e
L & T ‘.’

Bl

preeview fiir die Praxis~ . 2.




EDITORIAL

£ 2 L8P

preeview fiir die Praxis - : NGesy diafbeiten: - Gesund leben”
Best of 2010 ‘ '-

02 EDITORIAL

Vor ziemlich genau einem Jahr sind wir mit der Zeitschrift praeview angetreten, praeview fiir die Praxis - Best of 2010
die Community der Arbeitsforschung in Deutschland zu vernetzen und aktuelle Riidiger Klatt
Forschungsergebnisse in die Praxis zu bringen. Nach vier Ausgaben im Jahr 2010 on
und angesichts von bereits fiinf Ausgaben, die in 2011 auf die Leser warten, Psychische Erkrankungen in der modernen Arbeitwelt steigen sprunghaft an
konnen wir selbstbewusst sagen: Es ist uns gelungen. Erika Zoike, Janett LieBmann
Bislang haben 104 Autoren aus Forschung und Praxis 81 Beitrige verfasst. Burnoutrisiken in der Wissensgesellschai‘t06
Die ersten drei Ausgaben sind vergriffen. Aufgrund der konstanten Nachfrage Ergebnisse einer Befragung in der IT-Branche
geht das Schwerpunktheft ,Burn-out? Burn-on!" in die zweite Auflage - fir Dagmar Siebecke
ein Periodikum sehr ungewdhnlich. Die Zugriffs- und Downloadzahlen des 08
Artikelarchivs auf unserer Website zeigen, dass mit den Beitragen ,gearbeitet" Belastungsfaktor oder Ressource? Fluch und Segen von Emotionsarbeit
wird. Wir haben Abonnenten aus Osterreich und der Schweiz. Die Zeitschrift Philipp W. Lichtenthaler, Andrea Fischbach
praeview ist zu einem anerkannten Informationsmedium fiir die anwendungs- 10
orientierte deutschsprachige Arbeitsforschung geworden. Medizin meets Arbeitswissenschaft
Das Modellprojekt ,Miinsterland-Zentrum fiir Gesundes Arbeiten” in NRW
Am meisten freuen wir uns jedoch tiber das Interesse aus der Praxis: Viele Unter- Rainer Ollmann, Volker Schrage
nehmer und Flhrungskréfte, Berater, Coaches, Trainer, Weiterbildner, Studenten 12 INTERVIEW
und auch Privatpersonen lesen die preeview und geben uns Riickmeldungen. nWertschdtzung muss aus dem Herzen kommen!"

preeview im Gesprach mit Stephan Schréer OSB, Alt-Abt der Abtei Konigsmiinster in Meschede
Mit dieser Sonderausgabe zu den Schwerpunkten ,psychische Belastungen in

der Arbeitswelt” und Work-Life-Balance” - Themen, die viele Schnittstellen auf- Verbrennungsschutz fiir die Seele’*
weisen - wollen wir weitere Kreise aus Wirtschaft und Gesellschaft erreichen, Burnout-Prévention fiir Beschaftigte und Unternehmen
die sich vor allem fiir die praktischen Fragen der Arbeitsgestaltung und Prévention Dagmar Siebecke

interessieren. Wir haben dazu ein ,Best of" der umsetzungsrelevantesten Bei- 16
trige des praeview-Jahrgangs 2010 zusammengestellt. «Motivierende Gesundheitsgesprache"
Innovative Wege der Verhaltenspravention - Hintergrund und praktische Bedeutung
Wir wiinschen den Lesern dieser Ausgabe eine spannende und vielleicht Carsten Grdf
hilfreiche Lektiire und sind gespannt auf die Riickmeldungen aus der

Rudiger Klatt
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Psychische Erkrankungen in der modernen
Arbeitwelt steigen sprunghaft an

Erika Zoike, Janett LieBmann

Der BKK Bundesverband fiihrt die ldngste
Berichtsreihe zu Gesundheit und Arbeit in
Deutschland’, aus der die Entwicklungen
der Krankheitsarten in der Erwerbsbe-
volkerung bereits seit 1976 hervorgehen.
Wiahrend bis Mitte der Neunzigerjahre noch
die erheblichen Zunahmen der muskulo-
skeletalen Erkrankungen das Hauptaugen-
merk auf sich zogen, begann schon seit
Ende der Achtzigerjahre die Bedeutung der
vormals wenig verbreiteten Krankheits-
gruppe der psychischen Erkrankungen zu-
nichst moderat, seit der Jahrtausendwende
jedoch deutlich und stetig anzuwachsen.
Seit 1976 haben sich die psychisch ver= s
ursachten Krankheitstage bei den Erwerbs-
personen (Beschiftigte und Arbeitslose)
verdreifacht. Ihr Anteil am Krankenstand -
der sich ja auf deutlich niedrigerem Niveau
als in friiheren Jahrzehnten bewegt - hat
sich sogar von 2% auf 10% verfiinffacht.
(siehe Grafik)

Die Zunahme psychischer Erkrankungen resul-
tiert hierbei z.T. auch aus einer verstarkten
Diagnostik und Dokumentation seitens der be-
handelnden Arzte? sowie auf einem gewissen
Bewusstseinswandel in den letzten Jahren im
Umgang mit diesen Erkrankungen. Obwohl
sich die friiher starkere Tabuisierung seelischer
Gesundheitsstorungen teilweise vermindert
hat, werden psychische Diagnosen immer noch
hdufig erst spat gestellt, und addquate Thera-
pien somit erst nach ldngerer Krankheitsent-
wicklung begonnen. Insofern kénnen steigende
Zahlen von Behandlungsfillen eine unter Ver-
sorgungsaspekten durchaus positive Bedeutung
haben, weisen jedoch unabhéngig davon auf die
enorme Relevanz der seelischen Gesundheits-
probleme und die gestiegenen Behandlungs-
bedarfe hin. Manner erkranken hierbei hdufiger
als Frauen an Suchterkrankungen, hauptsach-
lich in Zusammenhang mit Alkohol. Frauen lei-
den hingegen deutlich hdufiger als Ménner an
affektiven Stérungen, vor allem Depressionen,
wobei diese auch bei den Ménnern die gréBte

.

Gruppe der psychischen Stérungen bilden. Die
Krankheitsarten insgesamt, wie insbesondere
auch die psychischen Stdrungen, treten bei
den verschiedenen Beschéftigtengruppen sehr
unterschiedlich in Erscheinung. Besonders im
Gesundheits- und Sozialwesen sind psychische
Ursachen stark am Krankheitsgeschehen betei-
ligt, wo sie 15% an allen Krankheitstagen aus-

—=— Psychische Erkrankungen (AU-Tage)
Anteil an allen Erkrankungen
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machen. In der 6ffentlichen Verwaltung und der
Telekommunikationsbranche entfallen ebenfalls
mit im Schnitt 195 bzw. 178 Tagen je 100 be-
schaftigte Pflichtmitglieder viele Krankheits-
ausfélle auf psychische Erkrankungen. Auch in
Branchen mit insgesamt niedrigen Kranken-
standen wie den Informationsdienstleistun-
gen, dem Kredit- und Versicherungsgewerbe
sowie bei Verlagen und Medien
waren noch rund 13% der Aus-
fallzeiten auf diese Diagnose-
gruppe zurtickzufiihren.
| 100 Die hochsten Krankheitsausfalle
auf Grund psychischer Erkran-
80 kungen wiesen die weiblichen

R
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60 Zunahme der psychischen
Erkrankungen. AU-Tage mit
psychischen Diagnosen und
Anteile am Gesamtkrankenstand
(AU-Tage je 100 Pflichtmitglieder
- Bundesgebiet, bis 1990 alte
Bundeslédnder)

Beschéftigten in der Telekommunikationsbran-
che mit 244 Tagen je 100 auf, wo sie die eben-
falls hohen Ausfallzeiten der Manner (156 Ta-
ge je 100) noch deutlich ibertrafen. Auch in
anderen Branchen lagen die Verteilungen nach
Geschlecht dhnlich. So waren die weiblichen
Beschaftigten der Informationsdienstleistun-
gen und Datenverarbeitung mit 146 Tagen je
100 fast doppelt so lange wegen psychischer
Stérungen krank geschrieben wie die Méanner
in dieser Branche (75 Tage).

Der Trend verlief in allen Branchen ansteigend,
jedoch branchenspezifisch unterschiedlich aus-
geprégt. So hat sich die Zahl der psychisch be-
dingten Krankheitstage in der Metallverarbei-
tung seit 2000 ,nur" um 25% erhoht, wahrend
die Zunahmen z.B. im Kredit- und Versiche-
rungsgewerbe bei 71% und im Gesundheits-
und Sozialwesen sogar bei 77% lagen. Zu den
Berufsgruppen, die die meisten psychisch be-
dingten Ausfalltage aufweisen, zahlen analog
zu den auffélligsten Branchen Telefonistinnen
und Telefonisten sowie Helfer/innen in der
Krankenpflege und Sozialarbeiter/innen.

Auch die Verordnungen von Psychopharmaka,
insbesondere der Antidepressiva, haben in den
letzten Jahren drastisch zugenommen - im
Schnitt um fast die Halfte innerhalb der letz-

ten fiinf Jahre. Allerdings gab es Beschaftig-
tengruppen mit deutlich héheren Zunahmen,
wie Helferinnen in der Krankenpflege (+1219%),
Telefonistinnen (+113%) oder Kindergértnerin-
nen (+111%) bei den Frauen, sowie bei den
Méannern die Sozialarbeiter (+113%) oder
JSonstige Montierer” (+124%).

Das hdochste Risiko, psychisch zu erkranken,
trifft allerdings weniger die Erwerbstétigen, als
diejenigen, die ihren Arbeitsplatz verloren ha-
ben. So entféllt jeder vierte Krankheitstag bei
Arbeitslosen auf psychische Erkrankungen. Bei
arbeitslosen Ménnern haben sich die Verord-
nungsmengen von Antidepressiva innerhalb
der letzten finf Jahre fast verdreifacht, bei ar-
beitslosen Frauen liegen die Verordnungen noch
hoher, bei einer nur unwesentlich geringeren
relativen Zunahme in diesem Zeitraum. Psy-
chische Belastungen konnen dabei sowoh! Ur-
sache als auch Folge von Arbeitslosigkeit sein.
Insgesamt nimmt die psychische Gesundheit
der Erwerbsbevolkerung, im Zuge standig stei-
gender Leistungsanforderungen bei gleichzei-
tig mehr prekdren und unsicheren Beschéfti-
gungsverhaltnissen, eine auch bei kritischer
Reflexion der Datenlage nicht zu tibersehende
besorgniserregende Entwicklung.

Erika Zoike, Janett LieBmann

Die Autorinnen
Diplom-Sozialwissenschaftlerin Erika Zoike ist
die Leiterin fir die Gesundheitsberichterstat-
tung bei spectrum|K - einem BKK Gemein-
schaftsunternehmen mit Sitz in Berlin und
Essen. Sie hat seit 1990 die redaktionelle Lei-
tung fiir den BKK Gesundheitsreport und war
bis 2008 Mitglied der Kommission ,Gesund-
heitsberichterstattung” am Robert Koch Institut.
erika.zoike@spectrumk.de

Diplom-Sozialwissenschaftlerin Janett
LieBmann ist wissenschaftliche Mitarbeiterin
in der Abteilung Versorgungsanalyse bei
spectrum|K und insbesondere im Projekt
Gesundheitsberichterstattung engagiert.
Janett.liesssmann@spectrumk.de

' Bis 2002 als jahrliche ,Branchenbezogene Krankheits-
artenstatistik’, seit 2003 als BKK Gesundheitsreport.

? So ist die kontinuierliche Zunahme der Fachdrzte fiir
Psychiatrie und Psychotherapie bemerkenswert. Nach
Angaben der Bundesdrztekammer waren Ende 2008
{iber 8.700 Arzte dieser Fachrichtung registriert, wéhrend
es 1999 auf gleicher Zdhlbasis nur rund 4.500 waren.
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Burnoutrisiken in der Wissensgesellschaft

Ergebnisse einer Befragung in der IT-Branche

Dagmar Siebecke

Beschéftigte der IT-Branche gehdren zu den gesiindesten Personen-

gruppen der deutschen Wirtschaft. Das lassen zumindest die Fehlzeiten-

statistiken der Krankenkassen vermuten.

So haben Mitarbeiter aus dem Bereich der Daten-
verarbeitung und Forschung (in den Statistiken
gemeinsam dargestellt) mit durchschnittlich
6,6 nur etwa halb so viele Arbeitsunfahigkeits-
tage pro Versichertem und Jahr wie der Durch-
schnitt der Pflichtversicherten (s. BKK, 2008).
Die Technische Universitat Dortmund ist diesem
Thema vertiefender nachgegangen und hat sich
im Rahmen einer Online-Befragung von Be-
schaftigten der Branche tber Belastungen und
Beanspruchungen ihrer Arbeit und den Gesund-
heitszustand der Mitarbeiter vergewissert." An
der Befragung beteiligten sich 344 Personen
(113 Freelancer?, 202 abhingig Beschaftigte
und 29 Unternehmer mit Angestellten). 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 Prasentismus handelt, dass die Be-
schaftigten der Branche also arbeiten gehen,
obwohl sie sich unwobhl fiihlen oder krank sind.
Die Befragten berichten namlich durchaus von
deutlichen gesundheitlichen Problemen. So kla-
gen riickblickend auf die letzten 12 Monate
etwa zwei Drittel der Befragten tiber Muskel-/
Skelettprobleme, jeweils etwa die Hélfte der Be-
fragten tber Probleme bezlglich des Atmungs-
systems sowie tber psychische Probleme und
40% tber Verdauungsprobleme. Von den meis-
ten Beschwerdearten sind Freelancer im Ver-
gleich zu abhédngig Beschaftigten stérker be-
troffen.

Alarmierend ist der Anteil der Personen mit ge-
sundheitlichen Problemen, die vermuten, dass
die Beschwerden durch die Arbeit bedingt sein
konnten (Abb. 1) - wiederum schwerpunktma-
Big im Bereich der Muskel-/Skelettbeschwerden
und der psychischen Probleme. Freelancer sind
auch hier wieder deutlich stérker betroffen. So
klagen 65% der Alleinselbstandigen tber ver-
mutlich arbeitsbedingte Muskel-/Skelettbe-
schwerden in den vergangenen 12 Monaten,
520 Uber vermutlich arbeitsbedingte psychi-
sche Probleme.

Fast zwei Drittel der Befragten mit Muskel-/
Skelettbeschwerden hatten gleichzeitig auch
psychische Probleme. Nicht einmal jeder Dritte
der Freelancer und nur 41% der abhéngig Be-
schaftigten 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 kdnnen - sie sagen
LEigentlich misste ich jetzt schon aufhdren” -
bei einem Durchschnittsalter von 43 Jahren. Je-
weils etwa die Halfte aller Befragten fiihlt sich
stark oder sehr stark von Angst bzw. negativen
Gefiihlen und von Erschopfung und Regenera-
tionsunfahigkeit betroffen und zeigt damit ty-
pische Burnout-Symptome.

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 Gefuhl verringerter Effektivitit,
gesunkener Motivation und der Entwicklung
dysfunktionaler Einstellungen und Verhaltens-
weisen bei der Arbeit."

Burnout ist also ein Syndrom psychischer und
motivationaler Beeintrachtigungen, die in di-
rektem (jedoch nicht ausschlieBlichem) Zusam-
menhang mit der Arbeit stehen. Oft sind es

aber eher korperliche Symptome und Verhal-
tensveranderungen, in denen sich ein Burn-
out-Syndrom fir die Umwelt sichtbar mani-
festiert: Reduziertes Engagement, sozialer
Riickzug, Aggression, Schlafstérungen, Herz-/
Kreislaufprobleme, Riickenschmerzen, Magen-
Darm-Beschwerden, Tinnitus, Anfalligkeit fiir
Infektionserkrankungen, erhéhter Alkohol-/
Tabak-/Drogenkonsum.

Begegnete man dem Burnout-Phdanomen Ende
des 20. Jahrhunderts besonders bei den hel-
fenden Berufen, so belegen nicht zuletzt die
Ergebnisse der pragdis-Studie, dass heute das
Burnout-Syndrom nicht nur in den personen-
nahen sozialen Dienstleistungen, sondern auch
in der wissensintensiven Arbeit erschreckend
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 dargestell-
ten Ergebnisse darauf hin, dass der erlebte
Druck und die Arbeitszeit lediglich einen be-
deutsamen Einfluss auf die Ermiidung und die
Regenerationsunfahigkeit von abhdngig Be-
schaftigten haben. Negative Arbeitsemotionen
und psychische Probleme werden aber durch
die Faktoren Kohérenz, Freiheitsgrade, Gratifi-
kation und wirtschaftliche Sicherheit bestimmt.
So sind auch die typischen langen Arbeits-
zeiten in der Branche keine Stressoren, die fiir
sich alleine genommen mit psychischen Pro-
blemen korrelieren - kritisch wird es offenbar
erst dann, wenn keine zeitliche Trennung von
Arbeit und Privatleben mehr gegeben ist. Be-
sondere Relevanz kommt der Art der Aufgaben
sowie dem Verhiltnis zu Kollegen oder Kunden
zu. Die Top-Ten der Belastungsfaktoren, die zu
psychischen Problemen fiihren kénnen, ergibt
sich aus der Befragung wie folgt - Rangfolge
nach Héhe des Zusammenhangs®:

B Beschwerden ohne Fehlzeiten
B Beschwerden mit Fehlzeiten

Psychische Probleme

Herz-[Kreislaufbeschwerden

Probleme mit dem
Atmungssystem

Probleme mit dem
Verdauungsapparat

Muskel-/Skelettbeschwerden

% der Befragten

Abb. 1: Gesundheitliche Beschwerden, die nach Angaben

der Befragten arbeitsbedingt sein kbnnten

. Selten gut zu bewiltigende Aufgaben (.33**)
Selten sinnvolle Aufgaben - mein Einsatz
lohnt sich selten (.32*%)

Geringe Wertschatzung durch Vorgesetzte
und/oder Kunden (.30™)

. Kaum nachvollziehbar strukturierte
Aufgaben (.26™)

Haufiger Ergebnisdruck (.23**)

Seltene Austauschmdglichkeiten mit
Kollegen (.22*)

Unangemessene Vergiitung (.22**)

Kaum regelmaBige Pausen (.21*)
Haufiger Zeitdruck (.18**)

10. Kaum zeitliche Trennung zwischen Arbeit
und Privatleben (.18*)
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Die Mehrzahl der Forschungsarbeiten zum Burn-
out-Syndrom* stiitzt die These, dass vor allem
die engagierten, verantwortungsbewussten und
leistungsorientierten Beschiftigten - also die
betrieblichen Leistungstrager - eine Hochrisiko-
gruppe fiir Burnout sind. Die Gefahr des Auf-
tretens von Burnout in der Wissensarbeit be-
steht dann, wenn die Bedurfnisse und Fahig-
keiten des Individuums einerseits und die Um-
feldbedingungen andererseits nicht zusammen
passen - wenn leistungsorientierte Personen
also auf folgende Bedingungen stoBen:

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

. Unzureichende Wiirdigung der Leistung:
fehlende Anerkennung, Statusinkongruenz,
mangelnde Erfolgserlebnisse durch wach-
sende Routine (vgl. Siegrist, z.B. 1996, zum
Begriff der Gratifikationskrise).

N

Im Projekt pragdis wurde folgendes vereinfa-
chendes, aber damit praxisgerechtes Modell
der Burnout-Prévention zugrunde gelegt: Ar-
beitsbedingungen, die es leistungsorientierten
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Bediirfnis,
Ziele zu erreichen

Leistungsorientierung

Personliche Bedingungen

Gratifikationsbed(irfnis

Betriebliche Bedingungen

Subjektive
Leistungswirksamkeit

Leistungsadaquate
Gratifikation

Beschiftigten und Freelancern (als Burnout-
Hochrisikogruppe) ermdglichen, ihre berufli-
chen Ziele zu erreichen und ihre nachvollziehbar
sinnvollen Aufgaben gut zu bewaltigen, sowie
entsprechende addquaten Gratifikationsbedin-
gungen sorgen dafiir, dass Beschiftigte fiir ihre
Arbeit ,Feuer und Flamme" sein konnen ohne
dabei auszubrennen. Diese Leistungsbedingun-
gen dienen der Gesundheitsférderung und
stellen wichtige Widerstandsressourcen dar.
Sind diese Bedingungen nicht gegeben, be-
steht also ein Misfit zwischen persénlichen
Leistungserwartungen und Arbeitsbedingun-
gen, erwdchst ein erhohtes Burnout-Risiko
(vgl. Abb. 2). Wird dieser Misfit nicht behoben,
so kommt es mittelfristig zu emotionalen,
mentalen und physischen Erschépfungszu-
standen, die sich schleichend aufbauen, sich in
der Regel aber plotzlich - fir die Umwelt un-
erwartet - manifestieren.

Gesundheitsmanagement in der modernen
Wissensarbeit 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 Leistungstréager ihre Leistungsorientierung
ausleben und verwirklichen kénnen und in de-
nen sie daflr eine adaquate Wertschatzung
und Gratifikation erfahren.

' Die Befragung erfolgte im Ruhmen des Projektes
.pragdis - Praventiver Arbeits- und Gesundheitsschutz
in diskontinuierlichen Erwerbsverliufen”
(Férderkennzeichen 01FM07003-05). Informationen
zum Projekt unter www.pragdis.de.

2 Zur Vereinfachung des Leseflusses erfolgen die fol-
genden Ausfiihrungen in der sprachlich gebréuchlichen
maskulinen Form. Die Aussagen gelten, wenn nicht
anders ausgewiesen, in gleicher Weise fiir Frauen.

? Alle Korrelationen sind auf dem 0,01 Niveau signifi-
kant (zweiseitig).

* ZB. Freudenberger & Richelson, 1980; Forney et al,
1982, eine ausfihrliche Darstellung des Wissen-
schaftsstandes findet sich bei Burisch, 2006.

Abb. 2: Vereinfachtes Modell der Burnout-Entstehung
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Belastungsfaktor
Fluch und Segen

Philipp W. Lichtenthaler, Andrea Fischbach

An Mitarbeiter in Serviceberufen werden viele
Anforderungen gestellt. Ein zentraler Aspekt
liegt bei emotionalen und sozialen Anforderun-
gen in Interaktionen mit Kunden. So wird von
Dienstleistern erwartet, sich hdflich, zuge-
wandt und freundlich gegeniiber Kunden zu
verhalten, damit der Einkauf in positiver Erin-
nerung bleibt und der Kunde gerne wieder
kommt. Die Regulation der eigenen Emotionen
und der Emotionen des Kunden trigt dabei
maBgeblich zum Erfolg von personenbezoge-
nen Dienstleistungen bei.

Emotionsarbeit (Hochschild, 1997, 1983) ist be-
zahlte Arbeit, bei der ein Management der ei-
genen Geftihle erforderlich ist, um nach auBen
in Mimik, Stimme und Gestik ein bestimmtes
Gefiihl zum Ausdruck zu bringen - unabhéngig
davon, ob dies mit den inneren Empfindungen
Ubereinstimmt. Die negativen Folgen von Emo-
tionsarbeit sind gut erforscht. Viele Studien
zeigen (s. Zapf, 2002), dass das Erleben von
emotionaler Dissonanz (Widerspruch zwischen
ausgedriickten und gefiihlten Emotionen) zu
Burnout bei Dienstleistern fiihren kann. Erfolg-
reiche Emotionsarbeit, das Erleben von emotio-
naler Harmonie (ausgedriickte und gefiihlte
Emotionen stimmen iiberein) in Interaktionen
mit Kunden hingegen kann aber auch Quelle
von Wertschdtzung, Anerkennung und Stolz
sein (vgl. Gouthier, 2006).

In unserer aktuellen Studie im Einzelhandel
(www.dhpol-dienstleistungsstudie.de) analysie-

oder Ressource?

von Emotionsarbeit

ren wir nicht nur die negativen, sondern vor
allem auch die positiven Folgen von Emotions-
arbeit. Dazu wurden bislang 156 Mitarbeiter
(829% Frauen, 18% Manner) aus 14 Geschaften
zu emotionalen Arbeitsanforderungen, Emoti-
onsregulationsstrategien, Arbeitserleben und
Wohlbefinden befragt.

Dabei zeigen sich folgende Zusammenhange
(s. Tabelle 1):

@ Erleben Mitarbeiter emotionale Harmonie
bei Kundeninteraktionen, so zeigt sich ein
negativer Zusammenhang mit Burnout, d.h.
emotionale Harmonie geht mit einem gerin-
geren Ausbrennen der Mitarbeiter im Beruf
einher. Auch finden sich positive Zusam-
menhange zwischen emotionaler Harmonie
und die durch Kunden ausgedriickte Wert-
schatzung und Anerkennung.

Beim Erleben von emotionaler Dissonanz
hingegen finden wir negative Effekte von
Emotionsarbeit auf alle erhobenen Kriterien
des Arbeitserlebens und des Wohlbefindens.
Je 6fter ein Mitarbeiter emotionale Disso-
nanz erlebt, desto unzufriedener und unen-
gagierter ist er in Bezug auf seine Arbeit. Er
erlebt weniger Stolz und nimmt weniger von
Kunden ausgedriickte Wertschatzung und
Anerkennung wahr. Zudem berichten sie von
einem erhéhten Level an Burnout und psy-
chosomatischen Beschwerden.

8

Emotionale Anforderungen

Emotion:

Arbeitszufriedenheit
Engagement -
Arbeitserleben NI =

Wertschatzung durch Kunden 0,13

Anerkennung durch Kunden 0,15

Harmonie

ale Emotionale
Dissonanz

Burnout -0,14
Wohlbefinden

psychosomatische Beschwerden -

Tabelle 1: Zusammenhdnge emotionaler Harmonie und Dissonanz
mit Arbeitserleben und Wohlbefinden. Alle Korrelationen sind auf

dem 5%-Niveau signifikant.

Das Erleben von emotionaler Harmonie oder
Dissonanz hingt also in erheblichem MaBe mit
dem Arbeitserleben und dem Wohlbefinden der
Mitarbeiter zusammen. Dabei sind positive Ef-
fekte auf das Wohlbefinden zu erwarten, wenn
das Erleben von emotionaler Harmonie erhéht
und emotionale Dissonanz reduziert wird.

In Interaktionen mit Kunden ist emotionale
Dissonanz nie ganz vermeidbar. Es gibt immer
wieder Situationen, in denen Kunden &rgerlich
oder unverschdmt gegentiber Mitarbeitern sind
und bei diesen negative Emotionen erzeugen.
Diese missen aber in solchen Situationen
freundlich bleiben und erleben dabei emotiona-
le Dissonanz. In unserer Studie haben wir daher
den Einfluss von Emotionsregulationsstrate-
gien beim Erleben emotionaler Dissonanz auf
das Wohlbefinden der Mitarbeiter untersucht
(s. Tabelle 2).

In Interaktionen, in denen emotionale Disso-
nanz erlebt wird, kdnnen zwei intrapersonale
Emotionsrequlationsstrategien genutzt werden.
Einmal Surface Acting (Oberflachenhandeln):
Hier wird die im Service geforderte positive
Emotion gegeniiber dem Kunden zwar nicht
empfunden, aber nach auBen hin ,so getan" als
ob man weiterhin positive Emotionen gegenii-
ber dem Kunden empfinden wiirde (z.B. durch
die Aufrechterhaltung eines freundlichen Um-
gangs, obwohl man sich drgert). Zum anderen
Deep Acting (Tiefenhandeln): Hier versucht der

Emotionsregulationsstrategien
intrapersonal interpersonal

Surface  Deep
Acting Acting

Arbeitszufriedenheit -0,37 - -
-0,40 Engagement -0,26 = 0,20
-0,27 Arbeitserleben EG]F4 -021 0,16 035
-0,20 Wertschatzung durch Kunden -0,22 - 0,34
-0,25 Anerkennung durch Kunden -0.24 = 038
0,53 Burnout 0,43 - -

Wohlbefinden

0,59 psychosomatische Beschwerden 0,42 - -

Tabelle 2: Zusammenhdnge der Emotionsrequlationsstrategien
mit Arbeitserleben und Wohlbefinden. Alle Korrelationen sind auf

dem 5%-Niveau signifikant.
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Servicearbeiter, die geforderte Emotion nicht
nur nach auBen darzustellen, sondern sie auch
tatséchlich zu empfinden (z.B. indem er sich
sagt, dass der Kunde zu Recht argerlich ist und
man dafiir Verstindnis haben kann).

Unsere Studienergebnisse weisen darauf hin,
dass Surface Acting hierbei die deutlich schlech-
tere Variante darstellt. Es zeigen sich durchge-
hend negative Korrelationen zwischen Surface
Acting und Arbeitserleben und positive Korre-
lationen mit Burnout und psychosomatischen
Beschwerden. Surface Acting geht somit mit
negativerem Arbeitserleben und geringerem
Wohlbefinden bei der Arbeit einher.

Deep Acting hingegen fiihrt zwar nicht zu ver-
bessertem Wohlbefinden, Zufriedenheit oder
Engagement, scheint aber die negativen Aus-
wirkungen emotionaler Dissonanz bzw. einer
nur oberflachlichen Regulation durch Surface
Acting neutralisieren zu kénnen. Der positive
Zusammenhang zwischen Deep Acting und
dem Erleben von Stolz weist darauf hin, dass
diese Strategie Stolz auf die eigene Leistung er-
zeugen kann, mit emotional belastenden Inter-
aktionen erfolgreich umgehen zu kénnen.
Dariiber hinaus konnen interpersonale Emoti-
onsregulationsstrategien von den Servicearbei-
tern eingesetzt werden. In unserem Forschungs-
projekt wurde dieser aktive Umgang mit den
Emotionen des Kunden und der Einfluss dieser
Strategien auf Arbeitserleben und Wohlbefin-
den der Servicemitarbeiter nach unserem Wis-
sen erstmals systematisch untersucht. Interper-
sonale Strategien zielen darauf ab, die Emotio-
nen des Kunden aktiv positiv zu beeinflussen,
indem dieser in eine positive Stimmung ver-
setzt wird (z.B. durch eine nette BegriiBung
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oder ein Lacheln). Dies scheint die effektivste
Strategie im Umgang mit emotionalen Pro-
blemsituationen in Kundeninteraktionen zu
sein. Mitarbeiter, die diese Strategien nutzen,
sind engagierter bei der Arbeit, erleben mehr
Stolz und nehmen mehr positives Feedback von
Kunden in Form von Anerkennung und Wert-
schdtzung wahr.

Die dargestellten Ergebnisse weisen darauf hin,
dass die negativen Folgen von Emotionsarbeit
zum GroBteil auf das Erleben von emotionaler
Dissonanz zuriickzuftihren sind. Gelungene
Emotionsarbeit, in der eine Harmonie zwischen
gezeigten und empfundenen Emotionen be-
steht oder durch geeignete Regulationsstra-
tegien wiederhergestellt werden kann, scheint
eine wichtige Ressource zur Bewdltigung von
Belastungen zu sein, indem sie moglicherweise
vor Burnout schiitzt und eine Quelle von Stolz,
Wertschatzung und Anerkennung darstellen
kann. Es ist wichtig, die hier berichteten korre-
lativen Ergebnisse in weiteren Analysen auf die
hier angenommene Wirkrichtung hin zu unter-
suchen.

0Ob Emotionsarbeit ein Fluch oder ein Segen ist,
kann nach unseren Erkenntnissen durch die
Wahl geeigneter Emotionsregulationsstrategien
beeinflusst werden. Dadurch kénnen Kunden-
interaktionen so gestaltet werden, dass sie nicht
krank und resigniert, sondern zufrieden und ge-
sund machen. Da diese Strategien lernbar sind,
konnen geeignete TrainingsmaBnahmen die
Dienstleister vor negativen Konsequenzen der
Emotionsarbeit schiitzen. Damit kann Emoti-
onsarbeit zu einer herausfordernden Tatigkeit
werden, die mit einem positiven Arbeitserleben,
Stolz und Wohlbefinden einhergeht.

Philipp W. Lichtenthaler, Andrea Fischbach
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Medizin meets Arbeitswissenschaft
Das Modellprojekt ,Miinsterland-Zentrum fiir Gesundes Arbeiten” in NRW

Rainer Ollmann, Volker Schrage

Das BMBF-Projekt pragdis arbeitete in den letz-
ten Jahren eindrtcklich heraus, dass die psy-
chische Belastung sich - vor allem in wissens-
intensiven Arbeitsfeldern - zunehmend zum
.Gefahrenfaktor Nr. 1" in immer mehr Unter-
nehmen und zum Wettbewerbsrisiko ganzer
Wirtschaftsbranchen entwickelt (vgl. die Bei-
trage von Erika Zoike/Janett LieBmann und
Dagmar Siebecke in diesem Heft). Deutlich
wurde in den Analysen auch, dass die Praven-
tionslandkarte fir psychische Belastung bun-
desweit quasi ein einziger weiBer Fleck ist (vgl.
den Beitrag von Jakob Scholz/Carsten Gréf).
Die Arbeitsgestaltungs- und Praventionsfor-
scher von pragdis begntigten sich jedoch nicht
mit der Bestandsaufnahme, sondern entwi-
ckelten auf der Basis der Burnout-Forschung
ein praktikables Praventionsmodell, das die iden-
tifizierten Defizite des bisherigen Arbeits- und
Gesundheitsschutzes behebt. Das Modell geht
davon aus, dass eine rein psychologisch-medi-
zinische Betrachtung und rein auf klassischen
Arbeitsschutz ausgerichtete Intervention bei
Pravention, Therapie und Rehabilitation von
arbeitsbedingten, psychischen Problemen bei
weitem nicht ausreicht. Vielmehr sind der Be-
trieb als Analyse- und Interventionsort sowie
psychologisch-medizinische Verhaltensinter-
ventionen systematisch zu integrieren.
Obwohl diese Tatsache in der Forschung mitt-
lerweile unbestritten ist, fehlen in der Praxis
entsprechende integrierte Praventionsange-
bote. Gerade fiir betroffene Beschaftigte und
Personalverantwortliche, aber auch fir inter-
essierte Arzte und andere Gesundheitsdienst-
leister gibt es nach wie vor keine zentralen
Anlaufstellen, die die Problematik psychischer
Belastungen préventiv, systematisch und effi-
zient - und das bedeutet auch angepasst an
die Ressourcenlage kleiner und mittelstandi-
scher Unternehmen - bearbeiten kénnen.

Im Rahmen eines vom Ministerium fiir Arbeit,
Gesundheit und Soziales des Landes NRW und

Das Projektteam mit den Netzwerkpartnern
bei der Kick-Off-Veranstaltung des ,Mdnster-
land-Zentrums fiir Gesundes Arbeiten” am
26. Februar 2010.

der Europdischen Union geférderten Modell-
projektes wird nun dieses ,pragdis-Konzept der
Burnout-Prévention” praktisch umgesetzt. Das
Projektkonsortium wird bis Ende 2011 drei bis
vier regionale Praventionszentren in NRW mit
dem Schwerpunkt ,Psychische Belastungen/
Burnout" aufbauen. Ein wichtiger Eckpfeiler
der Zentrumsrealisierung ist die enge Koope-
ration mit groBen Hausarztpraxen sowie die
strukturierte lokale Zusammenarbeit mit wei-
teren Fachérzten auf der Grundlage einheitli-
cher Qualitatsstandards.

Das Projekt startet mit dem Aufbau eines
Burnout-Zentrums im westlichen Minster-
land. In der Kleinstadt Legden entsteht das
modernste Praventionszentrum fir gesundes
Arbeiten in NRW mit einem Schwerpunkt im
Bereich der psychischen Belastungen und
Erkrankungen. In diesem Zentrum arbeiten auf
der Grundlage des in pragdis erarbeiteten
ganzheitlichen und integrativen Beratungsan-
satzes Arbeitswissenschaftler und Arbeitspsy-

Zentrum ——y
fiir Physio- Hausarzt-
therapie/ Zentrum
Fachirzte, ficha
Hausérzte
(niederge- \

lassen) Orthopa-

disches

Versorgungs-,
zentrum

Kranken-

chologen, Allgemeinmediziner, Physiothera-
peuten, Erndhrungs- und Sportmediziner und
andere Fachdisziplinen eng zusammen. Die In-
terventions- und Dienstleistungsbausteine des
Préventionszentrums werden sich neben klas-
sischen Ansétzen der Stresspravention auf in-
dividueller Ebene auf die Vermittlung von
Kompetenzen richten, die erforderlich sind, um
addquate Arbeitsbedingungen herzustellen
und auszugestalten. Wichtiger Bestandteil des
Miunsterland-Zentrums fir Gesundes Arbei-
ten" ist eine Online-Kommunikations-, Coa-
ching- und Qualifizierungsplattform zur Un-
terstitzung der Préventionsarbeit in den
Betrieben.

Die Vorteile fir Unternehmen und Verwaltun-
gen liegen auf der Hand: Leistungsfahigkeit
und Motivation der Beschaftigten bleiben auf
hohem Niveau erhalten, Erkrankungen und
entsprechende Fehlzeiten werden vermieden,
die Attraktivitat als Arbeitgeber steigt, der de-
mografische Wandel mit seinem Fachkrafte-
mangel und &lter werdenden Belegschaften
kann besser bewaltigt werden.

Betriebe

Préventions.
forschung

Kooperationsmodell des Minsterland-Zentrums fiir Gesundes Arbeiten in Legden:
Das Zentrum fiir Gesundes Arbeiten arbeitet eng mit der lokalen medizinischen
Versorgungsstruktur zusammen und koordiniert die Integration medizinischer und
nicht-medizinischer Leistungen fiir Betriebe und Beschdftigte. Die enge Anbindung
an die Forschung des Projektes pragdis sichert Versorgungsqualitit und wissen-

schaftliche Nachhaltigkeit.

Im Rahmen der praktischen Umsetzung wird
dieses neue interdisziplindre Dienstleistungs-
angebot gemeinsam mit zehn Modellbetrieben
erprobt und hinsichtlich unterschiedlicher be-
trieblicher Rahmenbedingungen und Ressour-
cenlagen optimiert.

Das ,Miinsterland-Zentrum fiir Gesundes
Arbeiten” wird Mitte 2010 seine Arbeit aufneh-
men und Ende des Jahres in eine neu entste-
hende ,Préventions- und Gesundheitsimmo-
bilie" in Legden einziehen. Weitere Standorte
werden derzeit geprift. Das Land Nordrhein-
Westfalen stérkt damit seine Vorreiterposition
bei der Entwicklung und praktischen Umset-
zung innovativer Formen des betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements.

Projektkonsortium

gaus gmbh - medien bildung politikberatung
(Gesamtkoordination, Betriebsberatung,
Priventionsmanagement)

medomus Projektentwicklung (Vernetzung
der Dienstleistungsstrukturen, Finanzierungs-
management)

amexus Informationstechnik (Entwicklung der
IT-Systeme und Kommunikationsinfrastruktur)
LIGA - Landesinstitut fiir Gesundheit und
Arbeit NRW (Fachliche Begleitung)
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INT&RVIEW

~Wertschatzung muss aus dem Herzen kommen!"

preeview im Gesprach mit Stephan Schroer OSB,
Alt-Abt der Abtei Kdnigsmiinster in Meschede

praeview: Sie sind als Gespréachspartner und
Berater von Managern groBer wie kleiner Un-
ternehmen geschatzt und gefragt und ziehen in
lhren Vortragen immer wieder Parallelen zwi-
schen Wirtschaftsunternehmen und Ordensge-
meinschaften.

Schroer: Ich habe 25 Jahre als Abt einem Klos-
ter vorgestanden, das eine Bruderschaft von 60
Monchen umfasst, aber auch Wirtschaftsbe-
triebe mit mehr als 150 Beschiftigten. Diese
Betriebe zahlen Lohne und Steuern und miissen
zumindest eine schwarze Null schreiben. Da ist
zunéchst gar kein Unterschied zu ,normalen”
Unternehmen. Ein Orden hat aber auch andere
Prinzipien, von denen sich Unternehmer schon
mal inspirieren lassen kénnten. So fordern die
Statuten unseres Ordens - die Benediktsregel -
vom Abt, er solle ,der Eigenart der Vielen die-
nen"”. Das sollte jeder Manager beherzigen. Oder
das Prinzip der Demut: Wer nicht demiitig ist,
lernt nicht mehr hinzu. Demut heiBt, sich selbst
klar zu erkennen als Basis fiir die eigene
Entwicklung. Demut beruht ibrigens im Zu-
sammenleben des Ordens auf Gegenseitigkeit.
Der Abt wéscht dem Novizen, der in den Orden
eintritt, die FiBe und zeigt damit, dass ein
Dienstverhaltnis und nicht ein Machtverhaltnis
beginnt. Auch dber dieses gegenseitige Dienen
von Managern und Mitarbeitern konnte man
durchaus mal in einigen Unternehmen nach-
denken. Eine weitere Forderung der Benedikts-
regel an den Abt ist: ,Er suche mehr geliebt als
geflirchtet zu werden." Leider wird in Unter-
nehmen oft mit Angst gearbeitet.

praeview: Die Wertschédtzung von Mitarbeitern
wird heutzutage als wichtige Voraussetzung fiir
Zufriedenheit und Engagement in der Arbeits-
welt diskutiert. Wie sehen Sie dies als Theologe?
Schrder: Im Buch Genesis beschreibt die Bibel
die Entstehung der Erde. Dort steht, Gott schuf
die Menschen nach seinem Abbild. Das heiBt:
Jeder hat seine ganz spezielle géttliche Wiirde
trotz aller Fehler, Schwéchen oder Behinderun-
gen. Wenn man dem christlichen Glauben wei-
ter folgt, so hat Gott, als er Mensch wurde, ganz
bewusst die Nahe zum Menschen gesucht. Das
ist fur mich eigentlich Wertschatzung auf die
Spitze getrieben: Gott kommt auf meine Ebene,
auf meine Augenhdhe.

Ich habe mit dem Begriff der Wertschatzung
dann so meine Probleme, wenn man den Wort-

bestandteil ,Wert" im Sinne von ,Bewerten”
versteht. Fiir mich als Theologe und Ménch ist
die Achtung der Wiirde der Person wichtiger als
die Wertschatzung im Sinne der Hervorhebung
von Leistung. Aber dennoch méchte jeder
Mensch natiirlich auch fiir sein Verhalten und
seine Leistungen wertgeschétzt werden. Und
das steht ihm auch zu.

preeview: Wie kann man denn seinen Mitar-
beitern Wertschatzung vermitteln?

Schroer: Man denkt da natiirlich immer zuerst
an Lob als Ausdruck einer Wertschdtzung des
Mitarbeiters. Das ist mir aber viel zu oberflach-
lich. Echte Wertschatzung drtickt sich im Unter-
nehmen Gberall aus und ist im Alltag erfahrbar.
Ich gebe Ihnen mal ein paar Beispiele: Ein mit-
telstandischer Fabrikant stellt seine private
Kunstsammlung im Betrieb aus und ldsst so
seine Beschaftigten daran teilhaben. Ein Unter-
nehmer kennt die Namen aller seiner Mitar-
beiter und redet sie persénlich an. Er besucht
erkrankte Mitarbeiter. Ein Unternehmen kiim-
mert sich um die stetige Verbesserung der Ar-
beitsbedingungen in der Produktion oder um
die Gesundheit der Beschaftigten. Auch Gast-
lichkeit, gemeinsame Feste und Erlebnisse zei-
gen die Wertschatzung eines Unternehmens fiir
seine Belegschaft. Jubilarien sind z.B. auch ein
Akt von Wertschatzung: Das Unternehmen er-
innert sich an einen wichtigen Tag eines Mit-
arbeiters und feiert das Jubildum mit ihm zu-
sammen. All diese Wertschdtzungszeichen sind
in den letzten Jahren immer mehr in Vergessen-
heit geraten. Heute geht es viel zu stark um
Wertschatzungstechniken.

praeview: Ich gebe zu, auch ich hatte ja danach
gefragt, wie man wertschétzen kann und dabei
an Techniken und Instrumente gedacht.

Schréer: Ja, das ist heute die Sicht der meisten
Manager (und vielleicht auch Wissenschaftler,
das kann ich nicht beurteilen). Mit welcher
Technik kann ich was erreichen? Aus meiner
Sicht schlieBen sich die Begriffe ,Wertschat-
zung" und ,Technik" aber aus. Techniken sind
ergebnisorientiert und basieren auf einer direk-
ten Instrumentalitat: Ich als Fiihrungskraft gebe
jemandem eine bestimmte Dosis Wertschédt-
zung und er wird dann zufriedener und enga-
gierter arbeiten. Ich wiirde davor warnen, das so
kurzfristig zu sehen. Sie missen Wertschatzung

in einer langfristigen Perspektive abbilden -
sonst kdnnen Sie es vergessen. AuBerdem merkt
ein kritischer Mitarbeiter das doch sofort, wenn
er durch Lob manipuliert werden soll. Wenn ich
als Fiihrungskraft jemanden aber wirklich wert-
schatze, dann tue ich das nicht aus Kalkiil, son-
dern, weil ich es so empfinde.

praeview: Wertschdtzungstechniken basieren
aus dieser Perspektive eigentlich auf Gering-
schatzung?

Schréer: Verstehen Sie mich nicht falsch:
Management- und Fithrungstechniken haben
ihren Sinn, wenn sie dazu beitragen, um erste
Schritte zu tun oder nachste Schritte zu 6ffnen.
Sie kdénnen aber Authentizitdt von Fihrung
nicht ersetzen. Techniken sind kurzfristig nitz-
lich, aber eine langfristige, ganzheitliche, werte-
orientierte Entwicklungsstrategie von Unter-
nehmen ersetzen sie nicht.

preeview: Wertschatzungstechniken kénnte
man immerhin erlernen.

Schroer: Das ist aus meiner Sicht das groBe
Missverstandnis von Fiihrung. Man kann zwar
alle Techniken erlernen, aber wirken sie denn
auch, wenn sie nicht - wie wir sagen - ,aus dem
Herzen kommen", authentisch sind? Mussen die
wahren Einstellungen, Empfindungen, Uber-
zeugungen einer Fihrungskraft nicht mit dem
Fuihrungsverhalten korrespondieren, damit Fiih-
rung funktioniert? Aus meiner Sicht muss eine
Fiihrungskraft ihre gereifte Personlichkeit in
ihre Rolle einbringen.

Fuhrungskrafte miissen aber zunéchst einmal
solche gereiften Personlichkeiten sein. Wenn Sie
sich junge Manager anschauen, kénnen Sie sie
manchmal gar nicht mehr unterscheiden: sie
tragen dieselben Anziige, Krawatten und haben
auch ahnliche Gesichter. Da wiirde ich mir eher
JTypen" wiinschen. Und den Managern wiirde
ich sagen: ,Bitte lernt doch erst mal selbst zu
leben, dann werdet ihr gut fiihren - und infi-
ziert nicht den ganzen Laden mit eurer Unreife"

praeview: Sie pladieren auch fir eine Neude-
finition der Rolle einer Fiihrungskraft, einer Un-
terscheidung zwischen Management und Fiih-
rung?

Schroer: Ja, absolut. Vielleicht kann man da
einmal die Rolle des Abtes in einem Kloster als
Modell heranziehen. Meine ,Stellenbeschrei-
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Alt-Abt Stephan Schréer ist seit 43 Jahren Benediktinerménch.
Nach dem Studium der Volkswirtschaft mit Abschluss als
Diplom-Kaufmann trat er im Alter von 27 Jahren in den Orden
ein, studierte Theologie, promovierte und wurde zum Priester
gweiht. Er stand der Abtei Kénigsmiinster 25 Jahre als Abt vor,
bis er im Jahr 2001 emeritierte. Bekannt ist er vor allem durch
seine Analysen der Parallelen zwischen Wirtschaftsunternehmen

und Ordensgemeinschaften, in denen er Prinzipien klosterlichen

Zusammenlebens und Arbeitens als Modell fiir werteorientiertes

wirtschaftliches Handeln anbietet.

bung" als Benediktinerabt lautet: ,Der Abt zeige
den entschlossenen Ernst des Meisters und die
liebevolle Giite des Vaters." Das heiBt, er soll
einerseits ein engagierter, sachkompetenter
Fachmann sein. Der Aufgabenschwerpunkt des
Abtes liegt aber in der véterlichen, geistlichen
Funktion: Wertschatzung, Respekt, Verlasslich-
keit, Zuhdren kénnen. Der Abt kiimmert sich
also um die Personlichkeitsentwicklung der Or-
densbriider, wihrend die meisten betriebswirt-
schaftlichen Aufgaben in einem Kloster der Cel-
lerar Ubernimmt, quasi der Ordens-Geschafts-
flihrer. Dies sehe ich durchaus als ein Modell fiir
eine Neudefinition der Fiihrungsrolle an. Die
Fiihrungskraft sollte sich um die Mitarbeiter als
Menschen kiimmern, sie motivieren, anleiten
und entwickeln. Und dazu muss sie Zeit haben,
zum Zuhoren und zum Reden - Gbrigens in die-

ser Reihenfolge. Es muss ihre originare Aufgabe
sein, nichts, was man so nebenbei macht. Um
die operativen Managementaufgaben kann sich
dann ein ,Cellerar" im Unternehmen kiimmern.

praeview: Wie kann so etwas praktisch in Unter-
nehmen umgesetzt werden?

Schrder: Das waére doch Ihre Aufgabe als Psy-
chologen und Arbeitswissenschaftler, hier Lo-
sungen zu entwerfen: Organisatorische Modelle,
die die Fiihrungskrafte soweit entlasten, dass sie
Zeit finden Menschen zu fiihren statt nur Un-
ternehmen zu managen. Vielleicht gibt es Trai-
ningsprogramme fiir authentisches wertschat-
zendes Fiihren. Und bei den ,Programmen” zur
Personlichkeitsentwicklung von Mitarbeitern
und Fiihrungskraften knnen Sie ja vielleicht ein
wenig aus unserem Klosterleben abschauen.

Abtei Kénigsmiinster, Meschede



Verbrennungsschutz fur die Seele

Burnout-Pravention fiir Beschaftigte und Unternehmen

Dagmar Siebecke

Stress und Burnout sind mittlerweile in aller
Munde. Die Presse berichtet immer wieder Giber
Zusammenbriiche Prominenter. Fast jeder kennt
jemanden, der unter einem Burnout zu leiden
droht, leidet oder litt. Nur 35% der Lehrer ar-
beiten bis zu Regelaltersgrenze von 65 Jahren
(0.V. 2008). Das Risiko eines Krankenpflegers
~ aufgrund psychischer Stérungen friihberentet
2 len ist ca. dreieinhalbmal so hoch wie
bei ander ﬁ‘Bewfgrw (Bédeker et al. 2008). Nur
30% der IT-Freelancer gehen davon aus, die
beruflichen Belastungen bis zum Alter von 65
Jahren aushalten zu konnen (vgl. den Beitrag
von Dagmar Siebecke in diesem Heft). Mehr als
jeder Zweite wegen Dienstunfahigkeit frihpen-
sionierte Beamte scheidet wegen psychischer
Stérungen aus (Bundesregierung 2009).
Der Handlungs- und Praventionsbedarf 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 An-
forderungen gerecht werden. ;

Individuum und Umfeld

* In dem Beitrag ,Burnoutrisiken in der Wissens-
gesellschaft - Ergebnisse einer Befragung in der
IT-Branche” in diesem Heft wird ein einfaches
Modell" der Burnout-Entstehung vorgestellt.
Danach besteht ein Burnout-Risiko, wenn ein
leistungsorientierter, motivierter und engagier-
ter Beschaftigter auf Bedingungen stoBt, 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 Bemihungen nicht entspre-
chend gewiirdigt werden. Somit liegen die Ur-
sachen flr Burnout sowohl beim Beschaftig-
ten und seinen Leistungsanspriichen als auch
bei den Bedingungen - in der Regel in der
Arbeit, zum Teil aber auch im sozialen Umfeld.
Entsprechend muss auch Prévention und Inter-
vention sowohl beim Beschiftigten als auch bei
den Umfeld-/Arbeitsbedingungen ansetzen.
Insbesondere therapeutische Ansétze vernach-
lassigen diesen zweiten Bereich, indem sie ihn
lediglich vermittelt Gber den Betroffenen the-
matisieren und keine Aktivititen unternehmen,

die objektiven Bedingungen zu beeinflussen.
Auch die Fokussierung auf den Aspekt der
Schonung, z.B. durch die Reduzierung der Ar-
beitsstunden im Rahmen eines Wiedereinglie-
derungsmanagements, ist alleine nicht ziel-
fuihrend, solange nicht an den Bedingungen
gearbeitet wird, die es dem Betroffenen er-
schweren seine betrieblichen Aufgaben und
Ziele zu erreichen. Dringende Aufgabe der Pra-
vention und Intervention bei Burnout ist ent-
sprechend neben der individuellen Ressourcen-
stirkung die Beeinflussung der Arbeits- und
Gratifikationsbedingungen.

FlieBende Préventionsgrenzen

Nach den Ergebnissen der Untersuchungen im
Rahmen des Projektes pragdis wird Pravention
erst dann betrieben, wenn erste Beschwerden
auftreten. Es handelt sich entsprechend nicht
wirklich um Primérprévention, sondern um Se-
kundarpravention. Auf Grundlage der §§ 20, 20a
und 20b SGB V schlieBt der Leitfaden Praventi-
on der Spitzenverbdnde der gesetzlichen Kran-
kenkassen lediglich die Primarpravention ein.
Ein weiterer wichtiger Aspekt in diesem Zu-
sammenhang ist, dass Burnout als Prozess zu
verstehen ist, bei dem die Grenzen zwischen Ge-
sundheit und Krankheit flieBend und intermit-
tierend sind. Entsprechend ist eine Abgrenzung
zwischen Primér-, Sekundar- und Tertidrpra-
vention sowie zur Therapie und Rehabilitation
hin kaum moglich. Angebote missen daher
ebenfalls flieBende Ubergange bereitstellen.
Da aber in der Regel Verhaltens- und Verhalt-
nispravention, 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
Prdventionsinstrument

Burnout ist in der Regel im Zusammenhang
mit konkreten Arbeitsbedingungen zu sehen:
Eine Person, die in ihrer aktuellen Arbeitssitua-
tion ausbrennt, kann in einem anderen Tétig-
keitskontext Feuer und Flamme sein. Eine be-
wusste Gestaltung der Erwerbsbiografie kann
sowohl zur Pravention als auch im Rahmen
des Wiedereingliederungsmanagements wir-
kungsvoll sein und eine potenzielle Friihberen-
tung verhindern.

Gerade in besonders Burnout-gefahrdeten Be-
rufen wie bei Lehrern oder in der sozialen Ar-
beit (s.0.) ist nicht nachzuvollziehen, warum
die Friihberentung der einzige Ausweg aus der
belastenden Arbeitssituation sein soll - warum
nicht dynamischere Modelle der Erwerbsbio-
grafie-Planung praktiziert werden. Auch eine

Erwerbssituation und -biografie muss als ko-

hdrent im Sinne der Salutogenese empfunden

werden. Das heiBt, sie muss sinnvoll, be-
herrschbar und verstehbar sein. Ist die aktuelle

Situation dies nicht mehr, so kann ein explizit

geplanter Wechsel die Losung aus der Burn-

outfalle sein. Entsprechende Unterstiitzungs-,

Orientierungs- und Beratungsangebote, die

dazu beitragen, dass die Erwerbsbiografie be-

herrschbar, sinnvoll und strukturiert bleibt bzw.
wird, sind bislang im Rahmen von Burnout-

Pravention und -Intervention nicht zu finden.

Zusammenfassend ergeben sich die folgenden

Anforderungen an eine effektive Burnout-Un-

terstiitzungsstruktur:

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

@ Unterstlitzungsleistungen diirfen nicht strikt
zwischen Priméar-, Sekundér- und Tertidr-
prévention, Therapie und Rehabilitation
trennen. Bzgl. der Methodik, Fachkunde, Ab-
rechnung etc. sind gewisse Trennungen si-
cherlich weiterhin notwendig und richtig.
Fiir die addquate Zielgruppenansprache soll-
ten aber entsprechende Angebote zumin-
dest unter einem Dach angeboten werden.

@ Berufliche Orientierung und Zieldefinition
und damit eine gezielte Planung der Er-
werbsbiografie sollte als Praventionsinstru-
ment mit beriicksichtigt werden.

Burnout-Unterstiitzung in inter-

disziplindren Praventionszentren

Im Projekt pragdis wurde entsprechend ein
Konzept einer Beratungs- und Koordinations-
stelle (,Burnon-Zentrum") entwickelt, die den
oben genannten Anforderungen geniigt. Die-
ses Konzept basiert auf einem multidisziplina-
ren Ansatz einer Burnout-Beratung, der Ar-
beitswissenschaft, konomische und rechtliche
Beratung genauso einschlieBt wie Gesundheits-
psychologie und die klassischen therapeutisch
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Leistungsspektrum des Burnon-Zentrums

orientierten Disziplinen und Gesundheitsdienst-

leister. Es kooperieren entsprechend Fachrich-

tungen, die sonst nicht zusammenarbeiten und
bislang an unterschiedlichen Stellen mit teil-
weise widersprechenden 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 Ansdtzen der
Stresspravention auf die Vermittlung von
Kompetenzen, die erforderlich sind, um ad-
dquate Arbeitsbedingungen einzufordern
oder zu gestalten (ohne dabei die eigene Po-
sition zu gefahrden und damit aufgrund ei-
ner weiteren Verringerung der Wertschatzung
das Burnout-Risiko wiederum zu erhéhen).

@ 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-Pla-
nung ein. Biografieberatung beinhaltet Unter-
stiitzungsstrukturen fiir die Gestaltung moder-
ner Erwerbsbiografien dber ein komplettes
Berufsleben hinweg. Mittels dieser Unterstiit-
zungsstruktur wird der einzelne Beschaftigte
befahigt, seine Erwerbsbiografie und die daftir
erforderlichen Kompetenzentwicklungsphasen,
Berufswechsel, Berufsiibergdnge, Selbstandig-
keit etc. planen und gestalten zu kdnnen. Basis
hierfir kénnen beispielsweise Ansétze des Life-
WorkPlannings (Bolles 2007) sein. Durch die
Zusammenarbeit im interdisziplindren Team ist
es zudem maglich, die geforderten flieBenden
Ubergange zwischen Primér-, Sekundér- und
Tertidr-Pravention und damit auch zu Therapie
und Rehabilitation zu realisieren. Zu allen Be-

reichen werden Dienstleistungen unter einem
Dach angeboten. (siehe 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 Beschéftigte und Be-
triebe. Die Grenzen zwischen Prévention, The-
rapie und Rehabilitation werden auf der Basis
eines prozessualen salutogenetischen Verstand-
nisses aufgehoben und die Interessen der Be-
schaftigten wie der Betriebe integriert. Aktuell
werden mit Férderung des Landes Nordrhein-
Westfalen vier derartige Zentren aufgebaut. (vgl.
den Beitrag von R. Ollmann/V. Schrage)

Die Autorin

Gesundheitspsychologin Dr. Dagmar Siebecke
ist wissenschaftliche Mitarbeiterin am
Forschungsbereich Arbeitssoziologie der
Technischen Universitdt Dortmund. Im Projekt
pragdis entwarf sie das beschriebene Hand-
lungsmodell tiberbetrieblicher und trans-
disziplindrer Burnout-Prévention.
dagmarsiebecke@tu-dortmund.de
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~Motivierende Gesundheitsgesprache”

Innovative Wege der Verhaltenspravention -
Hintergrund und praktische Bedeutung

Carsten Grdf

Die Ausgangssituation

Die Zahl der bei den Betriebskrankenkassen
eingetragenen Préventionskurse liegt bei tber
30.000. Eine beeindruckende Zahl, die jedoch
nicht darliber hinwegtauschen kann, dass die
Angebote nach wie vor nicht flaichendeckend
sind (vgl. den Beitrag von J. Scholz/C. Gréf in
dieser Ausgabe) und auch die Inanspruchnah-
me noch verbesserungswiirdig ist.
Insbesondere ist festzustellen, dass der Anteil
derjenigen, bei denen unter gesundheitlichen
Aspekten ein hoher Handlungsbedarf besteht,
eher gering ausféllt. Menschen mit besonders
vielen Risikofaktoren oder grundsatzlich
schlechteren Gesundheitschancen wie z.B. Ar-
beitslose finden den Zugang zu den klassischen
Angeboten nicht oder nur in geringem MaBe.
Im Rahmen der BKK Kampagne ,Mehr Ge-
sundheit fiir alle” wurde fir diese Zielgruppe
von der Team Gesundheit GmbH im Auftrage
des BKK Bundesverbandes eine spezielle Form
der Verhaltensprdvention entwickelt. Das Be-
ratungskonzept greift den inneren Konflikt auf,
der beim Abwdgen der Vor- und Nachteile einer
Veranderung oder alternativ alles beim Alten
zu belassen, entsteht.

Dieser ,innere Kampf" dauert oft schon lange
an und diverse innere Auseinandersetzungen
wurden mit unterschiedlichem Ausgang ge-
fiihrt. Das kann auf die Dauer hochbelastend
und demotivierend sein. Vielen Menschen ge-
lingt es nicht, eine Verdnderung herbeizufiih-
ren, sie sind gleichsam gefangen in ihren alten
Gewohnheiten und Verhaltensweisen.

Genau hier setzt die Beratung, die diese Ambi-
valenz aufgreift und in einem Gesprdch mit
dem Klienten individuelle Handlungsmdglich-
keiten erarbeitet, an. Das Motivierende Ge-
sundheitsgesprach unterscheidet sich elemen-
tar von den Ansétzen, in denen zunéchst eine
.Diagnose” von Experten erstellt wird, die
zwangsweise eine Verhaltensdnderung zur Fol-
ge haben muss. Art und Umfang (drei Mal die
Woche mindestens 45 Minuten Aktivitdt XY
und Verzicht auf Z) stehen auch schon fest
und es ist bekannt, dass MaBnahmen hiufig
nicht oder widerwillig gestartet werden und zu
hohen Drop-out-Raten fiihren. Nachhaltigkeit
scheint hier vernachlassigt zu werden.

Anders die Motivierenden Gesundheitsgespra-
che: Sie stellen eine Intervention zur Praventi-
on gesundheitsschiddigender Verhaltensweisen,
zur Gesundheitsférderung sowie zur Starkung
personlicher Ressourcen dar und beriicksichti-
gen die individuelle Motivationslage des Bera-
tenen.

Hintergrund des Ansatzes

Die Motivierenden Gesundheitsgesprache ba-
sieren im Wesentlichen auf zwei Modellen, dem
Transtheoretischen Modell und dem Motivati-
onal Interviewing.

Das Transtheoretische Modell (Transtheoreti-
cal Model, TTM) ist ein Konzept zur Beschrei-
bung, Erkldrung, Vorhersage und Beeinflussung
von intentionalen Verhaltensanderungen. Da-
bei wird nicht von einem linearen Verlauf aus-
gegangen, sondern die Moglichkeit des Riick-
falls eingeschlossen. Diese Grundeinstellung
ist nicht ungewdéhnlich, sondern normal. Sie ist
die Grundannahme fiir das entwickelte Kon-
zept der Motivierenden Gespréchsfiihrung.
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Allgemeiner Gesundheitszustand
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Veranderungspotentiale ermitteln

Ziele vereinbaren

Strategien festlegen

Umsetzung kontrollieren

Das Motivierende Interview (Motivational
Interviewing, MI) ist eine spezielle Art der Ge-
spréachsfihrung, die von William R. Miller und
Stephen Rollnick Anfang der 1980er Jahre
entwickelt wurde'. Nach dem Grundsatz des
Motivierenden Interviews scheuen die Klienten
Veranderungen nicht aufgrund fehlender Mo-
tivation (vergleiche TTM), sondern weil sie durch
ambivalente Gefiihle gehemmt sind. Daher be-
dient sich der Coach in den Gespréchen eines
Kommunikationsstils, der Verhaltensidnderun-
gen bei ,unentschlossenen Personen” fordern
kann. Im Rahmen des Interviews werden Ambi-
valenzen (widerspriichliche Gefiihle) und hin-
derliche Gedanken herausgearbeitet und redu-
ziert.

Der Ablauf

Mit Hilfe der ,Gesundheitsampel” erstellt der
Klient ein persénliches Profil, welches dazu
dient die Veranderungspotenziale zu ermitteln.
Unter Nutzung der Grundsédtze des MI werden
Pro und Contra gegeneinander abgewogen und
realistische Ziele vereinbart. Bereits gesammelte
Erfahrungen mit Verhaltensanderungen sowie
vorhersehbare Hindernisse werden beriicksich-
tigt und flieBen in die Strategie zur Aufrecht-
erhaltung der Verhaltensdnderung mit ein.

Bewegung

Erndhrung

Ausblick

Die Erfolge dieses Ansatzes sind auf dessen
Methodik sowie auf den hohen Grad der per-
sénlichen Beratung zuriickzufiihren. Eine
Uberfiihrung des Ansatzes in eine Online-
Anwendung kénnte eine ressourcenschonende
Losung darstellen. Jedoch zeigt sich bei eini-
gen bestehenden Portalen, dass es eines beson-
deren Know-hows und der ndtigen Sorgfalt
bedarf, diesen komplexen Ansatz angemessen
zielfihrend abzubilden.

" Vgl. Rollnick S, Miller W.R. & Butler C.C. (2007).
Motivational Interviewing. In Health Care: Helping
Patients Change Behavior. Guilford.
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Gesund durch Veranderungsprozesse

Frank Kriege

Monotone Arbeit, von oben verfiigte Umstrukturierungen und tyrannische
Vorgesetzte - das sind die hdufigsten Ursachen fiir hohe Krankenstande in
Unternehmen. Dies geht aus einer Studie des Instituts fiir Umweltmedizin in
Stockholm hervor. Dass es auch anders geht, zeigt das Beispiel der Fa. Contilia
Management GmbH. Durch partizipatives Management und Coachings wurde
nicht nur verhindert, dass die Belegschaft krank wurde - die Umstrukturierung
hat sie sogar im Branchenvergleich gestinder gemacht, wie eine begleitende

Analyse der Technischen Universitdt Dortmund zeigte: Das Burnout-Risiko der
IT-Beschaftigten von Contilia liegt weit unter dem Durchschnitt der IT-Branche.

Frank Kriege, Abteilungsleiter Medizin- und Informationstechnologie in der
Contilia Management GmbH, berichtet von seinen Erfahrungen:

LAls Medizin- und Informationstechnologie-
Abteilung eines Krankenhausbetreibers sind
wir von zahlreichen Innovations-, Rationalisie-
rungs- und Umstrukturierungsprozessen be-
troffen. Sowohl die Arbeitsdichte als auch die
Breite der zu bearbeitenden Aufgaben haben
in den letzten Jahren zugenommen. Durch den
Einsatz von [T-Komponenten in verschieden-
sten Bereichen der Krankenhaus- und Medi-
zintechnik ist es in der jlingsten Vergangenheit
mehrfach zur Zusammenlegung von Abteilun-
gen gekommen. Das war nicht immer einfach.
Es ergaben sich inhaltliche, strukturelle, raum-
liche und persénliche Probleme. Meine Aufga-
be als Abteilungsleiter war es, diese Probleme
zu l6sen und die Teams zusammen zu fiihren.
Mein Bestreben war, dass wir im Team an ver-
einbarten Zielen arbeiten, jeder Einzelne sich
dabei verantwortlich einbringt und die Abtei-
lung so gute, effiziente Arbeit leistet. Dabei war
mir aber auch wichtig, dass die Aufgaben so
strukturiert und organisiert sind, dass es nicht
zu inakzeptablen Belastungsspitzen kommt und
sich mein Team wohl fiihlt bei der Arbeit. Ich
sehe aber auch jeden Einzelnen selbst in der
Verantwortung: Die Mitarbeiter missen - die
Zielvorgaben vor Augen - in der Lage sein, ihre
Arbeit selbst so zu organisieren, dass sie ihre
Vorgaben erreichen konnen. Als selbstverstand-
lich sehe ich die Aufgabe der Fihrungskrafte
an, hierbei helfend zur Seite zu stehen.

Im Rahmen der ersten Abteilungsfusion vor
fiinf Jahren habe ich mich entschieden, einen
externen Coach hinzuzuziehen, der uns bei der
Zusammenfihrung der Teams und der Einfiih-
rung des MbO-Konzeptes (Management by Ob-
jectives) unterstiitzt.

Es gab sowohl Gruppentreffen als auch Einzel-
coachings mit allen Beschéftigten. Dabei ging
esum Fragen der Arbeitsorganisation, aber auch
um individuelle Erwartungen, Befiirchtungen
und Ziele. Besonders bei den Befiirchtungen, die
die Beschftigten zunéchst hatten (Was kommt
durch die Umstrukturierung auf mich zu? Wird
sich meine Arbeitssituation verschlechtern?),
war es wichtig, dass die Unterstiitzung von au-
Ben kam und damit neutral war.
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Seit dieser Zeit arbeiten wir eng mit unserem
Coach zusammen: Es gibt regelmaBige Treffen
alle zwei bis drei Monate, aber auch bei kon-
kretem Bedarf einberufene Sitzungen. Diese
kénnen sowohl von mir als auch von den Be-
schaftigten eingefordert werden.

Meine Erwartungen an die Effekte des Coa-
chings wurden bei weitem Ubertroffen: Die
Teams sind sehr gut zusammen gewachsen.
Die Mitarbeiter beteiligen sich konstruktiv und
realistisch an den Zielvereinbarungen und ha-
ben die Verantwortung fiir deren Erreichung
libernommen. Dabei wurden bereits viele Ver-
besserungsvorschldage von den Beschaftigten
eingebracht und umgesetzt. Schulungs- und
Wartungskosten wurden reduziert. Funktionen,
die wir friher nach auBen vergeben haben,
werden z.B. nun auf Anregung der Beschaftig-
ten im Team selbst bearbeitet. Die Kostenein-
sparungen, die unsere Abteilung dadurch er-
zielen konnte, sind enorm - ich schatze sie auf
150.000 Euro pro Jahr. Hinzu kommen direkte
finanzielle Riickflusse in deutlich héherem Um-
fang: Durch die neuen Kompetenzen der Be-
schaftigten war es uns moglich, uns an Ent-
wicklungs- und Modellprojekten von Technik-
Zulieferern zu beteiligen, die uns mit 600.000
Euro vergiitet wurden.

Interessant ist fir mich auch, dass sich mein
eigenes Verhalten und mein Fihrungsstil ver-
dndert haben, obwohl ich selbst nicht an den
Coachings teilgenommen habe. Die Erfahrung,
dass ich mich auf mein Team verlassen kann,
dass ich delegieren kann und alles trotzdem
funktioniert, hat auch mich verdndert. Ich fiih-
re mein Team nicht mehr autoritdr und durch
Vorgabe kleinster Arbeitsschritte. Ich gebe nur
noch die Richtung vor - den Weg bestimmen
die Mitarbeiter. So habe ich ein indirektes
Coaching erfahren.

Die Arbeitsdichte unserer Abteilung hat deut-
lich zugenommen - auch durch die in Folge
des Coachings selbst definierten Aufgaben.
Aber trotzdem hat das Stressempfinden nicht
zugenommen. Im Rahmen des Projektes prag-
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dis hat die Technische Universitadt Dortmund
unsere Beschaftigten schriftlich befragt. Die
Ergebnisse waren ausgesprochen positiv: Ver-
glichen mit den anderen befragten IT-Beschaf-
tigten fiihlen sich unsere Mitarbeiter deutlich
weniger gestresst bzw. empfinden den berufli-
chen Stress positiver als andere. Burnout-
Symptome, die in unserer Branche schon fast
die Regel sind, gibt es laut der Befragung bei
unseren Beschaftigten so gut wie gar nicht.
Auch wenn das Coaching nicht vorrangig als
Gesundheitsférderungsinstrument eingesetzt
wurde, so Uberzeugen die Ergebnisse in diesem
Bereich:

@ Der verdnderte Umgang mit den zunehmen-
den Anforderungen,

@ die Gewissheit mitreden und (im eigenen
Aufgabenbereich) mitbestimmen zu kénnen,

@ ernst genommen zu werden,

@ ein hoher Teamzusammenhalt,

@ Verantwortung bei der Zielvereinbarung
und -erreichung zu Gbernehmen, aber auch
dabei unterstiitzt zu werden,

das alles sind Effekte, die ich fiir das psychi-

sche Wohlbefinden der Beschéftigten verant-

wortlich mache. Das Coaching hat maBgeblich
dazu beigetragen.”

Zur Person

Frank Kriege ist seit 1994 Mitarbeiter der
Contilia Management GmbH in Essen. Seit
zehn Jahren leitet er dort die Abteilung Infor-
mationstechnologie und Medizintechnik.
Seine Bemiihungen im Unternehmen zielen
vor allem darauf die IT-Nutzung im Bereich
der Medizin voranzutreiben.

Als Trainer einer Handballjugendmannschaft
des JSG Hattingen-Welper kennt er die moti-
vierende und anleitende Rolle des Coaches im
Sport seit vielen Jahren.

Contilia
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,Work-Life-Balance — Wer zahlt die Zeche?"

preeview im Gesprach mit Constanze Jager und Kurt-Georg Ciesinger

Teilzeitmodelle sind meist die erste Voraussetzung fiir die Vereinbarkeit
von Beruf und Familienarbeit. Dabei ist die Flexibilitat des Einen - so fin-
den viele Unternehmer und Vollzeitbeschéftigte - oftmals die Biirde des
Anderen. Wissenschaftler und Beschiftigte in Teilzeit selbst sehen in ei-
ner flexiblen Arbeitszeitgestaltung hingegen immense Vorteile - auch fiir
die Unternehmen. Im Streitgespréach tauschen Constanze Jager von der
TU Dortmund und preaeview-Redakteur Kurt-Georg Ciesinger kontroverse

Standpunkte zu diesem Thema aus.
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praeview: Macht ,flexible Teilzeit" die Arbeits-
organisation flexibler?
Ciesinger: Lassen Sie uns zundchst einmal fest-
halten: Wir sprechen hier tiber flexible Teilzeit-
arbeit, die nicht aus betrieblichen Griinden, son-
dern aus privaten Griinden gewdahlt wird. Es
geht darum, die Flexibilitat fiir die Beschéftig-
ten zu realisieren, nicht fiir den Betrieb. Das be-
deutet: Die Beschéftigten sind unflexibler, weil
sie z.B. Kinder aus der Tagesstatte abholen oder
Angehdrige zu bestimmten Zeiten versorgen
missen.
Die Arbeitsorganisation wird damit nicht flexib-
ler, sondern muss flexibler gestaltet werden. Das
ist ein Unterschied, und zwar ein wichtiger, weil
es den betrieblichen Ablauf viel komplizierter
macht. Arbeitsiibergabezeiten multiplizieren sich,
Dienstpldne werden komplexer, Ausfélle bei
Krankheit oder Urlaub sind schwieriger zu kom-
pensieren. Damit steigen die Abstimmungs- und
Planungskosten und der Kommunikationsauf-
wand. Es entstehen also erst einmal Kosten,
aber keine neue Flexibilitdt der Unternehmen.
Jager: Es ist unzweifelhaft, dass die Anforde-
rungen an die Arbeitsorganisation steigen. Ich
wiirde aber bezweifeln, dass hier Kosten entste-
hen missen. Ein Organisationsentwicklungs-
prozess, der zum Ziel hat, flexiblere Arbeitsfor-
men zu ermdglichen, bietet vielfdltige Chancen
Prozesse zu entschlacken, einzelne Arbeitsbe-
standteile auf den Priifstand zu stellen, Fiih-
rungsmodelle neu zu entwerfen.
Der Organisationsentwicklungsprozess bedeu-
tet Aufwand, ob aber das Ergebnis, die neue
Organisationsform, Kosten verursacht
oder einspart, hangt einzig und al-
lein von der Intelligenz des Gestal-
tungsprozesses ab.

preeview: Ist der Stundeneinsatz
bei Teilzeit und Vollzeit tberhaupt
vergleichbar?
Ciesinger: In der Praxis stellt es sich doch
vielfach so dar: Bei einer Vollzeitstelle steht
die Arbeitsaufgabe im Vordergrund, bei Teilzeit
die vereinbarten Wochenstunden. Eine Voll-
zeitstelle bedeutet 40 Stunden plus x, bis eben
die Arbeit erledigt ist. Teilzeit wird hingegen
meist als Beschéftigungsmodell gewahlt, weil
genau dies nicht moglich ist.

In jedem Unternehmen féllt irgendwann Mehr-
arbeit an, aber leider meist unplanbar, sei es

aufgrund von Arbeitsausfillen oder einzuhal-
tenden Terminen. Wenn diese ungeplante Mehr-
arbeit anfillt, muss sie daher 6fter von den Voll-
zeitkrdften geleistet werden, die einfach immer
verfugbar sind. Je mehr Teilzeitarbeitsverhalt-
nisse ein Unternehmen eingeht, desto hoher
wird die Belastung der Vollzeitbeschaftigten.
Hinzu kommt, dass die Chefs Teilzeitkrdften we-
niger Arbeit geben, damit die Aufgaben auch
tatsachlich bis zum Ende der vereinbarten Ar-
beitszeit erledigt werden kénnen. Vollzeitkréfte
werden hier weniger geschont.

Jéager: Teilzeitarbeit bedeutet nicht, dass aus
betrieblichen Griinden keine Mehrarbeit geleis-
tet werden muss. Uberstunden fallen, so die Er-
gebnisse meiner Interviews mit Personalverant-
wortlichen in Unternehmen und Verwaltungen,
bei Teilzeitkraften prozentual in gleichem MaBe
an, wie bei Vollzeitbeschiftigten.

Teilzeitkrafte berichten zudem von einer hohen
Arbeitsverdichtung, weil sie gezwungen sind,
ihre Aufgaben in einem enger gefassten Zeit-
fenster abzuleisten. Teilzeit fihrt daher zu hohe-
rer Zeiteffizienz - zugunsten des Arbeitgebers
und zulasten der Beschaftigten.

Und nicht zuletzt: Mehrarbeit ist ja nicht positiv
zu bewerten, sondern ein Zeichen suboptimaler
Arbeitsorganisation. Dies wird nur immer ver-
gessen, weil Uberstunden in unserer Gesellschaft
so ,normal" geworden sind.

preeview: Sind Teilzeit-Karrieren moglich?
Ciesinger: Natirlich kénnen Teilzeitbeschéf-
tigte Karriere machen. Aber es liegt auch in der
Natur der Sache, dass diese - rein rechnerisch
- flacher verlaufen miissen als die von Vollzeit-
beschaftigten. Eine Fortentwicklung der beruf-
lichen Position ist erfahrungs- und kompetenz-
basiert. Und Erfahrungen und Kompetenzer-
werb korrelieren selbstverstandlich mit der Zeit,
die man in der Arbeit verbracht hat.

Jager: Diese Sichtweise halte ich fur verkirzt.
Sie basiert ja auf der Annahme, dass Teilzeitbe-
schaftigte nur innerhalb ihrer Arbeitszeit ver-
wertbare Kompetenzen erwerben. Familien-
und Hausarbeit wie auch deren Vereinbarkeit
mit dem Beruf selbst fiihren aber nachweisbar
zu einem Erwerb erheblicher Kompetenzen und
Erfahrungen hinsichtlich Organisation, Zeitma-
nagement und auch Stressbewiltigung. Hier
durften Teilzeitkrdfte durchaus mehr lernen als
Vollzeitbeschéftigte. Warum dies nicht in der
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Karriereentwicklung bericksichtigt werden soll-
te, erschlieBt sich mir nicht.

preaeview: Kann Fiihrung in Teilzeit funktionie-
ren?

Jéager: Fiihrung ist sicherlich die anspruchsvoll-
ste Form des Arbeitens in Teilzeit. Aber grund-
satzlich wiirde ich dies auch fiir gestaltbar hal-
ten. Es gibt viele funktionsfdhige Modelle wie
2.B. Job-Sharing, bei denen die zeitliche Ver-
fligbarkeit fiir Entscheidungen gewahrleistet ist.
Ein gut funktionierendes Team sollte auch in
der Lage sein, die meisten Probleme eigenstéan-
dig zu l6sen. Hierzu sind allerdings Prozesse zu
definieren und ein Delegationsmanagement zu
installieren. Des Weiteren bietet der heutige
Stand der Technik viele Maglichkeiten, Zeit zu
sparen oder eine Erreichbarkeit im Notfall auch
von zu Hause zu gewihrleisten.

Die Organisation von Fiihrung in Teilzeit stellt
tberdies die ohnehin notwendige Frage, worauf
sich eine Fiihrungskraft konzentrieren sollte: auf
das Fiihren oder auf das Machen? Wenn sich
eine ,Halbtagsfiihrungskraft” voll auf die Fiih-
rung konzentriert und effizient delegiert, dann
hat sie mehr Zeit fiir die tatsachlichen Fiih-
rungsaufgaben als ein ,Vollzeitmanager", der
nur ein Viertel seiner Arbeitszeit tatsdchlich
fiihrt, weil er den Rest der Zeit in Gremien oder
auf Geschaftsreisen ist und Sachbearbeitungs-
aufgaben tbernimmt.

Ciesinger: Das ist aus meiner Erfahrung
Wunschdenken, denn die Realitat in Organisa-
tionen sieht doch anders aus: Wenn ein Chef
nicht da ist, werden die Entscheidungen Gber
kurz oder lang nicht mehr von ihm getroffen,
sondern von anderen Personen, die eben verfiig-
bar sind. Es entsteht eine informelle Parallelhie-
rarchie, die die Rolle der Teilzeitfihrungskraft
schwacht und sie letztendlich als Person Gber-
flussig macht.

Ein Chef, der weniger arbeitet als seine Mitar-
beiter, der sein Privatleben wichtiger stellt als
seine Arbeit, der nicht an der Front steht, seine
Mitarbeiter nicht entlastet und in Krisensitua-
tionen nicht selbst mit anpackt, sondern nur -
um es pointiert zu formulieren - ab und an nach
dem Rechten schaut, verliert doch jegliche Ak-
zeptanz und Autoritét.

preaeview: Sie stellen immer Beschéftigte mit fa-
milidren Verpflichtungen in den Vordergrund.

INT@&RVIEW

Haben Singles kein Recht auf Work-Life-Ba-
lance?

Jéager: Natiirlich sollten Singles ebenso von fle-
xibler Arbeitsgestaltung profitieren kénnen wie
familidr gebundene Kollegen. Man muss jedoch
bedenken, dass Mitarbeiter mit kleinen Kindern
oder pflegebediirftigen Angehérigen auch be-
sondere Belastungen haben! Als Single habe ich
nun mal weniger Verpflichtungen und kann da-
her auch flexibler auf plotzliche Entwicklungen
in der Arbeit reagieren. Und nicht zuletzt sind
Pflege und Kindererziehung wichtige und for-
derungswiirdige Aufgaben in unserer heutigen
Gesellschaft.

Ciesinger: In der ,Balance der Belastungen”
sehe ich personlich das gréBte Problem der ges-
amten Thematik! Wenn betriebliche Flexibili-
tdtsangebote und Riicksichtnahmen auf das
Privatleben in die Arbeitsorganisation einflieBen,
dirfen diese nicht nur den Personen vorbehal-
ten sein, die Familienarbeit leisten oder Ange-
hérige pflegen. Work-Life-Balance bedeutet den
Ausgleich zwischen Arbeit und (Privat-) Leben.
Und dies ist unabhéngig davon zu sehen, wel-
che Prioritdten die Beschaftigten in ihrem Le-
ben setzen. Es steht dem Unternehmen und
auch der Gesellschaft nicht zu, tber Lebens-
entwiirfe zu befinden und darauf aufbauend
zu entscheiden, wem welche Flexibilitdt und
welche Freiheiten eingeraumt werden.

Es darf nicht sein, dass eine Beschaftigtengrup-
pe die Zeche der anderen zahlen muss!

Constanze Jiger M.A. ist wissenschaftliche
Mitarbeiterin am Forschungsbereich Arbeits-
soziologie der Technischen Universitdt Dort-
mund und beschiftigt sich im Projekt ,Frauen
in Spitzenpositionen” (01FP1003, geférdert
aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Bil-
dung und Forschung und der Europdischen
Union) mit der Vereinbarkeit von Familie und
Beruf auch in Fiihrungspositionen.

Kurt-Georg Ciesinger ist Redakteur der Zeit-
schrift preeview, langjdhriger Organisationsbe-
rater - und nicht zuletzt als geschdftsfiihren-
der Gesellschafter der gaus gmbh - medien
bildung politikberatung selbst Unternehmer.
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Mannerkarrieren zwischen Herd und Computer

Pladoyer fiir eine neue familienfreundliche Arbeitskultur
in unserer ,Hochleistungsékonomie"

Harald Genge, Rainer Ollmann

Das Thema Work-Life-Balance wird aktuell immer
noch vorrangig aus Sicht der weiblichen Beschaf-
tigten, sehr haufig aus der Perspektive weiblicher
Flihrungskrafte diskutiert. Die meisten Vorschlage
und praktischen Angebote hierzu orientieren sich
daher an dem Bild einer berufstatigen Frau mit

familidren Verpflichtungen.

Es ist zweifelsohne richtig, dass Frauen immer
noch die Hauptlast der Familienarbeit, der Kin-
derbetreuung und der Pflege von Angehdrigen
tragen. Aber dies dndert sich zunehmend, nicht
nur aus finanziellen Erwdgungen, die sich aus der
Neuregelung der Elternzeiten ergeben kénnten.
Seit vielen Jahren zeichnet sich ein gesellschaft-
licher Wandel in der familidren Rollenteilung ab.
Vergleicht man Familien- und Beziehungsmo-
delle des beginnenden Jahrtausends mit denen
der Nachkriegsgeneration, so ist der gesell-
schaftliche Wandel enorm.

Nicht zuletzt muss auch die Wirtschaft diesen
gesellschaftlichen Wandel unterstiitzen und
mitgestalten. Denn demografische Faktoren und
Fachkrdftemangel werden die Unternehmen
zwingen, familienorientierte und dabei fir
Frauen wie fiir Manner attraktive Arbeitsmo-
delle anzubieten. Gerade kleine und mittelgroBe
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Betriebe haben hier ihre Mdglichkeiten bei Wei-
tem noch nicht ausgeschépft.

Eine zunehmende Zahl von erwerbstatigen
Ménnern benétigt daher in Zukunft Unterstiit-
zung bei der Realisierung ihrer Work-Life-Ba-
lance. Aber sie bendtigen eine andere Unter-
stlitzung als Frauen. Warum ist jedoch hier eine
Gendersensibilitat einmal anders herum erfor-
derlich?

Die Antwort ist einfach: Weil Manner, die h6-
here Prioritdt auf Familienarbeit legen, im be-
ruflichen Umfeld in der Minderheit sind. Mén-
ner haben deshalb andere Probleme bei der
Inanspruchnahme von Flexibilitdten zur Reali-
sierung einer familienorientierten Work-Life-
Balance, weil sie gegen bestehende Rollenmus-
ter, gegen geschlechterspezifische Erwartungen
und gegen betriebliche ,mannliche Leistungs-
kulturen" ankdmpfen mussen.

Ein gutes Beispiel ist hier die ménnerdominierte
IT-Branche. In der mittelstandischen IT-Wirt-
schaft liegt der Anteil der Frauen in der Regel
deutlich unter 20%, bei vielen - vor allem klei-
nen - Unternehmen sogar unter 10%. In den
produktiven Kernbereichen (Softwareentwick-
lung, Projektmanagement, technischer Support)
mittelstandischer [T-Dienstleister sind die Mén-
ner meist ,unter sich". Die Folge: Die IT-Branche
ist geprégt durch eine ausgesprochene ,Méan-
nerkultur”, die besonders Karriere- und Leis-
tungsorientierung und weniger Aspekte von
Work-Life-Balance und Familienorientierung
fordert und honoriert.

Aktuelle Forschungen haben ergeben, dass sich
gerade in der IT-Branche ungesunde und be-
lastende ,Hochleistungskulturen” ausgebildet
haben, die gepragt sind durch ein ,Immer mehr"
an Leistung (Uske et al. 2010) und in denen Ge-

sundheitsgefdhrdungen durch die Belastungen
bagatellisiert und tabuisiert werden (Becke et
al. 2010, Ollimann/Klatt 2007). In einer solchen
Arbeitskultur ist kein Platz fiir Work-Life-Ba-
lance.

Frauen in der IT-Branche wird als kleiner Min-
derheit noch immer eine Sonderrolle zugewie-
sen. In der Regel fiihrt dies zu Nachteilen in Kar-
riereentwicklung und Akzeptanz. Im Falle der
Work-Life-Balance wird Frauen aber mehr Fle-
xibilitat eingerdumt als Mannern, die sich voll
der ausschlieBlich effizienzorientierten ,Hoch-
leistungskultur" unterwerfen mussen - wollen
sie trotz familidrer Verpflichtungen Karriere ma-
chen.

Von jungen ménnlichen IT-Beschéftigten wird
hochste rdumliche und zeitliche Flexibilitat er-
wartet. Hohe zeitliche Belastungen und enor-
mer Leistungsstress sind die Regel - und dies ist
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Harald Genge ist Geschdftsfihrer des ,AIW -
Unternehmensverband Aktive Unternehmen
im Westmdinsterland e.V." und unterstiitzt seit
Jahren seine Mitgliedsbetriebe in allen Fragen
der Unternehmens- und Personalentwicklung.
hg@aiw.de, www.aiw.de

kulturell verankert und damit nicht diskutierbar.
Familienorientierte mannliche Beschéftigte miis-
sen daher entweder den Spagat zwischen Fa-
milie und Beruf durch weitere zusatzliche
Belastungen aushalten, die sich aus dem famili-
dren Umfeld zu den unverdnderten Belastungen
der Arbeit addieren - oder sie missen sich ge-
gen diese Kultur stellen.

Ein Ausscheren aus den kulturellen Anforderun-
gen bedeutet eine Aufkiindigung von implizi-
ten Vertrdgen innerhalb der Organisation: Vor-
gesetzte werden nur unwillig akzeptieren, dass
Mitarbeiter den Leistungskodex verweigern. Kol-
legen werden verstdndnislos oder mit Hime
reagieren, wenn kulturelle Werte, die ja die Zu-
sammenarbeit regeln, von Einzelnen nicht mehr
akzeptiert werden. Das soziale Umfeld wird den
familienorientierten Mann als (0-Téne) ,Warm-
duscher” und ,Weichei" abqualifizieren, um die
Kultur durch Ausschluss von Einzelpersonen
wieder zu stabilisieren. Familienorientierte Man-
ner stellen nicht nur die Leistungsorientierung
insgesamt in Frage, sondern bedrohen auch die
kulturbasierte Zusammenarbeit und die Stabi-
litdt der Organisation. Karrieren sind fir Ménner
oft zu Ende, wenn sie familienbedingte Auszei-
ten in Anspruch nehmen und damit ,ihre Leis-
tungsorientierung” aus Sicht der Kollegen zur
Disposition stellen.

Will man mehr Mannern Familienzeiten ermég-
lichen, muss man also nicht an den Instrumenten
arbeiten, sondern zundchst an der Veranderung
der rein effizienzgetriebenen ,Hochleistungs-
kultur" in den Betrieben.

Als zukunftsorientierter regionaler Wirtschafts-
verband hat der AIW - Unternehmensverband
LAktive Unternehmen im Westmiinsterland e V."
daher das Projekt ,Familienfreundliche Man-
nerkarrieren” der amexus Informationstechnik
aktiv unterstuitzt. Der AIW wird die positiven
Projektergebnisse fiir seine regionale Verbands-
arbeit nutzen, um in der Breite die mehr als
200 Mitgliedsbetriebe vom Nutzen einer
familienfreundlichen Unternehmens- und Per-
sonalpolitik zu tberzeugen - ohne die gerade
kleinere Unternehmen im Wettbewerb nicht
mehr werden bestehen kénnen.

Die Erfahrungen bei der amexus Informations-
technik zeigen (vgl. auch den Beitrag von Ste-
fan Nacke auf Seite 18/19), dass auch in der
mannerdominierten IT-Branche Kulturverdnde-
rungen machbar sind, die eine stabile Voraus-

Rainer Ollmann ist geschdftsfuhrender Gesell-
schafter der gaus gmbh - medien bildung
politikberatung. Seine Forschungs- und Bera-
tungsschwerpunkte liegen aktuell im Bereich
der gesundheitsférderlichen Personal- und
Organisationsentwicklung.
ollmann@gaus.de, www.gaus.de

setzung fiir das Angebot von Unterstiitzungs-
maBnahmen der Work-Life-Balance schaffen.
So sind auch ,Ménnerkarrieren zwischen Herd
und Computer” realisierbar. Ohne einen ent-
sprechenden kulturellen Wandel [6sen aber ge-
rade karriereorientierte ménnliche Beschaftigte
durch einen familienbedingten zeitweiligen
Ausstieg oder durch (voriibergehende) Teilzeit-
arbeit in Branchen mit Hochleistungskulturen
wie in der IT-Branche weiterhin ein ,Ticket ohne
Riickfahrschein in die Karriere"
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Das Projekt ,Familienfreundliche Mdnner-
karrieren - Betriebliche L6sungsansdtze zur
Vereinbarkeit von Familie und Beruf in der
.mdnnerdominierten" IT-Branche" wurde ge-
fordert durch das Ministerium fiir Familie,
Kinder, Jugend, Kultur und Sport des Landes
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Stefan Nacke

Stefan Nacke auf dem letzten Gesundheitstag
der amexus Informationstechnik.

Auch wenn sich diese Meldung auf Oberdster-
reich bezieht, sie konnte fiir meine Heimat, das
Westmiinsterland, nicht treffender formuliert
werden: Der Kampf um die jungen Fachkréfte
hat begonnen.

Dabei stehen wir als mittelstandisches Unter-
nehmen im landlichen Raum beim ,War for Ta-
lents" in direkter Konkurrenz mit den Metro-
polregionen. Das Westmiinsterland ist schén,
aber welcher junge Mensch, der sich seine Ar-
beitsstelle aussuchen kann, bevorzugt Ahaus
oder Gescher, wenn er einen gleichwertigen Ar-
beitsplatz in Stadten wie Koln, Dortmund oder
Dusseldorf bekommen kann? Oder in Minchen,
Berlin oder Hamburg. Oder vielleicht sogar - im
Zeichen der Globalisierung, die in unserer Bran-
che ja schon Alltag ist - in London, Paris oder
New York. Der Fachkraftemangel hat uns im
Miinsterland daher viel friiher erreicht als un-
sere Wettbewerber in den groBen Stadten.
Wenn wir weiterhin qualifizierten Nachwuchs
bekommen und unsere erfahrenen Fachkrafte
halten wollen, missen wir uns etwas einfallen
lassen.

Hinsichtlich méglicher Gehaltsforderungen geht
uns viel frither die Luft aus als den IT-GroBun-
ternehmen. Deshalb miissen wir Arbeitsbedin-
gungen schaffen, die fiir unsere Beschaftigten
so attraktiv sind, dass sie bei uns bleiben und zu
uns kommen - auch wenn sie bei uns nicht bes-
ser (aber auch nicht schlechter) verdienen.
Der Ansatzpunkt fiir unser Unternehmen, die
amexus Informationstechnik, ist dabei die Fa-
milienfreundlichkeit unserer Arbeitsstrukturen.
Dafiir wurde ich oftmals von meinen Unterneh-
merkollegen beldchelt, aber die hohe Mitarbei-
terbindung an unser Unternehmen hat mir Recht
gegeben.

Die IT-/Software-Branche ist namlich eine rela-
tivjunge Branche und dementsprechend durch
sehr junge Belegschaften gekennzeichnet. Nach
Daten von BITKOM und der IG Metall liegt das
Durchschnittsalter im Kernbereich der Branche
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,War for Talents"

Work-Life-Balance als Wettbewerbsvorteil im Fachkraftemangel

.Der Wirtschaft gehen die IT-Fachkréfte aus”, schreibt der Prasident der
Osterreichischen Wirtschaftskammer Dr. Rudolf Trauner und fihrt fort:

.Der jetzige Fachkréftemangel ist nur ein lauer Vorgeschmack auf die

herannahende Flutwelle an offenen Stellen in den Informations- und

Kommunikationstechnologiebranchen."!

bei 30 bis 35 Jahren, genau wie in unserem Un-
ternehmen. Stand bei diesen jungen Beschaf-
tigten bislang eindeutig die Karriereentwick-
lung im Vordergrund, so treten sie jetzt in eine
Lebensphase ein, in der die Griindung einer Fa-
milie und die Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf zunehmend eine Rolle spielen.

Gerade Beschiftigte, die nun in Kinderphasen”
eintreten, erleben die faktischen Arbeitszeiten
und die weiteren Arbeitsbedingungen in der IT-
Branche als besonders stresserzeugend. Nach-
teilig wirkt sich zudem aus, dass gerade in
kleineren IT-Firmen Wochenend- und Feiertags-
arbeit (z.B. aufgrund von 24-Stunden-Support-
Vertrdgen und eng terminierten Softwarepro-
jekten) nicht selten sind und dass die tdglichen
Arbeitszeiten von den Beschaftigten héufig
nicht kalkuliert werden kdnnen. Auch das Mit-
nehmen von Arbeit nach Hause (PC und Inter-
net machen alles moglich) ist weit verbreitet.
Diese Arbeitsbedingungen gehen zulasten von
familidren Verpflichtungen, Freizeit und sozia-
len Kontakten.

Summa summarum ist also fiir einen groBen Teil
unserer Beschaftigten aktuell oder perspek-
tivisch die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
eine der wichtigsten Herausforderungen, um in
der IT-Branche zu arbeiten und trotzdem ein
gliickliches Familienleben zu fiihren. Dies be-
trifft nicht nur die Frauen, sondern mittlerweile
in gleichem MaBe auch die Ménner, denn das
gesellschaftliche Rollenbild hat sich hier deut-
lich verandert.

Fiir uns als amexus Informationstechnik - und
hier stehen wir stellvertretend fir viele kleine
und mittelstdndische Unternehmen - ist es da-
her eine nahezu existenzielle Frage, Arbeits-
pldtze und eine Unternehmenskultur zu schaffen,
die fir Beschiftigte in der Familiengriindungs-
phase oder mit kleinen Kindern attraktiv sind.
Die aktuellen Arbeitsbedingungen und die herr-
schenden kulturellen Orientierungen in unserer
Branche stehen einer solchen Vereinbarkeit von
Familie und Beruf entgegen.

Spezielle Programme zur Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf, wie sie in GroBunternehmen
der IT-Branche hiufig zu finden sind, lassen
sich nur duBerst eingeschriankt - aus meiner
Sicht gar nicht - auf die kleinen und mittelstan-
dischen [T-Betriebe tbertragen. Notwendig ist
eine Unternehmenskultur, die die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf positiv bewertet und die
Grundlage daftr schafft, dass auch junge, sehr
karriereorientierte Manner Familienarbeit tiber-
nehmen und dass dies in den Betrieben auch als
Jselbstverstindlich” akzeptiert wird.
Was haben wir gemacht? Wir haben im Rahmen
eines Modellprojektes des Landes NRW eine
Reihe von MaBnahmen entwickelt und praktisch
umgesetzt, die die Beschéftigten in ihrer Work-
Life-Balance unterstiitzen und vor allem auch
eine familienfreundliche Unternehmenskultur
schaffen:
Zunéchst haben wir die Bedarfe der Be-
schiftigten hinsichtlich der Arbeitszeitge-
staltung ermittelt und daraufhin passgenaue,
flexible Arbeitszeitregelungen eingefiihrt.
Diese Arbeitszeitflexibilisierung erméglicht,
dass ,Schnittstellenprobleme Beruf versus
Familie" bei unseren Beschaftigten sich nicht
zu Leistungs- und zu sozialen Problemen ent-
wickeln und den Arbeitsalltag belasten.
In diesem Zusammenhang haben wir auch
die sogenannte Vertrauensarbeitszeit einge-
fihrt, um den Beschaftigten maximale zeit-
liche Flexibilitdt zur Vereinbarkeit ihrer fami-
lidren Verpflichtungen mit der Arbeit einzu-
raumen.
Das Angebot an Telearbeit haben wir massiv
ausgeweitet und durch ein eigenes Intra-
netsystem den hohen Sicherheitsanforde-
rungen unseres Unternehmens angepasst.

! Zitiert aus dem Internetportal der Wirtschaftskam-
mer Osterreich. http://portal.wko.at/wk/format_de-
tail. wk?AnglD=1&StID=509391&DstID=334éttitel=Der,
Wirtschaft,gehen,die,IT-Fachkrdfte,aus. Abruf am
12.10.2010.

In Notféllen, z.B. bei einer Erkrankung der
Kinder, greift eine eigens eingefiihrte Stell-
vertreterregelung, sodass unser Betriebsab-
lauf gewahrleistet ist - und die Eltern sich
ohne Probleme spontan um ihre Kinder kiim-
mern kénnen.

Wir haben sogenannte ,Familientage” ver-
anstaltet, bei denen den Kindern unserer
Beschiftigten der Arbeitsplatz ihrer Eltern
gezeigt wurde - und die Kinder unserer Be-
schaftigten im Unternehmen ,sichtbar" wur-
den.

Bei unseren ,Gesundheitstagen”, die wir re-
gelmaBig veranstalten, werden immer auch
ein Kinderprogramm und eine Kinderbetreu-
ung angeboten. So werden die Lebenspart-
ner wie auch die Kinder gleichermaBen in
unsere betrieblichen Angebote eingebunden.

Und das Ergebnis? Wir haben unsere Fluktua-
tion gesenkt, wir haben Fachkréfte aus anderen
Regionen angeworben. Wir haben immer noch
Nachwuchsprobleme, aber weniger als die Wett-
bewerber in unserer Region, das zeigen Gespra-
che mit Kollegen. Im ,War for Talents" werden
wir nicht die karriereorientierten ,Hot Shots"
tiberzeugen konnen, auf eine Karriere in Ham-
burg zu verzichten, um sich in Ahaus niederzu-
lassen. Aber wir werden die familienorientier-
ten, modernen Ménner mit Karriereorientierung
bekommen, deren Lebensziel eine gute Arbeit
und eine Chance auf Familie und funktionieren-

des Privatleben ist. Und eigentlich wollen wir
genau die haben!

Und méglicherweise schaffen wir es ja sogar, ir-
gendwann auch die Frauen zu tiberzeugen, dass
die Arbeitsbedingungen in der [T-Branche - zu-
mindest bei uns im landlichen Raum - eine gu-
te Vereinbarkeit von Beruf und Familie ermég-
lichen, und erschlieBen uns so eine neue
Beschaftigtengruppe.
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PREVOKATION

Die fruchtbarsten Diskussionen entstehen durch den Austausch kontroverser
Ansichten. Die Kolumne praevokation ist ein Forum fiir die Formulierung von
pointierten Standpunkten abseits der ,,herrschenden Meinung".

preview

Das betriebliche Interesse an Pravention -

Ein Mythos?

In den Diskussionen um die Rolle der Betriebe
im und deren Verantwortung fiir praventiven
Arbeits- und Gesundheitsschutz wird von uns
Arbeitsforschern und Préventionsexperten der
folgende Satz (zugegebenermaBen in verschie-
denen Varianten) mantraartig wiederholt:
JUnternehmen haben doch ein Interesse an
gesunden, leistungsfahigen Mitarbeitern! Sie
haben den Vorteil von praventiven MaB-
nahmen und sollen auch die Verantwortung -
und Kosten - dafiir tibernehmen.”

Dies ist auf den ersten Blick mehr als pausibel.
Aber schauen wir uns nun die Interessenlagen
der Unternehmen einmal genauer an. Analy-
siert man ndmlich verschiedene Formen von
Beschaftigungsverhaltnissen, dann verschie-
ben sich die Interessenlagen deutlich.

Im Rahmen von Langfrist-Arbeitsverhdltnissen
sieht die Welt so aus, wie wir als Arbeitsgestal-
ter sie uns wiinschen: Unternehmen planen
ihre Entwicklung mit einem festen Mitarbeiter-
stamm, gehen langfristige Vertrage und Ver-
pflichtungen ein. Sie sind damit auf die kurz-,
mittel- und langfristige Gesunderhaltung ihrer
Beschiftigten angewiesen. Sie kénnen auch
Arbeitsanforderungen und -belastungen ab-
schatzen, planen und entlang einer betriebli-
chen Laufbahn gestalten. Préventionsangebote
und Gesundheitsschutz rechnen sich, weil die
Ertrage in Form sinkender Krankensténde und
steigender Leistungsfahigkeit perspektivisch
im Unternehmen eingefahren werden.

In diesen stabilen Arbeitsstrukturen (z.B. Offent-
licher Dienst oder GroBunternehmen) finden
wir die umfangreichsten betrieblichen Préven-
tionsangebote und die héchste Akzeptanz und
Inanspruchnahme.

Die Interessenlage andert sich aber
bereits deutlich, wenn wir befristete
Beschiftigungsverhdltnisse betrach-
ten. Unternehmen planen hier nur
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begrenzte Zeitraume mit einem Mitarbeiter, der
Planungszeitraum des betrieblichen Arbeits-
und Gesundheitsschutzes ist entsprechend
auch wesentlich kirzer. Positive oder negative
Folgen treten damit vielleicht gar nicht mehr
im Unternehmen auf. Eine aus betrieblich-
6konomischer Sicht sinnvolle Préventionsper-
spektive kann sich so nur auf kurz- und je nach
Laufzeit des Arbeitsvertrages vielleicht mittel-
fristige Erhaltung der Gesundheit und Leis-
tungsfahigkeit des Beschaftigten richten. Die
Praventionskosten miissen sich notwendiger-
weise im Befristungszeitraum amortisieren,
sonst kommen die Benefits der Gesundheits-
forderung der Konkurrenz zugute - weil die
Mitarbeiter dann langst ausgeschieden sind -
und die Kosten verbleiben im Unternehmen.
Betriebliche Prévention und Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz sind bei befristeten Arbeits-
verhéltnissen daher punktuell, kurzfristig an-
gelegt und nicht strategisch geplant, der Res-
sourceneinsatz ist stark limitiert.
Noch deutlicher und drastischer wird das
mangelnde Interesse von Unternehmen an Ge-
sundheitsférderung bei der Beschaftigung von
Freelancern, denn Unternehmen planen Gber-
haupt nicht langfristig mit diesen freien Mitar-
beitern. Sie haben zwar das Interesse, dass der
Auftrag schnell, kompetent und kostengtinstig
ausgefiihrt wird - und dazu soll der Freelancer
Jfit und ausgeschlafen” sein. Aber die Belas-
tungssituation des Freelancers oder seine lang-
fristige Gesunderhaltung ist nicht von Interes-
se - denn die Entlastung der Unternehmen
von Verantwortung fiir und langfristiger Bin-
dung an den Freelancer
macht ja Freelancearbeit
tberhaupt erst zu ei-
nem o6konomischen
Modell.

Und falls sie doch Interesse oder soziale Ver-
antwortung fur die Gesunderhaltung ihrer
freien Mitarbeiter verspiiren wiirden - die Un-
ternehmen wissen doch gar nichts tber die
Belastungssituation eines Freelancers. Sie wis-
sen nicht, wie er arbeitet, welche Auftrdge er
hatte, hat und haben wird. Und sie haben auch
keine Einflussmoglichkeit auf die Pravention
oder auch nur auf die Arbeitsbedingungen des
Freelancers. Das Unternehmen als Auftragge-
ber hat damit kein 6konomisches Interesse an
dessen Gesunderhaltung - und selbst wenn,
keinen Einfluss darauf.

Und die Konklusion? Unser Mantra vom préa-
ventionsinteressierten Unternehmen ist nicht
das Mantra der Praxis. Vor allem im Bereich der
Langfristpravention kénnen wir als Arbeitsge-
stalter realistischerweise kaum Beitrdge der
Unternehmen erwarten. Wenn wir aber trotz-
dem im Rahmen unserer elaborierten Entwiirfe
von betrieblichen Prdventionssystemen die
Verantwortung der Unternehmen postulieren
(und entsprechend stabile Beitrage der Unter-
nehmen ,einkalkulieren"), entwickeln wir fiir
breite Bereiche der Praxis funktionsunfihige
Modelle.

Wenn Arbeits- und Praventionsforschung tat-
séchlich gestalten und praxistaugliche Modelle
entwickeln will, dann bendtigt sie keine ,Ver-
antwortlichen" als formal Schuldige fur das
Scheitern ihrer Konzepte, sondern engagierte
Akteure, die eine Rolle im Préventionssystem
tatsdchlich tbernehmen und selbstgesteuert
ausfiillen.

Und wenn das nun einmal nicht ,die Unter-
nehmen" sein konnen, missen wir als Arbeits-
gestalter eben weiter nachdenken!
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Kurt-Georg Ciesinger
Redakteur der Zeitschrift praeview
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