeit haben noch sich von ihren Kollegen
unterstutzt fuhlen, haben ein zweieinhalbfaches Risiko, Ruckenbeschwerden zu
entwickeln.

Mitarbeiter ohne Unterstitzung ihrer Vorgesetzten leiden haufiger an Herz-Kreis-

lauf-Krankheiten als Kollegen mit der Unterstutzung der nachsthoheren Ebene.

Mitarbeiter, die gute Unterstutzung (von Vorgesetzten und Kollegen) erfahren, sind
stressresistenter und deutlich geringer in ihrer Befindlichkeit beeintrachtigt als Kol-
legen, die entweder dauerhaft gar nicht unterstitzt werden oder bei denen die Un-

terstutzungsleistung stark variiert.

Soziale Unterstlitzung erhodht aber auch die Arbeitszufriedenheit und kann sich positiv

auf Fluktuation und Fehlzeiten auswirken:

In Studien konnte gezeigt werden, dass Unterstutzung mit einer Erhohung der Ar-
beitszufriedenheit einhergeht. Gereiztheit, arbeitbezogene Angst, psychosomati-
sche Beschwerden und Burnout kommen bei Mitarbeitern mit hoher sozialer Unter-
stitzung seltener vor; sie haben auch ein hoheres Selbstwertgefuhl und héhere

Werte bei der Lebenszufriedenheit.

Schlechte soziale Unterstutzung bei der Arbeit fuhrt zu erh6hten Fehlzeiten und
auch dazu, dass Mitarbeiter einen anderen Arbeitsplatz suchen (Fluktuation).

Wer benotigt und wer bekommt soziale Unterstiitzung?

Nicht jeder Mitarbeiter braucht in gleichem Malie Unterstitzung bei der Arbeit: Erfah-

rene Mitarbeiter haben routinebedingt weniger Schwierigkeiten bei der Aufgabenerle-

digung als etwa Berufsanfanger. Diese missen sich nicht nur mit neuen Arbeitsaufga-
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ben auseinandersetzen, sondern auch erst ein soziales Netzwerk an ihrem Arbeitsplatz
aufbauen. Auch wenn Mitarbeiter neue Aufgaben Ubertragen bekommen, haben sie
haufig einen hohen Unterstitzungsbedarf. Soziale Unterstitzung ist zudem bei be-
trieblichen Veranderungsprozessen (downsizing, outsourcing etc.) wichtig sowie an

Arbeitsplatzen mit dauerhaft hohen Arbeitsanforderungen/Belastungen (z.B. Fluglotse).

Bei Arbeitsaufgaben mit hoher Schwierigkeit ist fachliche Unterstutzung erforderlich.
Dagegen sollte an einem Arbeitsplatz mit Gberwiegend monotonen Aufgaben eher
emotionale Hilfe angeboten werden. Besser ist es jedoch, die Arbeitsaufgaben so zu
gestalten, dass sie inhaltlich weniger monoton sind und die Mitarbeiter komplexere
Anforderungen (mit héheren Entscheidungsspielraumen) erfullen. Gegenseitige Unter-
stitzung kann helfen, Belastungen besser zu ertragen mit den entsprechenden Aus-

wirkungen auf das Betriebsklima.

Unter welchen Umstanden ist ein mdglicher Helfer besonders zur Unterstlitzung moti-
viert? Immer dann, wenn der potenzielle Empfanger sich selbst aktiv um eine Pro-
blemlosung bemuht, Anstrengung investiert und sich sozial attraktiv (freundlich etc.)

darstellt.

Aber es mussen naturlich auch organisatorische Strukturen vorhanden sein, die Unter-
stutzungsprozesse erlauben. So ist erforderlich, dass man sich die Arbeit zu einem ge-
wissen Ausmal} selbst einteilen kann: Benodtigt der Kollege Hilfestellung, dann muss

man die eigene Arbeit auch vorubergehend ruhen lassen kdnnen.
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3

3.1

Fuhrungsverhalten und soziale Unterstutzung:
Wie erkennt man Defizite?

Indikatoren fiur eine hohe Belastungssituation der Mitarbeiter

Eine permanent hohe Belastungssituation ist mit negativen Folgen fur die Mitarbeiter

und das Unternehmen gleichermalen verknupft. Fir das Unternehmen resultieren dar-

aus

erhohte Fehlzeiten und hohe Fluktuationsquoten,
negative Arbeitsbeziehungen sowie
mangelhafte Arbeitsergebnisse (siehe Abb. D.3.1).

Hohe Fehlzeiten/
Fluktuation

auffallige Fehlzeiten und
Unfall- oder Erkran-
kungshaufigkeiten

hohe Fluktuation

Mangelhafte
Arbeitsbeziehungen
schlechtes Betriebsklima
haufige Konflikte (Mobbing etc.)

geringe Identifikation mit dem
Unternehmen

defizitare Kooperation und
Kommunikation

Konkurrenz statt
Zusammenarbeit

Mangelhafte Arbeits-
prozesse/-ergebnisse

haufiges Auftreten von
Stérungen

haufige Fehlhandlungen
hohe Nacharbeitungszeiten
innere Kuindigung

wenig Kreativitat bei den
Mitarbeitern

einténige, monotone
Tatigkeiten

Reibungsverluste
Tatigkeiten unter Zeitdruck

schlechte Produktqualitat

?

Betriebliche Probleme infolge dauerhaft hoher psychischer Belastungen

Abb. 3.1

Betriebliche Indikatoren fur hohe Belastungen
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3.2 Checklisten fiir mitarbeitergerechtes Fiihrungsverhalten und
soziale Unterstutzung am Arbeitsplatz

Wie kann man erkennen, dass sich in einem Unternehmen mangelhafte Fihrungs- und
Unterstiitzungsprozesse negativ auf das Wohlbefinden der Mitarbeiter und die betrieb-
lichen Leistungsziele auswirken? Indikatoren hierflr sind z.B. nicht mitarbeitergerechte
FUhrungsstile, keinerlei gegenseitige Hilfe, Ubertriebenes Konkurrenzdenken. Nachfol-
gend werden Checklisten vorgestellt, die sich mit negativem wie positivem Fuhrungs-
verhalten beschaftigen und die soziale Unterstltzungssituation am Arbeitsplatz be-
leuchten. Diese Checklisten sind Screening-Instrumente, d.h. mit deren Hilfe kann na-
herungsweise auf das Ausmal} negativer Belastungen geschlossen werden. Werden
viele belastungsindizierende Items bejaht, empfiehlt es sich, mittels einschlagiger In-
strumente die Arbeits- und Organisationsstrukturen genauer unter die Lupe zu nehmen

und darauf aufbauend Optimierungsmalinahmen zu ergreifen.

Auswertung der Checklisten

Die nachfolgenden Checklisten sollen von den Beschaftigten anonym ausgefullt wer-
den. Vorstellbar ist, derartige Befragungen in regelmaldigen Abstanden durchzufuhren.
Dadurch konnen bereits frihzeitig negative Entwicklungen bezlglich der Belastungs-
situation der Mitarbeiter erkannt und entsprechend gegengesteuert werden. Derlei Er-

hebungen kdnnen auch in die Fuhrungskraftebeurteilung einfliel3en.

Auswertung wie folgt: Die Auspragungen erhalten Werte zwischen 1 (,stimmt®) und 5
(»stimmt nicht). Flr jede Checkliste sind die Werte zu addieren. Je geringer der (Sum-
men-)Wert bei den Checklisten 1 bzw. 3, umso eher kann auf defizitares Fuh-
rungsverhalten bzw. mangelhafte soziale Unterstutzung geschlossen werden. Fur die
Checklisten 2 und 4 gilt: je hoher die Werte, desto hoher die Belastungssituation der

Mitarbeiter.
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Checkliste 1: ,,Erkennen von defizitarem Fiihrungsverhalten*
stimmt

1 2 3

,Der/die Vorgesetzte kritisiert die Mitarbeiter vor Ande- O O O
ren.”

,Er/sie weist stets Anderungsvorschlage von Mitarbei- O O O
tern zurick.*

,Er/sie verandert Arbeitsaufgaben der Mitarbeiter, ohne [ O O
dies vorher mit ihnen abgesprochen zu haben.”

,Er/sie erkundigt sich nicht nach der Arbeit der Mitar- O O O
beiter.”
,Er/sie stellt den Mitarbeiter bloR, der einen Fehler O O O
macht.”
.Treffen Mitarbeiter eigene Entscheidungen, so flhlt O O O

er/sie sich Ubergangen.”

,Er/sie gibt den Mitarbeitern Aufgaben, ohne ihnen zu O O O
sagen, wie sie sie erledigen sollen.*

~<Anweisungen gibt er/sie als Befehl.” O O O
,Seinen Arger lasst er/sie an den Mitarbeitern aus.* O O O
,Er/sie versucht den Mitarbeitern das Geflhl zu geben, O O O

dass er/sie der Chef ist und sie von ihm/ihr abhangig
sind.”

,Der Umgangston mit den Mitarbeitern ist unhoflich und O O O
taktlos.”

,Nach Auseinandersetzungen mit Mitarbeitern tragt O O O
er/sie es ihnen nach.*

,Er/sie achtet nur auf die Fehler.” O O O
,Er/sie mochte gerne den Anschein erwecken, als O O O
wisste er/sie bereits alles.”

,Die Stimmung im Betrieb hangt von den Launen der O O O
Vorgesetzten ab.”

,Er/sie versucht, eigene Fehler auf andere zu schie- O O O
ben.”

,Entscheidungen werden zwar mit den Mitarbeitern ge- 0 O O
troffen, danach sieht deren Verwirklichung stets ganz

anders aus, als man sich das vorgestellt hat.*

,Er/sie handelt haufig nicht gerecht.” O O O
,Man wird stets zur Arbeit angetrieben.” O O O

,Selbst bei Entscheidungen, die direkt die Interessen O O O
der Mitarbeiter betreffen, werden sie vorher nicht nach
ihrer Meinung befragt.”

o O

o O

stimmt
nicht
5

O

OO0 ad

o ad

O d
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Checkliste 2: ,,Erkennen von gesundheitsforderlichem Fiihrungsverhalten*
stimmt

1 2 3 4

,Der/die Vorgesetzte zeigt Anerkennung, wenn ein Mit- 0 O O O
arbeiter gute Arbeit leistet.”

,Er/sie bemiiht sich, langsam arbeitende Mitarbeiter zu O O O O
mehr Leistung anzuspornen.*

,Er/sie weist den Mitarbeitern spezifische Arbeitsaufga- O O O O
ben zu.*

O
a
a
a

,Hat jemand persdnliche Probleme, so hilft er/sie ihm.*

O
O
O
O

.Er/sie steht fur die eigenen Mitarbeiter und ihre Taten
ein.”

,Er/sie behandelt die Mitarbeiter wie gleichberechtigte O O O O
Partner.”

,In Gesprachen mit den Mitarbeitern schafft er/sie eine O O O O
geldste Stimmung, so dass sie sich frei und entspannt
fahlen.”

O
a
a
a

~Er/sie ist freundlich und gut erreichbar.”

O
O
O
O

,Er/sie reildt die Mitarbeiter mit.”

O
O
O
O

.Bei wichtigen Entscheidungen holt er/sie erst die Zu-
stimmung der Mitarbeiter ein.*

O
a
a
a

~Wenn er/sie Fehler entdeckt, bleibt er/sie freundlich.”

O
O
O
O

.Er/sie ist am Wohlergehen der Mitarbeiter interessiert.”

O
O
O
O

.Er/sie passt die Arbeitsgebiete den Fahigkeiten und
Leistungsmdglichkeiten der Mitarbeiter an.*

~Er/sie regt die Mitarbeiter zur Selbststandigkeit an.*
,Er/sie hat Vertrauen in die Mitarbeiter.”

~Er/sie vermittelt den Eindruck von Kompetenz.*
.Er/sie ist ein gutes Vorbild.*

,Man ist stolz darauf, mit ihm/ihr zusammenzuarbeiten.

~Er/sie hort gut zu.”

O000oo0oao0oano
O0O0O000oa0.
O00o0oo0oa0n0oano
O00000oa0.

,Er/sie versucht, Probleme auch aus neuen Blickwin-
keln zu betrachten.”

O
a
a
a

~Er/sie gibt Ratschlage, wenn sie gebraucht werden.®

O
a
a
a

,Er/sie achtet auf Fehler, wenn dadurch ein bestimmter
Standard gefahrdet ist.”

,Er/sie bespricht mit den Mitarbeitern, wie sie ihre Ziele O O O O
erreichen kénnen.*

stimmt
nicht
5

O

O d

O 0o ad

O 0o ad

O0000o0Oaod

O d
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Checkliste 3: ,,Erkennen von mangelhafter sozialer Unterstiitzung“

stimmt

1 2 3
,lch flihle mich durch meine Arbeit insgesamt ziemlich O O O
belastet und mitunter sogar tberlastet.”
,lch habe — bedingt durch Arbeitsablaufe und Arbeits- O O O
gestaltung — wenig Kontakt zu Kollegen.*
,lch habe — bedingt durch Arbeitsablaufe und Arbeits- O O O
gestaltung — wenig Kontakt zu meinem/meiner Vorge-
setzten.”
~Wenn etwas schief l1auft, wird immer gleich ein Schul- O O O
diger gesucht, statt tiber die zugrundeliegenden Ursa-
chen fir die Probleme nachzudenken.*
,In unserer Abteilung/Arbeitsgruppe herrscht groftes O O O
Konkurrenzdenken. Keiner hilft dem anderen.®
,Personliche Bedlrfnisse zahlen in der Arbeit nichts.” O O O
.In Konfliktsituationen fiihlt man sich alleingelassen.” O O O
,Um Hilfe nachzusuchen, wird als Schwéche betrach- O O O
tet.”
,Es ist keine Zeit da, damit gemeinsam Uberlegt werden [0 O O
kann, wie man die Arbeit besser organisieren kann.*
,Dem anderen nicht zu helfen, wird bei uns ’belohnt’. O O O
Nur mit Ellbogen-Mentalitat kommt man bei uns nach
oben.”
,Der horizontale Informationsfluss (unter den Kollegen) 0 O O
ist gering.”
,Der vertikale Informationsfluss (von dem/der Vorge- O O O
setzten zum Mitarbeiter) ist gering.®
,Man erhalt kaum Rickmeldung oder soziale Bestati- O O O
gung.”
,Ruckmeldung von dem/der Vorgesetzten gibt es nur, O O O
wenn etwas schief gelaufen ist.”
,Als Neuer hat man es nicht leicht, sich einzugliedern O O O
und akzeptiert zu werden.”
,Der/die Vorgesetzte ist immer schwer zu erreichen, O O O

wenn ich ihn/sie brauche.”

o O

stimmt
nicht
5

O

O o0 ad
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Checkliste 4: ,,Erkennen von guter sozialer Unterstiitzung“

stimmt
1 2 3

.Wenn einer Probleme mit seiner Arbeit hat, wird ihm O O O
von dem/der Vorgesetzten geholfen.”
,Wenn einer Probleme mit seiner Arbeit hat, wird ihm O O O
von den Kollegen geholfen.*
,Die Arbeitskollegen bieten immer wieder ihre Hilfe an.* O O O
,Wenn Schwierigkeiten auftreten, stellt sich der/die O O O
Vorgesetzte vor einen.”
,Der/die Vorgesetzte hat immer ein Ohr —auch wennes [ O O
um Privates geht.”
,Der/die Vorgesetzte nimmt sich auch mal mehr Zeit, O O O
wenn Mitarbeiter mit ihren Problemen oder Vorschlagen
zu ihm/ihr kommen.*
,Der/die Vorgesetzte informiert gut Gber Unterneh- O O O
mensziele, Aufgaben und Entscheidungsbefugnisse.®
,Der/die Vorgesetzte kommt auf mich zu und bespricht O O O
sich mit mir, wenn es um Dinge geht, die meinen Ar-
beitsplatz oder meinen Aufgabenbereich betreffen.®

,Auf meine Kollegen kann ich mich jederzeit verlas- O O O
sen.”
,Der/die Vorgesetzte setzt fiir mich ein, soweit das im O O O
Rahmen seiner/ihrer Moglichkeiten liegt.”
,Der/die Vorgesetzte kann sich gut in meine Situation O O O

hineinversetzen.”

,Der/die Vorgesetzte ist bestrebt, mich nicht zu tberfor- O O O
dern.”

,Es gibt regelmaRige Besprechungen, auf denen Pro- O O O
bleme, die das ganze Team betreffen, diskutiert wer-
den.”

stimmt
nicht
5

O

O O
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4 Mitarbeitergerechtes Fuhren

Aufgaben von Fuhrungskraften im Sinne belastungsoptimierter Arbeitsplatze umfassen
- mitarbeitergerechtes Fuhren von Mitarbeitern,

- Malinahmen einer menschengerechten Arbeitsgestaltung,

- Mitarbeiterpartizipation bei Planungs- und Entscheidungsprozessen,

- die Weiterentwicklung der individuellen Mdglichkeiten der Mitarbeiter, mit Stress

umzugehen, und

- die soziale Unterstutzung der Mitarbeiter bei der Aufgabenerledigung.

Mitarbeitergerechtes Fiihren von Mitarbeitern

Konstruktive Arbeitsbeziehungen werden durch einen demokratischen, mitarbeiter- und

partizipationsorientierten Flhrungsstil auf- und ausgebaut. Wichtige Flihrungstechniken

im Sinne einer fur beide Seiten zufriedenstellenden Arbeitsbeziehung sind:

e den richtigen Mitarbeiter fur die richtige Arbeitsaufgabe auswahlen;

e flur die Einarbeitung neuer Mitarbeiter oder in neue Aufgaben genlgend Zeit vorse-
hen;

e Uberforderungen und Unterforderungen entgegen wirken;

e die personlichen Berufsziele der Mitarbeiter bertcksichtigen;

e Entwicklungsmoglichkeiten aufzeigen;

e konkrete, realistische Arbeitsziele vereinbaren;

e Ruckmeldung Uber die Arbeitsergebnisse in personlichen Gesprachen geben,;

e positive Leistungen anerkennen;

e regelmalig mit den Mitarbeitern kommunizieren;

e Mitarbeiter umfassend Uber betriebliche Belange und Veranderungen informieren;

e ein Vertrauensklima schaffen;

e den Zusammenhalt in der Arbeitsgruppe fordern;

e Gefuhl der Wertschatzung vermitteln;
18



e den Sinn der Arbeit erkennen lassen;

o Konflikte rechtzeitig erkennen und zu ihrer LOsung beitragen.

Eine gute Fuhrungskraft sollte auch praventiv Fehlentwicklungen erkennen und In-
terventionsmalinahmen planen. Dazu gehort z.B. das Erkennen der ersten Anzeichen
von Burnout bei Mitarbeitern oder die Reduzierung von Fehlzeiten. Dabei muss sich die
FUhrungskraft immer ihrer Vorbildfunktion bewusst sein.

MaBRnahmen einer menschengerechten Arbeitsgestaltung

Eine ergonomisch optimal gestaltete Arbeit ist die Voraussetzung fur Gesundheit und
Wohlbefinden der Beschaftigten. Daruber hinaus sollte aber auch daflir gesorgt werden,
dass

e die Mitarbeiter zeitliche und inhaltliche Freiheitsgrade bei der Arbeit haben,

e die Arbeit gerecht verteilt ist,

e Arbeitsaufgaben und Rollen klar definiert sind,

e ein angemessenes Belohnungssystem existiert,

e die betrieblichen Ablaufe fur alle Beschaftigten transparent sind.

Ein offenes, partizipationsorientiertes Betriebsklima Iasst auch Fehler zu, deshalb sollte
zu den wichtigen MalRnahmen einer ergonomischen Arbeitsgestaltung gehdéren, dass

Systeme technisch ,fehlertolerant® entwickelt werden.

Mitarbeiterpartizipation bei Planungs- und Entscheidungsprozessen

Das Schaffen von Partizipationsmdéglichkeiten fur die Mitarbeiter sollte ein zentrales An-
liegen der FUhrungskrafte sein. Arbeit Uber die Kopfe der Mitarbeiter hinweg zu organi-
sieren, hat haufig Reaktanz (Trotzreaktionen) zur Folge. Dagegen fuhrt die Berucksich-
tigung des Erfahrungswissens und der Bedurfnisse der Mitarbeiter dazu, dass Verant-

wortungsgefuhl und Akzeptanz steigen, weil die Mitarbeiter auf die eigenen Arbeits-
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bedingungen Einfluss nehmen kdnnen. Schlielllich wissen sie selbst am besten, was sie
an ihrer Arbeit belastet, und wie derlei Belastungen abgestellt werden konnen.

Weiterentwicklung der Moglichkeiten der Mitarbeiter, mit Belastungen umzugehen

Um Uber- bzw. Unterforderung vorzubeugen, sollen die Mitarbeiter gemaR ihren Lei-
stungsvoraussetzungen und Qualifikationen eingesetzt werden. Gerade der direkte Vor-
gesetzte sollte aufgrund seines standigen Kontakts mit den Mitarbeitern in der Lage
sein, angemessene Arbeitsanforderungen zu entwickeln. Besteht die Gefahr der Uber-
forderung, muss der Vorgesetzte die erforderlichen zusatzlichen Qualifizierungsschritte

einleiten.

Um die Fahigkeiten der Mitarbeiter zur Stresspravention und zum Stressmanagement zu
erhohen, sollten FUuhrungskrafte betriebliche und aul3erbetriebliche Weiter-
bildungsmalnahmen der Mitarbeiter fordern. Die Teilnahme an Seminaren zur Er-
weiterung fachlicher Kompetenzen (z.B. EDV) und sozialer Fahigkeiten wie ,Zeitma-
nagement®, ,Gesprachsfuhrung®, ,Umgang mit Konflikten®, ,Entspannungstechniken®
konnen dabei helfen, die individuellen Ressourcen zu erweitern. Fuhrungskrafte, die die
Qualifizierung ihrer Mitarbeiter zu ihrem Anliegen machen, Zeit und finanzielle Mittel zur
Verfligung stellen, demonstrieren damit ihre Wertschatzung und machen ernst mit der
Sicht des Mitarbeiters als wichtiges Potenzial fur den wirtschaftlichen Erfolg eines Un-

ternehmens.
Soziale Unterstiitzung der Mitarbeiter bei der Aufgabenerledigung
Mitarbeiter, die in schwierigen Arbeitssituationen nicht allein gelassen werden, Fehler

zugeben kdnnen, bewerten erfahrungsgemaf die an sie gestellten Anforderungen als

weniger ,stressend®. Hierzu wird im nachsten Kapitel ausfihrlich informiert.
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5 Gestaltungsempfehlungen zur sozialen Unter-
stutzung am Arbeitsplatz

Soziale Unterstitzung am Arbeitsplatz Iasst sich nicht einfach anordnen. Dazu missen
die jeweiligen Personen (Vorgesetzte, Kollegen, daneben der Betriebsrat, in gro3eren
Unternehmen zahlen auch der Betriebsarzt, die Personalabteilung oder soziale Dienste)
befahigt und willens sein, und es mussen organisatorische Rahmenbedingungen oder
Ressourcen geschaffen werden, die die gegenseitige Unterstitzung erméglichen und
fordern. Es muss also eine Reihe von Bedingungen erfullt sein, damit von einer ,Unter-

stutzungskultur im Unternehmen die Rede sein kann (siehe Abbildung 5.1)

Ansatzpunkte zum Auf- und Ausbau sozialer Unterstutzung

3% Unternehmenspolitik, Unternehmenskultur

3% Arbeits- und Organisationsgestaltung

% Fuhrungsverhalten

¥ Mitarbeiterverhalten

Abb. 5.1 Ansatzpunkte fur die Forderung sozialer Unterstutzungsprozesse im

Unternehmen
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Unternehmenskultur

Ob in einem Unternehmen eine ,Ellbogen-* oder eine ,Partnerschaftskultur® vorherrscht,

wird von der Unternehmensleitung mafgeblich (mit)bestimmt. Das hangt auch davon

ab, ob in einem Unternehmen

transparente Entscheidungen und Informationsflisse vorherrschen oder Geheim-
niskramerei, was zu Geruchten und wechselseitigem Misstrauen flhrt,

bei Unterstitzungsprozessen am Arbeitsplatz geargwdhnt wird, dass die Mitarbeiter
,vom Arbeiten abgehalten” werden oder ob gegenseitige Hilfestellung als eine vom
Unternehmen erwunschte Verhaltensweise propagiert und geférdert wird, und ob
das Betriebsklima als eine letztlich zu vernachlassigende GroRe angesehen wird
oder gezielt Mallnahmen zur Verbesserung des Betriebsklimas ergriffen werden
(soziale Zusammenkunfte, Angebote zu gemeinsamen aullerbetrieblichen Akti-
vitaten etc.).

Wichtig ist, dass unterstitzungsfordernde Malinahmen nicht nur in Hochglanzbro-

schiren propagiert, sondern von den Fuhrungskraften aller Hierarchiestufen auch gelebt

werden. Welche MalRnahmen kdnnen auf der Ebene der Unternehmenspolitik im Einzel-

nen ergriffen werden?

Prinzip der gegenseitigen Hilfe als Leitbild verankern,
Vertrauenskultur aufbauen,
Malnahmen fir eine faire Wettbewerbskultur umsetzen,

Unterstitzung anderer Kollegen zu einem Kriterium der Personalbeurteilung ma-

chen,

Vorgesetztenschulungen anbieten, damit diese sensibilisiert und motiviert werden,

Unterstutzungsprozesse zuzulassen und zu fordern,

Qualifizierungsmaflnahmen fur FUhrungskrafte und Mitarbeiter anbieten zum Thema

,effizientes Unterstltzen®,

mangelnde soziale Unterstutzung (,nur mit Ellbogen kommt man nach oben) nicht

belohnen,
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- far Transparenz von Entscheidungen und transparente Informationsflisse sorgen.

Arbeits- und Organisationsgestaltung sowie Fihrungsverhalten

Soziale Unterstutzung ist in den meisten Fallen nicht in der Lage, Defizite im Bereich der
Arbeitsgestaltung zu kompensieren. Systematische Uber- oder Unterforderung kann
nicht durch gelegentliche Unterstitzung inhaltlicher oder emotionaler Art ausgeglichen
werden. Vielmehr muss Uberprift werden, ob Arbeitsanforderungen und Leistungsvor-
aussetzungen der Mitarbeiter in einem ausgewogenen Verhaltnis zueinander stehen,
und wo nicht, entweder durch Qualifizierungsmallnahmen die Kompetenzen der Mitar-

beiter erhéhen oder die Arbeitsanforderungen verandern.

Welche Malinahmen kdnnen im einzelnen ergriffen werden?

- Abbau von Konfliktstrukturen in Teams, Gruppen etc. (unter solchen Bedingungen
konnen Prozesse der Zusammenarbeit gegenteilige Wirkungen haben),

- kommunikationsforderliche Arbeitsstrukturen,

- bei der Planung von Arbeitsablaufen Zeitpuffer fur Unterstitzungsleistungen be-
rucksichtigen,

- bei der Arbeitsgestaltung und Arbeitsvorbereitung soziale Unterstlitzungsmaglich-
keiten antizipieren und einplanen,

- Teamarbeit fordern,

- fUr Teamarbeit qualifizieren,

- bei Planungs- und Entscheidungsprozessen die Mitarbeiter beteiligen (Mitarbeiter-
partizipation),

- Ubertragung gemeinsamer Verantwortung,

- regelmalige Workshops zum Austausch Uber arbeits- und gesundheitsbezogene
Probleme und Lésungsmadglichkeiten,

- Angebote zu aulRerbetrieblichen Kontakten und Aktivitaten (Betriebsausflige etc.).

Wichtig ist generell, dass sich der Vorgesetzte Zeit flir Schwierigkeiten seiner Mitarbeiter

nimmt. Der Mitarbeiter muss das Gefuhl haben, dass er sich auf seinen Vorgesetzten

verlassen und im Bedarfsfall an ihn wenden kann. Dieses Gefuhl vermittelt ein Vorge-

23



setzter auch dadurch, dass er sich fur die (beruflichen, aber auch privaten) Belange des
Mitarbeiters an hoherer Stelle einsetzt.

Wer hat besonderen Unterstiutzungsbedarf?

Besondere Unterstutzungsleistungen (z.B. Tutoren- oder Mentorensysteme) bendtigen
insbesondere neue Mitarbeiter. Sie sind auf den Rat und die Unterstltzung der erfahre-
nen Kollegen angewiesen. Aber auch in anderen Arbeitskonstellationen sind besondere

Unterstutzungsleistungen vorzusehen:
- wenn neue Aufgaben Ubertragen werden,

- bei betrieblichen Umstrukturierungen, die mit Unsicherheit und unklaren Erwartun-

gen zu tun haben,

- bei hohen arbeitsbedingten Belastungen und zwar immer dann in besonderem Ma-
Re, wenn MalRnahmen der Arbeitsgestaltung diese Belastungen nur bedingt reduzie-

ren kdnnen (man denke etwa an Fluglotsen).

Soziale Unterstlitzung adaquat gewahren — und richtig erbitten

Unterstiitzung effizient und bedarforientiert zu leisten, ist eine Fahigkeit, die eine
Person unter entsprechenden — foérderlichen bzw. hinderlichen — Arbeitsbedingungen
weiter entwickeln oder auch verlernen kann. Wird nicht am Problem des Hilfesuchenden
angesetzt, wird zu weit ausgeholt, hat die Hilfe einen bevormundenden Unterton, dann
kann sich die Hilfe leicht ins Gegenteil verkehren. Soziale Unterstutzung ist also eine
Fahigkeit, die trainiert werden muss und flur die soziale Kompetenzen unabdingbar sind

(Einfuhlungsvermaogen, aktives Ruckmelden etc.).

Um Unterstitzung zu bitten, fallt vielen Menschen nicht leicht. Sie empfinden das Er-
halten von Hilfe als eine persodnliche Niederlage und Herabsetzung ihrer Person. Sie
wurden schon frih zur Selbststandigkeit erzogen und erleben auch ein wohlgemeintes

Hilfsangebot als Krankung. Daruber sollten sich Vorgesetzte im Klaren sein, wenn sie
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Unterstutzung anbieten. Hilfe wird dann nicht als peinlich empfunden, wenn sie als Bei-

trag zur gemeinsamen Problemlosung gesehen wird.

Helfer sind besonders dann zur Unterstlitzung motiviert, wenn der potenzielle Emp-
fanger sich selbst aktiv um eine Problemlosung bemuht und sich sozial attraktiv darstellt.
Wichtig ist es in jedem Fall, sich fur die erwiesene Hilfe zu bedanken und dies nicht als
Selbstverstandlichkeit anzusehen. Der Erhalt von sozialer Unterstitzung hangt also
auch beim Empfanger von den eigenen sozialen Kompetenzen ab. Daher ist es wichtig,
solche Kompetenzen wie Zuhoren, Empathie, Feed-back geben etc. auf- und auszu-

bauen.
Die erbetene Hilfe kann abgelehnt werden. Auch damit muss man richtig umgehen. Es

kann hierfur viele Grunde geben. Haufig verhindert jedoch Zeitdruck, dass Hilfe geleistet

wird. Dafir muss man Verstandnis aufbringen.
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6  Wie kann die Fuhrungskraft vorgehen?
- Anwendungsfalle in der betrieblichen Praxis

Anhand von drei typischen Situationen des Fuhrungsalltags soll im Folgenden auf-
gezeigt werden, was eine Fuhrungskraft tun kann, um psychische Fehlbelastungen vor-
zubeugen. Ziel der Ausfuhrungen ist es, den Blick dafur zu scharfen, was die Be-

lastungssituation der Mitarbeiter erhoht, und wie man dem begegnen kann.

6.1 Ubertragung neuer Aufgaben

Auf zu neuen Taten!

- Ubertragung neuer Aufgaben an Mitarbeiter -

Mitarbeiter, die mit neuen Aufgaben betraut werden, konnen diese Situation als be-
lastend erleben, wenn sie der Aufgabe nicht gewachsen sind und damit allein gelassen
werden. Dadurch ist auch die Bewaltigung der Aufgabe und das Leistungsziel in Frage
gestellt. Wie kann eine Fuhrungskraft neue Aufgaben an Mitarbeiter so Ubertragen, dass

weder eine Uber- noch eine Unterforderung daraus resultiert?

Fehlbelastungen aus der Arbeitsaufgabe entstehen u.a. durch

* zu hohe qualitative und quantitative Anforderungen,
* unvollstandige Aufgaben,

¢ Zeit- und Termindruck,

* Informationsiberlastung,

* unklare Aufgabenubertragung,

* zu viele parallel zu bearbeitende Projekte,
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* widerspruchliche Anweisungen,

* unerwartete Unterbrechungen und Storungen.

Diese Aspekte missen bei der Ubertragung neuer Aufgaben an Mitarbeiter beachtet

werden.

Wie erkennt man (zu) hohe Belastungen bei einer neuen Arbeitsaufgabe?

* Klagen des Mitarbeiters Uber Belastungen und kdrperliche Beschwerden,

* Ausfélle durch Fehlzeiten und Krankheit,

* geringere Arbeitsmotivation bei der neuen Aufgabe,

* Mangel an Flexibilitdt und Einsatzbereitschaft bei der Aufgabenbewaltigung,
* vermehrte Uberstunden,

* kein zielorientiertes Arbeiten,

* zusatzlicher zeitlicher und materieller Aufwand,

* zu lange Bearbeitungszeiten,

* Nichteinhalten von Terminen bzgl. der Arbeitsergebnisse,

* Leistungsabnahme bzw. schlechte Qualitat der Arbeitsergebnisse.
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Wie sollte die Fiihrungskraft vorgehen bei der Ubertragung neuer Aufgaben:

Ablaufschema: Ubertragung neuer Aufgaben

Was beinhaltet die
Aufgabe?

Welche Anforderungen
werden an den Mitar-
beiter (MA) gestellt?

Welche Probleme

konnten bei der —

Bewaltigung der
Aufgabe auftreten?

Klare Ziel- und
Zeitvereinbarungen

treffen. —p

Zwischenziele
vereinbaren.

Aufgabe zu bewaltigen
bzw. verfiigt tiber die
notwendige Erfahrung?

Welcher MA ist fahig, diel

Ist die Aufgabe ver-
standlich weitergegeben?

Was konnte der MA nicht
verstehen?

Riuckmeldung durch den
MA, wie er die Aufgabe
versteht.

Wer kann den MA bei der
Aufgabenbewaltigung
unterstiitzen?

Bin ich als Fuhrungskraft
in der Lage, dies zu
leisten?

Welche Ressourcen stehen
dem MA zur Verfiigung?

Ist die soziale
Unterstitzung des MA
gewadbhrleistet?

Quelle: Debitz, U, Gruber, H. & Richter, G.: Psychische Gesundheit am Arbeitsplatz Teil 2. Er-

kennen Beurteilen und Verhiten von Fehlbeanspruchungen. Bochum: Technik & Information

2001
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6.2 Einarbeitung neuer Mitarbeiter

Aller Anfang ist schwer!

- Einarbeitung neuer Mitarbeiter -

Bereits der Begriff ,Einarbeitung® bringt zum Ausdruck, dass die Eingliederung eines
neuen Mitarbeiters in bereits bestehende Unternehmensstrukturen mit einem gewissen
Aufwand bzw. ,Arbeit“ verbunden ist. Eine schlechte Eingliederung fuhrt dazu, dass der
neue Mitarbeiter mit seiner Arbeit immer unzufriedener wird, sich mit dem Unternehmen
kaum verbunden fuhlt und Uberlegt, den Arbeitsplatz zu wechseln. Dies wirkt sich nicht
leistungsfordernd aus, ganz im Gegenteil. Beim Eintritt in ein Unternehmen sehen sich
die neuen Mitarbeiter auf verschiedenen Ebenen mit einer Reihe von Anforderungen

konfrontiert, die es zu bewaltigen gilt:

Unternehmen
e die expliziten und impliziten Regeln erfahren
e Belohnungssysteme kennen lernen
erwunschte Verhaltensweisen herausfinden

Arbeitsgruppe und Vorgesetzte
Vorgesetzte und Mitarbeiter kennen und einschatzen lernen

sich in eine bestehende Arbeitsgruppe integrieren
7 unterschiedlichen Erwartungen gerecht werden

]

11 sich sozial attraktiv darstellen

Aufgabe
1 sich mit den neuen Aufgaben vertraut machen
7 herausfinden, wer einen unterstiitzen kann und will

Individuum

7 sich mit eigenen Anspriichen und Erwartungen auseinandersetzen

- und diese mit den Erwartungen des Unternehmens abgleichen
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Wie kann die Fuhrungskraft fur eine wirksame und nicht zu belastende Einarbeitung

sorgen?

Termin fur BegruBungsgesprach vereinbaren

Vorgesetzte, Kollegen und Mitarbeiter Giber den Eintritt informieren

Terminvereinbarungen mit Personen treffen, die der neue Mitarbeiter

kennen lernen soll

Einarbeitungsplan entwerfen, in dem die Aufgaben fir die ersten

Arbeitstage festgelegt sind

»,Paten“ als Ansprechpartner bestimmen

Arbeitsplatz vorbereiten

e BegruBungsgesprach fuhren, in dem der neue Mitarbeiter noch
einmal Uber das Unternehmen und die Bedeutung seiner Aufgabe
informiert wird

e den neuen Mitarbeiter durch den Betrieb fiihren und kurz die
Strukturen und Arbeitsablaufe erlautern

e den neuen Mitarbeiter bei seinen Kollegen vorstellen

e dem neuen Mitarbeiter Aufgaben tibertragen

e den neuen Mitarbeiter ermuntern, Fragen zu stellen und bei

auftretenden Problemen den ,,Paten* zu konsultieren
Wichtig. dem neuen Mitarbeiter geniligend Zeit lassen, die vielen

neuen Informationen und Eindriicke zu verarbeiten!

4
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beim Informieren beim Kennen lernen

Ve

.

uber die genauen ungeschriebener
Arbeitsziele Regeln
bei Problemen bei der
fachlicher Art | > Eingewohnung

J

“ “

( ™\ -
bei der Erklidrung beim Bekannt-
der Bedeutung machen mit fiir ihn
der Arbeit wichtigen Personen

& J

J

7

beim Kennen lernen
von Kollegen
\\

Gute Einarbeitung — Ein Aufwand, der sich auszahlt!

Gute Einarbeitung

~ N

Hohere Starkere Geringere
Arbeits- Verbundenheit mit Kiindigungs-
zufriedenheit dem Unternehmen absichten

— /
Y

Ein Mitarbeiter, der

leistungsfahig ist,
selbststandig arbeitet,
motiviert ist,
sich dem Unternehmen verbunden fiihit
und dem Unternehmen voraussichtlich lange erhalten bleibt.
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6.3 Erkennen von Unzufriedenheit der Beschaftigten

Rundum zufrieden?

- Erkennen von Unzufriedenheit der Beschaftigten -

Welche Anzeichen gibt es daflr, dass Mitarbeiter unzufrieden sind?

Schlechte Arbeitsergebnisse,
haufige Fehlzeiten,

hohe Fluktuation,

schlechtes Betriebsklima,

Klagen uber Probleme in der Zusammenarbeit u.a.m.

Das Vermeiden von Unzufriedenheit fuhrt aber nicht automatisch zu Zufriedenheit, son-

dern zu einem neutralen Zustand, da Unzufriedenheit und Zufriedenheit durch unter-

schiedliche Faktoren ausgelost werden.

Beispiel: Ein ergonomisch schlecht gestalteter Stuhl, der Ruckenschmerzen auslost,

wird zu Unzufriedenheit fihren. Ist der Stuhl bequem, wird aber deswegen niemand mit

seiner Arbeit zufrieden sein. Herzberg (1988) zeigte auf, dass fur Unzufriedenheit soge-

nannte Hygienefaktoren zustandig sind, die Zufriedenheit der Mitarbeiter dagegen von

den sogenannten Motivatoren abhangt. Die Hygienefaktoren betreffen in erster Linie die

Rahmenbedingungen der Arbeit, die Motivatoren dagegen die Inhalte der Arbeit und die

von ihnen ausgeldste Befriedigung. Weil sie zudem die Leistungsbereitschaft erhéhen,

nennt man sie Motivatoren.
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Was im Einzelnen sind die Hygienefaktoren?

Missstande in der Unternehmens- Negativer

politik & -verwaltung (z.B. Fuhrungsstil

burokratische Ablaufe)
EinbuBen in der l Belastende duBere
Entlohnung (z.B. Arbeitsbedingungen

Gehaltskiirzungen) W »" | (z.B. Lirm)

~

J

StatuseinbufRen Unzufriedenheit Arbeitsplatz-

(z.B. Verlust ¥~ | unsicherheit (z.B.

eines Privilegs) / \ durch Fusion)

Negative, berufsbezogene
Ereignisse (z.B. Verlust des
sozialen Umfeldes nach
Umzug in Arbeitsplatznahe)

Konflikte mit
Vorgesetzten, Kollegen
und Unterstellten

Was im Einzelnen sind die Motivatoren?

34



Erfolgreiche
Aufgabenbewaltigung

Anerkennung der Moglichkeit zu
Leistung (z.B. Lob durch Weiterqualifikation &

den Vorgesetzten) \ / personlichem Wachstum

[ Aufstiegs-

méglichkeiten <« [Anforderungswelfalt |

) Zufriedenheit

\ [ Verantwortungsvolle )

[ Autonomes /

Arbeiten / T '\ Aufgaben )
[ Riickmeldung ] Vollstindige Bedeutsamkeit
Bearbeitung der Aufgaben

von Aufgaben

Ziel einer FUhrungskraft muss sein, sich um beide Faktoren zu kimmern, d.h. Unzu-
friedenheit von Mitarbeitern zu vermeiden (Hygienefaktoren) und zugleich die Ar-
beitszufriedenheit zu fordern (Motivatoren). Dazu dienen die beiden Checklisten.

Checkliste der Hygienefaktoren:

Kommen die Mitarbeiter mit meinem Fuhrungsverhalten zurecht?
Kommt es zwischen den Kollegen zu Spannungen und Feindseligkeiten?

Gibt es Probleme in der Organisation, werden die Mitarbeiter durch Blrokratie und starre
Regelungen behindert?

Hat das Unternehmen oder ein bestimmter Unternehmensbereich ein schlechtes Ansehen
innerhalb oder aufRerhalb des Betriebes?

Sollen Mitarbeiter entlassen werden oder ist gar das Gesamtunternehmen in seiner Existenz
gefahrdet?

Sind die Arbeitsplatze ergonomisch unzureichend, unfreundlich oder lieblos gestaltet?

Fahrt die betriebliche Situation im Privatbereich der Mitarbeiter zu Belastungen, z.B. durch
lange Anfahrtswege, schlechte Verkehrsverbindungen oder mihsame Parkplatzsuche?

o0 O O OO0
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Checkliste der Motivatoren:

Sind Erfolgserlebnisse des Mitarbeiters moglich?

Erkenne ich Leistungen und positives Verhalten ausdrticklich an?

Lobe ich meine Mitarbeiter fiir gute Leistungen?

Sind die Tatigkeiten motivierend gestaltet?

Sind die Anforderungen vielfaltig?

Handelt es sich um vollstandige und abgrenzbare Aufgaben?

Handelt es sich um gesellschaftlich sinnvolle und anerkannte Aufgaben?

Kann bei den Aufgaben ein Bezug zur persénlichen Leistung hergestellt werden?
Gibt es Lern-, Kooperations- und Kommunikationsmaoglichkeiten bei der Arbeit?
Kann der Mitarbeiter autonom arbeiten?

Gebe ich Rickmeldung?

Sorge ich fur die Weiterqualifizierung meiner Mitarbeiter?

Gibt es Aufstiegsmdglichkeiten?

0 o o o [ o o
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