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Arbeitgeber finanzieller Schaden entsteht 
– was für ein Interesse hat dann der Betrieb 
daran, Unfälle zu verhüten? «Ein immen-
ses Interesse», korrigiert Pürro. «Ein Un-
fall verursacht viele Folgekosten: Fällt je-
mand während längerer Zeit aus, bleibt 
die Arbeit liegen, andere müssen einsprin-
gen. Das Betriebsklima leidet, es kann zu 
Qualitätseinbussen kommen und je nach-
dem zu einem Imageverlust für die Unter-
nehmung.» Auch Prämienerhöhungen für 
Arbeitgeber könnten spürbare Mehrkosten 
für den Betrieb bringen. So gesehen decke 
die Unfallversicherung nur etwa einen 
Drittel der Einbussen. 

Gesundheitsschutz ist kein Selbstläufer 
Das Unternehmen ist also verantwortlich 
für die Sicherheit am Arbeitsplatz. Diese 
stellt sich nicht von allein ein: Die Verant-
wortlichen müssen die Gefahren in ihrem 
Betrieb ermitteln und geeignete Massnah-
men ergreifen, um sie zu beseitigen. Etwa 
durch Sicherheitsvorrichtungen an gefähr-
lichen Geräten, Schutzkleidung, rutsch- 
feste Böden, einen Handlauf an Treppen, 
gut gesicherte Regale, nicht überstellte 
Durchgänge. 
So weit, so gut: Unsere Frau Müller bewegt 
sich in einem Büro, das ihre Gesundheit 
nicht unnötig gefährdet, und musste bis-
lang auch keinen schmerzhaften Beinbruch 
verkraften. Der Schreck vom letzten Beina-
heunfall sitzt ihr aber noch in den Kno-
chen, und so nimmt sie sich vor, in Zukunft 
ein Auge für versteckte Gefahren zu ent-
wickeln. Als Angestellte hat sie nämlich 
auch Pflichten in Sachen Gesundheits-
schutz und Arbeitssicherheit: Sie muss die 
Weisungen ihres Chefs in Bezug auf die 
Gesundheitsvorsorge befolgen. «Ein Ar-
beitnehmer darf Sicherheitsbestimmungen 
im Betrieb nicht auf die leichte Schulter 

nehmen», sagt Pürro, «wenn ich das Ge-
fühl habe, dass mir die Schutzbrille nicht 
besonders gut steht, spielt das keine Rolle: 
Ich muss sie aufsetzen, wenn es der Ar-
beitsschritt erfordert.» Ausserdem muss 
Frau Müller, wenn sie in ihrem Berufsall-
tag sicherheitstechnische Mängel feststellt, 
diese beseitigen oder den Mangel dem Vor-
gesetzten melden. Diese Meldepflicht be-
trifft nicht nur die gefährliche Stolperfalle 
in Gestalt eines freiliegenden Kabels im 
Flur, sondern auch den zwischenmenschli-
chen Bereich: «Man kann nicht ohne Wei-
teres davon ausgehen, dass der Arbeitgeber 
von sich aus bemerkt, wenn ein schwerer 
Konflikt vorliegt oder jemand unter chro-
nischer Überforderung leidet. Er hat aber 
zu reagieren, wenn ein Problem gemeldet 
wird», sagt Graf. Klar – wer möchte schon 
einen jener Betriebe leiten, bei denen die 
angestellten Frauen und Männer die Frage 
nach der Arbeitszufriedenheit mit «unzu-
frieden» beantworten? � Hanna Jordi
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Grundpfeiler  
der Zufriedenheit
Arbeit ist das halbe Leben. 
Wie man die Zeit bis zur 
Pensionierung möglichst 
gesund durchleben kann, 
erklärt ein Arbeitspsycho-
loge und nennt vier Grund-
pfeiler für Gesundheit und 
Zufriedenheit.
Es ist tagein, tagaus dasselbe: Man steht 
auf, macht sich frisch, nimmt ein Früh-
stück zu sich und macht sich auf den Weg 
zur Arbeit. Bis zur Pensionierung arbeiten 
Herr und Frau Schweizer rund vierzig Jah-
re, die einen Vollzeit, die anderen Teilzeit. 
Insgesamt sind dies durchschnittlich sieben 
volle Jahre der gesamten Lebenszeit. Eine 
stattliche Zahl also.

Glück gehabt
Schön ist, wenn die Arbeitskollegen ange-
nehm sind und das Betriebsklima gut ist. 
Wer überdies seine Arbeit gerne macht 
oder gar seine «Berufung» gefunden hat, 
ist ein Glückspilz. Doch dafür gibt es keine 
Garantie. Arbeit kann auch ganz schön 
krank machen – physisch wie psychisch. 
Doch das Wissen, dass ein Unternehmen, 
das zu seinen Mitarbeitenden nicht Sorge 
trägt, über kurz oder lang Schaden nimmt, 
hat sich erst in den vergangenen fünfzehn 
Jahren durchgesetzt. Viele Verantwortliche 

holen sich heute, wenn sie gravierende 
Probleme erkennen, Rat von aussen. Von 
Arbeitspsychologen wie Michael Weber, 
geschäftsführender Partner des Büros a & o 
für Arbeitspsychologie und Organisations-
beratung in Bern. Weber nennt hier vier 
Grundpfeiler, die für Zufriedenheit von 
Arbeitnehmenden und letztendlich auch 
von Arbeitgebenden sorgen können: Ganz-
heitlichkeit, Teamarbeit, Autonomie und 
Transparenz.

Grundpfeiler Ganzheitlichkeit
Der Arbeitspsychologe nennt ein Beispiel 
aus einem Landschaftsgärtnereibetrieb, 
um die Wichtigkeit von ganzheitlichem Ar-
beiten zu erläutern: Der Gärtnereiinhaber 
erhält von der Gemeinde einen Auftrag, 
den Gemeindepark neu zu gestalten. Das 
Budget ist vorgegeben, der Zeitplan auch. 
Die Gestaltung lässt der Auftraggeber offen.
Der Vorgesetzte könnte nun, wie vielerorts 
üblich, allein die gesamte Planung über-
nehmen und dann die Arbeiten an die Be-
legschaft delegieren. Doch er hat eine an-
dere Arbeitsphilosophie: Er bespricht ge- 
meinsam mit seinen Angestellten das 
Vorgehen. Diskutiert werden die Bepflan-
zung, das Anlegen der Wege und gestalteri-
sche Elemente. Jeder der Angestellten, egal 
ob Vorarbeiter oder Auszubildender, kann 
seine eigenen Vorstellungen und Erfahrun-
gen einbringen. 
«Mit dieser Art der Aufgabengestaltung 
können sich alle Arbeitnehmenden selber 
einbringen, statt lediglich Befehle entge-
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genzunehmen», sagt Michael Weber. Wer 
sich an der Umsetzung beteiligen könne, 
fühle sich ernst genommen. Aufgabenver-
teilungen und Entscheidungen würden 
transparent, die Mitarbeitenden könnten 
den Sinn der Arbeit erkennen. «Und sie 
entwickeln Mitverantwortung für das Un-
ternehmen, sind aktiver Teil davon, nicht 
lediglich ein Rädchen, das sich immer nur 
zu drehen hat. Die Persönlichkeit wird ge-
fordert und gefördert», so Weber.
In welcher Form ganzheitliche Tätigkeiten 
in Betrieben möglich sind, sei natürlich 
auch unternehmensabhängig: «Eine Firma 
mit 1500 Angestellten funktioniert anders 
als eine mit 15.» Doch es gebe verschiede-
ne Wege, die Leute in die Abläufe mit ein-
zubeziehen. «Das macht nicht nur zufrie-
denere Mitarbeitende», sagt er, «das 
Unternehmen kann auch von den Ressour-
cen der Leute profitieren.»

Grundpfeiler Teamarbeit
Der Arbeitspsychologe erklärt den Grund-
pfeiler Teamarbeit an einem Beispiel aus 
einem Pflegeheim: Der Tag war lang, die 
Senioren werden zu Bett gebracht. Ein de-
menter Herr weigert sich, sich beim Aus-
ziehen helfen zu lassen. Er mäkelt rum, 
wird ausfällig und beschimpft die Pflege-
rin. Die Pflegende fühlt sich müde, ausge-
laugt und provoziert. Sie geht aus dem 
Zimmer, bevor die Situation eskaliert. Sie 
erklärt einer Kollegin die Situation und 
bittet sie, den Mann zu übernehmen. Die 
nervlich strapazierte Pflegerin erhält so die 
Möglichkeit, eine Pause zu machen und 
sich zu beruhigen. Am anderen Tag wird 
der Vorfall im Team diskutiert. Die Vorge-
hensweise der beiden Pflegerinnen wird 
gelobt. Die betroffene Pflegerin geht bestä-
tigt und gestärkt aus dieser Sitzung her-
aus.

Michael Weber betont: «Hier ist ein gut 
funktionierendes Team besonders wertvoll 
und wichtig, damit die Pflegenden bei ih-
rem anspruchsvollen Job nicht ausbren-
nen.» Laut Weber sind in therapeutischen, 
erzieherischen und pflegerischen Berufen 
die psychosozialen Anforderungen beson-
ders hoch. Aufreibend sei aber auch die 
Arbeit auf Sozialämtern oder in Callcen-
tern. Generell dort, wo «man Dienste am 
Menschen leistet». Dort, wo man es gleich-
zeitig aber häufig mit frustrierten Perso-
nen, mit Reklamationen und Gehässigkei-
ten zu tun habe – und trotzdem immer 
freundlich bleiben müsse. Ein angenehmes, 
wertschätzendes Klima und das Eingebun-
densein in einem guten Team seien in sol-
chen Berufen für die Gesundheit und Zu-
friedenheit der Arbeitnehmenden – in 
beruflicher Hinsicht – fast schon überle-
benswichtig.

Grundpfeiler Autonomie
Welche Rolle die Autonomie im Arbeitsle-
ben spielt, erklärt der Fachmann so: Der 
eine ist ein Morgenmuffel, braucht im 
Büro zuerst einen Kaffee und kann nicht 
gleich von null auf hundert loslegen. Der 
Kollege ist derweil schon am Telefonieren 
und Plänezeichnen. Jeder hat sein eigenes 
Tempo, und danach sollte er auch arbeiten 

Ruth Lüthi, 54 Jahre alt,  
Heilpraktikerin

«Ein gesunder Arbeitsplatz hat für mich 
viel mit Eigenverantwortung zu tun. Wie 
man sich bei der Arbeit einrichtet, zeigt, 

ob man zu seiner Gesundheit aktiv Sorge 
tragen will. Jeder hat die Wahl, ob ihm 

beispielsweise ein schöner Designerstuhl 
wichtiger ist als ein ergonomischer.»
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können. Jeder sollte Pausen machen kön-
nen, wann und sooft er sie braucht. Man-
che könnten folglich früher in den Feier-
abend gehen, während die anderen noch 
ihre Arbeit fertig machen müssten.
Das wäre, laut Arbeitspsychologe Weber, 
der Idealfall: «Hier geht es um Autonomie, 
gepaart mit Eigenverantwortung.» Jeder 
Angestellte sei sich bewusst, welche Arbeit 
er bis am Abend zu erledigen habe, und 
übernehme dafür auch die Verantwortung. 
Alle verfügten über einen gewissen Hand-
lungs- und Zeitspielraum. «Wie die Arbeit 
gemacht wird und wann, das entscheidet 
jede und jeder selber. So können alle ihre 
Persönlichkeit und ihre Neigungen ein-
bringen», sagt der Arbeitspsychologe. Auch 
wenn so viel Eigenregie nicht in jedem Be-
trieb möglich sei, «es gibt immer Möglich-
keiten, wie man die Arbeitsstrukturen ver-
bessern kann», weiss er. 

Grundpfeiler Transparenz
Wissen, wie es um die Konkurrenz- und 
Marktfähigkeit im eigenen Betrieb steht, 
das hat zwei Seiten: «Volle Transparenz ist 
nicht generell gut, es gibt Dinge, die müs-
sen Arbeitnehmende nicht wissen», sagt 
Michael Weber. Oft gehe es bei Mitteilun-
gen darum, abzuwägen, ob Angestellte tat-
sächlich informiert oder nur unnötig bela-
stet würden. «Doch in tatsächlichen 
Krisenzeiten ist Authentizität ein wichtiger 
Faktor», so Weber. Wenn der Chef erklärt, 
wie es um das Unternehmen steht, ist das 
vertrauensbildend. Geht es dem Betrieb 
nicht so gut, sollten dies die Mitarbeiten-

den wissen. «Wenn die Leute vom Chef 
hören, dass auch er selber in wirtschaftlich 
schwierigen Zeiten bereit ist, zu verzich-
ten, wenn er sich menschlich und offen 
zeigt, dann fördert das den Zusammen-
halt.» Die Unsicherheit ist zwar nicht weg, 
aber man wisse wenigstens, dass es eng 
werden könnte. «Und man fühlt sich als 
Gemeinschaft, es sitzen alle im selben 
Boot», beschreibt er einen weiteren psy-
chologischen Mechanismus.

Erst wenns brennt
Eine Studie des Staatssekretariats für Wirt-
schaft (Seco) hat ergeben, dass arbeitsbe-
dingte Erkrankungen die Volkswirtschaft 
pro Jahr rund 7 Milliarden Franken und 
stressbedingte Erkrankungen rund 4,2 Mil-
liarden Franken kosten. Diese Zahlen sind 
alarmierend. Doch Arbeitspsychologen 
werden selten präventiv eingesetzt, wie 
Michael Weber sagt. Er und sein Team 
würden gerufen, «wenn zum Beispiel die 
Absenzenzahlen oder die Fluktuationsra-
ten immer höher werden.» Das Büro a & o 
bietet unter anderem Entwicklungsprojek-
te und Analysen, Coachings und Kurse an. 
Die Kundschaft setzt sich aus Privatperso-
nen, Unternehmen aus der Privatwirtschaft 
sowie öffentlichen, kantonalen und natio-
nalen Institutionen zusammen. «Je nach 
Situation arbeiten wir an den ‹Verhältnis-
sen›, also an den Strukturen eines Betrie-
bes, oder eher am ‹Verhalten›, also mit den 
Menschen und ihren eigenen Möglichkei-
ten», erklärt Weber. Und das mit Erfolg: 
«Wenn wir nach einiger Zeit die Mitarbei-
tenden wieder befragen, dann zeigt sich 
meist, dass eine Verbesserung stattgefun-
den hat.»� Anita ZulaufMehr Wissen 
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Sensibles Hand-Werk
Tomas Kniess, leitender 
Handchirurg am Bürgerspi-
tal Solothurn und am Spital 
Grenchen, operiert täglich 
Hände. Besonders häufig 
kommen Menschen zu ihm, 
die unter dem Karpaltun-
nelsyndrom leiden. 
Die menschliche Hand ist ein kleines Wun-
derwerk: Sie besteht aus 27 Knochen und 
33 Muskeln, verfügt über Streck- und Beu-
gesehnen, die teilweise von schützenden 
Sehnenscheiden umgeben sind. Zwei 
Hauptschlagadern mit ihren Begleitvenen 
und drei Hauptnerven verzweigen sich in 
der Hand, sodass jeder Finger von vier Ge-
fässnervenbündeln versorgt wird. 
Diese Feingliedrigkeit der Hand ist Vor-
aussetzung für ihre Bewegungsvielfalt und 
Präzision, aber auch Grund für ihre Ver-
letzlichkeit: Sehnen, Nerven und Blutge-
fässe sowie die Knochen liegen, von nur 
wenig schützendem Muskel- und Fettge-
webe bedeckt, direkt unter der Haut. Aus-
serdem befinden sich unsere Hände stän-
dig in gefährlicher Nähe zu Messern und 
Maschinen und werden täglich stark bean-
sprucht. Handverletzungen und ver-
schleissbedingte Beschwerden im Bereich 
der Hände sind daher häufig. 

Beschwerden der Hände
Tomas Kniess beschäftigt sich mit Händen, 
die in ihrer Beweglichkeit stark einge-

schränkt sind und ihre Aufgaben nur noch 
schlecht oder gar nicht mehr verrichten 
können. Besonders häufig kommen Leute 
zu ihm, die unter dem sogenannten Kar-
paltunnelsyndrom (siehe Kasten Seite 35) 
leiden. «Durchschnittlich operieren wir 
jede Woche fünf Personen mit diesem 
Krankheitsbild», sagt er. Dabei seien rund 
80 Prozent seiner Patienten Frauen. Gera-
de eintönige, sich über einen längeren Zeit-
raum wiederholende Abläufe, etwa an der 
Kasse oder einem Förderband, aber auch 
die monotonen Bewegungen an der Com-
putermaus, können die Hände in erhebli-
chem Masse schädigen. «Dafür sind Hän-
de nicht gemacht», betont der Arzt. 
Die Folgen dieser Beanspruchung sind 
nicht in erster Linie Schmerzen. «Dass der 
Nerv mehr und mehr abgedrückt wird, tut 
nicht weh», sagt Kniess. Die Betroffenen 
wachen aber nachts auf, weil sie ein Krib-
beln in der Hand spüren – sogenanntes 
Ameisenlaufen. «Mit der Zeit kann das so 
schlimm werden, dass sie um den Schlaf 
gebracht werden.» Und warum gerade 
nachts? «Weil dann der Blutumlauf ver-
langsamt ist und der venöse Druck steigt», 
erklärt der Chirurg. Dies werde an anato-
misch bedingten Engpässen besonders 
wirksam. Im Karpaltunnel werde es schliess- 
lich zu eng für den rund einen Zentimeter 
dicken Nerv. «Hinzu kommt, dass viele 
Menschen im Schlaf das Handgelenk ab-
knicken, was zusätzlich zu erhöhtem 
Druck führt.» Als weiteres unangenehmes 
Symptom verliert die Hand mehr und mehr 
an Kraft und lässt sich kaum noch bewusst 
kontrollieren. Löffel oder Kaffeetasse fal-
len den Betroffenen aus den Händen, weil 




