
«Ich spüre, wie sehr sich die Leute nach Anerkennung sehnen»
Viel zu arbeiten, bedeutet
nicht in jedem Fall Stress.
Wenn man allerdings statt
Anerkennung den Eindruck
erhält, man sei auswechsel-
bar, beeinträchtigt das Moti-
vation und Gesundheit. Der
Arbeits- und Organisations-
psychologe Jürg Baillod erläu-
tert, wie Firmen die
Ressourcen ihrer Mitarbeiten-
den stärken können und
warum er selber jüngst die
Notbremse ziehen musste.
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Herr Baillod, in unschöner Re-
gelmässigkeit werden Studien
publiziert, die besagen, dass ein
grosser Teil der Arbeitnehmer
gestresst ist.Was läuft da falsch?
JÜRG BAILLOD: In der Arbeitswelt
werden psychologische Aspekte
der Menschen immer wieder aus-
geblendet oder zumindest ver-
nachlässigt. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter unterscheiden sich in
ihren Bedürfnissen, ihrer Motiva-
tion und ihren Fähigkeiten sehr
stark voneinander. Im Wirtschafts-
alltag werden sie aber oft so behan-
delt, als wären sie auswechselbar.
Aus arbeitspsychologischer Sicht
müsste es eine zentrale Aufgabe je-

der Führungskraft sein, ihre Mitar-
beitenden darin zu unterstützen,
ihre individuellen beruflichen Zie-
le zu erreichen, ihren eigenen Weg
zu gehen.

Können Unternehmen denn
darauf ausgerichtet sein, dass
sich jeder einzelne Mitarbeiter
verwirklichen kann?
Natürlich gibt es andere, überge-
ordnete Ziele, aber es ist eminent
wichtig, dass alle Mitarbeitenden
als Individuen wahrgenommen
und gefördert werden. Wenn je-
mand in seiner Arbeit eigene Be-
dürfnisse erfüllen und seine Fähig-
keiten einbringen kann, wird er zu
erstaunlichen Leistungen fähig.
Viel zu leisten bedeutet ja nicht in
jedem Fall Stress und Überbelas-
tung; wenn man etwas gut kann
und gerne macht, fällt es einem
leicht, überdurchschnittlich pro-
duktiv zu sein. 

Warum nimmt der psychische
Stress bei der Arbeit laufend zu?
Weil das Verhältnis zwischen Be-
lastungen und Ressourcen zuneh-
mend aus dem Gleichgewicht ge-
rät. Der wohl grösste Belastungs-
faktor ist der Zeitdruck. Es ist heu-
te in einigen Branchen nicht mehr
nur für Führungskräfte normal, für
40 Stunden pro Woche bezahlt zu
werden, aber 50 und mehr Stun-
den zu arbeiten. Diese Entwick-
lung halte ich für ausserordentlich
problematisch. Für immer mehr
Menschen werden solche Anfor-

derungen zur individuellen Über-
forderung.

An der Tatsache, dass in vielen
Firmen eine hohe Arbeitslast
von immer weniger Schultern
getragen werden muss, können
Sie als Arbeitspsychologe nichts
ändern...
Das stimmt. Ich kann darauf hin-
weisen, dass die Belastungen teil-
weise ungesund hoch sind und dass
sich das mittelfristig auch wirt-
schaftlich nicht auszahlt, weil die
Menschen unproduktiv und krank
werden. Aber wie erwähnt muss
man die Belastungen immer in Re-
lation zu den Ressourcen setzen,
und auf Ressourcenseite sehe ich
noch einiges Potenzial.

Was meinen Sie konkret?
Wir wissen aus vielen Studien, dass
Mitarbeitende weniger stark unter
hohen Belastungen leiden, wenn
sie bei der Erledigung der Arbeit
Handlungsspielräume haben,
wenn sie ihren Chef oder ihre Che-
fin um Rat fragen können und –
ganz wichtig – wenn sie regelmäs-
sig die ihnen gebührende Anerken-
nung erhalten. Wenn ich das Gefühl
habe, viel zu leisten und dafür we-
nig zurückzubekommen, beein-
trächtigt das meine Motivation und
Gesundheit. Ich spreche nicht pri-
mär von Geld oder Beförderungen,
sondern von individuellen Rück-
meldungen und echter Wertschät-
zung. In Coachings spüre ich im-
mer wieder, wie sehr sich die Leute
nach Anerkennung sehnen. Und
gleichzeitig stelle ich fest, dass vie-
le Führungskräfte grosse Schwie-
rigkeiten haben, ihren Mitarbeiten-
den angemessene Feedbacks zu ge-
ben, sowohl kritische als auch posi-
tive. Das hat auch damit zu tun, dass
Führungskräfte oft nach rein fach-
lichen Kriterien ausgewählt werden
und zu wenig Sozialkompetenz
mitbringen.

Wie kann man diesen Missstand
beheben?
Ich kann Ihnen ein aktuelles Füh-
rungsentwicklungsprojekt schil-
dern, das aufzeigt, wie ich arbeite.
Bei Bernmobil haben wir vor einem
Jahr Führungszirkel eingeführt.
Vorgesetzte können sich so regel-
mässig in kleinen, fest zusammen-

gesetzten Gruppen über mehr oder
weniger heikle Führungsfragen
austauschen und voneinander ler-
nen. Sie merken, dass andere ähn-
liche Probleme haben, und sie ler-
nen, ihre Situation, ihre Rolle zu re-
flektieren. Das hat sich mittlerwei-
le sehr gut eingespielt, auch wenn
einzelne Vorgesetzte noch nicht be-
reit sind, ihre wirklichen Probleme
einzubringen. Ein solcher Prozess
braucht seine Zeit. Auch hier muss
auf individuelle Barrieren Rück-
sicht genommen werden.
Parallel dazu haben wir die Mitar-
beitenden befragt, wie sie ihre Vor-
gesetzten wahrnehmen, und die-
sen die wichtigsten Resultate zu-
rückgemeldet und mit ihnen be-
sprochen. In einzelnen Fällen re-
sultierten daraus Teamentwick-
lungs- oder Coachingmassnah-
men. So können auf individueller
Ebene und auf Teamebene Verbes-
serungen erzielt werden.

Wie gehen Sie als Experte mit
dem wachsenden Zeit- und Leis-
tungsdruck um?
Ich bin zwar Experte, das heisst aber
nicht, dass ich gegen Probleme ge-
feit bin – auch ich bin relativ starkem
Druck ausgesetzt. Als Geschäftslei-
ter eines kleinen Beratungs- und
Forschungsbüros kämpfe ich per-
manent gegen die Gefahr der Über-
belastung. Ich erhalte viele Aufträge
von Personen, mit denen ich seit
längerem zusammenarbeite – die-
se Menschen und Projekte liegen
mir am Herzen. Dazu fällt es mir als

neugierigem Mensch schwer, bei
Anfragen aus mir noch nicht gut be-
kannten Branchen, aber auch bei
Coachinganfragen von Personen in
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,
ich folge bei meiner Arbeit einer Art
Berufung, man kann aber auch sa-
gen, ich leide unter einem Helfer-
syndrom und vergesse darob gele-
gentlich meine Bedürfnisse.

Und wer erinnert Sie wieder an
Ihre Bedürfnisse, wenn Sie sie
vergessen?
Mein Körper zeigt mir das recht
schnell. Letztes Jahr geriet ich
wegen eines grossen Projekts in eine
Situation, in der ich praktisch nur
noch arbeitete. Mein Körper signa-
lisierte mir, dass das nicht lange gut
gehen würde, ich litt vermehrt un-
ter Rückenschmerzen und anderen
Beschwerden. Dank meiner Erfah-
rung in der Betreuung von Burnout-
Patienten reagierte ich rasch und
zog die Notbremse, indem ich mein
Pensum vorübergehend deutlich
reduzierte. Wichtig ist, dass man es
nicht als persönliches Versagen
interpretiert, wenn man der Belas-
tung nicht mehr gewachsen ist. Ein
Versagen ist es nur, wenn man es
merkt und nichts ändert.

Kontakt:
baillod@bueroaundo.ch

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


