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Beziehungsgestaltung und Fihrung

Wie wichtig ist Flhrung fur die Forderung der psychischen Gesundheit der Lernenden, welche Rolle
spielt dabei die Gestaltung der Beziehung zwischen Ausbildner/innen und Auszubildenden?

Fuhrung kann ganz allgemein verstanden werden als Kommunikationsprozess zwischen der fiihren-
den und der gefuhrten Person. Dieser Prozess ist nicht ziel- oder absichtslos, schliesslich sollen (in

Unternehmen) organisationale Ziele erreicht werden (-> vgl auch Abschnitt Ziele vereinbaren im Be-
reich Motivation und Leistung). Fiihrung hat damit verbunden mit sozialer Einflussnahme der Berufs-

bildner/innen auf die Lernenden zu tun. Dabei geht es vor allem um Einstellungen und Verhaltenswei-
sen der Auszubildenden, unterstitzt werden sollen individuelle Lernprozesse, die fachlicher, methodi-
scher und personliche Natur sein kdnnen. Natdrlich ist dies kein Ein-Weg-Prozess. Die Lernenden
bringen sich und ihre Person mit in den Prozess ein, einschliesslich ihrer Bedurfnisse, Wiinsche und
teilweise auch ihrer privaten Themen und Herausforderungen. Das Besondere dieser Filhrungssitua-
tion ist darin zu sehen, dass die Auszubildenden am Anfang ihres beruflichen Werdegangs stehen.
Sie missen Fach- und Methodenwissen erwerben, Erfahrungen sammeln, sich in der Welt der ,Er-
wachsenen® zurecht finden und etablieren (vgl. auch -> Entwicklungsaufgaben der Jugendlichen).

Das heisst die Berufsbildner/innen kdnnen, was das Arbeitsleben der Jugendlichen betrifft, nicht auf
einem Vorrat an Erfahrungen der Lernenden aufbauen. Sie missen sie an die Anforderungen der Ar-
beitswelt heranflihren ohne die Ziele der Organisation aus den Augen zu verlieren.

Fuhrung, und damit auch gesundheitsférderliche Fiihrung, hat also viel mit Kommunikation zu tun, die
im direkten Austausch erfolgt. Diese Perspektive kann als verhaltensorientiert bezeichnet werden.
Darlber hinaus spielen z.B. auch die Aufgaben der Lernenden, ihre Ziele, die Ressourcenausstattung
sowie Merkmale der Arbeitsumgebung eine gesundheitsforderliche Rolle (vgl. auch - Aufgaben und
Stress). Diese Perspektive lasst sich mit bedingungsbezogen oder verhaltnisorientiert zusammenfas-
sen. Und naturlich spielt auch der Umgang der Berufsbildner/innen mit ihrer eigenen Gesundheit eine
Rolle, im Sinne gesundheitsforderlicher Selbststeuerung. Berufsbildner/innen, die z.B. selber er-
schopft und ausgelaugt sind oder die nicht wissen, wie sie selber mit Stress umgehen sollen, kénnen
nur bedingt die fur diese Prozesse notwendige Aufmerksamkeit entwickeln. Damit entstehen drei Di-
mensionen gesundheitsforderlicher Fihrung, die in der folgenden Abbildung zusammenfassend dar-
gestellt sind (vgl. auch Franke, Vincent & Felfe, 2011).
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Zur gesundheitsforderlichen Gestaltung der Arbeitsbedingungen (3.) kénnen Sie sich im Modul ->
Aufgaben und Stress informieren. Hier wird vor allem die gesundheitsférderliche Selbststeuerung (1.)
und gesundheitsforderliche Fuhrung im direkten Kontakt mit den Lernenden (2.) thematisiert.
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Das Thema gesundheitsférderliche Selbststeuerung ist aus zweierlei Hinsicht relevant. Zum einen
kénnen, wie beschrieben, nur gesunde Berufsbildende ihre anspruchsvolle Aufgabe angemessen be-
waltigen. Zum anderen gelten die damit verbundenen Fragen genauso fur die Lernenden selber, auch
sie mussen lernen ihrer Gesundheit selber Sorge zu tragen. Beim Thema gesundheitsforderliche
Selbststeuerung geht es um den Umgang mit der eigenen Gesundheit, mit Stress bzw. Belastungen
und mit personlichen Ressourcen. Wenn Sie dies gut konnen, sind Sie auch besser in der Lage z.B.
Gesundheitsrisiken bei den Lernenden wahrzunehmen, diese gut einzuschatzen und den Lernenden
dabei zu helfen mit der eigenen Gesundheit gut umzugehen. Gesundheitsforderliches Gesundheits-
verhalten im Sinne der Selbststeuerung wird vor allem dann wahrscheinlich, wenn (1) die eigene Ge-
sundheit als belastet erlebt wird, (2) wenn die Motivation besteht damit aktiv umzugehen und (3)
wenn entsprechende gesundheitsférderliche Massnahmen bekannt sind. Schliesslich muss man (4)
sich auch zutrauen, diese Massnahmen umzusetzen (Franke, Vincent & Felfe, 2011; Franke & Felfe,
2011).

Damit spielen folgende vier Aspekte eine zentrale Rolle im Rahmen der persdnlichen Gesundheitsfor-
derung. Sie kdnnen diese nutzen um die eigene Selbststeuerung zu Uberpriufen; gleichzeitig kbnnen
Sie diese auch nutzen, um Lernprozesse bei den Lernenden zu unterstutzen (vgl. Franke und Felfe,
2011):

1. Aufmerksamkeit, Bewusstheit

— Erkennen Sie (bei sich oder Lernenden) gesundheitliche Warnsignale?

— Merken Sie, wenn Sie sich Uberfordern bzw. wenn die Lernenden tberfordert sind?

2. Wichtigkeit

— Welche Prioritat hat Gesundheit bei der Arbeit flr Sie? Finden Sie, dass der Umgang mit diesem
Thema fir Ihre Arbeit relevant ist?

— Beriicksichtigen Sie bei Entscheiden, ob diese gesundheitsrelevant sein kénnten?

— Ist es lhnen wichtig, Belastungen im Auge zu behalten?

3. Wirksamkeit

— Glauben Sie, dass sie etwas dagegen tun kdnnen, wenn sie extrem viel um die Ohren haben?
Denken sie, dass Sie erfolgreich etwas daran andern kénnen?

— Wissen Sie, wie Sie sich erholen kdnnen nach sehr arbeitsintensiven Phasen?

4. Handlungsorientierung

— Gehen Sie aktiv mit Belastungen um, indem sie Ihre Arbeitsweise anpassen?

— Versuchen Sie aktiv die Arbeitsbedingungen gesundheitsforderlich zu optimieren?

Diese vier Aspekte sind wie angesprochen auch fur die Lernenden wichtig. Gerade Berufsunerfah-
rene mussen zunachst lernen, wie sie z.B. mit Belastungen und Stress umgehen kdnnen. Dabei ist zu
berticksichtigen, dass die je untere Stufe (z.B. Wichtigkeit) eine Voraussetzung daftr darstellt, um
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sich mit der nachsten erfolgreich beschaftigen zu kénnen (z.B. Wirksamkeit). Berufsbildende kénnen
hier als positives Rollenmodell dienen.

Selbststeuerung als Basis fur die Vorbildfunktion der Berufsbildner/innen

Die Art, wie Sie mit lhrer eigenen Gesundheit umgehen, wird von den Lernenden beobachtet. Ge-
sundheitsférderliche ,,Fihrung“ geschieht in diesem Sinn auf einer weniger offensichtlichen Ebene.
Das Verhalten der Berufsbildner/innen — wie ubrigens aller Fuihrungskrafte in Unternehmen — wird von
Ihren Lernenden beobachtet, auch ausserhalb der eigentlichen Fuihrungssituationen, und zwar von
frh morgens bis am Abend. Beispiele dazu mit Relevanz fur die Gesundheitsférderung sind:

— Macht die Berufsbildner/in regelmassig Pause?

— Nimmt sie oder er ihre Ferien oder nicht?

— Macht sie oder er regelméassig Uberstunden?

— Wie geht sie oder er mit belastenden Kundenkontakten um?
— Wie geht sie oder er mit Zeitdruck um?

— Wie verhalt sie oder er sich in ,stressigen” Situationen?

— Halt sie oder er Vorschriften der Arbeitssicherheit ein?

Die Liste beobachtbarer Situationen kann beliebig weitergeftihrt werden. Diese Art faktischer aber
haufig nicht unmittelbar beabsichtigter Fiihrung geschieht also dauernd. Berufsbildner/innen kommt in
diesem Zusammenhang eine wichtige ,Vorbild“-Funktion zu. Dies gilt in besonderem Masse auch fur
ihr gesundheitsférderndes bzw. -schadigendes Verhalten. Manch einer wére sogar sehr erstaunt dar-
Uber, was ihre Lernenden alles ,beobachten”, was ihnen alles auffallt. Wenn sich Berufsbildner/innen
z.B. dartber argern, dass sich die Lernenden nicht so verhalten wie gewlinscht (z.B. Massnahmen
der Arbeitssicherheit und der Gesundheitsférderung nicht einhalten), kann dies neben anderen Griin-
den durchaus damit zu tun haben, dass sie sich - oder viele andere Personen im Unternehmen (kultu-
relle Aspekte) - selber ihren Aussagen widersprechend verhalten haben, dass das Gesagte nicht mit
dem Handeln Gberein stimmt. Vielfach orientieren sich Menschen stéarker am beobachteten Verhalten
als am gesprochenen Wort.

Fir Sie als Berufsbildner/in heisst das, dass Sie sich periodisch fragen, wie ihr alltdgliches Verhalten
im Betrieb auf die Lernenden ,wirken® kdnnte. Das Einholen von Fremdbildern, z.B. bei Kolleg/innen,
kann hier nitzlich sein.

Gesundheitsforderliche Fihrung im direkten Kontakt mit den Lernenden

Um zu prifen welche Themen in diesem Zusammenhang fur die Fihrung wichtig sein kdnnen, stellt
sich zunachst die Frage nach typischen Belastungen und Ressourcen, die einen Einfluss auf die psy-
chische Gesundheit Jugendlicher sowie auf die Fiihrung haben kénnen. Sowohl (1) in den Aufgaben
(z.B. Uberforderung/Unterforderung), (2) in der Arbeitsorganisation (z.B. Zeitdruck) und (3) in den so-
zialen Bedingungen (z.B. Konflikte mit Vorgesetzten), als auch (4) in den Rahmenbedingungen (z.B.
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lange Arbeitszeiten) kdnnen psychische Belastungen begriindet sein (vgl. auch - Aufgaben und
Stress). Gesundheitsférderliche Ressourcen liegen (1) in der Organisation (z.B. Handlungsspiel-
raume, Entwicklungsmaoglichkeiten), (2) in den sozialen Beziehungen (z.B. Unterstutzung durch Vor-
gesetzte, Wertschatzung) und (3) nattrlich in der eigenen Person (z.B. Selbstvertrauen, Optimismus,
Erfahrung). Untersuchungen mit Jugendlichen zeigen u.a. folgende Faktoren als fir die psychische
Gesundheit (z.B. Wohlbefinden, Zufriedenheit, psychosomatische Beschwerden) relevant:

— Ungunstige Erfahrungen wie chronische Belastungen, ,Praxisschock®

— Ungewissheit der beruflichen Zukunft

— Zu hoher Zeitdruck und Konzentrationsanforderungen, Probleme in der Arbeitsorganisation, un-
klare Instruktionen

— Geringer Handlungsspielraum, mangelnde Einflussméglichkeiten

— Fehlende Wertschatzung

(vgl. z.B. Grob & Flammer, 1997; de Witte, 1999; Semmer & Jacobshagen, 2003)

Der gesundheitsforderliche Umgang mit diesen Themen ist anforderungsreich. Eine vertrauensvolle
Beziehung mit den Lernenden ist besonders hilfreich fiir dieses anspruchsvolle Unterfangen. Die Ab-
stimmung der Ziele und Aufgaben der Organisation mit den Besonderheiten, Bedurfnissen und Hoff-
nungen der Lernenden kann viel besser gelingen, wenn die Beziehung tragfahig ist. Gelingt dies
nicht, kann Fihrung von den Jugendlichen als negativer Eingriff in persotnlich relevante Bereiche des
(Arbeits-)lebens empfunden werden. Das ist tatsachlich belastend und bedeutet ein Risiko fur das
Wohlbefinden bzw. die psychische Gesundheit der Lernenden. Wenn allerdings der Aufbau einer gu-
ten Beziehung gelingt, kann Fihrung eine wichtige, gesundheitsférderliche Ressource fir die Lernen-
den darstellen. In diesem positiven Sinn kann sie Orientierung geben, motivieren, Entwicklungswege
aufzeigen und Sinn vermitteln. Folgende Verhaltensweisen kdnnen diese Wirkungen grundsatzlich
unterstutzen:

z.B. Ideen von Lernenden werden so weit moglich und sinnvoll aufgenommen,;
sie kdnnen sich stufengerecht einbringen, werden nach und nach mehr in Ent-
scheidungsprozesse einbezogen; bei Dingen die sie betreffen, werden sie um
ihre Meinung gebeten, u.a.

z.B. Entscheide, welche die Lernende betreffen werden transparent, nachvoll-
ziehbar, fair getroffen; der Umgang mit ihnen ist wertschatzend; wenn mehrere
Lernende im Betrieb sind, werden sie soweit immer mdglich gleich behandelt,
es erfolgen keine ungerechtfertigten Schuldzuweisungen, u.a.

z.B. Lernenderhalten Hilfe, wenn dies erforderlich ist; Fehler konnen vorkom-
men, werden als Voraussetzung fir Lernen verstanden, in diesem Sinne erhal-
ten sie auch mal Rickendeckung, wenn Aufgaben misslingen u.a.

Wankdorfallee 5, CH-3014 Bern Avenue de la Gare 52, CH-1003 Lausanne www.gesundheitsfoerderung.ch
Tel. +41 31 350 04 04 Tél. +41 21 345 15 15 www.promotionsante.ch
office.bern@promotionsante.ch office.lausanne@promotionsante.ch www.promozionesalute.ch 5



Gesundheitsforderung Schweiz
' Promotion Santé Suisse

Promozione Salute Svizzera

z.B. Berufshildner/innen kimmert es, wie es den Lernenden geht, fragen nach;
Berufsbildner/innen sind bei Bedarf zugénglich, schenken dem, was Lernende
sagen, Beachtung; Berufsbildner/innen nehmen Bediirfnisse ernst, versuchen

diese zu beriicksichtigen

Fragt man Erwerbstétige, wie sie die Qualitat der Fuhrung ihrer Vorgesetzten einschétzen, zeigt sich
zuweilen ein etwas anderes Bild als in obiger Tabelle dargestellt. Es wird z.B. erwdhnt diese hatten zu
wenig Zeit fir Kommunikation, vermittelten wenig Anerkennung, wiirden wenig Feedback geben,
.druckten“ sich sogar vor Konflikten usw.. Dies kontrastiert mit den gesundheitsférderlichen Verhal-
tensweisen in obenstehender Tabelle. Dabei muss berticksichtigt werden, dass Vorgesetzte oder
eben auch Berufshildner/innen selber oft zu wenig Zeit fur die Bewaltigung all ihrer Aufgaben haben,
dass damit die Unterlassung der gesundheitsforderlichen Verhaltensweisen oft nicht etwa ,,aus bosem
Willen® erfolgt, sondern weil die Situation nichts Anderes zulasst.

Der Gestaltung der Beziehung muss also einige Aufmerksamkeit gewidmet werden. Dies kann auch
als Investition verstanden werden. Die Lernenden gewinnen an Selbstvertrauen und Sicherheit, mit-
telfristig kdnnen sie selbstandiger arbeiten. Dabei findet die Beziehungsgestaltung in einer Reihe von
Spannungsfeldern statt, die im Auge behalten werden missen:

Die richtige Mischung zwischen Nahe und Distanz muss gefunden werden
Es braucht eine wertschéatzende Haltung und Verstandnis fir die -> speziellen Entwicklungs-

aufgaben jugendlicher Erwachsener, gleichzeitig dirfen die organisationalen Ziele nicht aus den
Augen verloren werden

3. Auszubildende brauchen Vertrauen, gleichzeitig geht es nicht ohne definierte Feedback- und
Kontrollprozesse, damit der Lernprozess gezielt gestaltet werden kann

4. Im Prinzip sollen Lernende gleich behandelt werden, sie unterscheiden sich aber betrachtlich
bezlglich Personlichkeit, Erfahrungsstand, Reife etc.

5. Auszubildende brauchen einen klaren Orientierungsrahmen und damit verbunden Vorschrif-
ten, gleichzeitig sollen sie zum Mitdenken angeregt werden

Patentrezepte zum Umgang mit diesen Problemstellungen gibt es nicht. Diese Spannungsfelder
konnen nicht aufgeldst werden, man kann aber einen sinnvollen Umgang mit ihnen finden. Dies mag
selbstverstandlich erscheinen. Ist man sich aber ihrer nicht bewusst, verfallt man gerne in Extremhal-
tungen, die fir die Entwicklung der Lernenden unter Umstanden problematisch sein kénnen.

Jungere Berufsbildner/innen sind zum Beispiel den Lernenden zuweilen als Menschen sehr nahe. Sie
tauschen sich aus, moglicherweise auch tber private Themen, vielleicht gehen sie sogar zusammen
in den Ausgang. In Bewertungssituationen, sehr deutlich zeigt sich dies z.B. in Vorbereitungsphasen
des Lehrabschlusses, missen die Berufsbildner/innen dann plétzlich strenger sein, evtl. eine distan-
Ziertere Haltung einnehmen. Anstelle von Vertrauen ,erleben” die Lernenden plétzlich Kontrolle. Es
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kann problematisch sein eine allzu kumpelhafte, vertrauensselige Nahe mit den Lernenden aufzu-
bauen. Die Rolle als Berufsbildner/in wird in solchen Fallen ,unscharf‘. Genau so heikel kann es sein
sich kontinuierlich hinter einer allzu distanzierten, autoritaren, ,erwachsenen® Haltung zu verbergen.
Oft braucht es eine Mischung zwischen den Polen dieser Spannungsfelder. Auch wenn z.B. eine ver-
trauensvolle Beziehung vorhanden ist, braucht es gleichzeitig klare Regeln, an denen sich die Ler-
nenden orientieren kénnen. Dies flhlt sich auch fir Berufsbildner/innen nicht immer angenehm an,
das ist aber normal. Da der Umgang mit diesen Spannungsfeldern situativ erfolgen muss, bedeutet er
eine kontinuierliche Aufgabe fir die Berufsbildner/innen. Fir die Besprechung bzw. den Umgang mit
den Spannungsfeldern ist z.B. kollegiale Beratung zwischen den Berufsbildner/innen besonders hilf-
reich.

Hilfreich ist es, wenn Sie als Berufsbildner/in...

...ihr Verhéltnis zwischen Nahe und Distanz zu den Lernenden im Auge behalten, die Steuerung

dieses Spannungsfelds liegt in ihrer Verantwortung.

— ...die Lernenden periodisch nach ihren Wiinschen und Bedurfnissen fragen und deren Passung
mit den Zielen der Organisation Uberprufen.

— ...prufen wo Feedback und Kontrolle unumganglich sind und wo Sie Lernenden einen Vertrau-
ensvorschuss geben wollen.

— ...relevante Vorschriften erlassen wo nétig (und deren Einhaltung konsequent einfordern), aber

auch tberlegen wo Lernende bei Entscheiden bewusst einbezogen werden sollen (als Unterstuit-

zung fur deren Entwicklung).

Als Unterstitzung fur den Umgang mit den Spannungsfeldern bzw. fir die Gestaltung der Beziehung
zwischen Berufsbildner/innen und Lernenden soll nun auf typische Fuhrungsstile und deren Wirkun-
gen eingegangen werden.

Auch wenn Verhaltensweisen von Fuhrungskraften bzw. Berufsbildner/innen im Einzelnen sehr facet-
tenreich sind, kdnnen sie doch auf drei recht grundsatzliche Dimensionen zurtickgefuhrt werden: (1)
Mitarbeitendenorientierung meint, dass Berufsbildner/innen die Lernenden ganzheitlich wahrneh-
men, ihre personlichen Hoffnungen, Angste Traume beriicksichtigen, dass neben den organisationa-
len Zielen auch die individuellen Bedurfnisse und die private Lebenssituation eine Rolle spielen, (2)
Aufgabenorientierung meint die Orientierung an definierten Aufgaben und konkreten, deutlich for-
mulierten Zielen, damit verbunden die kontinuierliche Uberpriifung der Zielerreichung und des Aufga-
benfortschritts, und das Anspornen zu Leistung. (3) Beteiligungsorientierung schliesslich meint den
Einbezug der Auszubildenden in Entscheidungsprozesse. Folgende Tabelle gibt einen Uberblick zu
diesen drei grundsatzlichen Orientierungen (in Anlehnung an von Rosenstiel, 2009).
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—Berufsbildner/innen nehmen
ihre Lernenden in ihrer Ganz-
heit als Menschen wahr, mit
Winschen und Bedurfnissen,
auf die eingegangen wird

—Berufsbildner/innen sind
v.a. damit beschéftigt mit
ihren Lernenden Aufga-
ben zu definieren und die
gesetzten Ziele zu errei-
chen

—Berfsbildner/innen wollen Ler-
nende mitreden lassen und ihre
Meinung in Entscheidungen ein-
bringen lassen

- Beraten,
helfen, unterstitzen, zuhéren

- Ziele
klaren, Aufgaben erlau-
tern, zu Leistung anspor-
nen, Zielerreichung kon-
trollieren

- in Entschei-
dungen einbeziehen, mitreden las-
sen, Verbesserungswiinsche an-
horen, einbeziehen und wenn
maoglich akzeptieren

- eine gute Beziehung
zu den Mitarbeitenden pflegen,
Wohlbefinden erhdhen

- Leistung verbes-
sern, Ziele erreichen

- Das Kénnen der Mitarbei-
tenden optimal koordinieren und
nutzen

- erhoht Arbeitszufrie-
denheit, verbessert Klima, in-
tensiviert Zusammenarbeit; ver-
mindert Fehlzeiten und Fluktua-
tion; manchmal positive Effekte
auf Leistung

- tragt massge-
blich zur Erreichung der
Leistungsziele bei (falls
nicht zu extrem)

- Erhoht Identifikation mit
der Aufgabe, verringert Wider-
stand, fordert Selbststandigkeit;
belastet schlecht Ausgebildete,
Unselbstandige, Unsichere

Wie sind diese drei grundsatzlichen Orientierungen aus der Perspektive der Gesundheitsforderung

e

inzuschatzen:

Mitarbeitendenorientierung ist aus Perspektive der Gesundheitsforderung wichtig (vgl. auch

Wirkungen in obenstehender Tabelle). Selbstverstandlich kénnen nicht alle Winsche und Bedurf-

nisse der Lernenden beriicksichtigt werden. Gleichzeitig sind Berufshildner/innen nicht fur alle

Probleme und Fragestellungen der Lernenden gleichermassen zustandig, dazu sind sie gar nicht

in der Lage. Aber es geht hier nicht um eine Alles-oder-Nichts-Haltung, sondern darum, die Ent-

wicklungsaufgaben und die Situation der Jugendlichen ernst zu nehmen und mit Augenmass in

die Fuhrungsarbeit einzubeziehen. Forschungsergebnisse zeigen z.B., dass Mitarbeitendenorien-

tierung hinsichtlich Stresserleben und Burnoutsymptomen praventiv wirken kann.

Wankdorfallee 5, CH-3014 Bern
Tel. +41 31 350 04 04
office.bern@promotionsante.ch

Avenue de la Gare 52, CH-1003 Lausanne
Tél. +41 21 34515 15
office.lausanne@promotionsante.ch

www.gesundheitsfoerderung.ch
www.promotionsante.ch
www.promozionesalute.ch 8

Gesundheitsforderung Schweiz



Gesundheitsfarderung Schweiz
Promotion Santé Suisse
Promozione Salute Svizzera

»

— Aber auch Aufgabenorientierung ist wiinschenswert. Lernenden schéatzen es in der Regel, wenn
sie klare Ziele haben, die Wege zur Zielerreichung kennen und wenn sie Feedbacks zum Aufga-
benfortschritt erhalten. All dies ist ja auch Voraussetzung fiir ihre individuellen Lernprozesse, so
kénnen sie angeleitet Erfahrungen sammeln, Selbstvertrauen entwickeln, das Wohlbefinden wird
gestarkt.

— Das optimale Ausmass an Beteiligungsorientierung schliesslich, ist nicht zuletzt abhangig vom
Entwicklungsstand der Lernenden. Je mehr die Kompetenz und die Erfahrung der Berufsbilden-
den zunehmen, je ausgepragter die Verantwortungsbereitschaft ist, je motivierter die Lernenden
sind, desto mehr Beteiligungsorientierung ist sinnvoll und letztlich gesundheitsforderlich. Ist aller-
dings das Bediirfnis nach Selbststandigkeit bzw. eigenstandigem Handeln (noch) gering ausge-
pragt, sind die Lernenden unsicher, muss von zu starker Beteiligungsorientierung abgeraten wer-
den. In diesen Fallen fuhrt sie mit hoher Wahrscheinlichkeit zu Uberforderung, Angst, ggf. auch zu
-> Stress. Beteiligung spielt also insbesondere in spateren Phasen der Lehrzeit eine wichtige
Rolle.

Diese drei grundsatzlichen Orientierungen kénnen nattrlich in unterschiedlichen ,Mischungen® vor-
kommen, je nach Mischung ergeben sich unterschiedliche Flhrungsstile.

Nun stellt sich die Frage, ob einer der Filhrungsstile den anderen als Uberlegen gegeniibergestellt
werden kann, insbesondere auch aus Perspektive der Gesundheitsférderung? Naturlich ist dies nicht
ganz einfach und inshesondere auch abhangig von situativen Bedingungen. Die Person der Berufs-
bildner/in, die Lernenden, die zu erledigenden Aufgaben sowie situative Merkmale wie z.B. der beste-
hende Zeitdruck missen bei der Wahl des Stils beriicksichtigt werden. In untenstehender Tabelle
sind relevante Bedingungen dargestellt:

— Hohe der Anforde- — Rahmenbedingun- — Gewohnheit, welche | — Leistungsfahigkeit,

rungen?

Ausmass der Kom-
plexitat?
Dringlichkeit?
Risiko bei Misser-
folg?

Anzahl Beteiligte bei
der Aufgabenerledi-
gung?

gen, welche Vorga-
ben bestehen?

— Abhangigkeiten zwi-

schen verschiedenen
Unternehmensberei-
chen?

— Auslastung, bei ho-

her Auslastung be-
steht z.B. manchmal
nicht die Zeit fur Dis-
kussionen und Ein-
bezug

Art der ,Flhrung“ bin
ich gewohnt?
Vorlieben, was mag
ich?

Absicht, welche ver-
folge ich?
Erfahrungen mit ver-
schiedenen Stilen?
Flexibilitat, wie flexi-
bel bin ich in meinem
Fuhrungsverhalten?

-bereitschaft,
-moglichkeiten

— Erfahrung?

— Kompetenz?

— Allgemein: Motive?
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Es ist z.B. klar, dass bei dringlichen Aufgaben mit vielen Involvierten im Unternehmen und gravieren-

den Konsequenzen bei Misserfolg vergleichsweise starker aufgabenorientiert gefiihrt werden muss,

bei gleichzeitig weniger Einbezug. Aufgaben, die weniger dringlich sind und die auch mal einen Feh-

ler erlauben (Fehler als Voraussetzung fir Lernen) legen den Einbezug der Lernenden dagegen eher

nahe.

Trotz der situativen Bedingtheit der Wahl des Fiihrungsstils sind nachfolgend einige allgemeine Uber-

legungen dargestellt, die Ihnen bei der Wahl des Fuhrungsstils helfen kénnen:

Fur den ,,partizipativen* Fiihrungsstil, der mit vermehrter Delegation verbunden ist, braucht es
erfahrene und kompetente Lernende, ansonsten ist hier mit Uberforderung zu rechnen.

Zu stark aufgabenbezogene Fiihrung bedeutet eine Herausforderung fir die Beziehungsgestal-
tung und berlcksichtigt nur bedingt, dass Jugendliche oft in anspruchsvollen Entwicklungsphasen
stecken, in denen neben der Arbeit private Themen auch eine wichtige Rolle spielen. Naturlich
sind klare Ziele und eine Uberpriifung der Zielerreichung (auch) fur Lernende wichtig. Wenn dar-
Uber hinaus die Beziehung ,stimmt®, steigt aber die Chance, dass die Lernenden ihre Sachziele
auch erreichen (wollen).

Manchmal neigen Berufsbildner/innen dazu, ihren Lernenden in freundschaftlicher Weise, in ei-
nem eher ,kumpelhaften“ Fihrungsstil verbunden zu sein (vgl. auch Spannungsfelder der Fih-
rung), insbesondere wenn sie selber noch nicht viel alter sind als die Lernenden. Dies mag gut
gehen, solange keine Probleme auftauchen. Wenn aber kritische Ausbildungsphasen zu bewalti-
gen sind, ist dieser Stil kaum hilfreich im Umgang mit den Jugendlichen und tragt wenig zur L6-
sung der Probleme bei. Eine angemessene Distanz ist hier wichtig. Zudem darf nicht verkannt
werden, dass Lernende in ihren Vorgesetzten tendenziell Vorbilder sehen und suchen, in der Re-
gel suchen sie keine ,Kumpels*.

Oft sind in der Praxis Mischformen beobachtbar. Allerdings nicht in dem Sinne, dass alle Dimen-
sionen immer hoch ausgepréagt sein missen, sondern mit dem Anspruch aufgrund (1) der aktuel-
len FUhrungssituation, (2) der Besonderheiten der Aufgabenstellung und (3) der Eigenheiten der
Lernenden die drei grundlegenden Orientierungen klug zu kombinieren. Dies erlaubt es insbeson-
dere Unterschiede im Entwicklungsstand der Lernenden optimal zu beriicksichtigen. Berufsbild-
ner/innen sollten in diesem Sinne alle drei Orientierungen kennen und im ,Repertoire” haben.

Betrachtet man die Frage des Fuhrungsverhaltens noch einmal zusammenfassend mit Perspektive

Gesundheitsférderung und fur das besondere Verhaltnis von Berufshildner/in und Lernenden, lassen

sich folgende drei Aspekte mit besonderer Relevanz hervorheben:

1.

Fuhrung sollte entwicklungsorientiert erfolgen: Lern- und Entwicklungsmaéglichkeiten sind hier
besonders hervorzuheben (-> vgl. Aufgabengestaltung); Der Aufbau von Vertrauen in das Poten-

zial der Auszubildenden, die Orientierung an Starken und Ressourcen sind hier ebenfalls zu nen-
nen, bei allem Verstandnis dafir, dass dies nicht immer einfach ist.
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2. Fuhrung sollte unterstutzungsorientiert erfolgen: Kontinuierliches Feedback gehort hier ebenso
dazu wie die Wertschatzung von Erfolgen und Lernfortschritten. Der faire Umgang mit den hierar-
chisch ,tiefer gestellten Lernenden spielt ebenfalls eine Rolle; nicht zuletzt geht es auch darum
Konflikte, die im Rahmen der Ausbildung von Jugendlichen zwangslaufig auftauchen, gezielt und
bewusst anzugehen. Dieser letztere Punkt steht in einem besonderen Bezug zum Anspruch an
die Gestaltung einer guten Beziehung, die als Erfolgsvoraussetzung eingefihrt worden ist.
3. Fuhrung sollte belastungsoptimierend erfolgen: Da Jugendliche noch am Beginn ihrer berufli-
chen Tatigkeit stehen und entsprechend vergleichsweise wenig Berufserfahrung aufweisen,
muss der Optimierung von Belastungen besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden. Dabei
geht es um qualitative und/oder quantitative Uberforderung ebenso wie um Merkmale der Unter-
forderung (vgl. -> Bedeutung der Aufgaben fiir die Entwicklung der Jugendlichen und_-> Belas-
tende Aspekte von Arbeitsaufgaben)

Auch wenn die Berufsbildner/innen situativ den ,richtigen® Fihrungsstil wahlen sind Lernende mog-
licherweise ab und zu Uberfordert. Auch wenn sie sich im Sinne der Gesundheitsférderung vorbildlich
verhalten kann es vorkommen, dass Lernende ,gestresst” sind, dass es ihnen ,nicht gut geht”. Was
kann in diesen Situationen getan werden? Zun&chst gilt es entsprechende Risiken friihzeitig zu er-
kennen und Auffalligkeiten bzw. Symptome rechtzeitig anzusprechen. Typische Anzeichen fir Belas-
tungen, fur Stress, ggf. fur eingeschranktes Befinden kénnen sein:

— sozialer Riickzug, Schweigsamkeit

— abwehrendes Verhalten

— Lustlosigkeit

— Zynismus

— Ungeduld, Gereiztheit, aggressives Verhalten

— Leistungsschwankungen

— Fehlerh&dufung

— zunehmende Kundenreklamationen

— zunehmende Absenzen etc.

— Gesundheitsbeeintrachtigungen (z.B. Ausserungen iiber Kopfschmerzen, Magenprobleme,
Schlafprobleme usw.)

Was tun, wenn solche Symptome auftreten:

1. Ineinem ersten Schritt geht es darum, solche Verhaltensaufféalligkeiten wahrzunehmen und
zu beobachten, evtl. die Beobachtungen zu notieren. Das darf nicht im Sinne Ubermassiger ,Kon-
trolle* missverstanden werden. Da aber das Ansprechen solcher Auffalligkeiten heikel sein kann,
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ist es wichtig, konkrete Situationen schildern zu kénnen. Dies bedingt, dass die Berufsbildner/in-
nen im Alltag ausreichend Kontakt mit den Lernenden haben. Bei der Verhaltensbeobachtung
sind haufig Verhaltensanderungen von besonderer Bedeutung. Wenn ein Lernender z.B. tiber
lange Zeit gut und weitgehend fehlerfrei gearbeitet hat, sich dann aber pl6tzlich Fehler haufen,
sollte dies besonders aufmerksam verfolgt werden. Gleiches gilt z.B. bei an sich geselligen Ler-
nenden, die sich plétzlich stark vom Team zurtickziehen usw.

2. Im zweiten Schritt geht es darum die Auffalligkeiten anzusprechen. Hier missen die personli-
chen ,Beobachtungen® den Lernenden geschildert werden. Wichtig ist es nachzufragen wie
der/die Auszubildende das selber erlebt. Es geht also um unmittelbar beobachtetes Verhalten und
nicht darum zu fragen, ob der Auszubildende z.B. ,gestresst” sei oder ,Probleme” habe. Das
wirde in dieser Phase zu weit fihren, weil wir schon sehr stark im Interpretieren wéren. Sozialer
Rickzug kann viele Ursachen haben, er kann mit Stress zu tun haben, muss aber nicht.

3. In einem dritten Schritt, nachdem sich der/die Lernende/r zu den Beobachtungen geaussert hat,
seine/inre Perspektive eingebracht hat (vielleicht waren die Ursachen ja ganz harmlos), kénnen
gemeinsam Ursachen fir das auffallige Verhalten gesucht werden.

Wenn ein gemeinsames Bild der Situation erarbeitet ist, geht es um die Frage der nachsten Schritte,
was kann getan werden? Folgende zwei Schritte sollten hier handlungsleitend sein

— Frihintervention: Rechtzeitiges Anbieten passender Unterstiitzung oder das Einleiten geeigne-
ter Massnahmen. Dabei insbesondere bertcksichtigen der vorhandenen Ressourcen der Lernen-
den bzw. des Umfelds

— Eigene Grenzen respektieren: Berufsbildner/innen sind weder Arzt/innen noch Therapeut/innen.
Bei Bedarf sollten Fachstellen und Expert/innen beigezogen werden. In grésseren Unternehmen
kann z.B. die Personalabteilung, der Sozialdienst oder der betriebsarztliche Dienst angefragt wer-
den, ggf. kann der Hausarzt unterstitzen. Berufsbildner/innen sollten sich keineswegs scheuen,
diese Ressourcen wenn immer moglich und sinnvoll beizuziehen und zu nutzen, in der Regel in
Absprache mit den Lernenden. Das bedingt aber auch, dass sie sich vorgangig kundig gemacht
haben, wer bei welchen Problemstellungen Unterstlitzung bieten kann. Idealerweise erfolgt die
Kontaktaufnahme mit diesen Stellen bereits bevor Auffalligkeiten und Probleme aufgetreten sind.
Dies erleichtert im Problemfall die Kontaktaufnahme

Ein Thema, das im Austausch mit Berufshildner/innen oft zur Sprache kommt, ist, dass Lernende
mude zur Arbeit kommen, z.B. nach Wochenenden. Zudem geht es damit verbunden auch um den
Umgang mit den vielschichtigen beruflichen Anforderungen, die in modernen Arbeitswelten tendenzi-
ell zunehmen. Bei diesen Fragen geht es aus Perspektive der Forderung psychischer Gesundheit u.a.
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um ein gemeinsames Thema: Erholung. Ein bewusster Umgang mit Erholung gilt als wichtige ge-

sundheitsforderliche Ressource. Erholungsprozesse kénnen danach unterschieden werden, ob sie
wahrend der Arbeit oder in der Freizeit stattfinden (vgl. Ulich & Wilser, 2014)

Erholung wéhrend der Arbeit

Niemand arbeitet wahrend des ganzen Tages mit derselben hohen Energie. Das Kennen der eigenen
Leistungskurve wahrend des Tages ist eine Voraussetzung fir einen umsichtigen Umgang mit der
personlichen Energie. Zunéchst ist es vorteilhaft zu wissen, ob es Tageszeiten gibt zu denen die Ler-
nenden besonders leistungsfahig sind, eher am Morgen, am Abend oder ob sie diesbeziiglich relativ
robust sind? Wenn die Lernenden besonders leistungsfahige Zeiten kennen, kénnen sie z.B. wéhrend
dieser Zeiten besonders anspruchsvolle Aufgaben erledigen, wenn es die Aufgabenstellungen zulas-
sen. Diesbeziglich ein Gesplr zu bekommen, ist auch fur Lernende wichtig.

Rolle von Pausen

Far die Erholung wahrend der Arbeit sind Pausen von grosser Bedeutung (vgl. Ulich & Wilser, 2014).
Grundsatzlich gilt, dass Pausen wahrend der Arbeit umso wichtig werden, je héher die Anforderungen
und Belastungen sind. Dies mag auf den ersten Blick paradox erscheinen. Um dies zu verstehen ist
es wichtig, einige Merkmale der Wirkung von Pausen zu kennen.

Der Erholungswert einer Pause héngt u.a. von der Haufigkeit, der Dauer und der zeitlichen Verteilung
ab. Grundsatzlich fuhren regelmassige, kurze Pausen zu einer Verringerung der Ermidung (a.a.O.).
Scott und Rickards (2001) konnten dariiber hinaus zeigen, dass bei der Arbeit am Computer haufige
,Mikro-Pausen® mit vergleichsweise weniger Riickenbeschwerden verbunden sind. Aus dieser Per-
spektive waren also hinsichtlich der Erholungswirkung haufige kurze Pausen einer langeren Pause
vorzuziehen.

In diesem Zusammenhang ist zu bericksichtigen, dass

das Mudigkeitsgefiihl kein ausreichender Hinweis fur Er- Ermiidung

mudung ist. Hier spielen auch motivationale Prozesse in Abhéngigkeit der Arbeitsdauer
eine Rolle, weil man eine Aufgabe fertig machen will, weil Ermidung

es gerade so gut lauft oder weil man zuungunsten einer

Pause lieber friher nach Hause gehen mochte. Dies fuhrt

haufig dazu, dass Pausen eher zu spét eingelegt werden

und damit ihre vorbeugende Wirkung nicht entfalten kon-

nen. Und in Zeiten hoher Belastung ist zu beobachten,

dass auf Pausen teilweise ganz verzichtet wird. Warum

dies aus Perspektive der Gesundheitsférderung proble-

matisch ist, wird aus nebenstehender Abbildung deutlich.

Es ist sehr gut belegt, dass eine Minderung der Leis-

tungsfahigkeit aufgrund von Ermidung im Zeitverlauf ei-

nen exponentiellen Verlauf aufweist (Rohmert, 1960) Arbeitsdauer
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Vor allem zu Beginn von Pausen ist die Erholungswirkung

besonders gross, mit zunehmender Dauer nimmt sie ab _Erf:;l;:r_lgsyvirt_t der P d

in angigkeit der Pausendauer
(Ulich & Wilser, 2014). Dies spricht wiederum dafir haufi- 9i9
gere, aber kirzere Pausen zu machen (vgl. nebenste- Erholungswert

hende Abbildung). Dabei darf allerdings nicht unterschéatzt
werden, dass Pausen oft auch aus sozialen Griinden ge-
macht werden, was die Umsetzung entsprechender Mass-
nahmen erschwert. Hier ist zu bertcksichtigen, dass zu-
satzliche Pausen dabei nicht zwingend zu einer Abnahme
der Leistung fiihren missen, weil so ggf. nicht organisierte
oder sogenannte ,versteckte* Pausen eher abnehmen.
Deshalb kann auch nicht zwingend davon ausgegangen
werden, was haufig der Fall ist, dass wer zeitlich langer ar-
beitet zwingend auch leistungsfahiger und produktiver ist.

Pausendauer
Erholung in der Freizeit

Neben Erholung wéhrend der Arbeit, insbesondere durch Pausen, findet Erholung wesentlich in der
Freizeit statt. Dabei zunachst ein Hinweis zum Umgang mit Ferien. Ferien spielen eine sehr wichtige
Rolle, insbesondere aus sozialer Perspektive. Man kann in Ruhe Zeit mit der Familie oder Freunden
verbringen oder sich Dingen widmen, die wahrend der Arbeit zu kurz kommen. Aus Perspektive der
Erholungswirksamkeit sieht es etwas anders aus. Es hat sich gezeigt, dass inshesondere in Zeiten
hoher Belastungen Ferien nicht ausreichen, um sich geniigend zu erholen. Das heisst, Erholung kann
nicht auf die Ferien ,verschoben“ werden, sie muss auch im Alltag eine Rolle spielen. Insgesamt sind
in Zeiten zunehmender Anforderungen besondere Erholungsrisiken zu beachten. Folgende Ubersicht
gibt eine Ubersicht zu diesen Risiken (in Anlehnung an Ulich & Wiilser, 2014)

ERHOLUNGSRISIKEN

Ungenugende Erholung Erholungsaktivitat ist

nach Belastungsphasen zu wenig wirksam
Bereitschaft flr Erholung fehlt Die Fahigkeit sich zu erholen
(sich nicht erholen wollen) fehlt (nicht wissen wie)
Aufgaben lassen Erholung nicht Die Umweltbedingungen lassen
zu (zu hohe Anforderungen) Erholung nicht zu (z.B. weil

ausserberuflich zu viel geleistet
werden muss)
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Aus obenstehender Abbildung wird zunachst Folgendes deutlich. Erholungsrisiken haben einerseits
mit der betroffenen Person zu tun (Erholungsmotivation, Erholungsfahigkeit) und andererseits mit den
arbeitsbezogenen und privaten Umweltbedingungen, z.B. wenn Sie so viel zu tun haben, dass Sie am
Wochenende arbeiten missen oder wenn Sie nach anstrengenden Sitzungen wahrend des Tages
privat fur die Pflege lhrer Eltern zustandig sind. Das heisst es ist einerseits falsch, Erholung alleine
der betroffenen Person zu liberantworten; gleichzeitig sind oft nicht nur die Bedingungen fir man-
gelnde Erholung verantwortlich. In der Regel braucht es fir effektive Erholungsprozesse beide Per-
spektiven. Nachfolgend soll vor allem darauf eingegangen werden, was Sie selber bzw. die Lernen-
den mit relativ wenig Aufwand tun kénnen, um sich gut zu erholen.

Folgende Massnahmen haben sich dabei als erholungswirksam gezeigt. Auch diese Hinweise kénnen
einerseits fur Sie gelten und andererseits im Rahmen lhrer Arbeit mit den Lernenden genutzt nutzen:

— Ritualisierung des Ubergangs zwischen Arbeit und Freizeit: Gestalten Sie den Ubergang zwi-
schen Arbeit und Freizeit wenn moglich bewusst, z.B. durch einen Spaziergang auf dem Nach-
hauseweg, durch Musik héren oder durch eine Fahrt mit dem Fahrrad nach Hause

— Erholungsaktivitaten in der Freizeit: Bezlglich der Frage welche Aktivitaten als besonders er-
holsam erlebt werden gibt es Unterschiede. Wéhrend die Einen sich z.B. besonders gut beim
Sport erholen, ist bei den Anderen ein Gesprach mit Freunden besonders wirksam. Zudem muss
Erholung nicht immer das Gleiche heissen (Ulich & Wiilser, 2014). Nach Ermiidung ist mit Erho-
lung z.B. ,Energie tanken® gemeint, nach monotonen Aufgaben geht es evtl. darum ,etwas Anre-
gendes zu tun“ und nach stressigen Phasen geht es darum ,zur Ruhe zu kommen*®. Wichtig ist,
dass Sie die Lernenden dazu anhalten, zu prifen wie sie sich besonders gut erholen kénnen, da-
bei gilt es Folgendes zu beachten:

o Mehr derselben Aktivitat ist schlecht fir die Erholung. Wenn Sie z.B. den ganzen Tag Com-
puterarbeit verrichten, sollten sie am Abend ,den Modus® wechseln, z.B. lieber einen Freund
treffen als noch einmal Mails beantworten.

o Sportliche Aktivitaten sind gut fir die Erholung.

o Soziale Aktivitdten sind ebenfalls erholungswirksam.

o Wenig anstrengende Aktivitaten wie eine Zeitschrift lesen oder einen Film schauen sind
ebenfalls erholungswirksam, wenn auch vergleichsweise etwas geringer ausgepréagt. Hier gilt
es vor allem massvoll zu bleiben.

— Ritualisierung des Ubergangs zwischen Freizeit und Schlafen: Ritualisieren sie auch die
letzte halbe Stunde vor dem Einschlafen bzw. die erste halbe Stunde nach dem Aufstehen, v.a.
wenn sie schlecht schlafen oder in Stressphasen. Machen Sie z.B. einen Abendspaziergang oder
lassen sie den Tag noch einmal wirken. Wenn Sie dies wiederholt machen, ,lernt* der Kérper mit
der Zeit, dass jetzt eine Schlafphase folgen wird. Sollten Sie Probleme mit Ein- oder Durchschla-
fen haben empfehlen sich dartber hinaus folgende Massnahmen:
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o Wenn Sie schlecht einschlafen, gehen Sie erst ins Bett wenn sie wirklich mide sind. Sonst
besteht das Risiko dass sich ihr Kérper ,daran gewohnt” lange wach im Bett zu liegen.

o Wenn Sie wahrend der Nacht aufwachen und nicht wieder einschlafen kdnnen, stehen sie
einen Moment auf.

o Wenn Sie Gedanken verfolgen, deponieren sie diese: legen sie sich einen Block auf den
Nachttisch; wenn sie die Gedanken notieren, besteht die Moglichkeit, dass sie sich fur den
Moment davon ,befreien®.

Mit den hier beschriebenen Erholungsmassnahmen sind naturlich Probleme mit z.B. exzessivem Frei-
zeitverhalten noch nicht ausgeraumt. Hier stellen sich auch Fragen der kulturellen Bedeutung und
Nutzung der Freizeit, die nicht einfach zu beeinflussen sind. Dariiber hinaus ist es flr Berufsbildende
anspruchsvoll, sich in Fragen einzumischen, die ausserhalb der Arbeit liegen. Durch die Thematisie-
rung der Bedeutung der Erholung kann allerdings ein erster Schritt in Richtung Sensibilisierung der
Lernenden fir das Thema gemacht werden.

Lernende stehen in der Regel am Anfang ihrer beruflichen Laufbahn und Entwicklung. Sie missen
vieles im fachlichen und methodischen Bereich lernen, sie sind daran ihre berufliche Identitat zu ent-
wickeln und sie haben Aufgaben im Bereich ihrer persénlichen Entwicklung (vgl. -> Entwicklungsauf-

gaben). Das kann dazu fuhren, dass die Defizite bzw. all das, was die Jugendlichen noch nicht kén-
nen, Uberbetont werden (von den jungen Erwachsenen selber oder vom Umfeld). Nattrlich missen
Wissens- und Kompetenzliicken systematisch bearbeitet werden. Dennoch sollte damit der Blick auf
die bereits bestehenden bzw. sich entwickelnden Starken und Fahigkeiten der Auszubildenden nicht
verstellt werden. Die Orientierung an Starken (was sie besonders gut kdnnen) bzw. Ressourcen (was
ihnen bei der Aufgabenerledigung besonders hilft) kann den Jugendlichen u.a. dabei helfen einen gu-
ten Selbstwert aufzubauen, Freude an der Tatigkeit zu entwickeln und ein Bild dartiber zu entwickeln,
was sie besonders gut und gerne tun. Dies steht nicht im Gegensatz zur Sicht auf die noch zu lernen-
den Dinge. Wir neigen aber dazu, Defizite und Schwéchen vergleichsweise starker zu betonen.
Schwéachen und Probleme Uben eine grosse Anziehungskraft auf uns aus, sie erhalten oft viel Auf-
merksamkeit. Wir schauen gerne auf die Differenz zwischen dem Soll- (dem was ,sein sollte) und
dem Ist-Zustand. Starken bzw. Ressourcen werden dagegen im Alltag entweder als selbstverstand-
lich genommen, sie sind uns zu wenig bewusst oder aber sie werden sogar Ubersehen.
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Was ist aber nun eine Starke? Untenstehende Abbildung gibt einen Uberblick dazu:

Mach ich gern

Macht fur

Mach ich gut
ach ich gu mich Sinn

Aus der Abbildung wird deutlich, dass eine Starke zu haben nicht nur heisst, etwas ,gut® zu kénnen.
Das ist eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung, um von Starken zu sprechen. Hinzu
kommt, dass man etwas ,gern“ macht, und dass dieses Tun personlich als ,sinnvoll“ erachtet wird.
Folgende Merkmale sind zudem mit Starken verbunden:

— Es handelt sich um eine individuell vorhandene Fahigkeit

— Starken sind typisch / authentisch fir die betreffende Person

— Starken wirken ,energetisierend®, ihre Ausiibung erméglicht Freude, man fuhlt sich ,im Fluss®
— Sie ermoglichen eine optimale Entwicklung und Leistungserbringung

Wenn also Berufsbildner/innen mit Lernenden arbeiten ist es wichtig, neben den Defiziten auch immer
darauf zu schauen, welche Starken die Jugendlichen haben bzw. wo sich Starken abzeichnen. Auf
diesen gilt es aufzubauen, diese gilt es zu unterstitzen, positiv zu verstarken, diese gilt es zuneh-
mend einzusetzen.

Eng verbunden mit Starken stellt sich die Frage nach zur Verfiigung stehenden internen (individuel-
len) und externen (sozialen, organisationalen) Ressourcen. Interne Ressourcen sind z.B. Optimis-
mus, Kontrolliiberzeugungen oder auch Gesundheit. Externe Ressourcen sind z.B. soziale Beziehun-
gen und Handlungsmadglichkeiten. Eine Liste mit den wichtigsten internen und externen Ressourcen
finden Sie im Modul -> Aufgaben- und Arbeitsgestaltung. Ressourcen sind sowohl fir die Bewaltigung

alltaglicher, ,normaler” Anforderungen als auch fur den Umgang mit aussergewohnlichen Situationen
hilfreich und wichtig. Aus Perspektive der Gesundheitsforderung helfen Ressourcen mit bestehenden
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Belastungen umzugehen, sie unterstiitzen den Abbau von Belastungen und sie haben ganz allgemein
einen positiven Einfluss auf die Gesundheit der Auszubildenden. Wichtig ist, dass sich interne Res-
sourcen wie Selbstwirksamkeit und externe Ressourcen wie die Moglichkeit eigenstandig Entschei-
dungen zu treffen gegenseitig beeinflussen bzw. verstarken kdnnen. Wenn ein Lernender z.B. in ei-
nem definierten Bereich selbststandig handeln kann, kann dies auch seine Uberzeugung starken,
dass er mit seinem Handeln etwas bewirkt (Selbstwirksamkeit ist eine wichtige gesundheitsférderliche
Ressource). In nachfolgender Liste sind beispielhaft eine Reihe von Fragen dargestellt, die im Ge-
sprach mit Auszubildenden, z.B. in problematischen Situationen, der Identifikation bestehender bzw.
der Nutzung neuer Ressourcen dienen kann.

— Hat es schon einmal geklappt mit der problematischen Situation gut umzugehen? Was hast
du damals getan?

— Hast du ldeen dazu, was dich der Losung der Problemstellung ndherbringen kénnte?
— Wen kdnntest du noch fragen, ob er/sie dich unterstiitzen konnte?
— Was konnte dir dabei helfen, deine Ziele zu erreichen?

— Was ware nach deiner Einschatzung ein nachster Schritt in Richtung Lésung der Problem-
stellung?

— Was sagen deine Kollegen von dir, dass du besonders gut kannst? Konntest du das fiir die
Ldsung der aktuellen Situation einsetzen?

— Welche deiner Fahigkeiten kénnten dir dabei helfen, einen Schritt weiter zu kommen?

— Woran wirdest du erkennen, dass du einen Schritt in Richtung Lésung des Problems ge-
macht hast? Woran wirde das z.B. ich erkennen?

— Angenommen du héattest beschlossen, dein Arbeitsverhalten anzupassen. Was wirdest du
morgen anders machen?

— Wann moéchtest du damit beginnen?

Eine Ressource, die sich auch in der Forschung als besonders wichtig erwiesen hat, ist der wert-
schatzende Umgang mit Mitarbeitenden bzw. mit den Lernenden. Wertschatzung ist zunéchst eine
Grundhaltung, die in enger Verbindung steht mit Begriffen wie Respekt, Achtung, Unterstitzung, An-
erkennung, Vertrauen. Die Bezlige zur mitarbeitendenorientierten Fiihrung sind unverkennbar.

Konkret heisst Wertschatzung gegenuber den Lernenden, dass Sie sie gerecht und fair behandeln,

dass Sie gute Leistungen anerkennen, dass Sie zuhdren und Fragen stellen, dass Sie bei Schwierig-
keiten Unterstutzung bieten und dass Sie einen guten Umgang mit Belastungssituationen der Auszu-
bildenden finden. Dabei ist zu beachten, dass Wertschétzung noch eine zweite, nach innen gerichtete
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Dimension hat. Anders ausgedriickt geht es auch um die Wertschéatzung der eigenen Person. Wenn
sich die/der Berufsbildner/in selber wertschéatzt, erfolgt Fihrung wiederum indirekt tber die Vorbild-
funktion der Ausbildnerinnen. Hier eine Ubersicht tiber wertschatzende Aspekte der eigenen Person
mit Perspektive Gesundheitsférderung:

— Aufmerksam sein fir die eigene Gesundheit: physische und psychische Alarmsignale ernst neh-
men (Friherkennung und -intervention in eigener Sache)

—  Priorisieren: Nicht alles machen wollen, das Gewahlte aber ,richtig“ machen

— "Nein" sagen, sich auch mal abgrenzen, anstandig aber bestimmt

— Auch mal sagen, wenn es einem zu viel wird; das heisst nicht, dass man ,jammern“ muss, das
ware zu viel des Guten

— Rollenklarheit: sich Uber die eigenen und fremden Erwartungen klar werden

— Delegieren von Aufgaben: erst recht in belastenden Situationen

— Ausgleich suchen, sich die notige Erholung génnen; Pausen machen, Ferien nehmen

— Auch mal aushalten, wenn grade viel zu tun ist (vgl. aber den letzten Punkt)

— Unterstutzung suchen, wenn nétig; Austausch suchen mit Kolleg/innen

— Authentisch bleiben

Angesichts der oft knappen Ressourcensituation von Berufsbildner/innen ist dies schneller gesagt als
getan. Die Umsetzung dieser Massnahmen ist anspruchsvoll. In diesem Sinne ist es wichtig, sich von
Misserfolgen nicht entmutigen zu lassen. Es gilt, dran zu bleiben im Wissen darum, dass gelegentli-
ches ,Scheitern® dazu gehort. Denn fiir dauergestresste Berufsbildner/innen ist es schwierig wert-
schatzend zu fuhren. In diesem Sinne kann grob zusammengefasst gesagt werden: Nur wer sich sel-
ber wertschatzt, kann auch andere wertschatzen. Die meisten der eben genannten Massnahmen gel-
ten sinngemass auch fur die Fihrung der Lernenden.
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Wenn wir uns die hier dargestellten Inhalte zum Thema Fihrung und psychische Gesundheit noch
einmal vor Augen fuhren, lassen sich zusammenfassend folgende Tipps abgeben:

— Schaffen sie Erfolgserlebnisse: Bieten Sie interessante und abwechslungsreiche Aufgaben mit
Entscheidungsmadglichkeiten; berticksichtigen Sie dabei immer wieder die Starken und Ressour-
cen der Lernenden. Die so moglichen Erfolgserlebnisse tragen zur Starkung der Selbstwirksam-
keit der Lernenden bei.

— Geben Sie Soziale Unterstiitzung: Helfen Sie den Lernenden wenn nétig, Belastungen zu be-
waltigen und anfallende Probleme zu I6sen (das heisst nicht, dass Sie den Lernenden die Belas-
tung abnehmen mussen).

— Dricken Sie Anerkennung und Wertschétzung aus: Zum Beispiel durch ein Lob, indem Sie
Lernende nach ihrer Meinung fragen, indem Sie eine verantwortungsvolle Aufgabe Ubertragen,
aber auch indem Sie konstruktiv kritisieren, weil Wertschatzung heisst nicht prinzipiell zu loben,
vielmehr geht es um angemessene Aufmerksamkeit fiir die Lernenden.

— Schaffen Sie gleitende Ubergéange, wenn ein Verantwortungssprung zu meistern ist (= situati-
ver Flhrungsstil).

— Gewabhrleisten Sie differentielle Arbeitsgestaltung: Schaffen Sie durchaus Raum fir individu-
elle Leistungsunterschiede, indem Sie je nach Entwicklungsstand unterschiedliche Aufgabenzu-
schnitte festlegen; beriicksichtigen Sie aber, dass Sie solche Massnahmen erklaren mussen, weil
sonst die Lernenden Fragen der Fairness aufwerfen werden.

— Machen Sie Friherkennung, Stressmanagement und Erholungsverhalten zum Ausbil-
dungsthema

— Nehmen Sie lhre Vorbildfunktion wahr: Was kann man von lhnen lernen?
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