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Aktuelle Studien belegen, dass der Vorgesetzte Der Mix fur eine erfolgreiche
und sein Fuhrungsstil zu den haufigsten Fuhrung
Kundigungsgrunden zahlen. Hingegen zeigen Fachliche
Ergebnisse, dass die Fuhrungskraft eine der grossten Kompetenz
und oft unterschatzten Ressourcen am Arbeits-
platz ist. Was aber macht gute Vorgesetzte aus
und wo liegt die Verantwortung der Arbeitgeber?
Gute FUhrung wirkt sich positiv auf die Motivation,
Leistungsbereitschaft, Gesundheit und letztendlich Kognitive Fahigkeiten
auf die Leistung der Mitarbeitenden aus. Vereinfacht (Verarbeitung von Emotionale Fahigkeiten
gilt: Gute FUhrung ist gesunde Fuhrung. Gerade bei Wissen) und Haltungen

alteren Mitarbeitenden hat der FUhrungsstil mehr Ge-

wicht, da sie in Gehaltserhdhungen oder der Aussicht

auf berufliche Heraus-
Wer kennt sie nicht, Aussagen forderungen keine An-  kennen. Fur sie zadhlen die sogenannten weichen Fak-
wie «Nichts gegagt ist Lob reize mehr sehen. Diese  toren mehr, getreu dem Diktum: «The soft factors are
genug, «Mein Chef ist ein Tendt—.TnZ lasst sich mltt-l the hard ones». Gute Vorgeset?te gewinnen soin Zei-
) lerweile aber auch bei ten des zunehmenden Fachkraftemangels und Wett-
Kontrollfreak» oder «Es wird jungeren Mitarbeiten- bewerbs um qualifizierte Nachwuchskrafte immer

nie entschieden»? den, der GenerationY,er-  mehr an Bedeutung.

Wir méchten leserliche Texte schreiben. Deshalb verwenden wir in dieser
Publikation nur die mannliche Form; das weibliche Geschlecht ist aber immer
mitgemeint.
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Was macht eine gute
Fuhrungskraft aus?

Die Anforderungen und Erwartungen an
Fuhrungskrafte sind hoch. Neben fachlichen
Qualifikationen sind es vermehrt spezifische
Persénlichkeits- und Sozialkompetenzen,
die ins Zentrum rucken.

@ Vertrauen schaffen

Eine vertrauensvolle Beziehung zwischen FUhrungs-
person und Mitarbeitendem ist Voraussetzung fur
eine konstruktive Zusammenarbeit und kann einen
wesentlichen Einfluss auf die Gesundheit der Mit-
arbeitenden und deren Leistung haben. Der Aufbau
von Vertrauen erfordert das persénliche Gesprach, in
dem der Vorgesetzte dem Mitarbeitenden zuhort, ihn
ernst nimmt und echtes Interesse zeigt. FUr Mitarbei-
tende ist es wichtig, zu spuren, dass die Fuhrungs-
kraft hinter ihnen steht. Dies zeigt sich auch im Uber-
tragen von Verantwortung und Freiraumen. Oft sind
Misstrauen oder Ubermassige Kontrolle die Ursache
von Konflikten. FUr das Gelingen einer vertrauensvol-
len Arbeitsbeziehung braucht es von beiden Seiten
Verlasslichkeit, Konsistenz, Klarheit und Offenheit.

Vertrauen ist ein sehr kostbares Gut, das geht oft
vergessen. Stérungen des Vertrauens sind meist tief-
schurfend und lassen sich nicht oder nur mit gros-
sem Engagement beider Seiten beheben. Deshalb
tut man gut daran, in tragfdhige Zusammenarbeit
viel zu investieren.

Soziale Unterstutzung und
Wertschatzung geben

Die positive Wirkung von sozialer Unterstlitzung im
Arbeitskontext wurde in diversen Studien nachge-

wiesen. Soziale UnterstUtzung kann bei Mitarbeiten-

) . den die subjektive Wahrnehmung
Soziale Unterstut- von Belastungen reduzieren und
zung kann bet als stdrkende Ressource erhdhte
Mitarbeitenden die Belastungen auffangen. Dadurch

Subjektive Wahrneh- kénnen dig Stress- s"owie die Be-
lastungsresistenz erhdht werden —

mung von Belastun- man spricht von einem «Puffer-
gen reduzieren. Effekt». Es ist wichtig, dass soziale
Unterstutzung erwulnscht und an-
gebracht ist. Andernfalls kann der Selbstwert der Mit-
arbeitenden gefahrdet oder negativer Stress ausge-

&6st werden.

Wertschatzung zu erfahren, ist ein grundlegendes
BedUrfnis des Menschen. Werden Mitarbeitende als
Person anerkannt sowie deren Einsatz und Leistung
wertgeschatzt, fuhrt dies zu hoherer Zufriedenheit. In
der Folge nimmt die Freude an der Arbeit zu und die
Bindung an das Unternehmen steigt. Auch die Leis-
tungsfahigkeit und Motivation kédnnen positiv beein-
flusst werden. Anerkennung geben ist kostenlos, und
oft sind es kleine Gesten, die grosse Wirkung entfal-
ten. Es lohnt sich, sich hierfur Zeit zu nehmen. Wich-
tig dabei ist, dass die Art und Weise, wie Wertschat-
zung und Anerkennung ausgedruckt werden, der
FUhrungskraft entspricht und dadurch authentisch
wirkt.

Vorbild sein

«Taten sagen mehr als tausend Worte» — im positiven
wie im negativen Sinne. Besonders das gelebte Ver-
halten auf der Chefetage pragt die Unternehmens-
kultur stark. Fuhrungskrafte, welche auf ihre Worte
auch Handlungen folgen lassen, werden langfristig
als glaubwdurdig wahrgenommen. Dieser Umstand
lasst sich gezielt als Fuhrungsinstrument einsetzen.
Wer seine Werte bewusst vorlebt, zeigt dadurch, wel-
ches Verhalten er von den Mitarbeitenden erwartet,
und bietet somit Orientierungshilfe. Das reicht vom
respektvollen Umgang miteinander Uber eine ge-
lebte, transparente und offene Kommunikation und
praktiziertes Feedbackverhalten bis hin zum konst-
ruktiven Umgang mit eigenen Schwachen und Ruck-
schlagen.

FUhrungskrafte sollten sich dartber im Klaren
sein, dass aus ihren Handlungsweisen unausgespro-
chene Erwartungen resultieren. Ein einfaches Bei-



spiel ist der Versand von E-Mails an Wochenenden
oder in den Ferien. Ist eine FUhrungskraft selbst stan-
dig erreichbar, kann dies als Aufforderung verstan-
den werden, es ihr gleichzutun, auch wenn sie dies
nicht explizit verlangt.

Das gilt insbesondere in belastenden Phasen mit
hohem Arbeitsdruck. Wirkt der Vorgesetzte selbst
entmutigt und resigniert, dauert es vermutlich nicht
lange, bis sich Demotivation und Hilflosigkeit auch
im Team breitmachen. Hingegen kann eine Fuh-
rungskraft ebenso eine Atmosphare von Zuversicht
und Engagement verbreiten, welche auch die Mitar-
beitenden Uber sich hinauswachsen lasst.

W
Nur wer gelernt hat, die eigenen Belastungsgrenzen
und Bedurfnisse wahr- und ernst zu nehmen, erkennt
diese auch bei anderen. Weil von Fuhrungskraften —
insbesondere der mittleren FUhrungsstufe — immer
mehr erwartet wird, ist es wichtig, dass diese mitihren
Ressourcen achtsam umgehen, um selbst langfristig
leistungsfahig zu bleiben. Gerade diese Zielgruppe
ist einerseits Verursacher von gesundheitsbezoge-
nen negativen Konsequenzen und andererseits selbst
oft hoch belastet. Es ist somit wichtig, zu lernen, sich
abzugrenzen und auf seine eigenen Bedurfnisse zu
achten. Denn wer dauernd selbst an seine Grenzen
kommt, hat den Blick nicht daftr, was um ihn herum
geschieht, und sieht Bedurfnisse der Mitarbeitenden
nicht oder nicht mehr in ausreichendem Mass. Auch
hier hat die FUhrungskraft eine Vorbildfunktion und
ist gleichsam auch ihr eigenes «Werkzeug» im an-
spruchsvollen Fuhrungskontext.

Self-Care als Voraussetzung
fur Staff-Care

Gute Fiihrung bedingt neben
fachlichen Kompetenzen

vor allem auch emotionale
Fahigkeiten.
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Welche Kompetenzen
wunschen sich
Mitarbettende von
Ihrem Vorgesetzten?

In Untersuchungen, in denen Mitarbeitende dazu

befragt wurden, welche Kompetenzen sie bei ihren
Vorgesetzten vorfinden méchten, treten die folgen-
den Punkte in den Vordergrund.
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Wie wird die
Fuhrungskraft zur
Ressource?

Die Persénlichkeit und die eigene Haltung beeinflus-
sen den Fuhrungsstil und den Umgang mit Mitarbei-
tenden und Kollegen wesentlich. Dies ist ein Grund
daflr, weshalb sich gute FUhrung nicht in einem Se-
minar erlernen lasst. Oft wird der eigene FUhrungsstil
von selbst erlebtem FUhrungsverhalten gepragt. Die-
se Wirkung gilt es regelmassig zu reflektieren.
Hilfreich fur einen konstruktiven und leistungs-
férdernden Fuhrungsstil sind unter anderem ein ho-
her Grad an Selbstreflexion, kritisches Hinterfragen,
Offenheit fUr Feedback und Achtsamkeit im Umgang
mit sich und anderen. Das bedingt Selbstvertrauen
und ermoglicht eine stetige personliche Weiterent-
wicklung und Anpassung der eigenen Verhaltens-
weisen. Rein kommunikative Kompetenzen kdnnen
mit Aus- und Weiterbildungsprogrammen erfolg-
reich trainiert und sukzessive verbessert werden.
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Welche Verantwortung
tragt der Arbeitgeber?

Je hoher die Fuhrungsstufe und je grésser das
Unternehmen, desto mehr treten die fachlichen
Qualifikationen der Fuhrungskraft in den Hinter-

grund. Hingegen spielen Persénlichkeitsmerkma-

le sowie die Einstellung der fuhrenden Person eine
zentrale Rolle. Hier sind die Arbeitgeber bei der
Rekrutierung und Weiterentwicklung von Mitarbei-

tenden mit Fuhrungs-

Es lohnt sich, geeignete  aufgaben gefordert, ihr

Personlichkeiten zu Augenmerk neben den
rekrutieren und ihnen reinen Fachkenntnissen

) vermehrt auf die immer
ausreichend Ressourcen icntiger  werdenden

fur die Fuhrungsarbeit Personlichkeitsmerkma-
ZUr \/erfugung 7uU stellen.  le und «Soft»-Faktoren
zu legen. Es lohnt sich,

geeignete Persdnlichkeiten zu rekrutieren und ihnen
ausreichend Ressourcen fur die Fuhrungsarbeit zur

4400d-09.18-eng

Verfligung zu stellen. Eine Reihe von Studien bele-
gen den Einfluss der Persénlichkeitsmerkmale auf
die FUhrungsarbeit und zeigen, dass Fuhrungskraf-
te mit niedriger Gewissenhaftigkeit und mangelnder
Selbstkontrolle zu destruktivem Fuhrungsverhalten
neigen. Das Ziel ist eine Organisationskultur, welche
erwunschtes Verhalten durch Anreize bestarkt und
FRAGE destruktives nicht toleriert. Hier stehen die Human
Resources und die Linie gleichermassen in der Ver-

O 5 antwortung.

Haben Sie Fragen?

Winschen Sie sich engagierte Fuhrungskrafte, die

ihre Mitarbeitenden zu Bestleistungen motivieren  www.vivit.ch

kénnen und fur diese zur Ressource werden? vivit, 058 277 60 00

das Kompetenzzentrum fur Gesundheit und Praven-

tion, unterstltzt Sie und Ihre Personalfachleute mit  Laden Sie die «Business Fit Info» als PDF
Massnahmen und Schulungen zur Weiterentwick-  herunter: www.css.ch/businessfitinfo
lung lhrer Fuhrungskrafte sowie der Unternehmens-  Besuchen Sie unseren Blog:

kultur. blog.css.ch/unternehmen
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Wer kann mich beraten?
Welcher CSS-Unternehmensberater oder Makler
fur Ihr Unternehmen zustandig ist, erfahren Sie hier:

° °
info.unternehmen@css.ch V I V I t
058 277 18 00 CS S

Gesundheit ist unser Business VeTSi.CheTU.ng




