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LAuch in Wissenschaften kann man eigentlich nichts wissen.

Es will immer getan sein."

Johann Wolfgang von Goethe (1749-1832)

GruBwort der Redaktion

Die Zeitschrift preeview und das Burnon-Zen-
trum verbindet eine gemeinsame Philosophie,
ja eine gemeinsame Mission. Aus der Arbeits-
forschung kommend, versuchen die Zeitschrift
wie das Zentrum, wissenschaftliche Ergebnisse
fuir die Praxis nutzbar zu machen.

Der unbedarfte Leser denkt an dieser Stelle: Das
ist doch normal. Was wére denn der Sinn einer
Wissenschaft, die Wissen schafft, das keiner
nutzen kann? Leider ist Wissenschaft aber hdu-
fig gerade dadurch gekennzeichnet, dass sie
nach der Wahrheit sucht, nicht nach dem Nut-
zen. Und so erforscht mancher Forscher nicht
die Fragen, die ihm die Gesellschaft stellt, son-
dern diejenigen, die er beantworten kann. Er
grenzt das Untersuchungsdesign so ein, dass
die Komplexitdt der Realitdt auf ein untersuch-
bares MaB reduziert wird. Er identifiziert Ge-
setzmaBigkeiten, die aber nicht zwangslaufig
mit praktischen Problemen korrespondieren.
Und er beschreibt seine Ergebnisse oft so kom-
pliziert, abstrakt oder schlicht unversténdlich,
dass ihn allein die Zielgruppe der eigenen Scien-
tific Community versteht und damit die Adres-
saten der Praxis ausgrenzt werden.

Es ist eine ganz spezielle Kompetenz, die Praxis
wie auch die Wissenschaft mit ihren je eigenen
Regeln und Restriktionen zu verstehen und ver-
stehbar zu machen. Und es ist eine weitere ganz
spezielle Kompetenz, aus dem Flickenteppich
singuldrer Forschungsergebnisse kohadrente und
wirksame Handlungsstrategien fir die Praxis zu
generieren. Zu dieser Aufgabe, die das Burnon-
Zentrum seit Jahren sehr erfolgreich leistet, ge-
hort auch der Mut, eine aktive Rolle und damit
Verantwortung in Verdnderungsprozessen zu
ubernehmen. Mut, sich der Komplexitdt des All-
tags zu stellen. Mut, Liicken in der wissenschaft-
lichen Ergebnislage pragmatisch zu fillen. Und
Mut, sich der Kritik und dem Handlungsdruck
der Praxis zu stellen.

Mit dieser Sonderausgabe der praeview flr die
Praxis mochte die Redaktion die Arbeit von Frau
Dr. Siebecke wiirdigen, die es geschafft hat, wis-
senschaftliche Exzellenz mit erfolgreicher Be-
ratung zu verbinden, und dies nicht nur in Wort,
Bild und Ton, sondern auch in Beratung, Training
und Coaching. Wir danken Frau Siebecke fir
ihre Unterstlitzung in den Anfangstagen unserer
Zeitschrift und hoffen auf eine lange Zusam-
menarbeit mit vielen neuen Ideen und auBer- 5
gewohnlichen Artikeln. ) d - QOT] =
Psychische Belastungen und gesundheitliche
Probleme in der modernen Arbeitswelt entstehen,
wenn leistungsorientierte Mitarbeiter durch die
Arbeitsbedingungen, mangelnde Wertschadtzung
und personliche Sorgen eingeschrankt oder so-
gar durch demotivierende Fiihrung behindert
werden. Entsprechend fiihrt nicht allein der
Aufbau personlicher Ressourcen bei den Mitar-
beitern zu einer Verbesserung der Gesundheit
« und des Befindens, sondern die Schaffung guter,
leistungsorientierter und wertschatzender Ar-
beitsbedingungen.

Das preaeview-Team

Daher richten sich die Angebote des Burnon-
Zentrums genauso an Beschaftigte wie an Un-
- ternehmen, um Engagement, Sinn und SpalB an
der Arbeit zu fordern. Das Ziel ist es, durch Be-
ratung, Training und Coaching Rahmenbedin-
| gungen zu schaffen, um wieder Feuer und Flam-
me flr die Arbeit sein zu kbnnen.
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Der Verbrennungsschutz fur dief=3le

Burnout-Pravention flir Beschaftigte und Unternehmen

Stress und Burnout sind mittlerweile in aller
Munde. Die Presse berichtet immer wieder ber
Zusammenbriiche Prominenter. Fast jeder kennt
jemanden, der unter einem Burnout zu leiden
droht, leidet oder litt. Nur 359% der Lehrer ar-
beiten bis zu Regelaltersgrenze von 65 Jahren
(0.V. 2008). Das Risiko eines Krankenpflegers,
aufgrund psychischer Stérungen friihberentet
zu werden, ist ca. dreieinhalbmal so hoch wie
bei anderen Berufen (Bodeker et al. 2008). Nur
30% der IT-Freelancer gehen davon aus, die be-
ruflichen Belastungen bis zum Alter von 65 Jah-
ren aushalten zu kénnen (vgl. S.6/7). Mehr als
jeder Zweite wegen Dienstunfahigkeit frihpen-
sionierte Beamte scheidet wegen psychischer
St6rungen aus (Bundesregierung 2009).

Der Handlungs- und Prdventionsbedarf ist also
enorm. Uber die vorhandenen Unterstiitzungs-
strukturen herrscht aber wenig Transparenz. In
der Regel sind es Psychologen und Mediziner,
die Hilfe anbieten. Im Projekt pragdis wurde der
Frage nachgegangen, welche Anforderungen
an Unterstlitzungsstrukturen zu stellen sind und
ob die vorhandenen Strukturen diesen Anforde-
rungen gerecht werden.

Individuum und Umfeld

In dem Beitrag ,Neue Arbeit, neue Risiken. Die
Top-Ten der Belastungsfaktoren in der moder-
nen Arbeitswelt" in diesem Heft wird ein einfa-
ches Modell der Burnout-Entstehung vorge-
stellt. Danach besteht ein Burnout-Risiko, wenn
ein leistungsorientierter, motivierter und enga-
gierter Beschéftigter auf Bedingungen st6Bt,
die ihn in seiner Leistungserbringung behindern
(z.B. schlechte Informationsfliisse, biirokratische
Aufgaben, die von der eigentlichen Aufgaben-
erledigung abhalten, schlechte Unterstiitzung
durch Vorgesetzte etc.) und/oder wenn seine
Leistungen und Bemiihungen nicht entspre-
chend gewdirdigt werden. Somit liegen die Ur-
sachen fiir Burnout sowohl beim Beschéftig-
ten und seinen Leistungsanspriichen als auch
bei den Bedingungen - in der Regel in der Ar-
beit, zum Teil aber auch im sozialen Umfeld.

Entsprechend muss auch Prévention und Inter-
vention sowohl beim Beschéftigten als auch bei
den Umfeld-/Arbeitsbedingungen ansetzen. Ins-
besondere therapeutische Ansdtze vernachlds-
sigen diesen zweiten Bereich, indem sie ihn le-
diglich vermittelt tiber den Betroffenen thema-
tisieren und keine Aktivitdten unternehmen, die
objektiven Bedingungen zu beeinflussen. Auch
die Fokussierung auf den Aspekt der Schonung,
z.B. durch die Reduzierung der Arbeitsstunden

im Rahmen eines Wiedereingliederungsma-
nagements, ist alleine nicht zielfiihrend, solange
nicht an den Bedingungen gearbeitet wird, die
es dem Betroffenen erschweren, seine betrieb-
lichen Aufgaben und Ziele zu erreichen. Drin-
gende Aufgabe der Prévention und Intervention
bei Burnout ist entsprechend neben der indivi-
duellen Ressourcenstarkung die Beeinflussung
der Arbeits- und Gratifikationsbedingungen.

FlieRende Praventionsgrenzen

Nach den Ergebnissen der Untersuchungen im
Rahmen des Projektes pragdis wird Prévention
erst dann betrieben, wenn erste Beschwerden
auftreten. Es handelt sich entsprechend nicht
wirklich um Primérpravention, sondern um Se-
kundérpravention. Auf Grundlage der 8§ 20, 20a
und 20b SGB V schlieBt der Leitfaden Praventi-
on der Spitzenverbande der gesetzlichen Kran-
kenkassen lediglich die Primarpravention ein.

Ein weiterer wichtiger Aspekt in diesem Zusam-
menhang ist, dass Burnout als Prozess zu ver-
stehen ist, bei dem die Grenzen zwischen Ge-
sundheit und Krankheit flieBend und intermit-
tierend sind. Entsprechend ist eine Abgrenzung
zwischen Primédr-, Sekundér- und Tertidrpra-
vention sowie zur Therapie und Rehabilitation
hin kaum mdglich. Angebote missen daher
ebenfalls flieBende Uberginge bereitstellen. Da
aber in der Regel Verhaltens- und Verhiltnis-
pravention, Therapie und Rehabilitation von
verschiedenen, wenig kooperierenden fachli-
chen Disziplinen (Gesundheitspsychologie vs.
Klinische Psychologie vs. Medizin vs. Arbeits-
wissenschaft etc.) betreut und angeboten wer-
den, gibt es derartige fluide Angebote kaum.

Erwerbsbiografie-Gestaltung als
Praventionsinstrument

Burnout ist in der Regel im Zusammenhang mit
konkreten Arbeitsbedingungen zu sehen: Eine
Person, die in ihrer aktuellen Arbeitssituation
ausbrennt, kann in einem anderen Tatig-
keitskontext Feuer und Flamme sein. Eine be-
wusste Gestaltung der Erwerbsbiografie kann
sowohl zur Pravention als auch im Rahmen des
Wiedereingliederungsmanagements wirkungs-
voll sein und eine potenzielle Frithberentung
verhindern.

Gerade in besonders Burnout-gefdhrdeten Be-
rufen wie bei Lehrern oder in der sozialen Ar-
beit (s.0.) ist nicht nachzuvollziehen, warum die
Friihberentung der einzige Ausweg aus der be-
lastenden Arbeitssituation sein soll - warum
nicht dynamischere Modelle der Erwerbsbio-
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grafie-Planung praktiziert werden. Auch eine
Erwerbssituation und -biografie muss als ko-
harent im Sinne der Salutogenese empfunden
werden. Das heiBt, sie muss sinnvoll, beherrsch-
bar und verstehbar sein. Ist die aktuelle Situa-
tion dies nicht mehr, so kann ein explizit ge-
planter Wechsel die Ldsung aus der Burnoutfalle
sein. Entsprechende Unterstiitzungs-, Orientie-
rungs- und Beratungsangebote, die dazu bei-
tragen, dass die Erwerbsbiografie beherrschbar,
sinnvoll und strukturiert bleibt bzw. wird, sind
bislang im Rahmen von Burnout-Prdvention
und -Intervention nicht zu finden.

Zusammenfassend ergeben sich die folgenden
Anforderungen an eine effektive Burnout-Un-
terstlitzungsstruktur:

@ Sowohl die Person als auch die Arbeitsbe-
dingungen als auch das sonstige Umfeld
missen einbezogen werden - nicht nur die
Wahrnehmung des Umfeldes durch den Be-
troffenen, sondern auch die objektiven (Ar-
beits-) Bedingungen.

@ Unterstitzungsleistungen dirfen nicht strikt
zwischen Primdr-, Sekundér- und Tertidrpra-
vention, Therapie und Rehabilitation tren-
nen. Bzgl. der Methodik, Fachkunde, Abrech-
nung etc. sind gewisse Trennungen sicherlich
weiterhin notwendig und richtig. Fir die ada-
quate Zielgruppenansprache sollten aber ent-
sprechende Angebote zumindest unter einem
Dach angeboten werden.

@ Berufliche Orientierung und Zieldefinition
und damit eine gezielte Planung der Erwerbs-
biografie sollte als Prdventionsinstrument
mit beriicksichtigt werden.

Burnout-Unterstiitzung in inter-
disziplinaren Praventionszentren

Im Projekt pragdis wurde entsprechend ein Kon-
zept einer Beratungs- und Koordinationsstelle
(,Burnon-Zentrum") entwickelt, die den oben
genannten Anforderungen geniigt. Dieses Kon-
zept basiert auf einem multidisziplindren Ansatz
einer Burnout-Beratung, der Arbeitswissen-
schaft, 6konomische und rechtliche Beratung
genauso einschlieBt wie Gesundheitspsycholo-
gie und die klassischen therapeutisch orientier-
ten Disziplinen und Gesundheitsdienstleister. Es
kooperieren entsprechend Fachrichtungen, die
sonst nicht zusammenarbeiten und bislang an
unterschiedlichen Stellen mit teilweise wider-
sprechenden Zielen ansetzen.

Dieses Leistungsangebot wird durch speziali-
sierte Dienstleister vor Ort realisiert, die im Rah-
men einer stabilen Kooperationsbeziehung zu-
sammenarbeiten und deren Leistungen vom
Burnon-Zentrum koordiniert werden. Alle be-
teiligten Dienstleister nutzen dabei ein gemein-

sames saluto- und pathogenetisches Burnout-
Modell, das sich von dem VerschleiBmodell ab-
grenzt. Zielgruppe sind sowohl Einzelpersonen
als auch Unternehmen:

@ Die Interventionen auf individueller Ebene
richten sich neben klassischen Ansatzen der
Stresspréavention auf die Vermittiung von
Kompetenzen, die erforderlich sind, um ad-
dquate Arbeitsbedingungen einzufordern
oder zu gestalten (ohne dabei die eigene Po-
sition zu gefdhrden und damit aufgrund ei-
ner weiteren Verringerung der Wertschatzung
das Burnout-Risiko wiederum zu erhdhen).

@ Auf betrieblicher Ebene geht es um die Ana-
lyse der Burnout-relevanten Rahmenbedin-
gungen und Ressourcen und die Beratung
bei der Realisierung eines praventionsfreund-
lichen Organisationsklimas.

Die Beratung von Betrieben und Einzelpersonen
schlieBt eine explizite Erwerbsbiografie-Planung
ein. Biografieberatung beinhaltet Unterstit-
zungsstrukturen flr die Gestaltung moderner
Erwerbsbiografien ber ein komplettes Berufs-
leben hinweg. Mittels dieser Unterstiit-
zungsstruktur wird der einzelne Beschiftigte
befdhigt, seine Erwerbsbiografie und die daflr
erforderlichen Kompetenzentwicklungsphasen,
Berufswechsel, Berufsiibergange, Selbstdndig-
keit etc. planen und gestalten zu kénnen. Basis
hierfiir kénnen beispielsweise Ansatze des Life-
WorkPlannings (Bolles 2007) sein. Durch die Zu-
sammenarbeit im interdisziplindren Team ist es
zudem mdglich, die geforderten flieBenden
Ubergéinge zwischen Primar-, Sekundar- und
Tertidr-Pravention und damit auch zu Therapie
und Rehabilitation zu realisieren. Zu allen Be-
reichen werden Dienstleistungen unter einem
Dach angeboten (siche Grafik).

Die Neuartigkeit des Konzeptes kann so zusam-
mengefasst werden: Spezialisten verschiedens-
ter Disziplinen arbeiten auf der Basis eines ge-
meinsam getragenen Burnout-Genesekonzeptes
aus den Blickwinkeln Individuum, Arbeitsbedin-
gungen und Erwerbsbiografie zusammen und
beraten dabei integrativ Beschaftigte und Be-
triebe. Die Grenzen zwischen Pravention, The-
rapie und Rehabilitation werden auf der Basis
eines prozessualen salutogenetischen Verstand-
nisses aufgehoben und die Interessen der Be-
schaftigten wie der Betriebe integriert.
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Neue Arbeit, neue Risiken

Die Top-Ten der Belastungsfaktoren in der modernen Arbeitswelt

Beschaftigte der IT-Branche gehoren zu den gesiindesten Personen-

gruppen der deutschen Wirtschaft. Das lassen zumindest die Fehlzeiten-

statistiken der Krankenkassen vermuten.

So haben Mitarbeiter aus dem Bereich der Da-
tenverarbeitung und Forschung (in den Statis-
tiken gemeinsam dargestellt) mit durchschnitt-
lich 6,6 nur etwa halb so viele Arbeitsunfdhig-
keitstage pro Versichertem und Jahr wie der
Durchschnitt der Pflichtversicherten (s. BKK,
2008). Die Technische Universitdt Dortmund ist
diesem Thema vertiefender nachgegangen und
hat sich im Rahmen einer Online-Befragung
von Beschiftigten der Branche Gber Belastun-
gen und Beanspruchungen ihrer Arbeit und den
Gesundheitszustand der Mitarbeiter vergewis-
sert.' An der Befragung beteiligten sich 344
Personen (113 Freelancer?, 202 abhingig Be-
schaftigte und 29 Unternehmer mit Angestell-
ten). Alle Befragten leisteten wissensintensive
Medien- und IT-Arbeit.

Die Ergebnisse der Befragung deuten darauf
hin, dass es sich bei den geringen Krankenstan-
den in den Statistiken wohl eher um ein Pha-
nomen des Présentismus handelt, dass die Be-
schaftigten der Branche also arbeiten gehen,
obwohl sie sich unwohl fiihlen oder krank sind.
Die Befragten berichten namlich durchaus von
deutlichen gesundheitlichen Problemen. So kla-
gen ruckblickend auf die letzten 12 Monate etwa
zwei Drittel der Befragten tiber Muskel-/Skelett-
probleme, jeweils etwa die Halfte der Befragten
uber Probleme beziiglich des Atmungssystems
sowie tber psychische Probleme und 40 % Gber
Verdauungsprobleme. Von den meisten Be-
schwerdearten sind Freelancer im Vergleich zu
abhdngig Beschaftigten starker betroffen.

Alarmierend ist der Anteil der Personen mit ge-
sundheitlichen Problemen, die vermuten, dass

Fast zwei Drittel der Befragten mit Muskel-/
Skelettbeschwerden hatten gleichzeitig auch
psychische Probleme. Nicht einmal jeder Dritte
der Freelancer und nur 419% der abhdngig Be-
schéftigten gehen davon aus, die Belastungen
bis zum Rentenalter von 65 Jahren aushalten
zu konnen. Ausschlaggebend hierfiir sind beson-
ders psychische Probleme. Jeder Zehnte meint
die Belastungen nicht einmal bis zum 50sten
Lebensjahr aushalten zu kénnen - sie sagen
J.Eigentlich misste ich jetzt schon aufhéren” -
bei einem Durchschnittsalter von 43 Jahren. Je-
weils etwa die Halfte aller Befragten flihlt sich
stark oder sehr stark von Angst bzw. negativen
Gefuhlen und von Erschépfung und Regenera-
tionsunfahigkeit betroffen und zeigt damit ty-
pische Burnout-Symptome.

die Beschwerden durch die Arbeit bedingt sein .

kénnten (Abb. 1) - wiederum schwerpunktma-
Big im Bereich der Muskel-/Skelettbeschwerden
und der psychischen Probleme. Freelancer sind
auch hier wieder deutlich starker betroffen. So
klagen 650% der Alleinselbstandigen Uber ver-
mutlich arbeitsbedingte Muskel-/Skelettbe-
schwerden in den vergangenen 12 Monaten,
529 (lber vermutlich arbeitsbedingte psychi-
sche Probleme.

Burnout als neue ,,Berufskrankheit"
der modernen Wissensarbeit?

Burnout ist nach Schaufeli & Enzmann (1998)
ein dauerhafter, negativer, arbeitsbezogener
Seelenzustand ,normaler” Individuen. ,Er ist in
erster Linie von Erschopfung gekennzeichnet,
begleitet von Unruhe und Anspannung (dis-
tress), einem Geflhl verringerter Effektivitat,
gesunkener Motivation und der Entwicklung
dysfunktionaler Einstellungen und Verhaltens-
weisen bei der Arbeit.”

Burnout ist also ein Syndrom psychischer und
motivationaler Beeintrdchtigungen, die in di-
rektem (jedoch nicht ausschlieBlichem) Zusam-
menhang mit der Arbeit stehen. Oft sind es aber
eher korperliche Symptome und Verhaltens-
verdnderungen, in denen sich ein Burnout-
Syndrom flir die Umwelt sichtbar manifestiert:
Reduziertes Engagement, sozialer Riickzug, Ag-
gression, Schlafstérungen, Herz-[Kreislaufpro-
bleme, Riickenschmerzen, Magen-Darm-Be-




Beschwerden ohne Fehlzeiten
B Beschwerden mit Fehlzeiten

Psychische Probleme

Herz-/Kreislaufbeschwerden

Probleme mit dem
Atmungssystem

Probleme mit dem
Verdauungsapparat

Muskel-/Skelettbeschwerden

Abb. 1: Gesundheitliche Beschwerden, die nach Angaben

der Befragten arbeitsbedingt sein kénnten

schwerden, Tinnitus, Anfalligkeit fir Infektions-
erkrankungen, erhéhter Alkohol-/Tabak-/Dro-
genkonsum. Begegnete man dem Burnout-Pha-
nomen Ende des 20. Jahrhunderts besonders
bei den helfenden Berufen, so belegen nicht
zuletzt die Ergebnisse der pragdis-Studie, dass
heute das Burnout-Syndrom nicht nur in den
personennahen sozialen Dienstleistungen, son-
dern auch in der wissensintensiven Arbeit er-
schreckend weit verbreitet ist.

Folgt man den empirischen Befunden des Pro-
jektes pragdis, so zeigt sich, dass das bei der
Entstehung arbeitsbedingter kérperlicher Er-
krankungen genutzte VerschleiBmodell beim
Burnout nicht greift. So weisen die dargestellten
Ergebnisse darauf hin, dass der erlebte Druck
und die Arbeitszeit lediglich einen bedeutsamen
Einfluss auf die Ermidung und die Regenerati-
onsunféhigkeit von abhdngig Beschéaftigten ha-
ben. Negative Arbeitsemotionen und psychische
Probleme werden aber durch die Faktoren Ko-
hédrenz, Freiheitsgrade, Gratifikation und wirt-
schaftliche Sicherheit bestimmt.

So sind auch die typischen langen Arbeitszeiten
in der Branche keine Stressoren, die fiir sich al-
leine genommen mit psychischen Problemen
korrelieren - kritisch wird es offenbar erst dann,
wenn keine zeitliche Trennung von Arbeit und
Privatleben mehr gegeben ist. Besondere Rele-
vanz kommt der Art der Aufgaben sowie dem
Verhiltnis zu Kollegen oder Kunden zu. Die Top-
Ten der Belastungsfaktoren, die zu psychischen
Problemen fiihren kdnnen, ergibt sich aus der
Befragung wie folgt - Rangfolge nach Hohe
des Zusammenhangs®:

1. Selten gut zu bewiltigende Aufgaben (.33%)

2. Selten sinnvolle Aufgaben - mein Einsatz
lohnt sich selten (.32**)

3. Geringe Wertschédtzung durch Vorgesetzte
und/oder Kunden (.30%%)
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Personliche Bedingungen

Betriebliche Bedingungen

Bediirfnis,
Ziele zu erreichen

Leistungsorientierung

Gratifikationsbedtirfnis

4. Kaum nachvollziehbar strukturierte
Aufgaben (.26

5. Hiufiger Ergebnisdruck (.23**)

6. Seltene Austauschmadglichkeiten mit
Kollegen (.22**)

7. Unangemessene Vergltung (.22**)

8. Kaum regelmaBige Pausen (.21%)

9. Haufiger Zeitdruck (.18

10. Kaum zeitliche Trennung zwischen Arbeit
und Privatleben (.18*¥)

Die Mehrzahl der Forschungsarbeiten zum Burn-
out-Syndrom* stiitzt die These, dass vor allem
die engagierten, verantwortungsbewussten und
leistungsorientierten Beschaftigten - also die
betrieblichen Leistungstréger - eine Hochrisiko-
gruppe fir Burnout sind. Die Gefahr des Auf-
tretens von Burnout in der Wissensarbeit be-
steht dann, wenn die Bedirfnisse und Fahig-
keiten des Individuums einerseits und die
Umfeldbedingungen andererseits nicht zusam-
men passen - wenn leistungsorientierte Perso-
nen also auf folgende Bedingungen stoBen:

1. Probleme bei der Zielerreichung:
Arbeitsbedingungen, die subjektiv als Behin-
derung der Zielerreichung und des effektiven
Arbeitens wahrgenommen werden.

2. Unzureichende Wiirdigung der Leistung:
fehlende Anerkennung, Statusinkongruenz,
mangelnde Erfolgserlebnisse durch
wachsende Routine (Gratifikationskrise
nach Siegrist).

Im Projekt pragdis wurde folgendes vereinfa-
chendes, aber damit praxisgerechtes Modell der
Burnout-Pravention zugrunde gelegt: Arbeits-
bedingungen, die es leistungsorientierten Be-
schaftigten und Freelancern (als Burnout-Hoch-
risikogruppe) erméglichen, ihre beruflichen Ziele
zu erreichen und ihre nachvollziehbar sinnvollen
Aufgaben gut zu bewdltigen, sowie entspre-
chende addquaten Gratifikationsbedingungen

Abb. 2: Vereinfachtes Modell der Burnout-Entstehung

sorgen daflir, dass Beschéftigte flir ihre Arbeit
JFeuer und Flamme" sein konnen ohne dabei
auszubrennen. Diese Leistungsbedingungen
dienen der Gesundheitsférderung und stellen
wichtige Widerstandsressourcen dar. Sind diese
Bedingungen nicht gegeben, besteht also ein
Misfit zwischen personlichen Leistungserwar-
tungen und Arbeitsbedingungen, erwdchst ein
erhohtes Burnout-Risiko (vgl. Abb. 2). Wird
dieser Misfit nicht behoben, so kommt es mit-
telfristig zu emotionalen, mentalen und physi-
schen Erschdpfungszusténden, die sich schlei-
chend aufbauen, sich in der Regel aber plétzlich
- fur die Umwelt unerwartet - manifestieren.

Gesundheitsmanagement in der modernen Wis-
sensarbeit muss daher darauf abzielen, po-
tenzielle Misfits aufzudecken und zu beheben.
Es geht also nicht um Schonung und pauschale
Reduktion des Engagements, sondern um die
Schaffung von Arbeitsbedingungen, in denen
die Leistungstrdger ihre Leistungsorientierung
ausleben und verwirklichen kdnnen und in de-
nen sie daflir eine addquate Wertschdtzung und
Gratifikation erfahren.

" Die Befragung erfolgte im Rahmen des Projektes ,pragdis -
Préventiver Arbeits- und Gesundheitsschutz in diskontinuier-
lichen Erwerbsverliufen” (Férderkennzeichen 01FM07003-05).
Informationen zum Projekt unter www.pragdis.de.

2 Zur Vereinfachung des Leseflusses erfolgen die folgenden Aus-
fiihrungen in der sprachlich gebrduchlichen maskulinen Form.
Die Aussagen gelten, wenn nicht anders ausgewiesen, in glei-
cher Weise fiir Frauen.

2 Alle Korrelationen sind auf dem 0,01 Niveau signifikant (zwei-
seitig).

# Z.B. Freudenberger & Richelson, 1980; Forney et al., 1982, eine
ausfiihrliche Darstellung des Wissenschaftsstandes findet sich
bei Burisch, 2006.
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+Meine Arbeit macht mir Spal3!"

Arbeitsemotionen, Wertschatzung und Gesundheit in der IT-Dienstleistungsbranche

Die IT-Branche ist jung. Die IT-Branche ist at-
traktiv. Die IT-Branche hat ein positives Image:
Innovativ, kompetent und dynamisch! Ist diese
Branche damit eine Vorzeigebranche fiir das
Thema Gesundheit und Wertschitzung?

Die Technische Universitdt Dortmund fiihrte im
Rahmen des Projektes ,pragdis - Préventiver Ar-
beits- und Gesundheitsschutz in diskontinuier-
lichen Erwerbsverldufen” eine Online-Befragung
von weit iber 300 Beschéftigten in der Medien-
und IT-Branche durch. Es ging darin um den Zu-
sammenhang von Arbeitsbedingungen, Gesund-
heit und Arbeitsemotionen, dem ,Spal3 an der
Arbeit".

~SpaB an der Arbeit" — warum?

Im harten Konkurrenzkampf - gerade in Zeiten
der Krise - stehen Unternehmensziele wie In-
novationskraft und Wettbewerbsfahigkeit im
Vordergrund. Hierflir braucht es engagierte Mit-
arbeiter, die viel von sich verlangen und Verant-
wortung zeigen. Sie miissen motiviert sein und
bereit sich positiv auf die Kunden einzulassen.
Nicht zuletzt miissen sie gesund sein, um Leis-
tung erbringen zu kdénnen. Zu diesen Faktoren
steht der ,Spal bei der Arbeit" nach unseren Er-
gebnissen in hochsignifikantem Zusammenhang:

Ich empfinde meinen beruflichen

Stress als positiv. 0,528
Ich erwarte viel von mir. 0,328
Ich flihle mich verantwortlich. 0,242

Tabelle 1: Positive Korrelationen zum Item
.Meine Arbeit macht mir SpaB3”.

Alle angegebenen Korrelationen sind auf dem
19%-Niveau signifikant.

Auch die motivationalen Aspekte wie zum Bei-
spiel hohe Erwartungen an die eigene Leistung
und sich verantwortlich in seinem Job zu fiihlen
stehen in enger Verbindung zum Spal3 an der
Arbeit.

Auf der anderen Seite haben Personen, die selten
SpaB an ihrer Arbeit haben, deutlich hdufiger
(leistungseinschrankende) psychische Probleme.
Auch die Gefiihle Kunden und Kollegen gegen-

uber stehen mit dem SpaB an der Arbeit im Zu-
sammenhang. Depersonalisation und Zynismus,
die sich auch in dem Widerstand taglich zu ar-
beiten widerspiegeln und die zudem eng mit
psychischen Problemen verwoben sind, wider-
sprechen den unternehmerischen Zielsetzungen
gelebter guter Kundenbeziehungen.

Ich hatte in den letzten zwolf

Monaten psychische Probleme. -0,307
Ich habe Probleme Kunden und

Kollegen freundliche Geftihle -0,262
entgegenzubringen.

Ich empfinde groBen Widerstand

tdglich zu arbeiten. -0,235

Tabelle 2: Negative Korrelationen zum Item
.Meine Arbeit macht mir SpaB”.

Alle angegebenen Korrelationen sind auf dem
19%-Niveau signifikant.

»SpaB an der Arbeit" — aber wie?

Es zeigte sich: Stolz und Wertschatzung sind
zusammen mit der Sinnhaftigkeit der Aufgaben
die wichtigsten Faktoren, die den Spal an der
Arbeit beeinflussen.

Ein gutes Verhéltnis zu den Kollegen, die Art der
Aufgabe, die Freiheitsgrade bei der Aufgaben-
erbringung und die Sicherheit des Arbeitsplatzes
sind zwar wichtige Faktoren, haben aber einen
deutlich geringeren Zusammenhang zu der po-
sitiven Arbeitsemotion ,Spaf".

Das heiBt also: Wertschatzung von Kunden und
Vorgesetzten bewirkt Stolz auf die eigene Leis-
tung. Stolze Beschaftigte haben mehr Spal3 bei
der Arbeit. Mitarbeiter, die SpaB3 bei der Arbeit
haben, arbeiten motivierter und engagierter,
empfinden Stress hdufiger positiv und sind psy-
chisch gestinder.

Die Rolle der Wertschatzung in der
Krankheitsentstehung

[T-Beschéftigte sind - trotz der Tatsache, dass
viele von ,Spal3 an der Arbeit" berichten - ho-
hen psychischen Belastungen ausgesetzt. Von
den Befragten berichteten etwa 459% (ber ar-
beitsbedingte psychische Probleme. Deutlich
tber die Halfte (59 %) hatten Muskel-/Skelett-
beschwerden, bei denen sie einen potenziellen
Zusammenhang zur Arbeit sahen.

Korrelation mit ,Meine Arbeit macht mir SpaB"”

Ich bin stolz auf meine Leistungen.

Ich habe sinnvolle Aufgaben - mein Einsatz lohnt sich.
Wertschatzung durch Vorgesetzte und/oder Kunden.

Ich habe eine angemessene Vergiitung.

Ich habe gut zu bewaltigende Aufgaben.

Ich habe nachvollziehbar strukturierte Aufgaben.

Ich habe Austauschmdglichkeiten mit Kollegen.

Ich habe Mdglichkeiten der selbststandigen Arbeitsorganisation.
Ich habe eine freie Einteilung der Arbeitszeiten.

Ich habe eine hohe Arbeitsplatzsicherheit.

Korrelationskoeffizient O

0,2

0,4 0,6

Korrelationen mit dem Item ,Meine Arbeit macht mir Spal3”.
Alle angegebenen Korrelationen sind mindestens auf dem 19%-Niveau signifikant.



Bei ndherer Betrachtung der Ursachen zeigte
sich, dass es nicht die oftmals langen Arbeits-
zeiten sind, die zu negativem Stress und gesund-
heitlichen Problemen fiihren. Vielmehr waren
die ,Top 3 Krankmacher":

1.schlecht zu bewiltigende Aufgaben

2.nicht sinnvolle Aufgaben

3.fehlende Wertschiatzung durch
Vorgesetzte und Kunden.

Dabei sind die schlecht zu bewdltigenden und
sinnlosen Aufgaben Uber die gesamte Branche
hin ein ,geringeres" Problem: 70 9% der Befragten
berichteten, dass sie oft oder immer sinnvolle
Aufgaben haben, 699% haben oft oder immer
gut zu bewaltigende Aufgaben. Wertschdtzung
durch Vorgesetzte und Kunden erfahren aber
nur 499% der Befragten oft oder immer. Mehr
als die Halfte kommt also nie oder nur manch-
mal in den Genuss von wertschatzendem Ver-
halten in ihrer arbeitsbezogenen Umgebung.

JTypisch deutsch” muss man hier feststellen.

.Nicht gemeckert ist genug gelobt” ist in unserer
Gesellschaft der Tenor im Umgang miteinander.
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In einer Branche, in der Sozialkontakte eine eher
geringere Rolle spielen, wie dies in der IT-Bran-
che oftmals der Fall ist, ist dieses Phdnomen
vielleicht noch ausgepragter als in anderen Wirt-
schaftszweigen. Der hohe Anteil an Personen,
die hier Uber arbeitsbedingte psychische Pro-
bleme bis hin zum Burnout berichten, zeigt aber,
dass das Entgegennehmen von Wertschdtzung
auch hier eine wichtige, nicht nur den Spal3 an
der Arbeit und die Motivation, sondern auch die
Gesundheit fordernde Wirkung hat. Die Vermu-
tung, der in seine Arbeit vertiefte Informatiker
sei sich in seinem (potenziellen) Flow-Erleben
selbst genug, stimmt also definitiv nicht. Es
kommt auf die individuellen, persénlichen Be-
ziehungen an.

Professor Siegrist beschreibt dies mit dem Be-
griff der Gratifikationskrise: Jeder Mensch hat
das Beduirfnis nach Gratifikationen - sei es durch
Entlohnung oder Status oder Arbeitsplatzsicher-
heit oder eben Wertschédtzung. Diese Grati-
fikation sollte von dem Einzelnen als gerecht
empfunden werden. Ist dies nicht der Fall, leistet
die Person also viel und erhilt eine aus ihrer
Sicht zu geringe Gratifikation, so entsteht nach

Siegrist eine individuelle Krise. In Studien konn-
te nachgewiesen werden, dass das Vorliegen von
Gratifikationskrisen z. B. das Risiko fiir das Eintre-
ten von Herz-Kreislauf-Erkrankungen verstarkt.
Die Ergebnisse aus dem Projekt pragdis zeigen,
dass die Gratifikationskrise - insbesondere tiber
den Aspekt mangelnder Wertschitzung - auch
die Entstehung psychischer Stérungen begiins-
tigt.

Die positive Botschaft

Aus der pessimistischen Betrachtung ,mangeln-
de Wertschdtzung macht krank" kann aber auch
eine positive Botschaft abgeleitet werden:

Wertschédtzung sorgt furr Stolz, SpaB3 an der Ar-
beit, Motivation, Verantwortungsiibernahme,
positives Stressempfinden und Gesundheit. Da-
mit trdgt Wertschatzung maBgeblich zu Inno-
vationskraft und Wettbewerbsfahigkeit in der
Wirtschaft bei.



Flexibilitat in der Arbeit, Stabilitat im Privatleben

Gesundheitsressource Familie

In der Diskussion um Flexibilisierung der Arbeit steht sehr haufig die

Frage nach der Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Vordergrund.

Thema der Flexibilisierungsdiskussion ist der stressreduzierende Umgang

mit der ,Doppelbelastung”, die Erreichung einer Balance zwischen

«Work" und ,Life". Eine Befragung aus der IT-Branche zeigt aber, dass

die vermeintliche Belastungskumulation von Beruf plus Familie nicht zu

hoherer gesundheitlicher Gefahrdung oder verstarktem Stressempfinden

in der Arbeit flihrt. Im Gegenteil!

In einer breit angelegten Befragung wurden mehr
als 350 Beschaftigte der IT- und Medienbranche
zu ihren beruflichen Belastungen, zu ihrem Stress-
empfinden und zu ihrer gesundheitlichen Situ-
ation befragt. Methodik und Ergebnisse dieser
Studie sind auf den Seiten 6 bis 9 dieser Aus-
gabe der preaeview beschrieben. Um der Frage
nachzugehen, inwieweit sich die familidre Ver-
antwortung als doppelte Belastung auswirkt,
werteten wir die Befragung hinsichtlich des Zu-
sammenhangs von Familienstand und Kinder-
zahl einerseits und dem Belastungsempfinden
und Burnoutrisiko andererseits neu aus. Die
Auswertung zeigte bekannte, aber auch uner-
wartete Ergebnisse, die im Folgenden schlag-
lichtartig vorgestellt werden sollen.

Erwartbar: Salutogenetische Wirkungen
der Partnerschaft
In Partnerschaft lebende Personen flihlen sich
weniger emotional erschopft als Ledige: 32 %
der allein Lebenden fiihlen sich in hohem MaBe
erschépft und regenerationsunféhig, bei den in
Partnerschaft Lebenden sind dies nur 22 %. Ins-
besondere die Manner haben hier deutlich glins-
tigere Werte. Uberhaupt scheinen die Manner
gesundheitlich starker von einer Partnerschaft
zu profitieren, denn sie
@ sind haufiger stolz auf ihre Leistungen
(709 der in Partnerschaft lebenden Ménner
gegeniiber 59% der allein Lebenden),
@ haben mehr Spal3 an der Arbeit,
(75% gegentiber 719%),
@ empfinden den beruflichen Stress hdufiger
als positiv (40 % gegeniiber 34 %).

Das schldgt sich auch in der Gesundheit nieder:
In Partnerschaft lebende Manner haben z.B. sel-
tener Herz-Kreislaufprobleme (21 % gegeniiber

3500 der allein Lebenden). Allerdings stehen sie
auch stérker unter Zeitdruck. Bei den befragten
Frauen waren die Effekte, ob sie nun in Partner-
schaft oder alleine leben, nicht bedeutsam.

Unerwartet: Kinder als Burnoutschutz
und Stressprophylaxe

Erstaunlicherweise sind Kinder nach unseren
Befragungsergebnissen kein Stressrisiko, son-
dern eine Gesundheitsressource - fir Manner
und Frauen:

@ Mianner mit Kindern haben weniger Pro-
bleme abzuschalten und zwar je mehr Kinder,
umso besser.

@ Sie fuhlen sich deutlich weniger emotional
erschopft (vgl. Abb. 1). Da emotionale Er-
schépfung eine wesentliche Symptomatik
des Burnout-Syndroms ist, wirken Kinder
quasi als Burnout-Prophylaxe.

@ Kinderlose Manner beklagen insgesamt deut-
lich haufiger physische Stérungen wie z.B.
Herz-Kreislauf-Erkrankungen und psychische
Probleme als Vater.

@ Frauen mit Kindern gehen in der Befragung
davon aus, die Belastungen des Berufs deut-
lich ldnger aushalten zu konnen als Frauen
ohne Kinder (vgl. Abb. 2) - je mehr Kinder
umso langer. Dabei spielt es keine Rolle, ob
die Frauen in Partnerschaft leben oder allein.

@ Auch bei den weiblichen Befragten zeigen sich
deutliche positive Effekte auf die Gesundheit,
wenn auch nicht so ausgepréagt wie bei Man-
nern und nicht signifikant: Frauen mit Kindern
haben weniger Probleme mit dem Verdau-
ungssystem, seltener Herz-Kreislauf-Erkran-
kungen und seltener psychische Probleme.
Und auch hier wieder: je mehr Kinder, umso
weniger Probleme!

Wieso fiihrt die Doppelbelastung nicht
zu gesundheitlichen Problemen?

Die Ergebnisse sind erstaunlich und wurden zu-
nachst so nicht erwartet. Vielmehr wird in der
Diskussion um Work-Life-Balance davon aus-
gegangen, dass eine Doppelbelastung durch Be-
rufstatigkeit und Kindererziehung auch zu mehr
Stress, mehr Ermidung und mehr negativen
Belastungsempfindungen fuhrt. Offenbar ist
aber das Gegenteil der Fall. Hierfiir gibt es je-
doch durchaus plausible und mit anderen Be-
funden der Burnoutforschung kompatible Er-
kldrungsansatze.

Spatestens seit Antonovsky wissen wir, dass ein
Schutz vor Stress und Krankheit im Kohdrenz-
geflihl besteht, wenn also im Leben und in der
Aufgabenerledigung ein Sinn gesehen wird.
Familienarbeit und Kindererziehung sind die
(schon evolutiondr) sinnvollsten Aufgaben tiber-
haupt. Aber auch die berufliche Tatigkeit erhalt



Emotionale Erschépfung

sehr selten eher selten manchmal eher oft

B kinderlose Manner B Manner mit Kindern

Abb. 1: Emotionale Erschépfung bei Mdnnern
mit und ohne Kinder

durch die Familie einen Sinn - und wenn es
.nur” die Erndhrung der Familie ist. Die Familie
relativiert damit auch die Bedeutung der Be-
rufstatigkeit. Neue Werte entstehen durch die
familidre Verantwortung, sodass Identitdt und
Selbstverwirklichung nicht allein von berufli-
chem Erfolg abhdngen.

Kinderbetreuung und Berufstdtigkeit stellen
vielfach vollkommen unterschiedliche Belas-
tungen und Anforderungen dar. Entsprechend
kann die Arbeit bisweilen durchaus als Erholung
von der Familienarbeit gesehen werden, zuhause
wiederum lenken die Erziehungsaufgaben vom
beruflichen Stress ab. Man hat praktisch gar
keine Chance, beruflichen Themen gedanklich
weiter nachzuhédngen. Das fir die psychische
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Ty Fl " G e
Ich werde die Belastungen der Arbeit
aushalten bis zum Alter von...

50 Jahren 55 Jahren 60 Jahren 65 Jahren
B kinderlose Frauen B Frauen mit Kindern

Abb. 2: Erwartung, wie lange Befragte mit
und ohne Kinder die Belastungen der Arbeit
aushalten werden

Regeneration so wertvolle ,Abschalten” wird
quasi erzwungen.

Schlussfolgerung: Work-Life-Balance
komplexer denken!

Die Ergebnisse eréffnen eine zweite Perspektive
auf die Herstellung einer Work-Life-Balance:
Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf ist nicht
nur eine Frage der Reduktion der Doppelbelas-
tung, sondern auch eine Frage der Balancierung
der jeweiligen salutogenetischen Potenziale.
Gerade die Doppelbelastung bietet - redefiniert
als ,Doppelchance” - Mdglichkeiten zur Ver-
meidung von negativen Emotionen und emo-
tionaler Erschépfung: Sie schafft einen Aus-
gleich der Beanspruchung auf der einen Seite
durch anders geartete Belastungen auf der an-

deren Seite. Und die Belohnungsstrukturen des
Berufes und des Familienlebens sind nicht kom-
patibel - aber vielleicht komplementdr.

Notwendig sind aber auch aus dieser zweiten
Perspektive MaBnahmen, die es den Beschaf-
tigten erleichtern, Aufgaben in Familie und Be-
ruf zu verbinden - beispielsweise durch flexible
Arbeitszeiten, Zeitkonten, Kinderbetreuungsan-
gebote, Mdglichkeiten der Teleheimarbeit, po-
sitive Wirdigung der Doppelbelastung und
Wertschatzung der Ubernahme der gesell-
schaftlichen Verantwortung. Sind diese prakti-
schen Probleme geldst, haben die doppelt Be-
lasteten doppelte Chancen auf Arbeits- und Le-
benszufriedenheit, personliche Entwicklung und
Gesundheit.

" Alle dargestellten Zusammenhdnge und Differenzen sind, so-
fern nicht anders ausgewiesen, mindestens auf dem 5 %-Ni-
veau signifikant.




Burnout in der Wissensokonomie

Die IT-Branche verliert ihre Leistungstrager

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts ist ,Wissens-

arbeit" zur vorherrschenden Gestalt moderner

Okonomien geworden. Die Dominanz von Wis-

sensarbeit gilt branchentbergreifend und (na-

hezu) unabhingig vom Qualifikationsniveau der

Beschaftigten. Tatigkeitsmerkmale dieses mo-

dernen Arbeitstypus sind

@ die weitgehende Entlastung von korperlicher
Arbeit,

@ die Umstellung von Fremdbestimmung auf
Selbstorganisation in der Arbeit,

@ die nachhaltige Mobilisierung und Flexibi-
lisierung der Beschaftigten.

Mit diesen neuen Arbeitsformen sind neue Be-
lastungen und neue Gefdhrdungspotenziale ver-
bunden, die die Innovationsfahigkeit der Beschaf-
tigten, Unternehmen und schlieBlich der wis-
sensintensiven Branchen insgesamt gefahrden.
Im Mittelpunkt des Projektes pragdis steht da-
her die praktische Umsetzung neuer Konzepte
und Instrumente betrieblicher und Uberbetrieb-
licher Pravention in und fiir Unternehmen im
IT-Bereich - als Vorreiterbranche der Wissens-
6konomie.

Am Beispiel dieser Branche zeigt sich, dass mo-
derne Formen der Wissensarbeit prinzipiell ge-
eignet sind, die Anforderungen an ,gute Ar-
beit" umfassend zu realisieren, weil sie z.B. in
den Dimensionen Handlungsspielrdume, Auf-
gabenvielfalt, Selbstbestimmung, lebenslanges
Lernen schon heute eine vergleichsweise hohe
Qualitat aufweisen. Mit den verschiedenen For-
men flexibler, diskontinuierlicher und prekéarer
Beschéaftigung gehen aber auch zunehmend Ge-
sundheitsrisiken einher, die sich

@ aus einem kaum messbaren Umschlag von
engagierter Arbeitsfreude in negative Stress-
belastung,

@ aus sich jeder Messung entziehenden kumu-
lativen Risiken des Erwerbsverlaufes,

@ aus der Gleichzeitigkeit verschiedener Tatig-
keiten bzw. nebenberuflicher Selbsténdig-
keit oder

@ aus dem zunehmenden Verlust an Arbeits-
platzsicherheit ergeben.

Die neuen Arbeitsformen flihren insbesondere
zu einem neuen Typus psychischer Belastung,
der die Innovationsfahigkeit in der Wissensar-

beit nachhaltig zu beeintrdchtigen droht. Denn
gerade die Innovationstrager der Wissensoko-
nomie sind, so ist festzustellen, in erheblichem
Umfang von psychischer Erschépfung betroffen
und damit die Hochrisikogruppe fir Burnout.
Es sind nicht mehr (wie in klassischen indus-
triellen Produktionsbetrieben) die jungen Mit-
arbeiter, die aufgrund ihrer Unerfahrenheit hdu-
figer verunfallen, es sind nicht mehr die dlteren
Mitarbeiter, die aufgrund kérperlichen Verschlei-
Bes erkranken, es sind nicht mehr die ,Schwa-
chen”, die die Belastungen nicht verkraften kén-
nen. Es trifft in der IT-Branche offenbar vielmehr
die Leistungstrdger: in mittlerem Alter, berufs-
erfahren, (ehemals) hoch motiviert, leistungs-
orientiert und (ehemals) leistungsfahig.

Die arbeitsbedingten psychischen Erkrankungen
in der IT-Branche haben dabei - so zeigt die
Burnout-Forschung - eine neue Pathogenese.
Lag den Entstehungsmodellen arbeitsbedingter
korperlicher Erkrankungen immer das Ver-
schleiBmodell zugrunde, so geht die Burnout-
Forschung davon aus, dass die Ursache psy-
chischer Erkrankungen ein Misfit zwischen den
Bediirfnissen und Fahigkeiten des Individuums
einerseits und den betrieblichen Bedingungen
andererseits ist. Wird der Misfit zwischen Leis-
tungsorientierung und Leistungsbedingungen
nicht behoben, so kommt es zu emotionalen,
mentalen und physischen Erschépfungszustan-
den, die sich schleichend aufbauen, sich in der
Regel aber plotzlich - und fir die Umwelt uner-
wartet - manifestieren.

Préventions-, Interventions- und Therapie-
strategien diirfen daher nicht — wie dies
heute noch oftmals die Regel ist - nur am
Individuum oder nur am Betrieb ansetzen,
sondern miissen den ,Fit" zwischen indivi-
duellen Anspriichen und betrieblichen Be-
dingungen wieder herstellen.

Der Betrieb als Praventionsort wird zudem auf-
grund diskontinuierlicher Erwerbsverldufe und
oftmals sehr schnell wechselnder Einsatzorte
von abhédngig Beschéftigten in der IT-Branche
zunehmend obsolet. So werden auch die géngi-
gen Praventionsansitze, in denen der Betrieb der
Ort ist, an dem Gesundheitsprévention greifen
soll, fir diese Arbeitnehmergruppe entwertet.

Damit kann der Betrieb fiir viele Beschéaftigte
nicht mehr primérer Ort der Prdvention und
das Unternehmen nicht mehr alleiniger, nicht
einmal zentraler Verantwortlicher fiir betrieb-
liche Pravention sein, weil vereinzelte, autono-
mieorientierte und betrieblich entkoppelte Mit-
arbeiter, Mobile Worker oder Freelancer vom
Betrieb gar nicht mehr erreicht werden.

Hinzu kommt, dass komplexe Modelle betriebli-
chen Arbeits- und Gesundheitsschutzes in klei-
neren und mittleren Unternehmen und bei Free-
lancern kaum umzusetzen sind. MaBnahmen
missen sich hier kurzfristig amortisieren und
der finanzielle wie auch personelle Aufwand
muss extrem Uberschaubar sein.

Vor allem im Bereich der Langfristpravention
sind daher realistischerweise kaum eigenstan-
dige Beitrdge der KMU in der [T-Branche zum
praventiven Arbeits- und Gesundheitsschutz zu
erwarten. Das groBte Hemmnis flr die Institu-
tionalisierung wirksamer Prdventionsaktivitd-
ten in der Wissensarbeit liegt daher aus der
Sicht der Praxis im fehlenden (6konomischen)
Interesse und der fehlenden Wertschatzung der
KMU fir PraventionsmaBnahmen.

Die bisher beschriebene Situation der Gesund-
heitsbelastungs- und Préventionsbedingungen
flihrt zu einem Dilemma: Wenn

= seitens der kleineren Unternehmen kaum
origindres Interesse an umfassenden Pra-
ventionsangeboten besteht

& und die Unternehmen ohnehin nicht mehr
primdrer Ort der Prévention sein kénnen,

@ andererseits aber massiver Bedarf nach Pra-
ventionsstrategien besteht, die der Zunah-
me psychischer Belastung und psychischer
Erkrankungen begegnen,

@ aber nach dem Burnout-Modell die Konzen-
tration auf die Starkung der individuellen
Ressourcen nicht ausreicht,

so entsteht in der Wissensokonomie ein Vaku-

um des praventiven Arbeits- und Gesundheits-

schutzes, das durch betriebsunabhangige Struk-
turen aufgefillt werden muss.

Ohne Prdvention ist die Innovationsfdhigkeit
der Wissensékonomie gefahrdet - und dies
kurzfristig: Gelingt es nicht, die Ressourcen zur
Vermeidung psychischer Erschépfung zu stei-



gern und die Zunahme psychischer Erkrankun-
gen aufzuhalten, und driften die Arbeitsbedin-
gungen und die Anspriiche der Beschaftigten
weiter auseinander, so droht die Innovations-
fahigkeit der deutschen Wirtschaft nachhaltig
Schaden zu nehmen, weil eine ,Burnout-Wel-
le" auf die Unternehmen zurollt und ihnen die
Leistungstrdger und Innovatoren entzieht.

Die Losung liegt also im Aufbau interdiszipli-
narer Prdventions-Zentren. Dieses Konzept ba-
siert auf dem multidisziplindren Ansatz einer

salutogenetisch fundierten Prdvention psy-
chischer Erschopfung bis hin zum Burnout, der
Organisations- und Arbeitswissenschaft, Ar-
beitspsychologie, BWL, Arbeitsrecht und Ge-
sundheitspsychologie umfasst.

Die Interventionen richten sich einerseits auf
die Steigerung der individuellen Ressourcen der
Stressbewaltigung und Burnoutvermeidung so-
wie auf die Vermittlung von Kompetenzen, die
erforderlich sind, um adédquate Arbeitsbedin-
gungen autonom zu gestalten. Diese Interven-
tionsschiene soll betriebsunabhdngig institu-
tionalisiert werden. Andererseits geht es auf der
betrieblichen Ebene um die Analyse der Res-
sourcen und Rahmenbedingungen sowie um
Beratungs- und Interventionskonzepte zur Rea-
lisierung einer Organisation, die ein erwerbsver-
laufsgerechtes Fitting zwischen individueller
Leistungsorientierung und individuellen Leis-
tungsbedingungen in der Wissensarbeit ermdg-
licht.

Das Prdventionszentrum integriert damit ver-
schiedenste Dienstleistungen wie z.B. Berufs-
orientierungsberatung, psychologische Beratung,

dlese Alter Die Leltbranche der Entspannung, gesundheitspsychologische Pri-

3 vention, Unternehmensanalyse, Unternehmens-
: ’ rWISSG”SOkOHO!‘HIe droht GISO ihre beratung, Coaching, Fihrungskrafteschulung

Le:stuﬁg;trager und lhre lnnovatlven etc. Dieses Leistungsangebot wird durch spe-

T KO fe - verlleren zialisierte Dienstleister vor Ort realisiert, die im
: P. l{ Rahmen einer stabilen Kooperationsbeziehung

zusammenarbeiten und deren Leistungen das
Praventions-Zentrum koordiniert. Dieses wis-
senschaftlich fundierte Basiskonzept wurde mit
dem Burnon-Zentrum in Dusseldorf praktisch
umgesetzt und erfolgreich etabliert.




Vom Tabu- zum Topthema

Psychische Gesundheit bei Flihrungskriaften der Polizei

Die Anforderungen an Flihrungskrafte sind mannigfaltig: Sie miissen strategisch denken

und handeln, entscheidungsfreudig sein und dabei natirlich auch die richtigen I_Ent_seheiduriﬂ-

gen treffen, Innovationen entwickeln, fordern und/oder umsetzen. Sie mUsséh—sachIi'che
und fachliche Aufgaben bewaltigen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen geleite},
motiviert, entwickelt, gefdrdert und gefordert werden. Strategische Arbeit, Sachaufgab_el,"
und Beziehungsarbeit sind die Tatigkeitsfelder von Fiihrungskraften - und das héuﬂ'g_'tlei_
knappen Ressourcen. So manche Fiihrungskraft fiihlt sich dabei zunehmend iiberfordert,
zwischen den Anforderungen zerrissen und von der Organisation im Stich gelassen.

Gesundheitliche Ressourcen, die sich aus Frei-
heitsgraden und selbstbestimmtem Handeln er-
geben, sind bei Flihrungskréften in mittleren Po-
sitionen in hierarchischen Systemen oft einge-
schrankt. Im Gegenteil sehen sie sich durch ihre
Sandwichfunktion zwischen ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern und ihren eigenen Vor-
gesetzten unter ,beidseitigem Druck”. Die Kom-
bination dieser hohen Anforderungen mit per-
sonlichen Eigenschaften und Einstellungen wie
Karriereorientierung, Konkurrenzdenken, Veraus-
gabungsbereitschaft, ,alles selber machen wol-
len®, ,flr alle da sein wollen" oder Perfektionis-
mus konnen die Gesundheit massiv gefdhrden.

Das gilt natirlich besonders fiir Flihrungskrafte,
die weitere Belastungsfaktoren haben wie bei-
spielsweise Kinder oder zu pflegende Angehori-
ge.! Da von dieser Doppelbelastung auch heute
noch haufig insbesondere Frauen betroffen sind,
ist gerade fiir Frauen die gesundheitliche Praven-
tion eine wichtige Voraussetzung flir Karriere-
erfolg. Denn eine Flihrungskraft, die ihre Krafte
und Widerstandsressourcen vorzeitig verschleiBt,
wird auf der Karriereleiter nicht weit kommen.

In der Praxis des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements sind Flihrungskrafte aber eher selten
die Zielgruppe. Im Gegenteil werden sie im Rah-
men von Gesundheitszirkeln oder in der hdufig
recht unqualifizierten Diskussion um Burnout
als Stindenbdcke gebrandmarkt, die die Schuld
an Erkrankungen ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter tragen - ein zusdtzlicher, nicht zu
vernachldssigender Belastungsfaktor fiir Flih-
rungskrafte!

Eine logische Schlussfolgerung ist, Fiihrungs-
krafte explizit zur Zielgruppe von gesundheitli-
cher Pravention zu machen und Karriereforde-

rung und praventives Gesundheitsmanagement
Hand in Hand anzugehen. Seltene Pilotlésungen
dieser Thematik sind in der Wirtschaft zu finden.
So hat die Firma SMA Solar Technology AG in
Niestetal parallel zu ihrem Frauenférderpro-
gramm das Programm ,Frauen gesund in Fiih-
rung” aufgelegt. Dieses besteht aus drei Modulen:

1) Frauen in Fiihrungspositionen wird ein Check-
up zur psychischen Gesundheit angeboten. Die
Ergebnisse werden den Teilnehmerinnen in ei-
nem persénlichen Beratungsgesprach erldutert.

2) In einem Stressmanagementworkshop, der
aus drei Blockseminaren besteht, werden die
Themen der psychischen Gesundheit, die sich
beim Check-up als relevant ergeben haben, auf-
gearbeitet. Im Zentrum steht die Vermittlung
von Stressmanagementkompetenzen. Es wird
dabei sehr intensiv in der Gruppe gearbeitet,
mit praktischen Ubungen, Erfahrungsaustausch
und anderem mehr.

3) Zudem wird allen Fiihrungskréften des Unter-
nehmens ein Gesundheits-Coaching angeboten.

Wie lassen sich solche Konzepte auf
die Polizei iibertragen?

Die Polizeien der einzelnen Bundeslander verfii-
gen in der Regel Uiber ein gut ausgebautes Ange-
bot im Bereich der gesundheitsbezogenen Ver-
haltenspravention. So werden sportliche Aktivita-
ten groB geschrieben und von den Beschiftigten
gefordert. Auch Stressmanagement wird ange-
boten. Es zeigt sich aber, dass diese Angebote
von Flihrungskréaften wenig genutzt werden.
Insbesondere bei solchen Themen, die mit Uber-
forderung oder personlicher Schwache assoziiert
werden konnten, ist die Nachfrage gering.

Die Griinde fir diese schwache Beteiligung lie-
gen zum einen sicherlich in der kulturellen Pra-
gung der Polizei (Stichwort Cop Culture). Das
Offenbaren eigener Schwachen ist gerade auf
Ebene der Fiihrungskrafte aus dieser Perspektive

nicht anforderungskonform - man soll ja als |

Polizistin oder Polizist Probleme l&sen und nicht [

das Problem sein. Auf der anderen Seite ist es

in einer konkurrenzorientierten Organisation £
wie der Polizei auch objektiv kaum karrierefor- F

dernd, die eigene Uberforderung einzugestehen
- weder gegentiiber den Vorgesetzten, die tber
Beforderungen zu entscheiden haben, noch ge-
genuber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
die selbst Karriere machen wollen.

Daher wiinschen sich Flihrungskréfte der Polizei
niederschwellige Prdventionsangebote, deren

Inanspruchnahme nicht als Schwéche ausgelegt |
wird, Schutzraume fiir ,sichere” Kommunikation |
und Beratung oder externe Coaching-Angebote, |

die qualifiziert und anonym die internen An-
gebote erganzen.

In der Polizeidirektion Osnabriick wurde auf diese
Wiinsche mit einem Pilotprojekt reagiert. Als
niederschwelliges Angebot wurde ein halbtdg-
licher Stressmanagement-Workshop fiir Be-

schéaftigte des hoheren Dienstes angeboten. Da- |

bei ging es insbesondere um die Sensibilisierung
und den Aufbau von Wissen um das Thema
Stress und Stressmanagement. Die Veranstaltung
wurde in einer eher sachlichen Atmosphére
durchgefthrt und persénliche oder vertrauliche
Themen wurden hier explizit ausgeklammert.

Fir die Arbeit an personlichen Themen wurde
der Workshop ergénzt durch vertrauliche Check-
ups (zum Einsatz kamen standardisierte Instru-
mente zur Diagnostik von arbeitsbezogenen
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Einstellungen, Verhaltens- und Erlebensmustern,
von Stressverarbeitungsstrategien sowie zum
Burnoutrisiko) und individuelle Coachings.

Bei den Coachings wurden die Ergebnisse der
Check-ups von einer Diplom-Psychologin erldu-
tert und mit den Fiihrungskréften Ansatzpunkte
zur Verbesserung der individuellen Stresskom-
petenz erarbeitet. Zugleich wurden diese Gespra-
che genutzt, um in geschiitzter Atmosphére Be-
lastungen des Arbeitsalltages zu thematisieren.

So wurden die Bedingungen gesammelt, die
verbessert werden missten, um einen stressfrei-
eren Alltag zu ermdéglichen. Dabei wurde jeweils
mit den Teilnehmerinnen und Teilnehmern ge-
klart, welche Themen in der Gruppe und den
anderen Kolleginnen und Kollegen gegeniiber
angesprochen werden durfen, und welche dafiir
zu vertraulich sind. Die so erstellte personen-
unabhdngige Zusammenfassung wurde in die
Gruppe zurtickgespielt.

Der nachste Schritt des Pilotprojektes bestand
in einem weiteren Workshop. Hier ging es zum
einen um die Stressorensammlung aus den Ein-
zelgesprachen und darum, wie diese zukiinftig
abgebaut werden kdnnen. In einem zweiten Teil
stand das Thema ,Gesund Fiihren" im Vorder-
grund. Hier wurde thematisiert, wie Fiihrungs-
krafte die Gesundheit ihrer Beschaftigten in po-
sitiver wie negativer Weise beeinflussen kdnnen
und wie entsprechend ein gesundheitsforder-
liches Flihrungsverhalten aussehen sollte.

Durch das Vorgehen, bei dem in der Gruppen-
arbeit eher die inhaltlichen und weniger per-
sonliche Themen bearbeitet und personliche
oder vertrauliche Themen in die Einzelgespra-
chen verlagert werden, kann der gewiinschte
Vertrauensschutz gewéhrleistet werden. So
konnte im Kreise der Beschaftigten des hoheren
Dienstes ein konsensuales Vorgehen gefunden
werden, wie Fiihrungskrdfte ihre Stresskom-
petenzen erweitern und an stressauslésenden
Bedingungen arbeiten kénnen.

Das Pilotprojekt der PD Osnabriick zeigt, dass
es auch unter den besonderen kulturellen Be-
dingungen des Polizeidienstes moglich ist, eine
gesundheitsbewusste Karriereférderung zu be-
treiben, die die personliche und organisationale
Auseinandersetzung mit der psychischen Ge-
sundheit und Stresskompetenz ins Zentrum
riickt. Dies leistet einen wesentlichen, vielleicht
langfristig den wichtigsten Beitrag zur Verein-
barkeit von Familie und Fiihrung und ermoglicht
auch Frauen und Mannern mit familiarer Ver-
antwortung einen Aufstieg in Spitzenpositionen
der Polizei.

" Hierbei ist zu betonen, dass der Begriff ,Belastung" im arbeits-
wissenschaftlichen Sinn nicht negativ, sondern wertneutral ist.
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Erfahrungen in vielen Unternehmen zeigen, dass
| das Angebot von Prdventionsleistungen von
den Beschaftigten oft wenig genutzt wird und
kaum Transfer und Nachhaltigkeit erreicht wer-
den kénnen. Um einen héheren Wirkungsgrad
zu erzielen, erscheint es sinnvoll die Prinzipien
des Marketings auf den Bereich des Gesund-
heitsmanagements zu Ubertragen. Schon 1952
fragte Gert Wiebe: ,Warum kann man Briider-
lichkeit und rationales Denken nicht wie Seife
verkaufen?" Es zeigte sich schon damals, dass
Sozialkampagnen erfolgreicher waren, wenn sie
betriebswirtschaftliche Marketingstrategien an-
wendeten - wenn sie also die gewlinschte so-

ziale Verhaltensweise als zu vermarktendes Pro-
dukt verstanden und sich mit den Zugangswe-
gen der Zielgruppe, den flir diese entstehenden
Kosten und der PR auseinandersetzten.

Wie kénnen diese Erfahrungen des Social Mar-
ketings auf die betriebliche Gesundheitsforde-
rung und Pravention Gbertragen werden? Aus-
gangspunkt sind die verschiedenen Zielgruppen
im Unternehmen mit ihren Bedurfnissen. Fir
die jeweiligen Zielgruppen wird der Marketing-
Mix aus Produkt-, Preis-, Distributions- und
Kommunikationspolitik spezifisch zusammen-
gestellt:

Produktpolitik: Bediirfnisbefriedigung
Das betriebliche Praventionsangebot kann als
Produkt verstanden werden. Fiir die Ansprache
der potenziellen Kunden ist aber oft das direkte
Produkt eher zweitrangig. Wichtiger ist das
Werbeversprechen oder Verkaufsargument (Sa-
les Proposition), d.h. die mit dem Produkt zu
realisierende Bedirfnisbefriedigung.

Das Beispiel ,Seife":

Bei der Einflihrung einer neuen Seife wirbt man
nicht damit, dass die Hande davon sauber wer-
den, sondern mit verfiihrerischem Duft oder
dem Schein ewiger Jugend durch glatte Hande.




Verkaufsargument ist also das Geflihl der Ju-
gend und der sexuellen Attraktivitdt.

Ubertragen heiBt das:

Das Werbeversprechen einer Erndhrungsbera-
tung ist nicht die Gute der Beratung selbst oder
der zu erwartende Gewichtsverlust, sondern At-
traktivitdt, Wohlbefinden und ungezwungene
Beweglichkeit. Entsprechend miissen auch die
.Beratungsprodukte” auf die Bedirfnisse und
Gewohnheiten der Zielgruppe zugeschnitten
werden: Personen, die bereits eine Verhaltens-
anderung vorbereiten, bendétigen andere Unter-
stlitzungsprodukte als Personen, die bislang
noch absichtslos sind. So ist z.B. ein Raucher-
entwohnungstraining fir Personen in der Hand-
lungsvorbereitung sinnvoll. Absichtslose bend-
tigen hingegen Informationen, und Personen,
die gerade mit dem Rauchen aufgehdrt haben,
vielleicht so etwas wie ,Durchhalte-Selbsthil-
fe-Gruppen”. Frauen sind vielleicht eher durch
Entspannungs- oder Erndhrungsangebote zu
erreichen, Manner eher durch Bewegung.

Preispolitik: Kosten und Nutzen

Auch wenn die Kosten flir ein Praventionsan-
gebot vom Unternehmen getragen werden, ent-
stehen Aufwénde fir die Beschaftigten. So mis-
sen haufig zeitliche Ressourcen eingebracht
oder von liebgewonnenen Gewohnheiten Ab-
schied genommen werden. Kosten und Nutzen
sind in der Marketingstrategie auszubalancieren.

Das Beispiel ,Seife":

Um eine neue Seife auf den Markt zu bringen,
kénnen Einfiihrungsangebote zu Dumpingprei-
sen die Verkaufszahlen erhéhen. Auch der Hin-
weis ,Nur fur kurze Zeit" kann das Nachfrage-
verhalten beschleunigen. Aber auch gegenteilige
Scarcity- oder Snob-Effekte (Verknappung und
Exklusivitat) kénnen genutzt werden: Limitierte
Auflagen oder sehr hohe Preise, die dem Kunden
das Gefiihl des Elitdren vermitteln, sind gdngige
Strategien. Sammelpunkte auf der Packung kdn-
nen den Konsum steigern und die Kundenbin-
dung erhohen.

Ubertragen heiBt das:

Angebote mit einer niedrigen Zugangsschwelle
(keine/geringe Kosten, keine subjektiven Auf-
winde oder Risiken) kénnen die Nachfrage stei-
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Preis Distribution

Marketing-Mix

Kommunikation Produkt

gern - ebenso aber auch begrenzte oder elitdre
Angebote. Bonus-Programme fiir die Belohnung
der Teilnahme kdnnen motivierend wirken. Als
Verstarker flr die Nutzung der Angebote kdnnen
positive Anreize wie Zuschisse, Pramien, Wert-
schdtzung oder Belobigungen genutzt werden,
aber auch durchaus negative Sanktionen wie
6ffentlicher Druck.

Distributionspolitik: Der Zugang

Hier geht es um die Festlegung von Ort und
Zeit - orientiert an den Lebensgewohnheiten
der Zielgruppe. Bei der Planung des Marketing-
Mixes ist hier also zu tiberlegen, wo und wann
man die Zielgruppe am giinstigsten erreicht.

Das Beispiel ,Seife":

Wenn mit der neuen Seife die Zielgruppe ,Ju-
gendliche" erreicht werden soll, sollte sie dort
vertrieben werden, wo viele Jugendliche sind:
z.B. in Diskotheken, in Supermarkten in der N&-
he von Schulen. Auch Links auf Schiiler-VZ oder
Facebook treffen die Zielgruppe.

Ubertragen heiBt das:

Préventions-Produkte missen so platziert wer-
den, dass sie von der Zielgruppe wahrgenommen
und leicht erreicht werden kénnen. Wichtiger
als rdumliche Nahe ist aber die Zugangsschwel-
le: Eine Suchthilfe wird vermutlich schlechter
konsultiert, wenn sie auf dem Firmengeldnde
untergebracht ist. Gegebenenfalls kénnen virtu-
elle Rdume bei Tabuthemen glinstiger sein als
konkrete Veranstaltungsrdume. Um eine mdg-
lichst weitreichende Ndhe zum Arbeitskontext zu
erreichen, kdnnen ,Produkte” auch in den Ar-
beitskontext integriert werden. Beispielsweise
kann die Férderung von mehr Bewegung erreicht
werden durch zentral aufgestellte Drucker oder
einen begrenzten Zugang zu Fahrstiihlen. Inte-
ressant erscheint hier auch der Ansatz der Hu-
ckepack-Strategie (Becke et al. 2010), bei der
Gesundheitsthemen in bestehende betriebliche
Instrumente integriert werden (z. B. Mitarbeiter-
gesprache, Teamsitzungen, Projektplanungen,
Fihrungskrafteseminare).

Kommunikationspolitik: Die Promotion
PraventionsmaBnahmen werden nur dann ge-
nutzt, wenn sie bekannt sind. Die strategischen
Ziele, die mit Gesundheitsmanagement ver-

bunden sind, werden nur dann erreicht, wenn
Pravention und Gesundheitsférderung offensiv
durch Promotion-MaBnahmen vermarktet wer-
den: Informations- und Werbe-Kampagnen,
Programmankiindigungen, Poster, Intranet-In-
formationen, Teambesprechungen, E-Mail-Sig-
naturen oder personliche Einladungen, Gesund-
heitstage, Vortrage, Newsletterbeitrdge und so
fort. Wichtig ist bei der Promotion die Fokus-
sierung des Kundennutzens - das Werbever-
sprechen. Es sind Wege zu suchen, wie mdg-
lichst viele potenzielle Kunden erreicht werden
koénnen.

Das Beispiel ,Seife":

Fir die neue Herrenseife konnten Themen einer
bevorstehenden FuBballeuropameisterschaft
werbetechnisch aufgegriffen werden, Werbe-
stdnde kdnnen vor dem Stadion aufgebaut wer-
den und Werbebotschaften auf Hauswénde in
der Nahe des Stadions projiziert werden. Auch
witzige SMS- oder YouTube-Botschaften/-Filme
mit Bezug auf das Ereignis erreichen durch Wei-
terleitung eine breite Adressatenschaft.

Ubertragen heiBt das:

Ebenso wie Herrenseife kénnen Bewegungs-
angebote flir mannliche Beschiftigte sehr gut
in Verbindung mit wichtigen Sportereignissen
.verkauft" werden. Promotion fiir Praventions-
themen sollte an Themen ansetzen, die die Ziel-
gruppe interessieren und ihre Bedirfnisse wi-
derspiegeln. Uberraschende und witzige Bot-
schaften kdnnen im Zeitalter neuer Medien zum
Selbstldufer werden. Wie bei der Seife wird auch
Prévention nur dann ,verkauft", wenn der po-
tenzielle Kunde einen Nutzen darin sieht, dieser
Nutzen in einem akzeptablen Verhaltnis zu den
wahrgenommenen Kosten steht, die Angebote
raumlich und zeitlich erreichbar sind und der
Kunde addquat und ansprechend informiert
wird. So wird aus singuldren Praventionsange-
boten Gesundheitsmanagement mit System.
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Loben Sie genug? Nattirlich tun Sie das. Sie zei-
gen Ihren Mitarbeitern und Kollegen schon, dass
Sie nicht unzufrieden mit ihnen sind - die kén-
nen das an lhrem Verhalten spiren.

Andere Frage: Werden Sie genug gelobt? Nein?
Damit sind Sie nicht alleine. Laut Mitarbeiter-
befragungen der AOK (s. Fehlzeiten-Report 2011)
gaben beispielsweise 55% der Befragten an,

selten oder nie von ihrem Chef Lob wahrzu- §

nehmen. Eine von der WirtschaftsWoche in Auf-
trag gegebene Studie’ ergab, dass 65 % der be-
fragten Manager keine gebihrende Anerken-
nung im Job erfahren und sich entsprechend
mehr Lob wiinschen.

Deutschland ist ein Land der Anerkennungs-
muffel. Wir loben nicht, lassen Anerkennung
oft nur implizit ersplren und kénnen auch
schlecht mit erhaltenem Lob umgehen.

Richtig schwierig wird die Lob-Thematik beim
Umgang mit &lteren Beschaftigten. Dass ein Al-
terer nach jahrelanger Erfahrung seinen Job gut
macht, ist selbstverstandlich. Einen Newcomer,
der seinen ersten Vortrag hélt, kann man leicht
loben. Aber sollte man einem Senior, der seinen
500. Vortrag halt, noch seine Anerkennung zum

Ausdruck bringen? Leistung, Erfolge und gute |

Performance werden mit zunehmender Berufs-
erfahrung immer selbstverstdndlicher. Wie kann

man da als Vorgesetzter oder gar als junger, &

unerfahrener Mitarbeiter so vermessen sein, sei-
nen dlteren Kollegen zu loben?!

Es gibt Fihrungsratgeber, die sagen entspre-
chend?: Vermeiden Sie, dltere Mitarbeiter in ir-
gendeiner Form zu bewerten - auch, sie zu lo-
ben! Denn das wirkt arrogant. Machen Sie sich

klar, dass Ihnen als junger Mensch die Bewer- |

tung eines Alteren im Grunde nicht zusteht."

Da stellt sich die (rhetorische) Frage: Brauchen
altere Beschaftigte weniger Lob und Anerken-
nung? Um dies zu beantworten betrachten wir

zundchst die Effekte von Lob und Anerkennung: | 5

Lob und Anerkennung erhéhen Selbstwert-
gefiihl und Selbstwirksamkeitserwartung
Lob und Anerkennung motivieren

Anerkennung und Wertschatzung sind Res- |

sourcen psychischer Gesundheit

Ein Pladoyer fiir mehr Lob (@IS

b

n

Welt




Wie sieht das nun im Einzelnen bei &lteren Be-
schaftigten aus?

Selbstwertgefiihl und Selbstwirksam-
keitserwartung

Altere Beschiftigte kénnen auf zahllose Még-
lichkeiten zurlickblicken, in denen sie erfahren
konnten, was sie wert sind und was sie bewegen
konnen. Ihr Selbstwertgefiihl sollte gefestigt
sein. In unserer anerkennungsarmen Arbeitswelt
ist das aber nicht selbstverstandlich. So stellt
sich hdufig sogar das Gegenteil einer gesunden
Selbstwirksamkeitserwartung ein: Resignation.

Aber auch bei Beschéftigten, die auf ein erfolg-
reiches, beeinflussbares Berufsleben blicken
kdnnen, kann mit zunehmendem Alter das
Selbstbewusstsein gefdhrdet sein, wenn die Per-
son ndmlich an sich beobachtet, dass die Leis-
tungsfahigkeit nachlasst, dass es anstrengender
wird, das alte Niveau zu halten, oder man
schlicht die Erfahrung macht, dass man den ei-
genen hohen Anspriichen nicht gerecht werden
kann. Es schleicht sich die Angst ein, nicht mehr
gut genug zu sein und die Befiirchtung, dass
das in den nachsten Jahren eher schlechter als
besser werden wird.

Somit kénnen auch Altere weiterhin von dem
Selbstwertgefiihls-Push” von anerkennenden
Worten oder Gesten profitieren.

Motivation

Junge Menschen konnen durch die Méglichkeit,
sich weiter zu entwickeln und zu wachsen, in-
trinsische Motivation entwickeln. Die Begeis-
terung fur neue, interessante Inhalte trdgt
ebenfalls dazu bei. Mit zunehmendem Alter, ge-
dampfter Euphorie und erreichter GroBe verlie-
ren diese internen Motivationsaspekte an Kraft.

Bei dlteren Beschaftigten - insbesondere dann,
wenn die Verrentung in greifbare Ndhe kommt
- ist zum Teil ein Abflauen des Engagements zu
beobachten: Investitionen in die Berufstatigkeit
und Karriere werden als nicht mehr lohnend
erachtet. Entsprechend ist nicht davon auszu-
gehen, dass der Motivationsbedarf mit zuneh-
mendem Alter nachldsst.
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Ressourcen psychischer Gesundheit
Burnout ist keine Frage eines bestimmten Alters.
Laut Daten des AOK-Fehlzeiten-Reports 2011
liegt die Anzahl von burnoutbedingten Arbeits-
unfahigkeitstagen bei Beschaftigten zwischen
35 Jahren und dem Rentenalter in etwa auf
gleich hohem Niveau. Psychische Gesundheits-
ressourcen sind fir alle Altersstufen gleich
wichtig.

Folglich spricht offenbar nichts daftir, dass altere
Beschaftigte Lob und Anerkennung nicht mehr
bendtigen. Positives Feedback und eine freund-
liche Wiirdigung der eigenen Person und der
Leistungen tun jedem gut - egal ob alt oder
jung. Wir Deutschen tun uns ja schon oft schwer
damit, ein Kind zu loben: Ich erinnere mich bei-
spielsweise daran, wie sich eine Lehrerin einmal
bei mir anldsslich eines Elternsprechtages dafiir
entschuldigt hat, dass sie nichts Negatives iber
die Leistungen meiner Tochter sagen kénne. Je
alter unser Gegenlber wird, umso schwerer tun
wir uns, geeignete Worte oder Gesten zu finden.

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen und
Fragen bendtigen wir in Deutschland ein Um-
denken - vielleicht so etwas wie eine Lob-Kul-
tur-Revolution. Wir miissen lernen, unsere An-
erkennung zum Ausdruck zu bringen und er-
haltenes Lob dankend anzunehmen. Wir miissen
eine Lob-freundliche Haltung entwickeln und
Wertschatzung auf breiter Front praktizieren.

Das Unternehmen Meuter und Team hat sich
entschieden, eine solche Kultur-Revolution an-
zuzetteln. Als Werbe-Agentur hat das Unter-
nehmen die ersten Schritte einer Kampagne an-
gestoBen. Unter dem Motto ,Mehr Lob fir die
Welt" mochte das Team motivieren und wach-
ritteln: ,Schon ein kleines Lob kann einen Men-
schen erfreuen. Und loben kann jeder von uns
- jeden Tag!"

Damit aus der Kampagne eine Revolution wird
braucht es aber noch mehr: Menschen und In-
stitutionen, die mitmachen:
lob-fuer-die-welt.de

" http://www.n24.de/news/newsitem_628319.htm/
2 M. Rummel, http://www.perso-net.de/fuehrung/potenzialen-
faltung/jung-fuehrt-alt/
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