«Ich spiire, wie sehr sich die Leute nach Anerkennung sehnen>

Viel zu arbeiten, bedeutet
nicht in jedem Fall Stress.
Wenn man allerdings statt
Anerkennung den Eindruck
erhalt, man sei auswechsel-
bar, beeintrachtigt das Moti-
vation und Gesundheit. Der
Arbeits- und Organisations-
psychologe Jirg Baillod erlau-
tert, wie Firmen die
Ressourcen ihrer Mitarbeiten-
den starken kénnen und
warum er selber jlingst die
Notbremse ziehen musste.
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Herr Baillod, in unschdner Re-
gelméssigkeit werden Studien
publiziert, die besagen, dass ein
grosser Teil der Arbeitnehmer
gestresstist.Was lauftdafalsch?
JURG BAILLOD: In der Arbeitswelt
werden psychologische Aspekte
der Menschen immer wieder aus-
geblendet oder zumindest ver-
nachléssigt. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter unterscheiden sich in
ihren Bedurfnissen, ihrer Motiva-
tion und ihren Fahigkeiten sehr
stark voneinander. ImWirtschafts-
alltagwerdenssie aber oftso behan-
delt, als wéren sie auswechselbar.
Aus arbeitspsychologischer Sicht
musste eseine zentrale Aufgabe je-

der Fuhrungskraftsein, ihre Mitar-
beitenden darin zu unterstitzen,
ihre individuellen beruflichen Zie-
le zu erreichen, ihren eigenen Weg
zugehen.

Kénnen Unternehmen denn
darauf ausgerichtet sein, dass
sich jeder einzelne Mitarbeiter
verwirklichen kann?

Naturlich gibt es andere, Uberge-
ordnete Ziele, aber es ist eminent
wichtig, dass alle Mitarbeitenden
als Individuen wahrgenommen
und gefordert werden. Wenn je-
mand in seiner Arbeit eigene Be-
durfnisse erfullen undseine Fahig-
keiten einbringen kann, wird er zu
erstaunlichen Leistungen féhig.
Viel zu leisten bedeutet ja nicht in
jedem Fall Stress und Uberbelas-
tung; wenn man etwas gut kann
und gerne macht, fallt es einem
leicht, Uberdurchschnittlich pro-
duktivzusein.

Warum nimmt der psychische
Stress bei der Arbeit laufend zu?
Weil das Verhaltnis zwischen Be-
lastungen und Ressourcen zuneh-
mend aus dem Gleichgewicht ge-
rat. Der wohl grésste Belastungs-
faktor istder Zeitdruck. Esist heu-
teineinigen Branchen nichtmehr
nurfurFuhrungskrafte normal, fir
40 Stunden pro Woche bezahlt zu
werden, aber 50 und mehr Stun-
den zu arbeiten. Diese Entwick-
lung halteich firausserordentlich
problematisch. Fur immer mehr
Menschen werden solche Anfor-

Jurg Baillod: «Man kann auch
sagen, ich leide unter einem
Helfersyndrom.»

derungen zur individuellen Uber-
forderung.

An der Tatsache, dass in vielen
Firmen eine hohe Arbeitslast
von immer weniger Schultern
getragen werden muss, kdnnen
Sieals Arbeitspsychologe nichts
andern...

Das stimmt. Ich kann darauf hin-
weisen, dass die Belastungen teil-
weise ungesund hochsindunddass
sich das mittelfristig auch wirt-
schaftlich nicht auszahlt, weil die
Menschen unproduktiv und krank
werden. Aber wie erwahnt muss
man die Belastungen immerin Re-
lation zu den Ressourcen setzen,
und auf Ressourcenseite sehe ich
noch einiges Potenzial.

Was meinen Sie konkret?
Wirwissenausvielen Studien, dass
Mitarbeitende weniger stark unter
hohen Belastungen leiden, wenn
sie bei der Erledigung der Arbeit
Handlungsspielradume  haben,
wenn sieihren Chef oder ihre Che-
fin um Rat fragen kénnen und -
ganz wichtig — wenn sie regelmas-
sigdieihnengeblhrende Anerken-
nungerhalten.WennichdasGefuhl
habe, viel zu leisten und daftr we-
nig zuruckzubekommen, beein-
trachtigtdasmeine Motivationund
Gesundheit. Ich spreche nicht pri-
maérvon Geld oder Beférderungen,
sondern von individuellen Rick-
meldungen und echter Wertschat-
zung. In Coachings sptire ich im-
mer wieder, wie sehrsich die Leute
nach Anerkennung sehnen. Und
gleichzeitig stelle ich fest, dass vie-
le FUhrungskréfte grosse Schwie-
rigkeiten haben, ihren Mitarbeiten-
denangemessene Feedbackszuge-
ben,sowohlkritischealsauch posi-
tive. Dashatauch damitzutun,dass
FUhrungskréafte oft nach rein fach-
lichenKriterienausgewéahltwerden
und zu wenig Sozialkompetenz
mitbringen.

Wie kann mandiesen Missstand
beheben?

Ich kann Ihnen ein aktuelles Fih-
rungsentwicklungsprojekt schil-
dern, das aufzeigt, wie ich arbeite.
BeiBernmobil habenwirvoreinem
Jahr Fihrungszirkel eingefihrt.
Vorgesetzte kdnnen sich so regel-
massig in kleinen, fest zusammen-

gesetzten Gruppen tiber mehr oder
weniger heikle Fuhrungsfragen
austauschen und voneinander ler-
nen. Sie merken, dass andere ahn-
liche Probleme haben, und sie ler-
nen, ihre Situation, ihre Rolle zu re-
flektieren. Das hat sich mittlerwei-
le sehr gut eingespielt, auch wenn
einzelneVorgesetzte noch nichtbe-
reit sind, ihre wirklichen Probleme
einzubringen. Ein solcher Prozess
braucht seine Zeit. Auch hier muss
auf individuelle Barrieren Riick-
sichtgenommen werden.

Parallel dazu haben wir die Mitar-
beitenden befragt, wie sie ihreVor-
gesetzten wahrnehmen, und die-
sen die wichtigsten Resultate zu-
rickgemeldet und mit ihnen be-
sprochen. In einzelnen Fallen re-
sultierten daraus Teamentwick-
lungs- oder Coachingmassnah-
men. So kdnnen auf individueller
Ebene und auf Teamebene Verbes-
serungen erzieltwerden.

Wie gehen Sie als Experte mit
demwachsenden Zeit-und Leis-
tungsdruck um?

Ichbinzwar Experte, dasheisstaber
nicht, dass ich gegen Probleme ge-
feitbin—auchichbinrelativstarkem
Druck ausgesetzt. Als Geschéftslei-
ter eines kleinen Beratungs- und
Forschungsburos kampfe ich per-
manentgegen die Gefahr der Uber-
belastung. Icherhalteviele Auftrage
von Personen, mit denen ich seit
langerem zusammenarbeite — die-
se Menschen und Projekte liegen
miram Herzen. Dazu falltes mirals

neugierigem Mensch schwer, bei
Anfragenausmirnochnichtgutbe-
kannten Branchen, aber auch bei
CoachinganfragenvonPersonenin
Krisensituationen  konsequent
«Nein» zu sagen, wenn ich schon
voll ausgelastet bin. Dadurch wird
es manchmal schlicht zu viel. Man
kann das positiv sehen und sagen,
ichfolge bei meiner Arbeiteiner Art
Berufung, man kann aber auch sa-
gen, ich leide unter einem Helfer-
syndrom und vergesse darob gele-
gentlich meine Bedirfnisse.

Und wer erinnert Sie wieder an
lhre Bedurfnisse, wenn Sie sie
vergessen?

Mein Korper zeigt mir das recht
schnell. Letztes Jahr geriet ich
wegeneinesgrossen Projektsineine
Situation, in der ich praktisch nur
noch arbeitete. Mein Kérper signa-
lisierte mir, dass das nicht lange gut
gehen wurde, ich litt vermehrt un-
terRuckenschmerzenundanderen
Beschwerden. Dank meiner Erfah-
runginderBetreuungvon Burnout-
Patienten reagierte ich rasch und
zogdie Notbremse,indemichmein
Pensum voriibergehend deutlich
reduzierte. Wichtig ist, dass man es
nicht als personliches Versagen
interpretiert, wenn man der Belas-
tung nicht mehr gewachsen ist. Ein
Versagen ist es nur, wenn man es
merktund nichts andert.

Kontakt:
baillod@bueroaundo.ch




