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Psychische Erkrankungen steigen an...

ZEIT#:ONLINE
Mehr seelische Erkrankungen  Eoiir s
durch Stress im Job Arbeit macht krank: Die
Zahl der Burnout-Diagnosen
steigt
Massiver Anstieg bei psychischen Krankheiten
SPIEGEL ONLINE

Stress im Job

Zahl der psychischen Erkrankungen steigt auf Rekordhoch

Der Bund

Immer mehr Angestellte sind
krankgeschrieben
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Psychische Erkrankungen steigen an...

Diagramm 1.2.8 AU-Kennzahlen der Mitglieder ohne Rentner - Burn-out-Syndrom (Z73) nach Geschlecht im Zeitverlauf
(2006-2016)
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AU-Falle je 1.000 Mitglieder ohne Rentner
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...trotz sinkender Arbeitszeit...
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...trotz erhdhtem Interesse an Betrieblichem Gesundheitsmanagement...

Suchanfragen bei Google (Deutschland) zum Begriff <KBGM»

Hinweis Hinweis
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...und vermehrten Praventionsanstrengungen

Praventionsausgaben Staat (inkl. Sozialversicherungstrager) in Mio. (Osterreich)
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System of Health Accounts (SHA) (2004 — 2016)

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule flir Angewandte Psychologie

Von der direkten zur indirekten Steuerung (1/2)

Angestellte Selbststandigerwerbende

Leistung Erfolg

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Von der direkten zur indirekten Steuerung (2/2)

angestellte «Selbststandige»

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Friher ging es um Leistung
(fachliche Anstrengung)

Heute geht es um Erfolg
(Die Zahlen stimmen.
Besser sein als andere)

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Kernmerkmale indirekter Steuerung

FUhren Uber Ziele

Ziele sind quantifizierbare Kennzahlen, die den unternehmerischen
Erfolg widerspiegeln

Ubertragen der Verantwortung fur die Zielerreichung auf
Mitarbeitende aller Hierarchieebenen

Systematisches Uberprifen und Rickmelden des
Zielerreichungsgrades

z.T. zusatzlich:

— Transparenz Uber Kennzahlen

— Benchmarking anhand von Kennzahlen
— Mobil-flexible Arbeitsbedingungen

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Komponenten der indirekten Steuerung

z )
Ressourcen

- Autonomie
- anpassbare Ziele
- aushandelbare Ziele

— I _/

indirekte
Steuerung

(Peters, 2011)

/

Anforderungen

erhohte Anforderungen an
Selbstorganisation

\

\
Stressoren

- Zielspiralen
- unsichtbare Leistung
- engmaschiges Controlling

- behindernde Prozessvorgaben

—
|

Auswirkungen

(Krause & Dorsemagen, 2017)

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Nicht indirekte Steuerung (als Anforderung) l6st Selbstgefahrdung aus,
sondern Qualitat der Umsetzung

Tabelle 3. Korrelationen zwischen Merkmalen / Ausgestaltung und Selbstgefahrdung / Outcomes (Daten von Meier, 2016)

Selbstgefahrdung (Bewiltigung)

Wohlbefinden

Ausdghngn Intenslivierfan Prasentis- Eaking Engsgement. | Erschoplune
Arbeitszeit Arbeitszeit mus
Merkmale indirekter Steuerung
Flihren tber Ziele .04 .05 -.05 .00 14" .05
Ubertragen der Verantwortung -.03 -.04 15" -.03 T -.02
Ziele sind Indikatoren fiir unternehmerischen Erfolg % i -.01 .04 .02 21 -.02
Systematisches Uberpriifen und Riickmelden des .00 -.07 .04 -.09° 19" -.09°
Zielerreichungsgrades
Ausgestaltung: Ressourcen
Autonomie .08 -13 -12 -12 45" -217
Aushandeln der Ziele -14" 20" -20" -24" 27" -26"
Anpassbare Ziele -29" -29" -22" -25 30" -32"
Ausgestaltung: Stressoren
Zielspiralen 30" 43" 27 34" -15" 45"
Unsichtbare Leistung 21 307 28" 33" -34" 38"
Engmaschiges, zeitaufwéandiges Controllingsystem 16" 27 19" 32" 229 317
Behindernde Prozessvorgaben .09’ 217 .09 237 -23" 25"
Pearson Koeffizient; paarweise Loschung; 552 < N > 643; *p < .05 (zweiseitig); **p < .01 (zweiseitig).
Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS) 13
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Auswirkungen der indirekten Steuerung

indirekte
Steuerung

(Peters, 2011)

~ N ™ ™
Ressourcen Anforderungen Stressoren
: . - Zielspiralen
- Autonomie erhéhte Anforderungen an ; :
- anpassbare Ziele Selbstorganisation ) gﬂsmhtbarg Leistung
- aushandelbare Ziele - engmaschiges Controlling
- behindernde Prozessvorgaben
\— _/
| |
- Zufriedenheit _ - Schlafstorungen
_ Stolz Auswirkungen - Erschépfung
- Gesundheit (Krause & Dorsemagen, 2017) - psychosomatische
Erkrankungen

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Wie kommt es zu negativen Auswirkungen?
wie bei selbststandigen Unternehmer/-innen:

Es kann passieren, dass man viel und fachlich gut arbeitet —
und dennoch bleibt Erfolg aus.

Die eigene Gesundheit gefahrden aus Hoffnung auf Erfolg
oder aus Angst vor Misserfolg

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS) 16
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Die 8 Facetten der Selbstgefahrdung
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Ausgestaltung indirekte Steuerung und Selbstgefahrdung

Tabelle 2. Korrelationen zwischen Merkmalen / Ausgestaltung und Selbstgefahrdung / Outcomes (Daten von Egli, 2015)

Selbstgefahrdung (Bewiltigung)
Intensi-
Ausdehnen n- ensi Prasentis- )
) ) vieren Faking
Arbeitszeit . mus
Arbeitszeit

Ausgestaltung: Ressourcen
Autonomie -.237 417 -.20° -.06
Realistisch erreichbare, durch eigenes Handeln -36" -.38" -.20° -.20°
beeinflussbare Ziele
Aushandeln der Ziele =24 =24 -.26 =25
Anpassbare Ziele -.257 -.28™ =217 -.16
Honorieren von Erfolgen -.07 -21° -.29" -.04
Ausgestaltung: Stressoren
Zielspiralen 437 .50 267 24"
Negative Konsequenzen bei fehlender Zielerreichung 347 377 23" 247

Pearson Koeffizient; N=113; *p < .05 (zweiseitig); **p < .01 (zweiseitig).

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS) 18
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Gestaltung der indirekten Steuerung

indirekte

«Wenn schon,
denn schon...»

Steuerung «Ja, aber...»

1. Selbstorganisation
Ressourcen starken Stressoren

i spiralen
- Autonomie ) :
- anpassbare Ziele ichtbare Leistung

| 2.Widerspruche mz:f;‘é%es:;;’s;?v'ﬂ?gabenj
I reduzieren —

~ ™~

- Schlafstorungen

- Zufriedenheit : 5
_ Stolz Auswirkungen - Erschopfung
- Gesundheit (Krause & Dorsemagen, 2017) - psychosomatische

Erkrankungen

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS) 19
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Variante «Ja, aber...»
Mitarbeitende sollen Verantwortung tbernehmen und maoglichst selbststandig
agieren, werden aber eingeengt.

engmaschiges Controlling

behindernde

Prozessvorgaben Selbstorganisation

permanente
Reorganisation von oben

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS) 20
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Variante «Wenn schon, denn schon...»
Wenn Mitarbeitende schon Verantwortung tbernehmen und mdglichst
selbststandig agieren sollen, dann brauchen sie auch die nétige Autonomie.

Selbstorganisation

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Variante «Ja, aber...»

Mitarbeitende sollen Verantwortung tibernehmen und maoglichst selbststandig

agieren, werden aber eingeengt.

Zielspiralen

Konkurrenz in der eigenen

Organisation

Negative Konsequenzen
bei fehlender Zielerreichung

-~

-

Widerspriche
(negativer Umgang
mit Zielen)

~

/

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Variante «Wenn schon, denn schon...»

Wenn Mitarbeitende schon Verantwortung tbernehmen und mdglichst
selbststandig agieren sollen, dann brauchen sie auch die nétige Autonomie.

N
/

-

z.B.
«Zufriedene Kunden, zufriedene
Mitarbeitende»

.

Widerspriche
werden reduziert
(positiver Umgang

mit Zielen)

~

/

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Erfahrungen mit Interventionen

Unternehmens-

spitze

Wir im Team

Ich selbst

Fuhrungs-
verhalten

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Erfahrungen mit Interventionen — Fihrungskrafte

Fuhrungs-
verhalten

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Fuhrungsfragen im Kontext Indirekter Steuerung:

Beispiel Erfolgsorientierung

Mdgliche Konsequenzen
fur Mitarbeitende

Wertschéatzung wird verstarkt an Erfolge
(Kennzahlen stimmen) und nicht an
Leistung (z.B. fachlich gute Arbeit,
investierte Arbeitszeit) gekoppelt

- Mitarbeitende erleben einen Mangel an
personlicher Wertschatzung

Beispiele fur gesundheitsrelevante Fihrungsfragen

a. Wie vermittle ich mein personliches Interesse am
Mitarbeiter?

b. Inwieweit bin ich tatsachlich an allen Mitarbeitenden
personlich interessiert?

c. Wie ist meine innere Haltung zu Mitarbeitern, die
nicht zu den "High Performern* gehéren?

d. Wie kann ich Mitarbeiter entlasten, die phasenweise
nicht voll einsatzfahig sind?

e. Stehe ich starker unter Druck als meine Mitarbeiter?
Oder weniger?

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Erfahrungen mit Interventionen — Teams

Wir im Team

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Aktive Teamstrategien

1. Umgang mit Sitzungen

3. Langfristige Planung

N

Team-
strategien

4. Anforderungen klaren

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Gemeinsam Prioritaten setzen
puffert negative Auswirkung von Zeitdruck

5
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2 —&— Priorititen setzen tief
1S

—m — Priorititen setzen hoch

Niedriger Zeitdruck Hoher Zeitdruck

Schwendener, Krause & Berset (2017)
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ndheitsforderliche Teamsti

‘ategien im Umgang mit Zeitdruck

I Riickendeckung durch Vorgesetzte

Aufgaben/Auftrige ablehnen

Toleranz bei Fehlern

Umgang mit Infor

nationen

[ ~umgang mit Fristerund Terminen
Anforderungen kldren
Kompensation von Uberstunden [ Langfristige Planung
. Aufgaben nicht mehr machen
. Prioritaten setzen
1o 15 2.0 25 [ 3.0 35 4.0 4.5

. Umgang mit Emails

Gegenseitige Entlastung

[ Effizienz erhoh

n

[ _Umgang mit Sitzungen

Einsatzhadufigkeit der Strategie
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Erfahrungen mit Interventionen — Mitarbeitende

Ich selbst

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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- =

[ Die 8 Facetten der Selbstgefahrdung ]

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS) 34
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Selbstsorge
i *  Freizeit schiitzen :
il *  Arbeitszeit schiitzen i
il »  Balance herstellen :
Arbeitszeit | | Freizeit

Job Crafting
s Strukturelle Ressourcen starken
*  Soziale Ressourcen starken
*  Anforderungen reduzieren
Herausforderungen suchen

Recovery Crafting
+  Distanzierung

*  Entspannung

*  Entwicklung

Kontrolle

Zach (in Vorb.)

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Gestaltung und Umgang mit indirekter Steuerung

Konsequente Umsetzung
(«Wenn-schon-denn-schon)

Unternehmens-
spitze

Gemeinsame
Reflexion: Wie gehen Wir im Team
wir um mit...?

Fihrungs-
verhalten

Ich selbst

Umdenken in
Richtung «Wie
kann ich das Team

unterstutzen?»
(z.B. Servant Leadership)

Veranderungen verstehen («selber denkeny)
Bedingungen selbst gestalten und formen

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Ausblick Ausgestaltung indirekte Steuerung

e Neue| @ finewsch sstruktur
B Martin Scholl: «Noten fiir Mitarbeiter sind fiir uns wertlos»
o e

Die ZlUrcher Kantonalbank hat das Mitarbeiter-Bewertungssystem flir
ihre gut 5'000 Angestellten radikal erneuert. ZKB-Chef Martin Scholl
nennt im Interview mit finews.ch die wichtigsten Unterschiede. ...

e Aber | Deci2th 2016 (50kB) ~ sich

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS)
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Ausblick Ausgestaltung indirekte Steuerung

* Neue K| " Handelszeitung struktur

_ Baloise setzt auf Fixlohn statt Leistungspramie - Handelszeitung

* Beis Dic Basler Versicherung verzichtet kinftig darauf, die Léhne der
Mitarbeiter tiber das Bewertungssystem zu steuern. Ihr Fazit:
Anreizsysteme lassen sich zu leicht missbrauchen und schaden dem

e Aber ay Teamwork. (71 kB)~ ich

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS) 38
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Ausblick Ausgestaltung indirekte Steuerung

 Neue Konzepte zu Teamarbeit und Organisationsstruktur

» Beispiel: agile Teamarbeit und agile Organisationen

e Aber auch «traditionelle» Unternehmen wandeln sich

* neue Forschungsfragen fur die A&O-Psychologie

Es bleibt spannend!

Institut Mensch in komplexen Systemen (MikS) 39
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marcel.baumgartner@fhnw.ch

THANK YOU
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