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Mitarbeiterorientiertes
Flihrungsverhalten

und soziale Unterstiitzungs-
prozesse am Arbeitsplatz

Grundziige und Beispiele eines Informations- und Handlungskonzepts

Das vorliegende Konzept basiert auf einer Befragung von Fiihrungskraften und einer
umfangreichen Literaturstudie, in der im Rahmen eines Forschungsprojektes* der Einfluss
des Fiihrungsverhaltens und sozialer Unterstlitzungsprozesse auf die Belastungssituation der
Mitarbeiter untersucht wurde. Ziel des Konzeptes ist es, aufzuzeigen, welche gesundheits-
forderlichen Wirkungen ein mitarbeitergerechtes Fiihrungsverhalten und soziale Unter-
stlitzungsprozesse haben und welche verhaltens- wie verhaltnisbezogenen Ma3nahmen
dafiir zu ergreifen sind.

Dariiber hinaus enthalt das Konzept Checklisten, mit denen

mitarbeitergerechtes Fiihrungsverhalten und soziale Unter- )
* FP 1532:Psychosoziale

stlitzung am Arbeitsplatz erkannt werden kann. Zusatzlich
werden Empfehlungen zur Férderung beanspruchungs-
optimierter Arbeitsbedingungen entwickelt und dafiir
Ansatzpunkte und MaBnahmen beanspruchungsgerechten
Fiihrens und sozialer Unterstiitzungsprozesse erlautert. An drei
typischen Situationen aus dem Fithrungsalltag wird exempla-
risch gezeigt, wie psychosozialen Fehlbelastungen vorgebeugt

werden kann.

Gefahrdung am Arbeits-
platz. Optimierung der
Beanspruchung durch die
Entwicklung von Gestal-
tungskriterien beziiglich
Fiihrungsverhalten und
soziale Unterstiitzung am
Arbeitsplatz. Im Auftrag
der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin, Laufzeit: 2000 -
2002
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Was sind psychosoziale
Gefahrdungsfaktoren?

Definition, Ursachen und Wirkungen

Zunahme psychischer Belastungen
Der Einsatz hochentwickelter Technik, neuer Technologien, einer verstarkten Arbeitsteiligkeit,
Rationalisierung und Flexibilisierung betrieblicher Prozesse sowie massiver Zeitdruck pradgen
den Arbeitsalltag vieler Menschen und fithren — gerade in jiingster Zeit — zu einer massiven
Zunahme an psychischen Belastungen am Arbeitsplatz. Drei Befunde, die diese Zunahme
belegen:
— In der Veréffentlichung der Europdischen Stiftung in

Dublin »Zweite européische Erhebung liber Arbeits-

bedingungen« berichten 28% der Arbeitnehmer, das sind

41 Millionen EU-Arbeitnehmer, (iber stressbedingte

Gesundheitsprobleme (das zweithdufigste Problem nach

Rickenschmerzen), 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 Kénigreich durch

stressbedingte Beeintrachtigungen verursacht werden.
- Die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

hat errechnet, dass 11 % der Arbeitnehmer irgendwann

einmal in ihrem Arbeitsleben Mobbing ausgesetzt sind.
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Was sind psychosoziale Geféhrdungsfaktoren?

Definitionen

In der DIN EN 1SO 10075-1 wird der Begriff psychische Belas-
tung definiert als »die Gesamtheit aller erfassbaren Einflisse, die
von auBen auf den Menschen zukommen und psychisch auf ihn
einwirken.

Psychische Belastung entsteht also durch das Zusammenwir-

ken von objektiv erfassbaren Belastungsfaktoren. Diese Belastun-

gen treffen auf individuelle Voraussetzungen und fiihren so zu
unterschiedlichen Auswirkungen. Diese psychische Beanspruchung
ist zu verstehen als »die unmittelbare (nicht die langfristige) Aus-
wirkung der psychischen Belastung im Individuum in Abhéngig-
keit von seinen jeweiligen iberdauernden oder augenblicklichen
Voraussetzungen, einschlieBlich der individuellen Bewéltigungs-
strategien« (ebd.).

Die psychische Beanspruchung ist also das Resultat der indi-

viduellen Verarbeitung der Belastung. Ein und dieselbe objektive

Anforderung kann je nach Person zu unterschiedlichen Beanspru-

chungen fiihren. Je nach Belastung und subjektiver Verarbeitung
kann es zu kurz- und langfristigen, negativen und positiven

Beanspruchungsfolgen kommen.

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 Kompetenzregelungen, strukturelle Veranderungen)
soziale Umwelt (z.B. konflikthafte Arbeitsbeziehungen zu Vorgesetzten und Kollegen)

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

Belastungsursachen in der Arbeitswelt

Die Abbildung unten zeigt sechs Ursachen fiir psychische Be-
lastungen in der Arbeitswelt. Dabei werden auch individuelle
Belastungen oder Stressoren beriicksichtigt (z.B. Perfektionismus,

Es-allen-recht-machen-wollen).

Psychosoziale Gefahrdungsfaktoren in der Arbeitswelt
Psychosoziale Gefahrdungsfaktoren konnen als Teilmenge der
arbeitsbedingten psychischen Belastungsfaktoren betrachtet
werden. Psychosoziale Belastungen resultieren insbesondere aus
den sozialen Arbeitshedingungen, z.B. mangelnden Koopera-
tionsméglichkeiten auf Kollegenebene, fehlender Anerkennung,
Konflikte, Riicksichtslosigkeit durch Kollegen und Vorgesetzte
(z.B. Mobbing): All dies sind soziale Arbeitsbedingungen, die
psychische Stressreaktionen hervorrufen kdnnen. Aber auch die
Arbeitsaufgabe hat Einfluss auf die Arbeitsbeziehungen. Ist
eine Aufgabe unter hohem Zeitdruck oder unter standigen
unvorhergesehenen Stérungen zu erledigen, hat man nicht die
Zeit, anderen Kollegen zu helfen. (Psychosoziale)
Belastungen entstehen auch, wenn z.B. betriebs-
bedingte Kiindigungen anstehen. Nicht nur die
1soziale Umweltcim Unternehmen wirkt sich auf
die Arbeitsbeziehungen und die wechselseitige
Kooperation aus, sondern alle in der neben-
stehenden Abbildung genannten Belastungs-

quellen.

Negative Belastungsfolgen fiir den
Mitarbeiter

Fiir den Mitarbeiter bedeutet das Erleben von
Stress einen Verlust an Wohlbefinden und Lebens-
qualitat; mittel- bis langfristig ist auch mit Beein-

trachtigungen der kérperlichen und psychischen
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Gesundheit zu rechnen. Beispiele fiir kurz-, mittel- und lang- derten Produktivitat. Dauerhafter Arbeitsstress fiihrt zu Arbeits-
fristige Belastungsfolgen zeigt die Tabelle auf dieser Seite. unzufriedenheit und Demotivation und diese stellen die Voraus-
setzungen flirinnere Kiindigung« und Fluktuationsabsichten dar.

Negative Folgen fiir das Unternehmen Es muss daher im Interesse eines Unternehmens liegen,

Neben der psychischen und gesundheitlichen Beeintrachtigung beanspruchungsoptimierte Arbeitsplatze zu schaffen. Denn da-
der Arbeitnehmer sind durch negative Beanspruchungsfolgen durch werden betriebliche Leistungsziele ebenso gefordert wie
nicht zuletzt emnstzunehmende Konsequenzen fiir das Unter- die Gesundheit der Mitarbeiter, deren Schutz nicht zuletzt das
nehmen und seine Wirtschaftlichkeitsziele zu erwarten. Hohe Arbeitsschutzgesetz den Unternehmen verpflichtend vorschreibt.

Belastungen stellen auch eine erfolgreiche Aufgabenerfiillung in
Frage (siehe Tabelle unten): Leistungsschwankungen, vermin-
derte Konzentration und Fehlhandlungen fiihren zu qualitativ

minderwertigen Arbeitsleistungen ebenso wie zu einer vermin-

Folgen von Fehlbeanspruchung fiir Gesundheit,

Wohlergehen und das Erfiillen von Arbeitsanforderungen nach Strobel & v. Krause, 1997

Kurzfristige Folgen Mittel- bis langfristige Folgen Folgen beziiglich der Bewaltigung
von Arbeitsaufgaben

Ermidung, Monotonie, Angstlichkeit Leistungsschwankungen
Sattigung
Unzufriedenheit Abnahme der Qualitat der Arbeitsverrichtung
Gefiihle der inneren Resignation Kurzsichtige Entscheidungen
Anspannung
Depression Verschlechterung der sensumotorischen

Konzentrationsprobleme Koordination

Allgemeine Beeintrachtigung
Nervositat, Angst des Wohlbefindens Konflikte mit Vorgesetzten und Kollegen

Reizbarkeit Rickzugsverhalten

Einschlafschwierigkeiten

A d Wut » . Zunah Fehlzeit
rger und Hu Kritisches Gesundheitsverhalten unanme von Fefizeiten

Psychosomatische Erkrankungen
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Fliihrungsverhalten
und soziale Unterstiitzung
am Arbeitsplatz

Zwei wichtige Einflussfaktoren auf die Belastungssituation
der Mitarbeiter

Fuhrungsverhalten und soziale Unterstiitzung stellen zwei zentrale psychosoziale Ein-

flussfaktoren dar.

2.1 Der Einfluss des Fiihrungsverhaltens
Vorgesetzte haben einen zentralen Einfluss auf den Erhalt und die
Forderung der psychischen Gesundheit ihrer Mitarbeiter. Zahlreiche
empirische Studien haben positive Zusammenhénge zwischen
Fiihrung und Gesundheit von Mitarbeitern nachgewiesen. So
zeigten sich z.B. in Untersuchungen, in denen Vorgesetzte von
Abteilungen mit hohen Fehlzeiten in Abteilungen mit niedrigen
Fehlzeiten versetzt wurden, dass in der Folge die Fehlzeitenrate
deutlich anstieg. Hohe Fehlzeiten kénnen Ausdruck eines »stummen
Mitarbeiterprotestes« sein, eine mogliche Ursache davon ist erlebter
Stress.

Forschungserkenntnissen zufolge wirken mitarbeiter- und
mitwirkungsorientierte Fiihrungsstile belastungs- und fehlzeiten-

reduzierend; dagegen fiihrt ein autoritdrer Fiihrungsstil, d.h. ein

1



12 BAuA Fiihrungsverhalten und soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz

Flihrungsstil, der sich nur an der Aufgabe orientiert und Mit- Stress ausgesetzt. Dies bedeutet, dass sie sich ihrer eigenen

arbeiter- und Mitwirkungsorientierung unberticksichtigt lasst, Belastungen bewusst werden missen. Ebenso ist es fiir die
zu einer Zunahme der Fehlzeiten. Organisationen mit einem Glaubwiirdigkeit und Akzeptanz gesundheitsschutzbezogener

mitarbeiter- und mitwirkungsorientierten Fiihrungsstil planen MaRBnahmen im Betrieb wichtig, dass Vorgesetzte — schon aus

beispielsweise auch haufiger Gesundheitsprogramme.

Folgende Faktoren gelten als demotivierend, belastend und

tendenziell fehlzeitenférdernd:

mangelnde Weiterbildungsangebote,

zu haufige Versetzung an verschiedene Arbeitsplatze und
kurzfristige Anderungen der Tatigkeitsinhalte,
Konzentration auf die Sachaufgaben und Vernachlassigung
der Personenaufgaben,

autoritdres Fithrungsverhalten,

zu geringe Anerkennung der Leistung der Mitarbeiter,

zu haufige und zu unsachliche Kritik,

Vorenthalten von Information,

mangelnde Vermittlung des Arbeitssinns,

ungerechte Arbeitsverteilung und fehlende Gleichbehand-
lung der Mitarbeiter,

zu ausgepragte Kontrolle und Aufsicht,

unklare und standig wechselnde Fithrungsrichtlinien,

zu geringe Einarbeitung neuer Mitarbeiter oder in neue
Aufgaben,

Nichteinhalten von Versprechen iiber Entwicklungsmaéglich-
keiten,

Leistungsziele werden nicht realistisch gesetzt und verur-
sachen dadurch Zeitdruck und Uberstunden,

mangelnde Beriicksichtigung der personlichen Berufsziele der
Mitarbeiter.

Flihrungskrafte — gerade solche, die in der Fiihrungshierar-

chie eher unten angesiedelt sind - sind selbst in ein System von

betrieblichen Sachzwangen eingebunden und daher verstarkt

Griinden ihrer Vorbildfunktion — Gesundheit nicht nur themati-
sieren und in betrieblichen Leitlinien festschreiben, sondern
gesundheitsgerechtes Verhalten auch vorleben.

In der Fithrungsforschung wird die Bedeutung der sozialen
Unterstiitzung durch die Fithrungskréfte im Hinblick auf
belastungsoptimierte Arbeitsbedingungen hervorgehoben. Dazu

werden im folgenden Kapitel Erkenntnisse wiedergegeben.

2.2 Belastungsreduzierung durch soziale Unterstiitzung
am Arbeitsplatz

Was heiBt soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz?

Mit »sozialer Unterstiitzung« sind folgende Formen und Ver-

haltensweisen gemeint:

- materielle Unterstiitzung,

- Unterstlitzung durch helfendes Verhalten,

- emotionale Unterstlitzung (durch Zuneigung, Vertrauen,
Anteilnahme),

- Feed-back (z.B. soziale Bestatigung),

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

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

- Zugehdrigkeit zu einem Netzwerk.
Soziale Unterstiitzung befriedigt ein primdres Bediirfnis.

Jeder hat schon an seinem Arbeitsplatz die Erfahrung gemacht,

dass erst durch die Hilfe von anderen — Kollegen oder Vorge-

setzten — eine Arbeitsaufgabe oder Probleme, die den eigenen
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Effekte von sozialer Unterstiitzung auf Wohlergehen und Gesundheit

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

rreduziert istarkt
Soziale Unterstiitzung

puffert:

1 2 3

negative Auswirkung auf

Arbeitsplatz betrafen, gelost werden konnten. Denn in der Regel
kénnen Schwierigkeiten gemeinsam besser bewaltigt werden.
Die Unterstiitzung anderer hilft aber auch dabei, Belastungen

besser zu ertragen (emotionale Unterstiitzung).

Wie wirkt soziale Unterstiitzung?

Drei Wirkungen werden sozialen Unterstiitzungsprozessen

zugeschrieben: Sie

- sind in der Lage, die Hohe der arbeitsbedingten Belastungen
zu reduzieren (d.h., es wird z.B. Arbeit abgenommen, Pfeil 1
in der Abbildung oben),

- haben eine positive Funktion bei der Stressbewaltigung (d.h.,
die Belastung wird als weniger beanspruchend empfunden;
Pfeil 2) und

- haben eine gesundheitsférdernde Wirkung (weil dadurch

gesundheitsfordernde Ressourcen aufgebaut werden; Pfeil 3).

13
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Soziale Unterstiitzung am

Arbeitsplatz erfordert

entsprechende organisatorische

Strukturen.

Wer benétigt und wer bekommt soziale Unterstiitzung?
Nicht jeder Mitarbeiter braucht in gleichem MaRe Unterstiitzung
bei der Arbeit: Erfahrene Mitarbeiter haben routinebedingt
weniger Schwierigkeiten bei der Aufgabenerledigung als etwa
Berufsanfanger. Diese miissen sich nicht nur mit neuen Arbeits-
aufgaben auseinander setzen, sondern auch erst ein soziales
Netzwerk an ihrem Arbeitsplatz aufbauen. Auch wenn Mit-
arbeiter neue Aufgaben iibertragen bekommen, haben sie hau-
fig einen hohen Unterstiitzungsbedarf. Soziale Unterstiitzung ist
zudem bei betrieblichen Veranderungsprozessen (downsizing,
outsourcing etc.) wichtig sowie an Arbeitsplatzen mit dauerhaft
hohen Arbeitsanforderungen/Belastungen (z.B. Fluglotse).

Bei Arbeitsaufgaben mit hoher Schwierigkeit ist fachliche
Unterstiitzung erforderlich. Dagegen sollte an einem Arbeits-
platz mit Giberwiegend monotonen Aufgaben eher emotionale
Hilfe angeboten werden. Besser ist es jedoch, die Arbeits-

aufgaben so zu gestalten, dass sie inhaltlich weniger monoton

sind und die Mitarbeiter komplexere Anforderungen (mit hohe-
ren Entscheidungsspielrdumen) erfiillen. Gegenseitige Unter-
stlitzung kann helfen, Belastungen besser zu ertragen mit den
entsprechenden Auswirkungen auf das Betriebsklima.

Unter welchen Umstdnden ist ein moglicher Helfer besonders
zur Unterstiitzung motiviert? Immer dann, wenn der potenzielle
Empfénger sich selbst aktiv um eine Problemlésung bemiiht,
Anstrengung investiert und sich sozial attraktiv (freundlich etc.)
darstellt.

Aber es miissen nattirlich auch organisatorische Strukturen
vorhanden sein, die Unterstiitzungsprozesse erlauben. So ist
erforderlich, dass man sich die Arbeit zu einem gewissen Aus-
mal selbst einteilen kann: Benétigt der Kollege Hilfestellung,
dann muss man die eigene Arbeit auch voriibergehend ruhen

lassen konnen.
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Wirkungen von sozialer Unterstiitzung

auf Gesundheit und Fehlzeiten

In Untersuchungen konnten folgende Zusammenhange zwischen sozialer

Unterstiitzung und gesundheitlichen Aspekten nachgewiesen werden:

- Geringe soziale Unterstiitzung geht haufig mit Schulter- und Nacken-
Beschwerden einher (je geringer die Unterstiitzung, umso hohere Be-
schwerden).

- Beschaftigte, die weder Freude an ihrer Arbeit haben noch sich von
ihren Kollegen unterstiitzt fiihlen, haben ein zweieinhalbfaches Risiko,
Riickenbeschwerden zu entwickeln.

- Mitarbeiter ohne Unterstiitzung ihrer Vorgesetzten leiden haufiger an
Herz-Kreislauf-Krankheiten als Kollegen mit der Unterstiitzung der
nachsthéheren Ebene.

- Mitarbeiter, die gute Unterstiitzung (von Vorgesetzten und Kollegen) er-
fahren, sind stressresistenter und deutlich geringer in ihrer Befind-
lichkeit beeintrachtigt als Kollegen, die entweder dauerhaft gar nicht
unterstiitzt werden oder bei denen die Unterstiitzungsleistung stark

variiert.

Soziale Unterstiitzung erhéht aber auch die Arbeitszufriedenheit und

kann sich positiv auf Fluktuation und Fehlzeiten auswirken:

- In Studien konnte gezeigt werden, dass Unterstiitzung mit einer
Erhéhung der Arbeitszufriedenheit einhergeht. Gereiztheit, arbeits-
bezogene Angst, psychosomatische Beschwerden und Burnout kommen
bei Mitarbeitern mit hoher sozialer Unterstiitzung seltener vor; sie
haben auch ein héheres Selbstwertgefiihl und hohere Werte bei der
Lebenszufriedenheit.

- Schlechte soziale Unterstiitzung bei der Arbeit fithrt zu erhohten
Fehlzeiten und auch dazu, dass Mitarbeiter einen anderen Arbeitsplatz

suchen (Fluktuation).
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Flihrungsverhalten
und soziale Unterstiitzung

Wie erkennt man Defizite?

3.1 Indikatoren fiir eine hohe Belastungssituation der Mitarbeiter

Eine permanent hohe Belastungssituation ist mit negativen Folgen fiir die Mitarbeiter und
das Unternehmen gleichermaBen verkniipft. Fiir das Unternehmen resultieren daraus

- erhéhte Fehlzeiten und hohe Fluktuationsquoten,

- negative Arbeitsbeziehungen sowie

- mangelhafte Arbeitsergebnisse (siehe Abb. auf der folgenden Seite).

3.2 Checklisten fiir mitarbeitergerechtes
Fiihrungsverhalten und soziale Unter-
stiitzung am Arbeitsplatz

Wie kann man erkennen, dass sich in einem Unter-
nehmen mangelhafte Fiihrungs- und Unter-
stlitzungsprozesse negativ auf das Wohlbefinden
der Mitarbeiter und die betrieblichen Leistungs-

ziele auswirken? Indikatoren hierfiir sind z.B. nicht
mitarbeitergerechte Fiihrungsstile, keinerlei gegen-
seitige Hilfe, ibertriebenes Konkurrenzdenken.
Nachfolgend werden Checklisten vorgestellt, die

sich mit negativem wie positivem Fithrungsver-

17
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Fiihrungsverhalten und soziale Unterstiitzung

Betriebliche Indikatoren fiir hohe Belastungen

Hohe Fehlzeiten/Fluktuation

auffallige Fehlzeiten und Unfall-
oder Erkrankungshaufigkeiten

hohe Fluktuation

A

Mangelhafte
Arbeitsbeziehungen

schlechtes Betriebsklima
haufige Konflikte (Mobbing etc.)

geringe Identifikation mit dem
Unternehmen

defizitare Kooperation und
Kommunikation

Konkurrenz statt Zusammenarbeit

Mangelhafte Arbeitsprozesse/
-ergebnisse

haufiges Auftreten von Stérungen
héufige Fehlhandlungen

hohe Nacharbeitungszeiten

innere Kiindigung

wenig Kreativitat bei den Mitarbeitern
eintdnige, monotone Tatigkeiten
Reibungsverluste

Tatigkeiten unter Zeitdruck

schlechte Produktqualitat

Betriebliche Probleme infolge dauerhaft hoher psychischer Belastung




halten beschéaftigen und die soziale
Unterstlitzungssituation am Arbeits-
platz beleuchten. Diese Checklisten
sind Screening-Instrumente, d.h. mit
deren Hilfe kann naherungsweise auf
das AusmaB negativer Belastungen
geschlossen werden. Werden viele
belastungsindizierende Items bejaht,
empfiehlt es sich, mittels einschlagi-
ger Instrumente die Arbeits- und
Organisationsstrukturen genauer
unter die Lupe zu nehmen und
darauf aufbauend Optimierungs-

malnahmen zu ergreifen.

Auswertung der Checklisten

Fiihrungsverhalten und soziale Unterstiitzung BAuA

Checklisten helfen,
moglichst vollstindig
Arbeitsbelastungen
zu erfassen.

Die nachfolgenden Checklisten sollen von den Beschéftigten

anonym ausgefiillt werden. Vorstellbar ist, derartige Befragun-

gen in regelmaBigen Abstanden durchzufiihren. Dadurch

kénnen bereits frithzeitig negative Entwicklungen beziiglich der

Belastungssituation der Mitarbeiter erkannt und entsprechend

gegengesteuert werden. Derlei Erhebungen kénnen auch in die

Flihrungskraftebeurteilung einflieRen.

Auswertung wie folgt: Die Auspragungen erhalten Werte

zwischen 1 (stimmt<) und 5 (:stimmt nicht). Fir jede Checkliste

sind die Werte zu addieren. Je geringer der (Summen-)Wert bei

den Checklisten 1 bzw. 3, umso eher kann auf defizitares Fiih-

rungsverhalten bzw. mangelhafte soziale Unterstlitzung ge-

schlossen werden. Fiir die Checklisten 2 und 4 gilt: Je hoher die

Werte, desto hoher die Belastungssituation der Mitarbeiter.

19
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Checkliste T Erkennen von defizitdarem Fiihrungsverhalten

»Der/die Vorgesetzte kritisiert die Mitarbeiter vor Anderen.«
»Er/sie weist stets Anderungsvorschldge von Mitarbeitern zuriick.«

»Er/sie verandert Arbeitsaufgaben der Mitarbeiter, ohne dies vorher mit ihnen
abgesprochen zu haben.«

»Er/sie erkundigt sich nicht nach der Arbeit der Mitarbeiter.«

»Er/sie stellt den Mitarbeiter bloB, der einen Fehler macht.«

»Treffen Mitarbeiter eigene Entscheidungen, so fiihlt er/sie sich tibergangen.«

»Er/sie gibt den Mitarbeitern Aufgaben, ohne ihnen zu sagen, wie sie sie erledigen sollen.«
»Anweisungen gibt er/sie als Befehl.«

»Seinen Arger lasst er/sie an den Mitarbeitern aus.«

»Er/sie versucht den Mitarbeitern das Gefiihl zu geben, dass er/sie der Chef ist und
sie von ihm/ihr abhangig sind.«

.Der Umgangston mit den Mitarbeitern ist unhoflich und taktlos.«

»Nach Auseinandersetzungen mit Mitarbeitern tragt er/sie es ihnen nach.«
»Er/sie achtet nur auf die Fehler.«

»Er/sie mochte gerne den Anschein erwecken, als wiisste er/sie bereits alles.«
»Die Stimmung im Betrieb hangt von den Launen der Vorgesetzten ab.«
»Er/sie versucht, eigene Fehler auf andere zu schieben.«

»Entscheidungen werden zwar mit den Mitarbeitern getroffen, danach sieht deren
Verwirklichung stets ganz anders aus, als man sich das vorgestellt hat.«

»Er/sie handelt hdufig nicht gerecht.«
»Man wird stets zur Arbeit angetrieben.«

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

stimmt
1

stimmt nicht
5
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Checkliste 2 Erkennen von gesundheitsforderlichem Fiihrungsverhalten

stimmt stimmt nicht
1 2 3 4 5

»Der/die Vorgesetzte zeigt Anerkennung, wenn ein Mitarbeiter gute Arbeit leistet.«
»Er/sie bemiiht sich, langsam arbeitende Mitarbeiter zu mehr Leistung anzuspornen.«
»Er/sie weist den Mitarbeitern spezifische Arbeitsaufgaben zu.«

»Hat jemand personliche Probleme, so hilft er/sie ihm.«

»Er/sie steht fiir die eigenen Mitarbeiter und ihre Taten ein.«

»Er/sie behandelt die Mitarbeiter wie gleichberechtigte Partner.«

»In Gesprachen mit den Mitarbeitern schafft er/sie eine geléste Stimmung, sodass
sie sich frei und entspannt fiihlen.«

»Er/sie ist freundlich und gut erreichbar.«

»Er/sie reilt die Mitarbeiter mit.«

»Bei wichtigen Entscheidungen holt er/sie erst die Zustimmung der Mitarbeiter ein.«
»Wenn er/sie Fehler entdeckt, bleibt er/sie freundlich.«

»Er/sie ist am Wohlergehen der Mitarbeiter interessiert.«

»Er/sie passt die Arbeitsgebiete den Fahigkeiten und Leistungsmaglichkeiten 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.«

»Er/sie versucht, Probleme auch aus neuen Blickwinkeln zu betrachten.«

»Er/sie gibt Ratschlage, wenn sie gebraucht werden.«

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

nEr/sie bespricht mit den Mitarbeitern, wie sie ihre Ziele erreichen kénnen.«
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Checkliste 3  Erkennen von mangelhafter sozialer Unterstiitzung

»Ich fiithle mich durch meine Arbeit insgesamt ziemlich belastet und mitunter sogar tiberlastet.«

»Ich habe - bedingt durch Arbeitsabldufe und Arbeitsgestaltung — wenig Kontakt zu Kollegen.«

»Ich habe - bedingt durch Arbeitsablaufe und Arbeitsgestaltung — wenig Kontakt zu
meinem/meiner Vorgesetzten.«

»Wenn etwas schief [auft, wird immer gleich ein Schuldiger gesucht, statt tiber die zugrunde
liegenden Ursachen fiir die Probleme nachzudenken.«

»In unserer Abteilung/Arbeitsgruppe herrscht groBes Konkurrenzdenken. Keiner hilft
dem anderen.«

»Personliche Bediirfnisse zahlen in der Arbeit nicht.«
»In Konfliktsituationen fiihlt man sich alleingelassen.«
»Um Hilfe nachzusuchen, wird als Schwache betrachtet.«

»Es ist keine Zeit da, damit gemeinsam Uberlegt werden kann, wie man die Arbeit besser
organisieren kann.«

»Dem anderen nicht zu helfen, wird bei uns »belohnt«. Nur mit Ellbogen-Mentalitat
kommt man bei uns nach oben.«

»Der horizontale Informationsfluss (unter den Kollegen) ist gering.«

»Der vertikale Informationsfluss (von dem/der Vorgesetzten zum Mitarbeiter) ist gering.«
»Man erhalt kaum Riickmeldung oder soziale Bestatigung.«

»Riickmeldung von dem/der Vorgesetzten gibt es nur, wenn etwas schief gelaufen ist.«
»Als Neuer hat man es nicht leicht, sich einzugliedern und akzeptiert zu werden.«

»Der/die Vorgesetzte ist immer schwer zu erreichen, wenn ich ihn/sie brauche.«

stimmt
1

stimmt nicht
5



Checkliste 4  Erkennen von guter sozialer Unterstiitzung
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»Wenn einer Probleme mit seiner Arbeit hat, wird ihm von dem/der Vorgesetzten
geholfen.«

»Wenn einer Probleme mit seiner Arbeit hat, wird ihm von den Kollegen geholfen.«
»Die Arbeitskollegen bieten immer wieder ihre Hilfe an.«

»Wenn Schwierigkeiten auftreten, stellt sich der/die Vorgesetzte vor einen.«
»Der/die Vorgesetzte hat immer ein Ohr — auch wenn es um Privates geht.«

»Der/die Vorgesetzte nimmt sich auch mal mehr Zeit, wenn Mitarbeiter mit ihren
Problemen oder Vorschldgen zu ihm/ihr kommen.«

»Der/die Vorgesetzte informiert gut tiber Unternehmensziele, Aufgaben und
Entscheidungsbefugnisse.«

»Der/die Vorgesetzte kommt auf mich zu und bespricht sich mit mir, wenn es um
Dinge geht, die meinen Arbeitsplatz oder meinen Aufgabenbereich betreffen.«

»Auf meine Kollegen kann ich mich jederzeit verlassen.«

»Der/die Vorgesetzte setzt sich fiir mich ein, soweit das im Rahmen seiner/ihrer
Maglichkeiten liegt.«

.Der/die Vorgesetzte kann sich gut in meine Situation hineinversetzen.«
.Der/die Vorgesetzte ist bestrebt, mich nicht zu tiberfordern.«

.Es gibt regelmaBige Besprechungen, auf denen Probleme, die das ganze Team
betreffen, diskutiert werden.«

stimmt
1 2 3 4

BAuA

stimmt nicht
5
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Mitarbeitergerechtes

Fithren

Aufgaben von Fithrungskréaften im Sinne belastungsoptimierter

Arbeitspldtze umfassen

mitarbeitergerechtes Fiihren von Mitarbeitern,

MaBnahmen einer menschengerechten Arbeitsgestaltung,
Mitarbeiterpartizipation bei Planungs- und Entscheidungs-
prozessen,

die Weiterentwicklung der individuellen Méglichkeiten der
Mitarbeiter, mit Stress umzugehen, und

die soziale Unterstlitzung der Mitarbeiter bei der Aufgaben-

erledigung.

Mitarbeitergerechtes Fiihren von Mitarbeitern

Konstruktive Arbeitsbeziehungen werden durch einen demokra-

tischen, mitarbeiter- und partizipationsorientierten Fiihrungsstil

auf- und ausgebaut. Wichtige Fiihrungstechniken im Sinne einer

fiir beide Seiten zufriedenstellenden Arbeitsbeziehung sind:

den richtigen Mitarbeiter fiir die richtige Arbeitsaufgabe

Mitarbeitergerechtes Fiihren BAuA 25

auswahlen;

fur die Einarbeitung neuer Mitarbeiter oder in neue Aufga-
ben geniigend Zeit vorsehen;

Uberforderungen und Unterforderungen entgegen wirken;
die personlichen Berufsziele der Mitarbeiter beriicksichtigen;
Entwicklungsmaéglichkeiten aufzeigen;

konkrete, realistische Arbeitsziele vereinbaren;

Riickmeldung iiber die Arbeitsergebnisse in personlichen Ge-
sprachen geben;

positive Leistungen anerkennen;

regelmaBig mit den Mitarbeitern kommunizieren;
Mitarbeiter umfassend tber betriebliche Belange und Veran-
derungen informieren;

ein Vertrauensklima schaffen;

den Zusammenhalt in der Arbeitsgruppe fordern;

Geflihl der Wertschatzung vermitteln;

den Sinn der Arbeit erkennen lassen;
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- Konflikte rechtzeitig erkennen und zu ihrer Ldsung beitragen. - die Mitarbeiter zeitliche und inhaltliche Freiheitsgrade bei
Eine gute Fiihrungskraft sollte auch praventiv Fehlentwick- der Arbeit haben,
lungen erkennen und Interventionsmafnahmen planen. Dazu - die Arbeit gerecht verteilt ist,
gehort z.B. das Erkennen der ersten Anzeichen von Burnout bei - Arbeitsaufgaben und Rollen klar definiert sind,
Mitarbeitern oder die Reduzierung von Fehlzeiten. Dabei muss - ein angemessenes Belohnungssystem existiert,
sich die Fiihrungskraft immer ihrer Vorbildfunktion bewusst sein. - die betrieblichen Ablaufe fiir alle Beschéaftigten transparent
sind.

MaBnahmen einer menschengerechten Ein offenes, partizipationsorientiertes Betriebsklima lasst

Arbeitsgestaltung
Eine ergonomisch optimal gestaltete Arbeit ist die Voraus-
setzung flir Gesundheit und Wohlbefinden der Beschaftigten.

Darliber hinaus sollte aber auch dafiir gesorgt werden, dass

auch Fehler zu, deshalb sollte zu den wichtigen MaBnahmen
einer ergonomischen Arbeitsgestaltung gehdren, dass Systeme

technisch »fehlertolerant: entwickelt werden.

Fiihrungskrafte sind Vorbilder.
Darauf kann nicht hiuhg genug
hingewiesen werden.



Mitarbeiterpartizipation bei Planungs- und
Entscheidungsprozessen

Das Schaffen von Partizipationsmdglichkeiten fiir die Mitarbeiter
sollte ein zentrales Anliegen der Fiihrungskrafte sein. Arbeit tiber
die Kopfe der Mitarbeiter hinweg zu organisieren, hat haufig
Reaktanz (Trotzreaktionen) zur Folge. Dagegen fiihrt die Bertick-
sichtigung des Erfahrungswissens und der Beddirfnisse der
Mitarbeiter dazu, dass Verantwortungsgefiihl und Akzeptanz
steigen, weil die Mitarbeiter auf die eigenen Arbeitsbedingun-
gen Einfluss nehmen kénnen. SchlieRlich wissen sie selbst am
besten, was sie an ihrer Arbeit belastet, und wie derlei Belastun-

gen abgestellt werden kénnen.

Weiterentwicklung der Moglichkeiten der Mitarbeiter,
mit Belastungen umzugehen

Um Uber- bzw. Unterforderung vorzubeugen, sollen die Mit-
arbeiter gemaR ihren Leistungsvoraussetzungen und Qualifika-
tionen eingesetzt werden. Gerade der direkte Vorgesetzte sollte
aufgrund seines standigen Kontakts mit den Mitarbeitern in der
Lage sein, angemessene Arbeitsanforderungen zu entwickeln.
Besteht die Gefahr der Uberforderung, muss der Vorgesetzte die
erforderlichen zusatzlichen Qualifizierungsschritte einleiten.

Um die Fahigkeiten der Mitarbeiter zur Stresspravention und
zum Stressmanagement zu erhohen, sollten Fiihrungskrafte
betriebliche und auBerbetriebliche Weiterbildungsmalnahmen
der Mitarbeiter férdern. Die Teilnahme an Seminaren zur Er-
weiterung fachlicher Kompetenzen (z.B. EDV) und sozialer
Fahigkeiten wie »Zeitmanagement, »Gesprachsfiihrungs, »Um-
gang mit Konfliktens, »Entspannungstechniken« kénnen dabei
helfen, die individuellen Ressourcen zu erweitern. Fiihrungs-
kréfte, die die Qualifizierung ihrer Mitarbeiter zu ihrem Anliegen
machen, Zeit und finanzielle Mittel zur Verfiigung stellen,

demonstrieren damit ihre Wertschatzung und machen ernst mit

Mitarbeitergerechtes Fiihren BAuA

der Sicht des Mitarbeiters als wichtiges Potenzial fiir den wirt-
schaftlichen Erfolg eines Unternehmens.

Soziale Unterstiitzung der Mitarbeiter bei der
Aufgabenerledigung

Mitarbeiter, die in schwierigen Arbeitssituationen nicht allein
gelassen werden, Fehler zugeben konnen, bewerten erfahrungs-
gemal die an sie gestellten Anforderungen als weniger
sstressend:. Hierzu wird im nachsten Kapitel ausfiihrlich

informiert.
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Gestaltungsempfehlungen zur sozialen Unterstiitzung am Arbeitsplatz BAuA 29

Gestaltungsempfehlungen
zur sozialen
Unterstutzung

am Arbeitsplatz

Soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz ldsst sich nicht einfach

Ansatzpunkte zum Auf- und Ausbau sozialer Unterstiitzung

anordnen. Dazu miissen die jeweiligen Personen (Vorgesetzte,
Kollegen, daneben der Betriebsrat, in groReren Unternehmen Untemnehmenspolitik, Unternehmenskultur
zéhlen auch der Betriebsarzt, die Personalabteilung oder soziale

Dienste) befshigt und willens sein, und es miissen organisatori- Arbeits- und Organisationsgestaltung

sche Rahmenbedingungen oder Ressourcen geschaffen werden, Fiihrungsverhalten
die die gegenseitige Unterstiitzung erméglichen und fordern. Es

muss also eine Reihe von Bedingungen erfilllt sein, damit von Mitarbeiterverhalten
einer»Unterstiitzungskulturc im Unternehmen die Rede sein kann

(siehe Abbildung auf dieser Seite).

herrschen oder Geheimniskramerei, was zu Geriichten und

Unternehmenskultur wechselseitigem Misstrauen fiihrt,

Ob in einem Unternehmen eine »Ellbogen-c oder eine »Partner- - bei Unterstiitzungsprozessen am Arbeitsplatz geargwéhnt
schaftskulturc vorherrscht, wird von der Unternehmensleitung wird, dass die Mitarbeiter vom Arbeiten abgehalten« werden
malgeblich (mit)bestimmt. Das hangt auch davon ab, ob in oder ob gegenseitige Hilfestellung als eine vom Unterneh-
einem Unternehmen men erwiinschte Verhaltensweise propagiert und gefordert

- transparente Entscheidungen und Informationsfliisse vor- wird, und ob
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- das Betriebsklima als eine letztlich zu vernachléassigende
GroBe angesehen wird oder gezielt MaRBnahmen zur Ver-
besserung des Betriebsklimas ergriffen werden (soziale
Zusammenkiinfte, Angebote zu gemeinsamen aulerbetrieb-

lichen Aktivitaten etc.).

Wichtig ist, dass unterstiitzungsférdernde Malnahmen nicht

nur in Hochglanzbroschiiren propagiert, sondern von den Fiih-

rungskraften aller Hierarchiestufen auch gelebt werden. Welche

MaBnahmen kénnen auf der Ebene der Unternehmenspolitik im

Einzelnen ergriffen werden?

- Prinzip der gegenseitigen Hilfe als Leitbild verankern,

- Vertrauenskultur aufbauen,

- MaBnahmen fiir eine faire Wettbewerbskultur umsetzen,

- Unterstiitzung anderer Kollegen zu einem Kriterium der
Personalbeurteilung machen,

- Vorgesetztenschulungen anbieten, damit diese sensibilisiert
und motiviert werden, Unterstiitzungsprozesse zuzulassen

und zu fordern,

- QualifizierungsmalBnahmen fiir Fiihrungskrafte und Mitarbei-

ter anbieten zum Thema »effizientes Unterstiitzeny,

- mangelnde soziale Unterstiitzung (»nur mit Ellbogen kommt
man nach oben«) nicht belohnen,

- fiir Transparenz von Entscheidungen und transparente Infor-

mationsflisse sorgen.

Arbeits- und Organisationsgestaltung sowie
Fiihrungsverhalten

Soziale Unterstiitzung ist in den meisten Fallen nicht in der

Lage, Defizite im Bereich der Arbeitsgestaltung zu kompensieren.

Systematische Uber- oder Unterforderung kann nicht durch
gelegentliche Unterstiitzung inhaltlicher oder emotionaler Art
ausgeglichen werden. Vielmehr muss iiberpriift werden, ob

Arbeitsanforderungen und Leistungsvoraussetzungen der Mit-

arbeiter in einem ausgewogenen Verhaltnis zueinander stehen,
und wo nicht, entweder durch QualifizierungsmaBnahmen die
Kompetenzen der Mitarbeiter erh6hen oder die Arbeitsanforde-
rungen verandern.

Welche MaBnahmen konnen im Einzelnen ergriffen werden?
- Abbau von Konfliktstrukturen in Teams, Gruppen etc. (unter

solchen Bedingungen kénnen Prozesse der Zusammenarbeit

gegenteilige Wirkungen haben),

- kommunikationsférderliche Arbeitsstrukturen,

- bei der Planung von Arbeitsablaufen Zeitpuffer fiir Unter-
stlitzungsleistungen beriicksichtigen,

- bei der Arbeitsgestaltung und Arbeitsvorbereitung soziale
Unterstiitzungsmoglichkeiten vorsehen und einplanen,

- Teamarbeit fordern,

- fiir Teamarbeit qualifizieren,

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

- Ubertragung gemeinsamer Verantwortung,

- regelmaBige Workshops zum Austausch Uber arbeits- und
gesundheitsbezogene Probleme und Lésungsmdglichkeiten,

- Angebote zu auBerbetrieblichen Kontakten und Aktivitaten

(Betriebsausflige etc.).

Wichtig ist generell, dass sich der Vorgesetzte Zeit fiir Schwie-
rigkeiten seiner Mitarbeiter nimmt. Der Mitarbeiter muss das
Gefiihl haben, dass er sich auf seinen Vorgesetzten verlassen
und im Bedarfsfall an ihn wenden kann. Dieses Gefiihl vermittelt
ein Vorgesetzter auch dadurch, dass er sich fiir die (beruflichen,
aber auch privaten) Belange des Mitarbeiters an hoherer Stelle

einsetzt.

Wer hat besonderen Unterstiitzungsbedarf?
Besondere Unterstiitzungsleistungen (z.B. Tutoren- oder Mento-

rensysteme) benétigen insbesondere neue Mitarbeiter. Sie sind



auf den Rat und die Unterstiitzung der

erfahrenen Kollegen angewiesen. Aber

auch in anderen Arbeitskonstellationen
sind besondere Unterstiitzungsleistun-
gen vorzusehen:

- wenn neue Aufgaben (ibertragen
werden,

- bei betrieblichen Umstrukturierun-
gen, die mit Unsicherheit und
unklaren Erwartungen zu tun haben,

- bei hohen arbeitsbedingten
Belastungen und zwar immer dann
in besonderem Mal3e, wenn MaBnahmen der Arbeits-
gestaltung diese Belastungen nur bedingt reduzieren kénnen

(man denke etwa an Fluglotsen).

Soziale Unterstiitzung addquat gewahren - und richtig
erbitten
Unterstlitzung effizient und bedarfsorientiert zu leisten, ist eine
Fahigkeit, die eine Person unter entsprechenden - forderlichen
bzw. hinderlichen — Arbeitsbedingungen weiter entwickeln oder
auch verlernen kann. Wird nicht am Problem des Hilfesuchenden
angesetzt, wird zu weit ausgeholt, hat die Hilfe einen bevormun-
denden Unterton, dann kann sich die Hilfe leicht ins Gegenteil
verkehren. Soziale Unterstlitzung ist also eine Fahigkeit, die
trainiert werden muss und fiir die soziale Kompetenzen unab-
dingbar sind (Einfiihlungsvermdgen, aktives Riickmelden etc.).
Um Unterstiitzung zu bitten, fallt vielen Menschen nicht
leicht. Sie empfinden das Erhalten von Hilfe als eine personliche
Niederlage und Herabsetzung ihrer Person. Sie wurden schon
friih zur Selbststandigkeit erzogen und erleben auch ein wohlge-
meintes Hilfsangebot als Krankung. Dartiber sollten sich Vorge-

setzte im Klaren sein, wenn sie Unterstlitzung anbieten. Hilfe
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Soziale Unterstiitzung
kann und sollte
man trainieren.

wird dann nicht als peinlich empfunden, wenn sie als Beitrag zur
gemeinsamen Problemldsung gesehen wird.

Helfer sind besonders dann zur Unterstlitzung motiviert, wenn
der potenzielle Empfénger sich selbst aktiv um eine Problem-
|6sung bemiiht und sich sozial attraktiv darstellt. Wichtig ist es
in jedem Fall, sich fiir die erwiesene Hilfe zu bedanken und dies
nicht als Selbstverstandlichkeit anzusehen. Der Erhalt von
sozialer Unterstlitzung hangt also auch beim Empfanger von
den eigenen sozialen Kompetenzen ab. Daher ist es wichtig,
solche Kompetenzen wie Zuhéren, Empathie, Feedback geben
etc. auf- und auszubauen.

Die erbetene Hilfe kann abgelehnt werden. Auch damit muss
man richtig umgehen. Es kann hierfiir viele Griinde geben. Hau-
fig verhindert jedoch Zeitdruck, dass Hilfe geleistet wird. Daflir

muss man Verstandnis aufbringen.

31



32 BAuA Mitarbeiterorientiertes Fithren und soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz




Wie kann die

Wie kann die Fiihrungskraft vorgehen? BAuA

Flihrungskraft vorgehen?

Anhand von drei typischen Situationen des Fiihrungsalltags soll
im Folgenden aufgezeigt werden, was eine Fiihrungskraft tun
kann, um psychischen Fehlbelastungen vorzubeugen. Ziel der
Ausfiihrungen ist es, den Blick dafiir zu scharfen, was die Be-
lastungssituation der Mitarbeiter erhoht, und wie man dem

begegnen kann.

6.1 Auf zu neuen Taten! - Ubertragung neuer
Aufgaben an Mitarbeiter

Mitarbeiter, die mit neuen Aufgaben betraut werden, kénnen
diese Situation als belastend erleben, wenn sie der Aufgabe
nicht gewachsen sind und damit allein gelassen werden. Da-
durch ist auch die Bewaltigung der Aufgabe und das Leistungs-
ziel in Frage gestellt. Wie kann eine Fiihrungskraft neue Aufga-
ben an Mitarbeiter so {ibertragen, dass weder eine Uber- noch
eine Unterforderung daraus resultiert?

Fehlbelastungen aus der Arbeitsaufgabe entstehen u.a. durch

Anwendungsfalle in der betrieblichen Praxis

zu hohe qualitative und quantitative Anforderungen,
unvollstandige Aufgaben,

Zeit- und Termindruck,

Informationstiberlastung,

unklare Aufgabenibertragung,

zu viele parallel zu bearbeitende Projekte,
widerspriichliche Anweisungen,

unerwartete Unterbrechungen und Stérungen.

Diese Aspekte miissen bei der Ubertragung neuer Aufgaben

an Mitarbeiter beachtet werden.

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

Klagen des Mitarbeiters iiber Belastungen und kérperliche
Beschwerden,
Ausfélle durch Fehlzeiten und Krankheit,

geringere Arbeitsmotivation bei der neuen Aufgabe,

33
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- Mangel an Flexibilitat und Einsatzbereitschaft bei der Auf-
gabenbewdltigung,

- vermehrte Uberstunden,

- kein zielorientiertes Arbeiten,

— zusatzlicher zeitlicher und materieller Aufwand,

- zu lange Bearbeitungszeiten,

- Nichteinhalten von Terminen bzgl. der Arbeitsergebnisse,

- Leistungsabnahme bzw. schlechte Qualitat der Arbeits-
ergebnisse.
Wie sollte die Fiihrungskraft vorgehen bei der Ubertragung

neuer Aufgaben:

Ablaufschema: Ubertragung neuer Aufgaben

Was beinhaltet die Aufgabe?
Welche Anforderungen werden an den Mitarbeiter (MA) gestellt?

Welcher MA ist fahig, die Aufgabe zu bewaltigen bzw. verfiigt iiber
die notwendige Erfahrung?

Ist die Aufgabe verstandlich weitergegeben?
Was konnte der MA nicht verstehen?
Riickmeldung durch den MA, wie er die Aufgabe versteht.

Welche Probleme kdnnten bei der Bewdltigung der Aufgabe auftreten?

Wer kann den MA bei der Aufgabenbewaltigung unterstiitzen?
Bin ich als Fiihrungskraft in der Lage, dies zu leisten?

Welche Ressourcen stehen dem MA zur Verfiigung?

Ist die soziale Unterstiitzung des MA gewahrleistet?

Klare Ziel- und Zeitvereinbarungen treffen.
Zwischenziele vereinbaren

Quelle: Debitz, U, Gruber, H. & Richter, G.: Psychische Gesundheit am Arbeitsplatz Teil 2. Erkennen
Beurteilen und Verhuten von Fehlbeanspruchungen. Bochum: Technik & Information 2001



6.2 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.
»Arbeitc verbunden ist. Eine schlechte Eingliederung fiihrt dazu,
dass der neue Mitarbeiter mit seiner Arbeit immer unzufriedener
wird, sich mit dem Unternehmen kaum verbunden fiihlt 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 verschie-
denen Ebenen mit einer Reihe von Anforderungen konfrontiert,

die es zu bewaltigen gilt:

Unternehmen

- die expliziten und impliziten Regeln erfahren
- Belohnungssysteme kennen lernen

- erwiinschte Verhaltensweisen herausfinden

Arbeitsgruppe und Vorgesetzte

- Vorgesetzte und Mitarbeiter kennen und einschétzen lernen
— sich in eine bestehende Arbeitsgruppe integrieren

- unterschiedlichen Erwartungen gerecht werden

— sich sozial attraktiv darstellen

Aufgabe
— sich mit den neuen Aufgaben vertraut machen

- herausfinden, wer einen unterstiitzen kann und will

Individuum

— sich mit eigenen Anspriichen und Erwartungen auseinan-
dersetzen

- und diese mit den Erwartungen des Unternehmens
abgleichen

Wie kann die Fiihrungskraft vorgehen? BAuA

Wie kann die Fiihrungskraft fiir eine wirksame und nicht zu

belastende Einarbeitung sorgen?

1. Vor dem ersten Arbeitstag

— Termin flir BegriiBungsgesprach vereinbaren

- Vorgesetzte, Kollegen und Mitarbeiter tiber den Eintritt
informieren

— Terminvereinbarungen mit Personen treffen, die der neue
Mitarbeiter kennen lernen soll

- Einarbeitungsplan entwerfen, in dem die Aufgaben fiir die
ersten Arbeitstage festgelegt sind

— HPatencals Ansprechpartner bestimmen

— Arbeitsplatz vorbereiten

2. Am ersten Arbeitstag

- BegriiBungsgesprach fiihren, in dem der neue Mitarbeiter
noch einmal tiber das Unternehmen und die Bedeutung
seiner Aufgabe informiert wird

- den neuen Mitarbeiter durch den Betrieb fiihren und kurz
die Strukturen und Arbeitsablaufe erldutern

- den neuen Mitarbeiter bei seinen Kollegen vorstellen

- dem neuen Mitarbeiter Aufgaben libertragen

— den neuen Mitarbeiter ermuntern, Fragen zu stellen und
bei auftretenden Problemen den »Paten« zu konsultieren

Wichtig: dem neuen Mitarbeiter geniigend Zeit lassen,

die vielen neuen Informationen und Eindriicke zu

verarbeiten!
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Gute Einarbeitung - ein Aufwand, der sich auszahlt

3. Die ersten Monate

hohere Arbeitszufriedenheit

starkere Verbundenheit mit dem Unternehmen
.. beim Informieren iiber die genauen Arbeitsziele

geringere Kiindigungsabsichten
.. beim Kennen lernen ungeschriebener Regeln

Ein Mitarbeiter, der
.. bei Problemen fachlicher Art - leistungsfahig ist,
- selbststandig arbeitet,
- motiviert ist,
.. bei der Erklarung der Bedeutung der Arbeit - sich dem Unternehmen verbunden fiihlt

- und dem Unterehmen voraussichtlich lange
erhalten bleibt

.. bei der Eingew6hnung

Quellen:

.. beim Bekannt machen mit fiir ihn wichtigen Personen _ : o L .
Maier, G. W.: Die erfolgreiche Eingliederung neuer Mitarbeiter: Das Ergebnis von Stellensuche

und Einarbeitung. In: Rosenstiel, L. von, Nerdinger, F. W. & SpieB, E.: Von der Hochschule in
den Beruf. Wechsel der Welten in Ost und West. Gottingen: Hogrefe 1988

Maier, G. W. & SpieB, E.: Einfithrung von Fiihrungsnachwuchskraften in das Unternehmen:
Formen der Unterstiitzung und erlebte Hilfestellung. In: Rosenstiel, L. v., Lang, T. & Sigl,
E.: Fach- und Fiihrungsnachwuchs finden und férdern. Stuttgart: Schaffer-Poeschel 1994,
S. 254-265.

.. beim Kennen lernen von Kollegen

Nerdinger, F. W.: Fiihrung durch Gespréche. Miinchen: Bayerisches Staatsministerium fir Arbeit
und Sozialordnung, Familie, Frauen und Gesundheit 1997

Rappensperger, G., Maier, G. W. & Wittmann, A.: Die Bedeutung von Mitarbeiterzielen bei der
Einarbeitung. In: Rosenstiel, L. von, Nerdinger, F. W. & SpieB, E.: Von der Hochschule in den
Beruf. Wechsel der Welten in Ost und West. Géttingen: Hogrefe 1998



6.3 Rundum zufrieden? - Erkennen von Unzufriedenheit
der Beschaftigten

Welche Anzeichen gibt es dafiir, dass Mitarbeiter unzufrieden
sind?

- Schlechte Arbeitsergebnisse,

- héufige Fehlzeiten,

- hohe Fluktuation,

- schlechtes Betriebsklima,

- Klagen iiber Probleme in der Zusammenarbeit u.a.m.

Das Vermeiden von Unzufriedenheit fiihrt aber nicht auto-
matisch zu Zufriedenheit, sondern zu einem neutralen Zustand,
da Unzufriedenheit und Zufriedenheit durch unterschiedliche
Faktoren ausgeldst werden.

Beispiel: Ein ergonomisch schlecht gestalteter Stuhl, der
Riickenschmerzen auslost, wird zu Unzufriedenheit fithren. Ist
der Stuhl bequem, wird aber deswegen niemand mit seiner
Arbeit zufrieden sein. Herzberg (1988) zeigte auf, dass fiir
Unzufriedenheit sogenannte Hygienefaktoren zustandig sind,
die Zufriedenheit der Mitarbeiter dagegen von den so genann-
ten 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?

Unzufriedenheit hat viele Ursachen

Missstande in der Unternehmenspolitik und -verwaltung
(z.B. burokratische Ablaufe)

EinbuBen in der Entlohnung (z.B. Gehaltskiirzungen)

StatuseinbuBen (zB. Verlust eines Privilegs)

negative, berufsbezogene Ereignisse (zB. Verlust des sozialen
Umfeldes nach Umzug in Arbeitsplatznahe)

negativer Fiihrungsstil

belastende duBere Arbeitsbedingungen (z.B. Larm)

Arbeitsplatzunsicherheit (z.B. durch Fusion)

Konflikte mit Vorgesetzten, Kollegen und Unterstellten
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Was im Einzelnen sind die Motivatoren?

Zufriedenheit hat viele Ursachen

Erfolgreiche Aufgabenbewaltigung

Anerkennung der Leistung (zB. Lob durch den Vorgesetzten)
Aufstiegsmaglichkeiten

autonomes Arbeiten

Riickmeldung

Méoglichkeit zu Weiterqualifikation und personl. Wachstum
Anforderungsvielfalt

verantwortungsvolle Aufgaben

Bedeutsamkeit der Aufgabe

vollstéandige Bearbeitung von Aufgaben

Ziel einer Fithrungskraft muss sein, sich um beide Faktoren zu
kiimmern, d.h. Unzufriedenheit von Mitarbeitern zu vermeiden
(Hygienefaktoren) und zugleich die Arbeitszufriedenheit zu for-
dern (Motivatoren). Dazu dienen die beiden Checklisten auf der
folgenden Seite.
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Checkliste der Hygienefaktoren

Kommen die Mitarbeiter mit meinem Fiihrungsverhalten zurecht?
Kommt es zwischen den Kollegen zu Spannungen und Feindseligkeiten?
Gibt es Probleme in der Organisation, werden die Mitarbeiter durch Biirokratie und starre Regelungen behindert?

Hat das Unternehmen oder ein bestimmter Unternehmensbereich ein schlechtes Ansehen innerhalb oder aul8erhalb
des Betriebes?

Sollen Mitarbeiter entlassen werden oder ist gar das Gesamtunternehmen in seiner Existenz gefahrdet?
Sind die Arbeitsplatze ergonomisch unzureichend, unfreundlich oder lieblos gestaltet?

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

Checkliste der Motivatoren

Sind Erfolgserlebnisse des Mitarbeiters moglich?

Erkenne ich Leistungen und positives Verhalten ausdriicklich an?
Lobe ich meine Mitarbeiter fiir gute Leistungen?

Sind die Tatigkeiten motivierend gestaltet?

Sind die Anforderungen vielfaltig?

Quellen:
Handelt es sich um vollstdndige und abgrenzbare Aufgaben? Nerdinger, FW.: Erfolgreich
. : . fithren. Grundwissen,
Handelt es sich um gesellschaftlich sinnvolle und anerkannte Aufgaben? Strategie, Praxisbeispiele.

Weinheim: Beltz 2000

Kann bei den Aufgaben ein Bezug zur personlichen Leistung hergestellt werden? _ _
Rosenstiel, L. v.. Mitarbeiter-

Gibt es Lern-, Kooperations- und Kommunikationsméglichkeiten bei der Arbeit? fithrung in Wirtschaft und
Verwaltung. Miinchen: Bayeri-
Kann der Mitarbeiter autonom arbeiten? sches Staatsministerium fir

Arbeit, Familie und Sozial-

Gebe ich Riickmeldung?
Sorge ich fiir die Weiterqualifizierung meiner Mitarbeiter?

Gibt es Aufstiegsmoglichkeiten?

ordnung 1992

Herzberg, F.: Was Mitarbeiter
wirklich in Schwung bringt.
HARVARDmanager, 1988, 2,
42-54
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