1 Wenn Systeme Menschen krank machen

Warum toxische Unternehmenskultur kein Modewort ist,
sondern eine reale Belastung — mit Folgen fiir
Gesundheit, Leistung und Menschlichkeit.

Der Begriff »toxisch« ist in den letzten Jahren in der Arbeitswelt
allgegenwirtig geworden - so sehr, dass manche ihn bereits ab-
tun: ein Trendwort, iiberstrapaziert, emotional. Wer die Entwick-
lung der letzten Jahre niichtern betrachtet, erkennt: Hier geht es
nicht um Mode, sondern um eine gesellschaftliche Realitdt mit
messbaren Folgen. Toxische Unternehmenskultur bedeutet nicht
lautes Mobbing oder offene Aggression. Sie zeigt sich subtil - in
abwertender Kommunikation, in unausgesprochenem Druck, in
der Angst, Fehler zuzugeben oder Grenzen zu setzen. Es sind die
Strukturen, die Menschen dauerhaft zermiirben, weil sie Loyali-
tat iiber Gesundheit stellen und Kontrolle iiber Vertrauen.

Psychische Erkrankungen gehoren heute zu den hiufigsten
Ursachen fiir Arbeitsausfille. Laut Studien (zum Beispiel
DAK-Gesundheitsreport 2024/25) stiegen Fehltage aufgrund
psychischer Belastungen in den letzten zehn Jahren um mehr
als 50 Prozent, mit durchschnittlich 42 Tagen Ausfallzeit pro
Erkrankungsfall - ein Spitzenwert. Das ist keine individuelle
Schwiche, sondern ein strukturelles Symptom. Eine toxische
Kultur wirkt dabei wie ein Verstarker: Sie erhoht Stress, ver-
ringert Selbstwirksamkeit und zerstort langfristig das, was
jede Organisation zusammenhalt - Menschlichkeit.

Andere Studien (zum Beispiel Studie des Gallup-Instituts 2024)
zeigen, dass Mitarbeitende in Umgebungen mit geringem Ver-
trauen dreimal hdufiger emotionale Erschopfung und viermal
haufiger Kiindigungsgedanken duflern. Fithrung, die Angst
erzeugt, erzielt kurzfristig Ergebnisse, aber langfristig
Verluste — menschlich wie wirtschaftlich. Denn toxische Systeme
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»verbrauchen« ihre Mitarbeitenden. Sie zehren an Energie, Moti-
vation und psychischer Gesundheit, bis kaum noch jemand das
sagt, was alle denken.

Das ist der Punkt, an dem eine Unternehmenskultur nicht mehr
nur ineflizient, sondern krankmachend wird. Und genau deshalb
ist toxische Kultur kein Modewort. Sie ist ein Warnsignal.

Ein Signal dafiir, dass Leistung und Menschlichkeit in Schieflage
geraten sind. Ein Signal dafiir, dass Organisationen sich selbst
ausbrennen, wenn sie nicht innehalten.

Und ein Appell an Fithrung, Kultur nicht als »weiches« Thema zu
behandeln, sondern als das, was sie langst ist: ein harter Faktor
fiir Erfolg, Gesundheit und Zukunftsfahigkeit.

Viele Fithrungskrifte reagieren, wenn das Thema toxische Kultur
aufkommt, mit dem Satz: » Toxische Unternehmenskultur — die ha-
ben wir bei uns nicht.« Verstindlich - schliefdlich will niemand
glauben, dass das eigene System krank machen konnte. Die Realitdt
sieht anders aus. Eine toxische Unternehmenskultur ist kein Mode-
begriff und keine Ubertreibung, sondern ein ernstzunehmender
Risikofaktor fiir Gesundheit, Leistung und Menschlichkeit - und
sie kann in jedem Unternehmen entstehen, das Strukturen nicht
regelmiflig reflektiert.

Eine toxische Unternehmenskultur schéidigt andere dauerhaft
und bewusst.

Dieser Satz bringt auf den Punkt, worum es geht: Nicht einzelne
»schwierige Charaktere« sind das Problem, sondern Systeme, in
denen ungesunde Muster zur Normalitat werden. Eine toxische
Kultur entsteht dort, wo Menschen lernen, sich anzupassen, statt
auszusprechen, wo Kontrolle Vertrauen ersetzt, wo Angst und
Misstrauen zur alltiglichen Kommunikationswiahrung werden.
Sie wirkt schleichend - und sie hinterldsst Spuren in jedem, der
darin arbeitet.
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Typische Merkmale sind:

o Abwertung und Ausgrenzung werden hingenommen oder ba-
gatellisiert.

o Fehlerkultur existiert nur auf dem Papier - in Wirklichkeit
herrscht Angst, etwas Falsches zu sagen oder zu tun.

« Loyalitdt bedeutet Gehorsam, nicht Mitdenken.

o Leistung wird wichtiger als Menschlichkeit — bis Kérper und
Psyche rebellieren.

« Fithrung orientiert sich an Kontrolle statt an Vertrauen.

Fithrungskriftespielenindiesem SystemeineSchliisselrolle—nicht
weil sie zwingend Tater wiren, sondern weil sie oft selbst unter
Druck stehen, Ergebnisse liefern zu miissen. Viele merken nicht,
dass sie Teil einer Struktur sind, die Menschen langfristig
zermiirbt.

Was Forschung und Zahlen zeigen

Der US-amerikanische Leadership-Experte Anton Gunn (2024)
hat dieses Phinomen umfassend untersucht. Seine Studie be-
schreibt in Zahlen, was viele Fithrungskrifte im Alltag spiiren,
aber selten benennen:

o Zweli Drittel aller Mitarbeitenden erleben im Laufe eines Jahres
mindestens eine Form toxischer Behandlung am Arbeitsplatz -
sei es durch Ungerechtigkeit, Manipulation, Ausgrenzung oder
respektlosen Umgang.

« Jeder Vierte erlebt solche Erfahrungen monatlich.

« Uber 80 Prozent der Unternehmen reagieren auf gemeldete
Vorfille nicht mit konkreten Mafinahmen.

« Die geschitzten Gesamtkosten toxischer Unternehmenskultu-
ren in den USA betragen jéhrlich rund 915 Milliarden US-
Dollar - zusammengesetzt aus Produktivitatsverlust, innerer
Kiindigung, Fluktuation und Krankheitsausfillen.
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Diese Zahlen sind nicht blof$ betriebswirtschaftlich dramatisch.
Sie zeigen, dass toxische Kultur kein individuelles, sondern ein

organisationales Problem ist. Ein System, das Misstrauen, Angst
oder Ungerechtigkeit stillschweigend duldet, erzeugt chroni-
schen Stress — und dieser wirkt sich messbar auf das Denken, die
Leistung und die kérperliche Gesundheit aus.

Toxische Unternehmenskultur — Fakten auf einen Blick

Definition: Eine toxische Unternehmenskultur schadigt an-

dere dauerhaft und bewusst — durch Strukturen, die Miss-

trauen, Kontrolle oder Abwertung fordern.

Kernausléser: Angst, Machtmissbrauch, fehlende Wert-

schitzung, Uberlastung, Schweigekultur.

Kennzeichen: fehlende Sicherheit, innere Kiindigung, hohe

Fluktuation, sinkendes Vertrauen.

Folgen: Erschopfung, Produktivitatsverlust, Vertrauens-

bruch, Anstieg von Krankheits- und Kiindigungsraten.

Zahlen (zum Beispiel Anton Gunn 2024):

- 66 Prozent der Beschiftigten erleben toxisches Verhalten
am Arbeitsplatz.

— 23 Prozent erfahren es regelméflig.

— 83 Prozent der Unternehmen reagieren nicht auf gemel-
dete Vorfille.

- Kosten: rund 915 Milliarden US-Dollar jahrlich (USA).

Kernaussage: Toxische Kultur ist kein individuelles, sondern

ein systemisches Problem — und damit eine Fithrungsaufgabe.

Welche Dynamiken fithren dazu, dass engagierte, loyale Mitar-
beitende in Stress, Erschopfung - und schliefllich in die
Kiindigung - rutschen? Aus den aktuellen Forschungen (z. B.
Moshagen, Zettler & Hilbig 2018) wird klar: Toxische Kultur ist
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kein isoliertes Phanomen, sondern schafft ein Klima, das Stress,
Uberlastung und Erschépfung systemisch verstarkt. Entschei-
dend dabei: Nicht nur die Aufgabenmenge, sondern vor allem
wie gefiihrt wird, préagt die Belastungserfahrung.

Starten wir mit Stress: Unter Stress verstehen wir die dauerhafte Dis-
krepanz zwischen Anforderungen und verfiigbaren Ressourcen —
verschdrft durch geringe Autonomie, unklare Erwartungen und ein
Klima der Angst. Eine aktuelle Untersuchung zeigt, dass Mitarbei-
tende zwar hohe Arbeitslast als Stressfaktor nennen, toxisches Fiih-
rungsverhalten jedoch fast gleichauf liegt: In Erhebungen werden
zumeist »Heavy Workload« an erster Stelle und schwache/problema-
tische Fiihrung unmittelbar dahinter als Treiber fiir Burnout und
Stress benannt. Das heif3t: Selbst wenn Sie die Aufgaben nicht sofort
reduzieren kénnen, haben Sie tiber Fithrung, Klarheit und Wert-
schitzung einen direkten Hebel auf die Belastungsspirale.

Was folgt aus anhaltendem Stress? Erschopfung. Sie ist mehr als
Miidigkeit: ein emotionaler und kognitiver Verschleifzustand,
in dem Menschen nur noch »durchhaltens, statt wirksam zu
sein. Studien zeigen (z. B. American Psychological Associati-
on 2023): Beschiftigte, die ihr Umfeld als toxisch erleben,
berichten mehr als dreimal so hdufig von mentaler Beeintrichti-
gung wie Beschiftigte in gesunden Kulturen. Das macht Er-
schopfung zur Kulturdiagnose - nicht zu einer individuellen
Schwiche. Fiir Fithrung heif3t das: Klare Priorititen und respekt-
volle Kommunikation sind keine »Soft Skills«, sondern Schutz-
faktoren gegen Erschopfung.

Die dritte Station der Spirale sind Kiindigungswellen. Wenn Men-
schen tber lingere Zeit Stress und Erschopfung erleben ohne
glaubwiirdige Gegensteuerung durch Fithrung, wichst die
Wechselbereitschaft — erst leise (innere Kiindigung), dann sicht-
bar. Hier lohnt der Blick auf die »harten« Effekte toxischer Kultur:
Das ist kein HR-Nebenschauplatz, sondern ein substanzielles
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Geschaftsrisiko. Fiir Sie bedeutet das: Frithe Kulturarbeit ist
die kostengiinstigste Form der Retention - frither, Kklarer,
verlasslicher.

Worauf sollten Sie konkret achten?

o Stress-Signale im Alltag: knappe, defensive Kommunikation,
»Tunnelarbeit« ohne Riickfragen, steigende Fehlzeiten rund um
hochkritische Termine. Ihre Gegenmafinahme: Transparenz tiber
Prioritdten, realistische Lastverteilung, Entscheidungsklarheit.

o Erschopfungsmarker: Zynismus statt Neugier, Routinen statt
Initiative, »Dienst nach Vorschrift«. APA-Daten zeigen, dass
das Umfeld den Ausschlag gibt. Fehler diirfen benannt und an-
erkannt werden (sichtbar und konkret).

« Kiindigungsrisiko: verschobene Karrieregesprache, plotzliches
Schweigen starker Performer, Riickzug aus freiwilligen Forma-
ten. Gunns Zahlen belegen, dass Desengagement der Kosten-
treiber Nummer eins ist — oft Monate vor der tatsiachlichen
Kiindigung. Thr Hebel: frith ansprechen, Optionen bieten, Sinn
und Wirkung sichtbar machen.

Nehmen Sie gerne diese zwei Fragen mit fiir Ihre nachsten Schritte:

1. Wo erzeugen wir Druck, ohne Leistung zu erhoéhen? (Ent-
scheidungsklarheit, Prioritaten, Meetings)

2. Wo fehlt Sicherheit, obwohl wir sie leicht schaffen konnten?
(Fehlerkultur, Wertschdtzung, Planbarkeit)

So wird aus Zahlen Fithrung - und aus Fithrung Gesundheit,
Leistung und Bindung.

Fir Sie als Fihrungskraft bedeutet das: Sie tragen nicht die
Schuld - aber die Verantwortung.

Eine toxische Kultur beginnt selten mit boser Absicht, sondern
mit unterlassenem Hinschauen. Mit Sitzen wie »So sind wir
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eben«, »Das war schon immer so« oder »Da miissen wir durch«.
Jedes Mal, wenn respektloses Verhalten unkommentiert bleibt,
jedes Mal, wenn eine unausgesprochene Angst vor Fehlern den
Raum bestimmt, festigt sich die toxische Dynamik ein Stiick mehr.

Toxische Systeme sind energiehungrig. Sie verschlingen Motiva-
tion, Innovation und Vertrauen. Menschen passen sich an, ziehen
sich zuriick, verlieren den Glauben an Fairness und an Fithrung.
Manche gehen, andere bleiben - aber innerlich haben sie langst
gekiindigt.

Wer in einem solchen Umfeld fithren will, braucht Mut. Denn es er-
fordert Klarheit, Verantwortung zu tibernehmen fiir etwas, das
schwer zu greifen, aber leicht zu spiiren ist. Toxische Kultur zeigt
sich in Stimmungen, in Gesprachston, in Korpersprache, in der
Zahl unausgesprochener Konflikte. Und sie heilt erst, wenn Fiih-
rung bewusst eingreift — nicht durch kurzfristige Programme, son-
dern durch Haltung, Reflexion und echtes Interesse am Menschen.

Warum das Thema Sie betrifft

Wenn Sie in Threm Verantwortungsbereich erleben, dass Men-
schen vorsichtiger werden, dass Engagement sinkt, dass »Dienst
nach Vorschrift« um sich greift — dann lohnt es sich, hinzusehen.
Vielleicht liegt das Problem nicht in der Leistung der Mitarbei-
tenden, sondern in einer Kultur, die ihnen keine Luft mehr lasst.

Denn dort, wo Menschen sich sicher, gesehen und respektiert
fithlen, steigt Produktivitit von allein. Vertrauen und Leistung
schlieflen sich nicht aus - sie bedingen einander.

Die stille Epidemie toxischer Strukturen ist nicht nur ein HR-
Thema, sondern eine Fithrungsaufgabe. Sie entscheidet dariiber,
ob Thre Organisation auf Dauer Menschen stirkt oder sie
verschleifit.
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Checkliste: Wie gesund ist mein
Verantwortungsbereich?

Bewerten Sie ehrlich, ob die folgenden Aussagen auf Ihren
Verantwortungsbereich zutreffen.

Antwortmaoglichkeiten: ja/teilweise/nein

1. Ich spreche offen iiber Belastungen, Konflikte oder Unzu-
friedenheit im Team.

2. Fehler werden bei uns als Lernchancen betrachtet —
niemand wird dafiir blof3gestellt.

3. Mitarbeitende fithlen sich sicher, Kritik oder Bedenken
direkt an mich zu richten.

4. Ich kenne die haufigsten Stressfaktoren in meinem Team
und gehe aktiv damit um.

5. Entscheidungen werden transparent erklart, damit
Zusammenhdnge verstanden werden.

6. Ich beobachte regelmiflig die Stimmung im Team, nicht
nur die Leistung.

7. Respekt und Wertschitzung pragen unseren Umgang -
auch in Phasen hoher Belastung.

8. Ich erkenne Anzeichen von Erschopfung frithzeitig und
reagiere verantwortungsvoll.

9. Mitarbeitende verlassen unser Team nicht wegen des
Klimas oder der Fithrung.

10. Ich reflektiere regelmifiig, welchen Einfluss mein Fiih-
rungsverhalten auf Motivation und Belastung hat.

11. In meinem Bereich darf offen ausgesprochen werden, was
schwierig ist.
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12. Ich ermutige mein Team, Grenzen zu setzen und Pausen
wirklich zu nutzen.

13. Unsere Kennzahlen zu Krankenstand und Fluktuation
sind stabil und nachvollziehbar.

14. Ich setze klare Prioritaten, damit niemand dauerhaft iiber-
fordert wird.

15. Mitarbeitende wissen, warum ihre Arbeit wichtig ist - und
erleben Sinn in dem, was sie tun.

Auswertung

13-15 ja:

Sie fithren in einem gesunden, vertrauensvollen System. Thr
Verantwortungsbereich bietet Sicherheit, Orientierung und
Sinn. Menschen kénnen hier leistungstahig bleiben, ohne
sich zu verausgaben. Bleiben Sie aufmerksam - stabile
Kulturen entstehen durch kontinuierliche Pflege, nicht
durch Zufall.

9-12 ja:

Ihr Bereich steht grundsitzlich solide da, zeigt aber erste Be-
lastungstendenzen. Achten Sie auf Stimmung, Kommunikati-
on und Arbeitsrhythmus. Kleine Anpassungen - etwa klarere
Priorititen, offene Feedbackrunden oder Anerkennung im
Alltag - konnen hier grofie Wirkung entfalten.

5-8ja:

Thre Kultur sendet Warnsignale. Wahrscheinlich gibt es
Themen, tiber die selten offen gesprochen wird - Stress,
Misstrauen, Uberlastung. Nutzen Sie diese Checkliste als
Startpunkt, um gezielt Gesprache zu fithren und Ursachen
sichtbar zu machen. Verdnderung beginnt, wenn Sie sie
zulassen.
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0-4 ja:

Thr Verantwortungsbereich befindet sich in einer Phase hoher
Belastung oder Vertrauensmiidigkeit. Das ist kein personli-
ches Versagen, sondern ein Hinweis auf strukturelle Erschop-
fung. Der wichtigste Schritt: Hinschauen, nicht rechtfertigen.
Suchen Sie aktiv das Gesprich, holen Sie externe Perspekti-
ven ein — und beginnen Sie dort, wo Kultur heilbar ist: bei
Offenheit, Respekt und Klarheit.

Tipp: Fiihren Sie diese Checkliste regelmafiig durch - auch
gemeinsam mit Threm Team. Die Antworten sind kein Urteil,
sondern ein Spiegel. Jede ehrliche Antwort ist bereits ein
Schritt in Richtung gesunder, wirksamer Fiithrung.

Was toxische Strukturen mit Leistungsfahigkeit und
Vertrauen machen

Wenn Angst statt Vertrauen den Ton angibt, sinken Engagement
und Loyalitit.

Haben Sie schon einmal gespiirt, dass etwas in Ihrem Team
kippt — ohne dass jemand es offen anspricht? Dass Gesprache
sachlicher werden, aber die Zwischentone kilter? Dass Entschei-
dungen zwar umgesetzt, aber kaum noch hinterfragt werden?
Genau hier beginnt der Punkt, an dem Vertrauen leise geht und
Angst unbemerkt ihren Platz einnimmt.

Das Tiickische daran: Wenn Vertrauen schwindet, geschieht das
selten laut. Es zeigt sich in feinen, aber eindeutigen Signalen - oft
erst spiirbar fiir jene, die bereit sind, hinzuhoren.

Achten Sie auf diese Indikatoren.

« Verlangsamte Kommunikation: Informationen werden zuriick-
gehalten oder mehrfach abgesichert, bevor sie geteilt werden.
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o Defensive Sprache: Mitarbeitende fangen an, sich abzusichern -
»Ich hab’s so verstanden«, »Das war nicht meine Entscheidung«.

o Riickzug: Frither engagierte Personen halten sich aus Diskussi-
onen heraus.

o Hofliche Distanz: Es wird professionell, aber emotionslos —
Gespriche klingen korrekt, aber nicht mehr ehrlich.

 Fehlende Initiative: Entscheidungen werden abgewartet, Ver-
antwortung weitergereicht.

Das alles sind Signale dafiir, dass Vertrauen schwindet und Angst
beginnt, das Betriebsklima zu prigen. Und das passiert nicht,
weil Menschen plétzlich schwierig werden - sondern weil Struk-
turen, Kommunikation oder Fithrung das Gefiihl von Sicherheit
verloren haben.

Wenn Angst statt Vertrauen den Ton angibt, verdndert sich
alles — oft schneller, als Fithrungskrifte es bemerken. Leistung
sinkt nicht, weil Menschen plotzlich weniger kénnen oder wol-
len, sondern weil sie sich nicht mehr sicher fithlen. Vertrauen ist
die Grundlage jeder produktiven Beziehung — auch im Arbeits-
kontext. Ohne Vertrauen gibt es keine Offenheit, keine Innova-
tion, keine ehrliche Kommunikation. Eine toxische Struktur
zerstort dieses Fundament, leise und konsequent.

Vielleicht kennen Sie das: Ein Team, das frither 16sungsorientiert
war, diskutiert plétzlich nur noch defensiv. Entscheidungen wer-
den misstrauisch hinterfragt. Informationen flieflen stockend.
Niemand sagt mehr, was wirklich gedacht wird - und genau das
ist der Punkt, an dem Leistung und Vertrauen beginnen, sich
voneinander zu entfernen.

Forschung bestdtigt, wie eng Vertrauen und Leistungsfahigkeit
verkniipft sind. Eine Meta-Analyse der Harvard Business Review
(2018) beschreibt, dass Mitarbeitende in Unternehmen mit hoher
Vertrauenskultur 106 Prozent mehr Energie in ihre Arbeit inves-
tieren und 76 Prozent mehr Engagement zeigen als jene in angst-
gepragten Organisationen. Vertrauen wirkt damit als unsichtbarer
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Multiplikator: Es spart Abstimmungsaufwand, beschleunigt Ent-
scheidungen und fordert Verantwortungsiibernahme. Angst hin-
gegen erzeugt Kontrolle, Silos und Riickzug - sie kostet Energie,
Zeit und Mut.

Vertrauen ist ein klarer Leistungsfaktor. Weitere Studien (z. B.
American Psychological Association 2023) belegen, dass Mitar-
beitende, die ihrer Fithrungskraft vertrauen, dreimal haufiger be-
reit sind, Verantwortung zu ibernehmen, und viermal seltener
iiber psychosoziale Erschopfung berichten. Vertrauen reduziert
Stress, weil es Kontrolle ersetzt. Es schaftt Orientierung, wo Unsi-
cherheit herrscht.

Toxische Strukturen wirken in diesem Zusammenhang wie ein
stiller Stromausfall: Zuerst flackern Motivation und Teamgeist,
dann fallen Kommunikation und Engagement aus. In Systemen,
in denen Fehler bestraft oder Schwichen ausgenutzt werden, ent-
wickeln Menschen Schutzstrategien: Sie sagen weniger, sie den-
ken kiirzer, sie riskieren nichts mehr. Aus Angst, etwas Falsches
zu tun, unterlassen sie das Richtige. Das kostet nicht nur Innova-
tion, sondern auch Integritét.

Eine Untersuchung der Universitat Ziirich (ETHZ 2024) zeigt,
dass toxisches Fithrungsverhalten - insbesondere abwertende
Kommunikation und tibermifige Kontrolle — das Vertrauen in
Fihrung um bis zu 68 Prozent reduziert. Parallel sinkt die Leis-
tungsbereitschaft signifikant. Die Autoren (ETHZ 2024, S. 24)
fassen zusammen: »Wo Vertrauen fehlt, entsteht Leistung nur
noch aus Angst. Und Angst ist kein nachhaltiger Antrieb.«

Fiir Sie als Fithrungskraft heif$t das: Vertrauen ist kein Zustand - es
ist eine Fiihrungsleistung. Sie gestalten es in jedem Gesprich, in
jeder Entscheidung, in jeder Reaktion auf Fehler oder Kritik. Es
wichst, wenn Sie zuhdren, wenn Sie Unsicherheiten transparent
machen und wenn Sie Haltung zeigen, auch unter Druck. Ver-
trauenldsstsich nichteinfordern,aber eslasstsich erzeugen - durch
Berechenbarkeit, Offenheit und Authentizitat.
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Achten Sie in IThrem Umfeld auf subtile Signale toxischer Struktu-
ren: Wenn Mitarbeitende anfangen, Informationen zuriickzu-
halten. Wenn Teams sich in Kleingruppen organisieren, um
Entscheidungen »abzusichern«. Wenn Feedback nur noch nach
oben geht, aber nicht mehr seitwirts. Das sind Warnzeichen einer
Kultur, in der Angst Fithrung ersetzt.

Tipp: Die gute Nachricht: Vertrauen ist reparabel. Selbst dort, wo
Strukturen iiber Jahre belastend wirkten, kann Fithrung mit kla-
ren, ehrlichen Schritten neue Stabilitdt schaffen. Starten Sie mit
kleinen, aber konsequenten Veranderungen: Sprechen Sie Span-
nungen offen an. Erkldren Sie Entscheidungen, statt sie nur zu
verkiinden. Fragen Sie regelmdf3ig: »Was brauchen Sie, um Ihre
Arbeit gut machen zu kénnen?« — und horen Sie wirklich zu.

Fithrung bedeutet nicht, Angst zu verwalten, sondern Sicherheit zu
ermoglichen. Vertrauen ist dabei Ihr grofiter Produktivitatsfaktor —
und der verldsslichste Schutz vor toxischen Strukturen. Sobald Sie
anfangen, Vertrauen systematisch aufzubauen, verdndert sich
mehr als nur die Leistung: Menschen fangen wieder an, mit Ihnen
statt fiir Sie zu arbeiten. Und genau das ist der Punkt, an dem Kul-
tur gesund wird — und Organisationen wieder atmen konnen.

Unsichtbare Kosten: Fluktuation, Krankheitstage,
Produktivitatsverluste

Psychische Fehlbelastungen wirken sich messbar auf die Wirt-
schaftlichkeit aus.

Wie viel kostet eine toxische Unternehmenskultur insgesamt —
nicht in Image oder Motivation, sondern in Euro, Zeit und verlo-
rener Wirksamkeit? Schon ein einziger toxischer Mitarbeitender
kann laut Anton Gunn die Leistung eines zehnkopfigen Teams
um bis zu 40 Prozent reduzieren. Vierzig Prozent - stellen Sie sich
vor, Sie hitten zwei bis vier Menschen im Team, die jeden Tag
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motiviert arbeiten, deren Ergebnisse aber in Summe verpuffen,
weil ein destruktives Verhalten die Energie des gesamten Systems
bindet. Woran wiirden Sie das merken? An langsameren Ent-
scheidungen? An unausgesprochenen Konflikten? An dem Satz
»Ich sag lieber nichts mehr, bringt ja nichts«?

Toxische Dynamiken wirken nie isoliert. Sie sind wie Sand im Ge-
triebe: unsichtbar, aber unaufhaltsam. Und sie erzeugen Kosten
auf drei Ebenen - Fluktuation, Fehlzeiten und Produktivititsver-
lust. Starten wir mit dem sichtbarsten Symptom: Menschen gehen.

In belasteten Kulturen verlassen meist die Guten zuerst das
Unternehmen - jene, die Verantwortung iibernehmen, die quer-
denken, die kritisch sind, weil sie das System besser machen wollen.
Sie gehen, weil sie konnen. Zuriick bleiben oft die Angepassten und
jene, die die toxische Logik weitertragen. Damit verschiebt sich das
kulturelle Gleichgewicht. Die Organisation verliert nicht nur Kom-
petenzen, sondern ihre lernfahigsten Képfe — und damit Innovati-
onskraft, Geschwindigkeit und emotionale Intelligenz.

Jede Fluktuation ist teuer, aber in toxischen Umfeldern vervielfa-
chen sich die Kosten. Die Neubesetzung einer einzigen Position
kostet im Durchschnitt das 1,5- bis 2-Fache des Jahresgehalts. In
destruktiven Kulturen kommen weitere versteckte Kosten hinzu:
wiederholte Fehlbesetzungen, kurze Verweildauer, verunsicherte
Teams, sinkende Qualitét. Die eigentliche Zahl ist also weit hoher.
Rechnen Sie einmal in Threm Verantwortungsbereich: Wie viele
Wechsel gab es in den letzten zwei Jahren? Was hat das an Wissen,
Routine und Zusammenhalt gekostet?

Fluktuation ist aber nur die Spitze. Psychische Fehlbelastungen
sind das Fundament dieser Verluste - still, schleichend, aber oko-
nomisch massiv. Sie entstehen, wenn Anforderungen und Kont-
rolle nicht im Gleichgewicht stehen, wenn Menschen Leistung
bringen sollen, aber Orientierung fehlt. Typische Ausloser sind:

o dauerhafte Uberforderung ohne Einflussméglichkeit,
o widerspriichliche Erwartungen zwischen Fiihrung und Team,
o fehlende Anerkennung bei hoher Verantwortung,
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« Angst vor Fehlern oder Sanktionen,
» Wertkonflikte zwischen persénlicher Haltung und Unterneh-
menspraxis.

Nicht nur ein Problem in Amerika

Diese Belastungen wirken messbar auf die Wirtschaftlichkeit.
Beispielsweise die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin (BAuA, 2024) schatzt die Produktionsausfallkosten
durch psychische Erkrankungen in Deutschland auf iber 17 Mil-
liarden Euro jahrlich. Das ist nur die sichtbare Halfte. Andere
Studien (z. B. DAK Gesundheit 2024) zeigen: Mitarbeitende, die
trotz Erschopfung weiterarbeiten (Prasentismus), verlieren im
Durchschnitt ein Drittel ihrer Leistungsfahigkeit — iiber Monate
hinweg. Sie sind korperlich anwesend, aber mental abgekoppelt.
Der Schaden fiir Unternehmen wird auf das Doppelte der Krank-
heitskosten geschitzt.

Produktivitatsverluste sind die unsichtbarste, aber gefahrlichste
Folge toxischer Strukturen. Sie erscheinen nicht als Zahl, sondern
als Stimmung: Sitzungen werden linger, Ergebnisse spéter, Ent-
scheidungen vorsichtiger. Energie geht verloren, wo Vertrauen
fehlt. Wenn Menschen Angst haben, Fehler zu machen, wird
jedes Gesprich zu einem Risiko, jede Entscheidung zu einem
Balanceakt. Fithrungskrafte merken das oft erst, wenn Projekte
stagnieren — oder wenn sie selbst das Gefiihl haben, permanent
gegen unsichtbare Widerstdnde zu fiihren.

Fragen Sie sich ehrlich:

o Wie oft hore ich in meinem Bereich »Ich hab’s versucht, aber ...«?

« Wie viele meiner Top-Leistungstrager wirken stiller, vorsichti-
ger, miider?

« Wie haufig diskutieren wir Fehler - und wie selten tber
Ursachen?

o Wie oft fiillen wir dieselbe Position erneut nach kurzer Zeit?
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Diese Fragen sind kein Urteil, sondern ein Frithwarnsystem. Denn
psychische Fehlbelastungen sind kein Zeichen individueller Schwi-
che, sondern ein Symptom einer Organisation, die strukturell er-
schopft. Sie sind das betriebswirtschaftliche Aquivalent zu stillen
Entziindungen: zunichst unauffillig, langfristig zerstorerisch.

Die gute Nachricht: Fihrung kann diesen Kreislauf
durchbrechen - nicht mit Programmen, sondern mit Klarheit.
Indem Sie Priorititen setzen, Unsicherheiten benennen, Wert-
schitzung sichtbar machen. Indem Sie verstehen, dass Wirt-
schaftlichkeit mit Kultur beginnt.

Ein toxisches System braucht Kontrolle, ein gesundes System
braucht Vertrauen. Wo Vertrauen wichst, sinken Fehlzeiten. Wo
Menschen gesehen werden, bleiben sie linger. Und wo Fithrung
Verantwortung iibernimmt, entsteht genau das, was am schwers-
ten zu messen, aber am wertvollsten ist: ein Arbeitsklima, in dem
Leistung nicht verbraucht, sondern ermoglicht wird.

Wirtschaftliche Folgen toxischer Dynamiken

« Ein toxischer Mitarbeitender kann die Leistung eines zehn-
kopfigen Teams um bis zu 40 Prozent senken

« Die Guten gehen zuerst: Leistungsstarke und kreative Mit-
arbeitende verlassen toxische Systeme friihzeitig — es blei-
ben meist Angepasste oder destruktive Krafte.

« Kosten einer Neubesetzung: im toxischen Umfeld
1,5-2 Jahresgehalter pro Position.

» Psychische Fehlbelastungen sind Hauptursache fiir
Produktivititsverluste - ausgelost durch Uberforderung, Kon-
trollverlust, fehlende Anerkennung und Angst vor Fehlern.

o Uber 17 Milliarden Euro Produktionsausfallkosten pro Jahr
durch psychische Erkrankungen in Deutschland.

« Mitarbeitende im Prasentismus verlieren ein Drittel ihrer
Leistungsfahigkeit — Folgekosten doppelt so hoch wie durch
Fehlzeiten.
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Warum gesunde Kultur ein echter Wettbewerbsvorteil ist

Resiliente Organisationen sind innovativer, anpassungsfihiger
und binden ihre Talente langfristig.

Sie wollen Innovation, Anpassungsfihigkeit und langfristige
Bindung - aber fragen sich: Wie soll das im realen wirtschaftli-
chen Alltag funktionieren? Zwischen Quartalszielen, Kosten-
druck und permanenten Veranderungen scheint eine »gesunde
Kultur« oft wie ein Luxus, den man sich irgendwann génnt - wenn
alles andere erledigt ist. Das Gegenteil ist richtig: Eine gesunde
Kultur ist kein Zusatz, sondern Thr grofiter Wettbewerbsvorteil.

Warum? Weil sie entscheidet, ob Menschen in Krisen stabil blei-
ben, ob sie Ideen einbringen, Verantwortung ibernehmen - oder
innerlich kiindigen. Unternehmen mit starker, vertrauensvoller
Kultur reagieren schneller, erholen sich schneller und wachsen
nachhaltiger. Studien (z. B. DAK 2025) zeigen, dass resiliente Or-
ganisationen bis zu 30 Prozent hohere Innovationsraten, 40 Pro-
zent geringere Fluktuation und 50 Prozent weniger Krankheitsta-
ge aufweisen als vergleichbare Unternehmen mit niedriger
Kulturqualitit.

Trotzdem glauben viele Fithrungskrifte, ihre Organisation sei be-
reits auf einem guten Weg. Und genau hier liegt das Problem. In-
ternationale Studien (z. B. Deloitte 2024a) zeigen, dass 80 Prozent
der Fithrungskrifte ihre Organisation als gesund einschitzen,
wiahrend nur 47 Prozent der Mitarbeitenden diese Sicht teilen.
Ahnlich belegt das Edelman Trust Barometer (2024), dass viele
Mitarbeitende ihrer Fithrung deutlich weniger Vertrauen entge-
genbringen, als Fiihrungskrifte selbst annehmen. Diese Diskre-
panz ist gefdhrlich - sie verdeckt Risiken, bis sie sichtbar werden:
in Konflikten, Kiindigungen, Reibungsverlusten.

Woher kommt dieser Unterschied? Drei Griinde stechen heraus.

1. Informationsfilter: Fiihrungskrafte bekommen gefilterte Riick-
meldungen. Teams spiiren Probleme viel friiher, aber viele die-
ser Signale werden entscharft oder gehen unterwegs verloren.
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2. Erfolgsbias: Gute Kennzahlen koénnen den Blick triiben.

»Wenn der Umsatz stimmt, ist die Kultur wohl auch okay« - ein
Trugschluss, der teuer werden kann.

. Emotionale Distanz: Je hoher die Ebene, desto grofier der Ab-

stand zu den tdglichen Belastungen. Was oben als Dynamik
erlebt wird, fiihlt sich unten oft wie Dauerstress an.

Wenn Sie also glauben, dass Thre Kultur gesund ist, lohnt ein
zweiter Blick. Nicht aus Misstrauen, sondern aus Weitsicht. Denn
genau hier liegt Thre strategische Chance: Eine Kultur, die Ver-
trauen starkt, ist Thr stabilster Wettbewerbsvorteil — weil sie das
liefert, was Wettbewerber nicht kaufen konnen: Bindung und Be-
geisterung.

Merkmale einer gesunden, leistungsstarken Kultur

Psychologische Sicherheit: Menschen kénnen Risiken anspre-
chen, Fehler melden, Kritik duflern — ohne Angst.
Vertrauensbasierte Verantwortung: Fithrung gibt Richtung,
Mitarbeitende gestalten den Weg.

Sinn und Fairness: Entscheidungen sind nachvollziehbar, Er-
folge werden geteilt.

Lernorientierung: Scheitern ist erlaubt, Lernen ist Pflicht.
Transparente Priorisierung: Weniger Aktionismus, mehr Fokus.
Zusammenhalt statt Silos: Teams kooperieren, weil sie ein ge-
meinsames Ziel sehen.

Warum gesunde Kultur ein echter Wettbewerbsvorteil ist, lasst
sich in drei Satzen zusammenfassen:

Weil sie Menschen hilt, wenn es schwer wird.

Weil sie Leistung ermoglicht, ohne sie zu erzwingen.

Und weil sie das Vertrauen schafft, das Wandel erst mog-
lich macht.
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Fragen Sie sich zum Abschluss:

o Was macht unsere Kultur gerade stark — und was kostet sie uns?

o Welche zwei kleinen Entscheidungen konnte ich morgen tref-
fen, die mehr Vertrauen als Kontrolle erzeugen?

o Wie viel Wettbewerbsvorteil liegt in einem einzigen ehrli-
chen Gesprich?

Die Antwort darauf ist keine Zahl, sondern Wirkung - sichtbar in
jedem Team, das gesund arbeitet, denkt und wéchst.

Test: Wie sehr belastet unser System meine
Mitarbeitenden?

Beantworten Sie die folgenden Aussagen ehrlich - aus Threr
Perspektive als Fiihrungskraft.

Wihlen Sie: ja/teilweise/nein.

1. In meinem Team werden Belastungen offen angespro-
chen - auch gegeniiber mir.

2. Ich erkenne frith, wenn jemand stiller, gereizter oder
miider wirkt.

3. Ich habe ein gutes Gespiir dafiir, wann die Arbeitslast zu
hoch wird.

4. Wir sprechen regelmaf3ig iiber Priorititen und reduzieren
Aufgaben, wenn notig.

5. Ich ermutige Mitarbeitende, Grenzen zu setzen und
Pausen einzuhalten.

6. Ich weif}, welche Faktoren im Team aktuell Stress auslosen.

7. Wir haben feste Routinen, um Uberlastung oder Konflikte
zu besprechen.
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8. Ich handle, wenn ich merke, dass jemand dauerhaft iiber
seine Grenzen geht.

9. In meinem Verantwortungsbereich werden Entscheidun-
gen klar kommuniziert.

10. Ich selbst lebe vor, wie man gesund arbeitet — zum Beispiel
durch Pausen, klare Grenzen und realistische Planung.

11. Ich nehme Anzeichen von Zynismus oder Riickzug im
Team ernst.

12. Ich frage regelméflig: »Was brauchen Sie, um Ihre Arbeit
gut machen zu kdnnen?«

13. Ich habe ausreichend Zeit, mich um die Menschen zu
kiitmmern, nicht nur um die Aufgaben.

14. Ich nehme Riickmeldungen zu Belastung oder Unzufrie-
denheit nicht personlich, sondern als Chance.

15. Mein Team vertraut darauf, dass es gehort und ernst ge-
nommen wird.

Auswertung

13-15 ja:

Thr Verantwortungsbereich wirkt stabil, klar und gesund. Sie
haben eine Kultur geschaffen, in der Belastung nicht tabui-
siert, sondern besprechbar ist. IThre Mitarbeitenden fithlen
sich sicher, ernst genommen und gesehen — das ist der stérks-
te Schutz vor Erschopfung und Fluktuation. Bleiben Sie dran:
Gesunde Fithrung braucht Pflege, nicht Perfektion.

9-12 ja:

Sie fiihren mit Bewusstsein, aber es gibt einzelne Belastungs-
punkte. Wahrscheinlich wissen Sie bereits, wo sie liegen - oft
sind es zu viele Themen gleichzeitig oder zu wenig Zeit fiir
Gespriche. Setzen Sie gezielt bei einem Punkt an: Prioritéten,
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Kommunikation oder Selbstfiirsorge. Kleine Verdnderungen
entfalten hier grofie Wirkung.

5-8ja:

Thr Team sendet Warnsignale — und Sie nehmen sie wahr.
Jetzt geht es darum, aktiv zu werden. Suchen Sie das Ge-
sprach, schaffen Sie Klarheit und fordern Sie realistische Ziele
ein. Fithrung bedeutet auch, das System zu schiitzen, nicht
nur Ergebnisse zu sichern. Jedes Gesprich iiber Belastung ist
ein Schritt in Richtung Stabilitat.

0-4ja:

Thr System steht unter erheblichem Druck. Wahrscheinlich
tithlen auch Sie sich erschopft oder fremdbestimmt. Das ist
kein personliches Scheitern, sondern ein Zeichen dafiir, dass
zu viel gleichzeitig wirkt. Holen Sie Unterstiitzung — durch
Supervision, kollegiale Beratung oder HR-Begleitung. Ge-
sund fithren beginnt damit, sich selbst nicht zu tiberlasten.

Reflexionsimpuls

Fithrung heifit, frith zu merken, wenn Leistung kippt — und
gegenzusteuern, bevor Menschen gehen oder krank werden.
Dieser Test ist kein Urteil, sondern ein Spiegel. Jede ehrliche
Antwort ist bereits ein Fithrungsakt. Denn wer Belastung
wahrnimmt, iibernimmt Verantwortung — und genau dort
beginnt gesunde Fithrung.






