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

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

„Auch in Wissenschaften kann man eigentlich nichts wissen. 
Es will immer getan sein.“ 
Johann Wolfgang von Goethe (1749-1832)

Es ist eine ganz spezielle Kompetenz, die Praxis
wie auch die Wissenschaft mit ihren je eigenen
Regeln und Restriktionen zu verstehen und ver-
stehbar zu machen. Und es ist eine weitere ganz
spezielle Kompetenz, aus dem Flickenteppich
singulärer Forschungsergebnisse kohärente und
wirksame Handlungsstrategien für die Praxis zu
generieren. Zu dieser Aufgabe, die das Burnon-
Zentrum seit Jahren sehr erfolgreich leistet, ge-
hört auch der Mut, eine aktive Rolle und damit
Verantwortung in Veränderungsprozessen zu
übernehmen. Mut, sich der Komplexität des All-
tags zu stellen. Mut, Lücken in der wissenschaft-
lichen Ergebnislage pragmatisch zu füllen. Und
Mut, sich der Kritik und dem Handlungsdruck
der Praxis zu stellen. 

Mit dieser Sonderausgabe der præview für die
Praxis möchte die Redaktion die Arbeit von Frau
Dr. Siebecke würdigen, die es geschafft hat, wis-
senschaftliche Exzellenz mit erfolgreicher Be-
ratung zu verbinden, und dies nicht nur in Wort,
Bild und Ton, sondern auch in Beratung, Training
und Coaching. Wir danken Frau Siebecke für
ihre Unterstützung in den Anfangstagen unserer
Zeitschrift und hoffen auf eine lange Zusam-
menarbeit mit vielen neuen Ideen und außer-
gewöhnlichen Artikeln.

Das præview-Team
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Das Burnon-Konzept
Psychische Belastungen und gesundheitliche
Probleme in der modernen Arbeitswelt entstehen,
wenn leistungsorientierte Mitarbeiter durch die
Arbeitsbedingungen, mangelnde Wertschätzung
und persönliche Sorgen eingeschränkt oder so-
gar durch demotivierende Führung behindert
werden. Entsprechend führt nicht allein der
Aufbau persönlicher Ressourcen bei den Mitar-
beitern zu einer Verbesserung der Gesundheit
und des Befindens, sondern die Schaffung guter,
leistungsorientierter und wertschätzender Ar-
beitsbedingungen.

Daher richten sich die Angebote des Burnon-
Zentrums genauso an Beschäftigte wie an Un-
ternehmen, um Engagement, Sinn und Spaß an
der Arbeit zu fördern. Das Ziel ist es, durch Be-
ratung, Training und Coaching Rahmenbedin-
gungen zu schaffen, um wieder Feuer und Flam-
me für die Arbeit sein zu können. 



Der Verbrennungsschutz für die Seele
Burnout-Prävention für Beschäftigte und Unternehmen

grafie-Planung praktiziert werden. Auch eine
Erwerbssituation und -biografie muss als ko -
hä rent im Sinne der Salutogenese empfunden
werden. Das heißt, sie muss sinnvoll, be herrsch -
 bar und verstehbar sein. Ist die aktuelle Situa-
tion dies nicht mehr, so kann ein explizit ge-
planter Wechsel die Lösung aus der Burn outfalle
sein. Entsprechende Unterstützungs-, Orientie-
rungs- und Beratungsangebote, die da  zu bei-
tragen, dass die Erwerbsbiografie be herrschbar,
sinnvoll und strukturiert bleibt bzw. wird, sind
bislang im Rahmen von Burnout-Prävention
und -Intervention nicht zu finden.

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

æ Sowohl die Person als auch die Arbeits be -
dingungen als auch das sonstige Umfeld
müs sen einbezogen werden – nicht nur die
Wahrnehmung des Umfeldes durch den Be -
troffenen, sondern auch die objektiven (Ar-
beits-) Bedingungen.

æ Unterstützungsleistungen dürfen nicht strikt
zwischen Primär-, Sekundär- und Ter tiär prä -
 vention, Therapie und Rehabilitation tren -
nen. Bzgl. der Methodik, Fachkunde, Ab rech -
nung etc. sind gewisse Trennungen sicherlich
weiterhin notwendig und richtig. Für die adä-
quate Zielgruppenansprache soll ten aber ent-
sprechende Angebote zu min dest unter einem
Dach angeboten werden.

æ Berufliche Orientierung und Zieldefinition
und damit eine gezielte Planung der Er werbs -
biografie sollte als Präventions ins tru ment
mit berücksichtigt werden.

Burnout-Unterstützung in inter -
disziplinären Präventionszentren
Im Projekt pragdis wurde entsprechend ein Kon-
zept einer Beratungs- und Koordinationsstelle
(„Burnon-Zentrum“) entwickelt, die den oben
genannten Anforderungen genügt. Dieses Kon-
zept basiert auf einem multidisziplinären Ansatz
einer Burnout-Beratung, der Arbeitswissen-
schaft, ökonomische und rechtliche Beratung
genauso einschließt wie Gesundheitspsycholo-
gie und die klassischen therapeutisch orientier-
ten Disziplinen und Gesundheitsdienstleister. Es
kooperieren entsprechend Fachrichtungen, die
sonst nicht zusammenarbeiten und bislang an
unterschiedlichen Stellen mit teilweise wider-
sprechenden Zielen ansetzen. 

Dieses Leistungsangebot wird durch speziali-
sierte Dienstleister vor Ort realisiert, die im Rah -
men einer stabilen Kooperationsbeziehung zu -
sammenarbeiten und deren Leistungen vom
Burn on-Zentrum koordiniert werden. Alle be -
tei ligten Dienstleister nutzen dabei ein ge mein -

im Rahmen eines Wieder ein glie de rungs ma -
nagements, ist alleine nicht ziel führend, solange
nicht an den Bedingungen gearbeitet wird, die
es dem Betroffenen er schwe ren, seine betrieb-
lichen Aufgaben und Zie le zu erreichen. Drin-
gende Aufgabe der Prä vention und Intervention
bei Burnout ist ent spre chend neben der indivi-
duellen Ressour cen stärkung die Beeinflussung
der Arbeits- und Gra ti fi ka ti ons bedin gun gen.

Fließende Präventionsgrenzen
Nach den Ergebnissen der Untersuchungen im
Rahmen des Projektes pragdis wird Prävention
erst dann betrieben, wenn erste Beschwerden
auftreten. Es handelt sich entsprechend nicht
wirklich um Primärprävention, sondern um Se -
kundärprävention. Auf Grundlage der §§ 20, 20a
und 20b SGB V schließt der Leit fa den Prä ven ti -
on der Spitzenverbände der ge setz li chen Kran -
kenkassen lediglich die Pri mär prä ven tion ein.

Ein weiterer wichtiger Aspekt in diesem Zu sam -
 menhang ist, dass Burnout als Prozess zu ver-
stehen ist, bei dem die Grenzen zwischen Ge -
 sundheit und Krankheit fließend und inter mit -
tierend sind. Entsprechend ist eine Ab gren zung
zwischen Primär-, Sekundär- und Tertiär prä -
vention sowie zur Therapie und Reha bi li ta ti on
hin kaum möglich. Angebote müssen da her
eben falls fließende Übergänge bereitstellen. Da
aber in der Regel Verhaltens- und Ver hält nis -
prävention, 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
Präventionsinstrument
Burnout ist in der Regel im Zusammenhang mit
konkreten Arbeitsbedingungen zu sehen: Eine
Person, die in ihrer aktuellen Arbeits si tu a ti on
ausbrennt, kann in einem anderen Tätig -
keitskontext Feuer und Flamme sein. Eine be -
wusste Gestaltung der Erwerbsbiografie kann
sowohl zur Prävention als auch im Rahmen des
Wiedereingliederungsmanagements wirkungs-
voll sein und eine potenzielle Früh be ren tung
verhindern. 

Gerade in besonders Burnout-gefährdeten Be -
rufen wie bei Lehrern oder in der sozialen Ar -
beit (s.o.) ist nicht nachzuvollziehen, warum die
Frühberentung der einzige Ausweg aus der be-
lastenden Arbeitssituation sein soll – warum
nicht dynamischere Modelle der Erwerbs bio -

Stress und Burnout sind mittlerweile in aller
Mun de. Die Presse berichtet immer wieder ü ber
Zusammenbrüche Prominenter. Fast jeder kennt
jemanden, der unter einem Burnout zu leiden
droht, leidet oder litt. Nur 35 % der Leh rer ar -
beiten bis zu Regelaltersgrenze von 65 Jah ren
(o.V. 2008). Das Risiko eines Kranken pfle  gers,
aufgrund psychischer Störungen früh berentet
zu werden, ist ca. dreieinhalbmal so hoch wie
bei anderen Berufen (Bödeker et al. 2008). Nur
30% der IT-Freelancer gehen da von aus, die be -
 ruflichen Belastungen bis zum Alter von 65 Jah-
ren aushalten zu können (vgl. S.6/7). Mehr als
jeder Zweite wegen Dienst un fähigkeit früh pen -
sionierte Beamte scheidet we gen psychischer
Störungen aus (Bundes re gie rung 2009).

Der Handlungs- und Präventionsbedarf ist also
enorm. Über die vorhandenen Unter stüt zungs -
struk turen herrscht aber wenig Transparenz. In
der Regel sind es Psychologen und Mediziner,
die Hilfe anbieten. Im Projekt pragdis wurde der
Frage nachge gan gen, welche Anfor de run gen
an Unter stüt zungs strukturen zu stellen sind und
ob die vor han de nen Strukturen diesen An  for de -
 run gen ge recht werden.

Individuum und Umfeld
In dem Beitrag „Neue Arbeit, neue Risiken. Die
Top-Ten der Belastungsfaktoren in der moder-
nen Arbeitswelt“ in diesem Heft wird ein ein fa -
ches Modell der Burnout-Entstehung vorge-
stellt. Danach besteht ein Burnout-Risiko, wenn
ein leistungsorientierter, motivierter und enga -
gier ter Beschäftigter auf Bedingungen stößt,
die ihn in seiner Leistungserbringung be hindern
(z. B. schlechte Informationsflüsse, bürokratische
Aufga ben, die von der eigentli chen Aufgaben -
erledigung abhalten, schlechte Unterstützung
durch Vorgesetzte etc.) und/oder wenn seine
Leistungen und Bemühungen nicht entspre-
chend gewürdigt werden. Somit liegen die Ur -
sachen für Burnout sowohl beim Be schäf tig -
ten und seinen Leistungsansprüchen als auch
bei den Bedingungen – in der Regel in der Ar-
beit, zum Teil aber auch im sozialen Um feld.

Entsprechend muss auch Prävention und In ter -
vention sowohl beim Beschäftigten als auch bei
den Umfeld-/Arbeitsbedingungen ansetzen. Ins-
besondere therapeutische Ansätze vernachläs-
sigen diesen zweiten Bereich, indem sie ihn le-
diglich vermittelt über den Betroffenen thema-
tisieren und keine Aktivitäten unternehmen, die
objektiven Bedingungen zu beeinflussen. Auch
die Fokussierung auf den Aspekt der Scho nung,
z. B. durch die Reduzierung der Ar beits  stun den
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Orientierung:
Planung und Gestaltung
der Erwerbsbiografie

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

æ Die Interventionen auf individueller Ebene
richten sich neben klassischen Ansätzen der
Stressprävention auf die Vermittlung von
Kom petenzen, die erforderlich sind, um ad -
ä quate Arbeitsbedingungen einzufordern
oder zu gestalten (ohne dabei die eigene Po -
 sition zu gefährden und damit aufgrund ei -
ner weiteren Verringerung der Wert schät zung
das Burnout-Risiko wiederum zu er hö hen). 

æ Auf betrieblicher Ebene geht es um die Ana -
lyse der Burnout-relevanten Rahmen be din -
gungen und Ressourcen und die Be ratung
bei der Realisierung eines präventions freund -
 lichen Organisationsklimas. 

Die Beratung von Betrieben und Einzel per so nen
schließt eine explizite Erwerbs biografie-Pla nung
ein. Biografieberatung beinhaltet Un ter stüt -
zungs strukturen für die Gestaltung mo der  ner
Erwerbsbiografien über ein komplettes Berufs-
leben hinweg. Mittels dieser Unter stüt -
zungsstruktur wird der einzelne Beschäftigte
befähigt, seine Erwerbsbiografie und die dafür
er forderlichen Kompetenz entwicklungs pha sen,
Berufswechsel, Berufsübergänge, Selb stän dig -
keit etc. planen und gestalten zu können. Ba sis
hierfür können beispielsweise Ansätze des Life -
 WorkPlannings (Bolles 2007) sein. Durch die Zu-
sammenarbeit im interdisziplinären Team ist es
zudem möglich, die geforderten fließenden
Übergänge zwischen Primär-, Se kun där- und
Tertiär-Prävention und damit auch zu Therapie
und Rehabilitation zu realisieren. Zu allen Be -
rei chen werden Dienst leis tungen un ter einem
Dach angeboten (siehe Grafik).

Die Neuartigkeit des Konzeptes kann so zu sam -
mengefasst werden: Spezialisten verschie dens -
ter Disziplinen arbeiten auf der Basis eines ge -
mein sam getragenen Burnout-Genese kon zep tes
aus den Blickwinkeln Individuum, Arbeits be din -
gun gen und Erwerbsbiografie zusammen und
be ra ten dabei integrativ Beschäftigte und Be -
trie be. Die Grenzen zwischen Prävention, The -
rapie und Rehabilitation werden auf der Ba sis
eines prozessualen salutogenetischen Ver ständ -
nisses auf gehoben und die Interessen der Be -
schäf tig ten wie der Betriebe integriert.
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Fast zwei Drittel der Befragten mit Muskel-/
Skelettbeschwerden hatten gleichzeitig auch
psychische Probleme. Nicht einmal jeder Dritte
der Freelancer und nur 41 % der abhängig Be -
schäftigten gehen davon aus, die Belastungen
bis zum Renten alter von 65 Jahren aushalten
zu können. Aus schlaggebend hierfür sind be son -
ders psychische Probleme. Jeder Zehnte meint
die Be las tungen nicht einmal bis zum 50sten
Le bens jahr aushalten zu können – sie sagen
„Eigent lich müsste ich jetzt schon aufhören“ –
bei einem Durchschnittsalter von 43 Jahren. Je -
weils etwa die Hälfte aller Befragten fühlt sich
stark oder sehr stark von Angst bzw. negativen
Gefühlen und von Erschöpfung und Re ge ne ra -
ti onsunfähigkeit betroffen und zeigt da mit ty -
pische Burnout-Symptome. 

So haben Mitarbeiter aus dem Bereich der Da-
tenverarbeitung und Forschung (in den Statis-
tiken gemeinsam dargestellt) mit durchschnitt -
lich 6,6 nur etwa halb so viele Arbeitsunfähig-
keitstage pro Versichertem und Jahr wie der
Durch  schnitt der Pflichtversicherten (s. BKK,
2008). Die Technische Universität Dortmund ist
diesem Thema vertiefender nachgegangen und
hat sich im Rahmen einer Online-Befragung
von Beschäftigten der Branche über Belastun-
gen und Beanspruchungen ihrer Arbeit und den
Gesund heitszustand der Mitarbeiter vergewis-
sert.1 An der Befragung beteiligten sich 344
Personen (113 Freelancer2, 202 abhängig Be-
schäftigte und 29 Unternehmer mit Angestell-
ten). Alle Befragten leisteten wissensintensive
Medien- und IT-Arbeit. 

Die Ergebnisse der Befragung deuten darauf
hin, dass es sich bei den geringen Krankenstän-
den in den Statistiken wohl eher um ein Phä-
nomen des Präsentismus handelt, dass die Be-
schäftigten der Branche also arbeiten ge hen,
obwohl sie sich unwohl fühlen oder krank sind.
Die Befragten berichten nämlich durchaus von
deutlichen gesundheitlichen Problemen. So kla-
gen rückblickend auf die letzten 12 Monate etwa
zwei Drittel der Befragten über Muskel-/Skelett-
probleme, jeweils etwa die Hälfte der Befragten
über Probleme bezüglich des Atmungssystems
sowie über psychische Probleme und 40 % über
Verdauungsprobleme. Von den meisten Be-
schwerdearten sind Freelancer im Vergleich zu
abhängig Beschäftigten stärker betroffen.

Alarmierend ist der Anteil der Personen mit ge-
sundheitlichen Problemen, die vermuten, dass
die Beschwerden durch die Arbeit bedingt sein
könnten (Abb. 1) – wiederum schwerpunktmä-
ßig im Bereich der Muskel-/Skelettbeschwerden
und der psychischen Probleme. Freelancer sind
auch hier wieder deutlich stärker betroffen. So
klagen 65 % der Alleinselbständigen über ver-
mutlich arbeitsbedingte Muskel-/Skelettbe-
schwerden in den vergangenen 12 Monaten,
52 % über vermutlich arbeitsbedingte psychi-
sche Probleme.

Neue Arbeit, neue Risiken 
Die Top-Ten der Belastungsfaktoren in der modernen Arbeitswelt

4.  Kaum nachvollziehbar strukturierte
Aufgaben (.26**)

5.  Häufiger Ergebnisdruck (.23**)
6.  Seltene Austauschmöglichkeiten mit

Kollegen (.22**)
7.  Unangemessene Vergütung (.22**)
8.  Kaum regelmäßige Pausen (.21**)
9.  Häufiger Zeitdruck (.18**)
10. Kaum zeitliche Trennung zwischen Arbeit

und Privatleben (.18**)

Die Mehrzahl der Forschungsarbeiten zum Burn -
out-Syndrom4 stützt die These, dass vor allem
die engagierten, verantwortungsbewussten und
leistungsorientierten Beschäftigten – also die
be trieb lichen Leistungsträger – eine Hoch risi ko -
gruppe für Burnout sind. Die Gefahr des Auf -
tre tens von Burnout in der Wissensarbeit be -
steht dann, wenn die Be dürf nis se und Fähig -
keiten des Individuums einerseits und die
Um feld bedingungen andererseits nicht zusam-
men passen – wenn leistungs ori en tierte Perso-
nen also auf folgende Bedin gun gen stoßen:

1. Probleme bei der Zielerreichung:
Arbeitsbedingungen, die subjektiv als Be hin -
derung der Zielerreichung und des ef fek ti ven
Arbeitens wahrgenommen werden.

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

Im Projekt pragdis wurde folgendes vereinfa-
chendes, aber damit praxisgerechtes Modell der
Burnout-Prävention zugrunde gelegt: Arbeits-
bedingungen, die es leistungsorientierten Be -
schäftigten und Freelancern (als Burnout-Hoch -
risikogruppe) ermöglichen, ihre berufli chen Ziele
zu erreichen und ihre nachvollziehbar sinnvollen
Aufgaben gut zu bewältigen, so  wie entspre-
chende adäquaten Gratifikati ons be din gungen

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 Erschöpfung gekennzeichnet,
begleitet von Unruhe und Anspannung (dis-
tress), einem Gefühl verringerter Effektivität,
gesunkener Motivation und der Entwicklung
dysfunktionaler Einstellungen und Verhaltens -
weisen bei der Arbeit.“

Burnout ist also ein Syndrom psychischer und
motivationaler Beeinträchtigungen, die in di -
rektem (jedoch nicht ausschließlichem) Zu sam -
menhang mit der Arbeit stehen. Oft sind es aber
eher körperliche Symptome und Ver hal tens -
veränderungen, in denen sich ein Burn out-
Syndrom für die Umwelt sichtbar manifestiert:
Reduziertes Engagement, sozialer Rückzug, Ag-
gression, Schlafstörungen, Herz-/Kreislaufpro-
bleme, Rückenschmerzen, Magen-Darm-Be-

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

Folgt man den empirischen Befunden des Pro -
jektes pragdis, so zeigt sich, dass das bei der
Entstehung arbeitsbedingter körperlicher Er -
kran kungen genutzte Verschleißmodell beim
Burn out nicht greift. So weisen die dargestellten
Ergebnisse darauf hin, dass der erlebte Druck
und die Arbeitszeit lediglich einen be deutsamen
Einfluss auf die Ermüdung und die Regenerati-
onsunfähigkeit von abhängig Be schäftigten ha-
ben. Negative Arbeitsemotionen und psychische
Probleme werden aber durch die Faktoren Ko-
härenz, Freiheitsgrade, Gra ti fi kation und wirt-
schaftliche Sicherheit be stimmt. 

So sind auch die typischen langen Arbeits zeiten
in der Branche keine Stressoren, die für sich al-
leine 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 Rele-
vanz kommt der Art der Aufgaben sowie dem
Verhältnis zu Kollegen oder Kunden zu. Die Top-
Ten der Belastungsfaktoren, die zu psychischen
Problemen führen können, ergibt sich aus der
Befragung wie folgt – Rangfolge nach Höhe
des Zusammenhangs3:

1.  Selten gut zu bewältigende Aufgaben (.33**)
2.  Selten sinnvolle Aufgaben – mein Einsatz

lohnt sich selten (.32**)
3.  Geringe Wertschätzung durch Vorgesetzte

und/oder Kunden (.30**)

Abb. 1: Gesundheitliche Beschwerden, die nach Anga ben
der Befragten arbeitsbedingt sein könnten

Abb. 2: Vereinfachtes Modell der Burnout-Entstehung

0          10        20        30       40        50        60

Beschwerden ohne Fehlzeiten
Beschwerden mit Fehlzeiten

Psychische Probleme

Herz-/Kreislaufbeschwerden

Probleme mit dem 
Atmungssystem

Probleme mit dem 
Verdauungsapparat

Muskel-/Skelettbeschwerden

% der Befragten

Persönliche Bedingungen Betriebliche Bedingungen

Le
is

tu
ng

so
ri

en
ti

er
un

g

Leistungsbedingungen

Subjektive 
Leistungswirksamkeit

Leistungsadäquate 
Gratifikation

Bedürfnis, 
Ziele zu erreichen

Gratifikationsbedürfnis

sorgen dafür, dass Beschäftigte für ih re Arbeit
„Feuer und Flamme“ sein können ohne da bei
auszubrennen. Diese Leistungsbedingungen
dien en der Gesundheitsförderung und stellen
wichtige Widerstandsressourcen dar. Sind diese
Bedingungen nicht gegeben, be steht also ein
Misfit zwischen persönlichen Leistungserwar-
tungen und Arbeitsbedingungen, erwächst ein
erhöhtes Burnout-Risiko (vgl. Abb. 2). Wird
diese r Misfit nicht behoben, so kommt es mit-
telfristig zu emotionalen, mentalen und physi-
schen Erschöpfungszuständen, die sich schlei-
chend aufbauen, sich in der Regel aber plötzlich
– für die Umwelt unerwartet – manifestieren.

Gesundheitsmanagement in der modernen Wis -
sensarbeit muss daher darauf abzielen, po -
tenzielle Misfits aufzudecken und zu beheben.
Es geht also nicht um Schonung und pauschale
Reduktion des Engagements, sondern um die
Schaffung von Arbeitsbedingungen, in de nen
die Leistungsträger ihre Leistungs orien tie rung
ausleben und verwirklichen können und in de-
nen sie dafür eine adäquate Wert schät zung und
Gratifikation erfahren.

1 Die Befragung erfolgte im Rahmen des Projektes „pragdis –
Präventiver Arbeits- und Gesundheitsschutz in diskontinuier-
lichen Erwerbsverläufen“ (Förderkennzeichen 01FM07003-05).
Informationen zum Projekt unter www.pragdis.de.

2 Zur Vereinfachung des Leseflusses erfolgen die fol gen den Aus-
führungen in der sprachlich gebräuchli chen maskulinen Form.
Die Aussagen gelten, wenn nicht anders ausgewiesen, in glei-
cher Weise für Frauen. 

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

4 Z.B. Freudenberger & Richelson, 1980; Forney et al., 1982; eine
ausführliche Darstellung des Wissen schaftsstandes findet sich
bei Burisch, 2006.
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Beschäftigte der IT-Branche gehören zu den ge sündesten Personen -

gruppen der deutschen Wirt schaft. Das lassen zumindest die Fehl zei ten -

statistiken der Krankenkassen vermuten. 

7præview Sonderedition | 20136



9præview Sonderedition | 20138

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

Die Technische Universität Dortmund führte im
Rahmen des Projektes „pragdis – Präventiver Ar -
beits- und Gesundheitsschutz in diskontinuier -
li chen Erwerbsverläufen“ eine Online-Be fra gung
von weit über 300 Beschäftigten in der Medien-
und IT-Branche durch. Es ging darin um den Zu-
sammenhang von Arbeits bedin gun gen, Gesund-
heit und Arbeitsemotionen, dem „Spaß an der
Arbeit“.

„Spaß an der Arbeit“ – warum?
Im harten Konkurrenzkampf – gerade in Zeiten
der Krise – stehen Unternehmensziele wie In -
no vationskraft und Wettbewerbsfähigkeit im
Vordergrund. Hierfür braucht es engagierte Mit -
arbeiter, die viel von sich verlangen und Verant-
wortung zeigen. Sie müssen motiviert sein und
bereit sich positiv auf die Kunden einzulassen.
Nicht zuletzt müssen sie gesund sein, um Leis-
tung erbringen zu können. Zu diesen Faktoren
steht der „Spaß bei der Arbeit“ nach unseren Er-
gebnissen in hochsignifikantem Zu sammenhang:

Ein gutes Verhältnis zu den Kollegen, die Art der
Aufgabe, die Freiheitsgrade bei der Auf ga ben -
erbringung und die Sicherheit des Arbeits platzes
sind zwar wichtige Faktoren, haben aber einen
deutlich geringeren Zusammenhang zu der po-
sitiven Arbeitsemotion „Spaß“. 

Das heißt also: Wertschätzung von Kunden und
Vorgesetzten bewirkt Stolz auf die eigene Leis -
tung. Stolze Beschäftigte haben mehr Spaß bei
der Arbeit. Mitarbeiter, die Spaß bei der Arbeit
haben, arbeiten motivierter und engagierter,
emp finden Stress häufiger positiv und sind psy -
chisch gesünder.

Die Rolle der Wertschätzung in der
Krankheitsentstehung
IT-Beschäftigte sind – trotz der Tatsache, dass
viele von „Spaß an der Arbeit“ berichten – ho -
hen psychischen Belastungen ausgesetzt. Von
den Befragten berichteten etwa 45 % über ar -
beitsbedingte psychische Probleme. Deutlich
über die Hälfte (59 %) hatten Muskel-/Skelett -
beschwerden, bei denen sie einen potenziellen
Zusammenhang zur Arbeit sahen.

„Meine Arbeit macht mir Spaß!“
Arbeitsemotionen, Wertschätzung und Gesundheit in der IT-Dienstleistungsbranche

Bei näherer Betrachtung der Ursachen zeigte
sich, dass es nicht die oftmals langen Arbeits -
zeiten sind, die zu negativem Stress und ge sund -
 heitlichen Problemen führen. Vielmehr wa ren
die „Top 3 Krankmacher“:

1. schlecht zu bewältigende Aufgaben
2.nicht sinnvolle Aufgaben
3. fehlende Wertschätzung durch

Vorgesetzte und Kunden.

Dabei sind die schlecht zu bewältigenden und
sinnlosen Aufgaben über die gesamte Branche
hin ein „geringeres“ Problem: 70 % der Be frag ten
berichteten, dass sie oft oder immer sinn vol le
Aufgaben haben, 69 % haben oft oder im mer
gut zu bewältigende Aufgaben. Wert schät zung
durch Vorgesetzte und Kunden er fahren aber
nur 49 % der Befragten oft oder immer. Mehr
als die Hälfte kommt also nie oder nur manch-
mal in den Genuss von wertschätzendem Ver -
halten in ihrer arbeitsbezogenen Um gebung.

„Typisch deutsch“ muss man hier feststellen.
„Nicht gemeckert ist genug gelobt“ ist in unserer
Gesellschaft der Tenor im Umgang miteinander.

In einer Branche, in der Sozialkontakte eine eher
geringere Rolle spielen, wie dies in der IT-Bran-
che oftmals der Fall ist, ist dieses Phä nomen
vielleicht noch ausgeprägter als in anderen Wirt-
schaftszweigen. Der hohe Anteil an Personen,
die hier über arbeitsbedingte psychische Pro-
bleme bis hin zum Burnout berichten, zeigt aber,
dass das Entgegennehmen von Wertschätzung
auch hier eine wichtige, nicht nur den Spaß an
der Arbeit und die Motivation, sondern auch die
Gesundheit fördernde Wir kung hat. Die Vermu-
tung, der in seine Arbeit vertiefte Informatiker
sei sich in seinem (po ten ziellen) Flow-Erleben
selbst genug, stimmt also definitiv nicht. Es
kommt auf die individuellen, persönlichen Be-
ziehungen an.

Professor Siegrist beschreibt dies mit dem Be -
griff der Gratifikationskrise: Jeder Mensch hat
das Bedürfnis nach Gratifikationen – sei es durch
Entlohnung oder Status oder Arbeits platz si cher -
heit oder eben Wertschätzung. Diese Gra ti -
fikation sollte von dem Einzelnen als ge recht
empfunden werden. Ist dies nicht der Fall, leistet
die Person also viel und erhält eine aus ihrer
Sicht zu geringe Gratifikation, so entsteht nach

Tabelle 1: Positive Korrelationen zum Item
„Meine Arbeit macht mir Spaß“. 
Alle angegebenen Korrelationen sind auf dem 
1%-Niveau signifikant.

Ich hatte in den letzten zwölf
Monaten psychische Probleme.            -0,307

Ich habe Probleme Kunden und 
Kollegen freundliche Gefühle               -0,262 
entgegenzubringen.

Ich empfinde großen Widerstand 
täglich zu arbeiten.                               -0,235

Ich empfinde meinen beruflichen 
Stress als positiv.                                   0,528

Ich erwarte viel von mir.                       0,328

Ich fühle mich verantwortlich.              0,242

über stehen mit dem Spaß an der Arbeit im Zu-
sammenhang. Depersonalisation und Zy nismus,
die sich auch in dem Widerstand täg lich zu ar-
beiten widerspiegeln und die zu dem eng mit
psychischen Problemen verwoben sind, wider-
sprechen den unternehmerischen Ziel set zungen
gelebter guter Kundenbeziehungen.

Tabelle 2: Negative Korrelationen zum Item
„Meine Arbeit macht mir Spaß“. 
Alle angegebenen Korrelationen sind auf dem
1%-Niveau signifikant.

0         0,2       0,4       0,6       0,8

Ich bin stolz auf meine Leistungen.

Ich habe sinnvolle Aufgaben – mein Einsatz lohnt sich.

Wertschätzung durch Vorgesetzte und/oder Kunden.

Ich habe eine angemessene Vergütung.

Ich habe gut zu bewältigende Aufgaben.

Ich habe nachvollziehbar strukturierte Aufgaben.

Ich habe Austauschmöglichkeiten mit Kollegen.

Ich habe Möglichkeiten der selbstständigen Arbeitsorganisation.

Ich habe eine freie Einteilung der Arbeitszeiten.

Ich habe eine hohe Arbeitsplatzsicherheit.

Korrelationskoeffizient

Korrelation mit „Meine Arbeit macht mir Spaß“

Siegrist eine individuelle Krise. In Studien konn -
 te nachgewiesen werden, dass das Vor liegen von
Gratifikationskrisen z. B. das Risiko für das Ein tre -
 ten von Herz-Kreislauf-Erkran kun  gen verstärkt.
Die Ergebnisse aus dem Projekt pragdis zeigen,
dass die Gratifikationskrise – insbesondere über
den Aspekt mangelnder Wertschätzung – auch
die Entstehung psychischer Störungen begüns -
tigt.

Die positive Botschaft
Aus der pessimistischen Betrachtung „mangeln-
de Wertschätzung macht krank“ kann aber auch
eine positive Botschaft abgeleitet werden:

Wertschätzung sorgt für Stolz, Spaß an der Ar -
beit, Motivation, Verantwortungsübernahme,
positives Stressempfinden und Gesundheit. Da-
mit trägt Wertschätzung maßgeblich zu Inno-
vationskraft und Wettbewerbsfähigkeit in der
Wirtschaft bei.

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

Auf der anderen Seite haben Personen, die selten
Spaß an ihrer Arbeit haben, deutlich häufiger
(leistungseinschränkende) psychische Pro bleme.
Auch die Gefühle Kunden und Kollegen gegen-

„Spaß an der Arbeit“ – aber wie?
Es zeigte sich: Stolz und Wertschätzung sind
zusammen mit der Sinnhaftigkeit der Aufgaben
die wichtigsten Faktoren, die den Spaß an der
Arbeit beeinflussen. 

Korrelationen mit dem Item „Meine Arbeit macht mir Spaß“. 
Alle angegebenen Korrelationen sind mindestens auf dem 1%-Niveau signifikant.
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In einer breit angelegten Befragung wurden mehr
als 350 Beschäftigte der IT- und Medienbranche
zu ihren beruflichen Belastungen, zu ihrem Stress -
empfinden und zu ihrer gesundheitlichen Situ -
ation befragt. Methodik und Ergebnisse dieser
Studie sind auf den Seiten 6 bis 9 dieser Aus-
gabe der præview be schrieben. Um der Fra ge
nachzugehen, inwieweit sich die familiäre Ver-
antwortung als doppelte Belastung auswirkt,
werteten wir die Befragung hinsichtlich des Zu-
sammenhangs von Familienstand und Kinder-
zahl einerseits und dem Belastungsempfinden
und Burnoutrisiko andererseits neu aus. Die
Aus wertung zeigte bekannte, aber auch uner-
wartete Ergebnisse, die im Folgenden schlag-
lichtartig vorgestellt werden sollen.1

Erwartbar: Salutogenetische Wirkungen 
der Partnerschaft
In Partnerschaft lebende Personen fühlen sich
weniger emotional erschöpft als Ledige: 32 %
der allein Lebenden fühlen sich in hohem Maße
erschöpft und regenerationsunfähig, bei den in
Partnerschaft Lebenden sind dies nur 22 %. Ins-
besondere die Männer haben hier deutlich güns -
tigere Werte. Überhaupt scheinen die Män ner
gesundheitlich stärker von einer Partnerschaft
zu profitieren, denn sie
æ sind häufiger stolz auf ihre Leistungen 
    (70 % der in Partnerschaft lebenden Männer

gegenüber 59% der allein Lebenden),
æ haben mehr Spaß an der Arbeit, 
    (75 % gegenüber 71 %),
æ empfinden den beruflichen Stress häufiger
    als positiv (40 % gegenüber 34 %). 

Das schlägt sich auch in der Gesundheit nieder:
In Partnerschaft lebende Männer haben z.B. sel-
tener Herz-Kreislaufprobleme (21 % gegenüber

Flexibilität in der Arbeit, Stabilität im Privatleben
Gesundheitsressource Familie

35 % der allein Lebenden). Allerdings stehen sie
auch stärker unter Zeitdruck. Bei den befragten
Frauen waren die Effekte, ob sie nun in Partner -
schaft oder alleine leben, nicht bedeutsam.

Unerwartet: Kinder als Burnoutschutz 
und Stressprophylaxe
Erstaunlicherweise sind Kinder nach unseren
Be fragungsergebnissen kein Stressrisiko, son-
dern eine Gesundheitsressource – für Männer
und Frauen:

æ Männer mit Kindern haben weniger Pro -
ble me abzuschalten und zwar je mehr Kinder,
umso besser. 

æ Sie fühlen sich deutlich weniger emotional
er schöpft (vgl. Abb. 1). Da emotionale Er -
schöp fung eine wesentliche Symptomatik
des Burnout-Syndroms ist, wirken Kinder
quasi als Burnout-Prophylaxe. 

æ Kinderlose Männer beklagen insgesamt deut -
lich häufiger physische Störungen wie z. B.
Herz-Kreislauf-Erkrankungen und psychische
Probleme als Väter.

æ Frauen mit Kindern gehen in der Befragung
davon aus, die Belastungen des Berufs deut-
lich länger aushalten zu können als Frauen
ohne Kinder (vgl. Abb. 2) – je mehr Kinder
um so länger. Dabei spielt es keine Rolle, ob
die Frauen in Partnerschaft leben oder allein.

æ Auch bei den weiblichen Befragten zeigen sich
deutliche positive Effekte auf die Gesundheit,
wenn auch nicht so ausgeprägt wie bei Män-
nern und nicht signifikant: Frau en mit Kindern
haben weniger Probleme mit dem Verdau-
ungssystem, seltener Herz-Kreislauf-Erkran-
kungen und seltener psychische Probleme.
Und auch hier wieder: je mehr Kin der, umso
weniger Probleme!

Wieso führt die Doppelbelastung nicht 
zu gesundheitlichen Problemen?
Die Ergebnisse sind erstaunlich und wurden zu-
nächst so nicht erwartet. Vielmehr wird in der
Diskussion um Work-Life-Balance davon aus-
gegangen, dass eine Doppelbelastung durch Be -
rufstätigkeit und Kindererziehung auch zu mehr
Stress, mehr Ermüdung und mehr negativen
Belastungsempfindungen führt. Offenbar ist
aber das Gegenteil der Fall. Hierfür gibt es je-
doch durchaus plausible und mit anderen Be-
funden der Burnoutforschung kompatible Er-
klärungsansätze.

Spätestens seit Antonovsky wissen wir, dass ein
Schutz vor Stress und Krankheit im Kohärenz-
gefühl besteht, wenn also im Leben und in der
Aufgabenerledigung ein Sinn gesehen wird.
Fami lienarbeit und Kindererziehung sind die
(schon evolutionär) sinnvollsten Aufgaben über -
haupt. Aber auch die berufliche Tätigkeit erhält

durch die Familie einen Sinn – und wenn es
„nur“ die Ernährung der Familie ist. Die Familie
relativiert damit auch die Bedeutung der Be-
rufstätigkeit. Neue Werte entstehen durch die
familiäre Verantwortung, sodass Iden tität und
Selbstverwirklichung nicht allein von berufli-
chem Erfolg abhängen.

Kinderbetreuung und Berufstätigkeit stellen
vielfach vollkommen unterschiedliche Belas-
tungen und Anforderungen dar. Entsprechend
kann die Arbeit bisweilen durchaus als Erholung
von der Familienarbeit gesehen werden, zuhause
wiederum lenken die Erziehungsaufgaben vom
beruflichen Stress ab. Man hat praktisch gar
keine Chance, beruflichen Themen gedanklich
weiter nachzuhängen. Das für die psychische

In der Diskussion um Flexibilisierung der Arbeit steht sehr häufig die

Frage nach der Vereinbarkeit von Familie und Beruf im Vordergrund.

Thema der Flexibilisierungsdiskussion ist der stressreduzierende Umgang

mit der „Doppelbelastung“, die Erreichung einer Balance zwischen 

„Work“ und „Life“. Eine Befragung aus der IT-Branche zeigt aber, dass 

die vermeintliche Belastungskumulation von Beruf plus Familie nicht zu

höherer gesundheitlicher Gefährdung oder verstärktem Stressempfinden

in der Arbeit führt. Im Gegenteil!

Regeneration so wertvolle „Abschalten“ wird
quasi erzwungen.

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

deren Sei te. Und die Belohnungsstrukturen des
Berufes und des Familienlebens sind nicht kom-
patibel – aber vielleicht komplementär. 

Notwendig sind aber auch aus dieser zweiten
Perspektive Maßnahmen, die es den Beschäf -
tig ten erleichtern, Aufgaben in Familie und Be -
ruf zu verbinden – beispielsweise durch flexible
Arbeitszeiten, Zeitkonten, Kinderbetreuungsan-
gebote, Möglichkeiten der Teleheimarbeit, po-
sitive Würdigung der Doppelbelastung und
Wertschätzung der Übernahme der gesell-
schaftlichen Verantwortung. Sind diese prakti-
schen Probleme gelöst, haben die doppelt Be-
lasteten doppelte Chancen auf Arbeits- und Le-
benszufriedenheit, persönliche Entwicklung und
Gesundheit. 

1 Alle dargestellten Zusammenhänge und Differenzen sind, so-
fern nicht anders ausgewiesen, mindestens auf dem 5 %-Ni-
veau signifikant.
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Abb. 1: Emotionale Erschöpfung bei Männern 
mit und ohne Kinder
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Abb. 2: Erwartung, wie lange Befragte mit 
und ohne Kinder die Belastungen der Arbeit
aushalten werden

Ich werde die Belastungen der Arbeit 
aushalten bis zum Alter von…
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Burnout in der Wissensökonomie
Die IT-Branche verliert ihre Leistungsträger

Zu Beginn des 21. Jahrhunderts ist „Wissens -
arbeit“ zur vorherrschenden Gestalt moderner
Ökonomien geworden. Die Dominanz von Wis -
sens arbeit gilt branchenübergreifend und (na -
he zu) unabhängig vom Qualifikationsniveau der
Beschäftigten. Tätigkeitsmerkmale dieses mo -
der nen Arbeitstypus sind 
æ  die weitgehende Entlastung von körperli cher

Arbeit, 
æ  die Umstellung von Fremdbestimmung auf

Selbstorganisation in der Arbeit,
æ  die nachhaltige Mobilisierung und Flexi bi -

 lisierung der Beschäftigten.

Mit diesen neuen Arbeitsformen sind neue Be -
lastungen und neue Gefährdungspotenziale ver   -
bunden, die die Innovationsfähigkeit der Be schäf -
tigten, Unternehmen und schließlich der wis-
sensintensiven Branchen insgesamt ge fährden.
Im Mittelpunkt des Projektes pragdis steht da -
her die praktische Umsetzung neuer Konzepte
und Instrumente betrieblicher und überbe trieb -
licher Prävention in und für Unternehmen im
IT-Bereich – als Vorreiterbranche der Wis sens -
ökonomie. 

Am Beispiel dieser Branche zeigt sich, dass mo -
 derne Formen der Wissensarbeit prinzipiell ge -
eignet sind, die Anforderungen an „gute Ar -
beit“ umfassend zu realisieren, weil sie z. B. in
den Dimensionen Handlungsspielräume, Auf -
ga  benvielfalt, Selbstbestimmung, lebenslanges
Lernen schon heute eine vergleichsweise hohe
Qualität aufweisen. Mit den verschiedenen For   -
men flexibler, diskontinuierlicher und prekärer
Beschäftigung gehen aber auch zunehmend Ge -
 sundheitsrisiken einher, die sich 
æ  aus einem kaum messbaren Umschlag von

engagierter Arbeitsfreude in negative Stress -
belastung,

æ  aus sich jeder Messung entziehenden ku mu -
lativen Risiken des Erwerbsverlaufes, 

æ  aus der Gleichzeitigkeit verschiedener Tä tig -
keiten bzw. nebenberuflicher Selb stän dig -
keit oder 

æ  aus dem zunehmenden Verlust an Arbeits -
platz sicherheit ergeben.

Die neuen Arbeitsformen führen insbesondere
zu einem neuen Typus psychischer Belastung,
der die Innovationsfähigkeit in der Wissens ar -

beit nachhaltig zu beeinträchtigen droht. Denn
gerade die Innovationsträger der Wissens öko -
nomie sind, so ist festzustellen, in erheblichem
Umfang von psychischer Erschöpfung betroffen
und damit die Hochrisikogruppe für Burn out.
Es sind nicht mehr (wie in klassischen in dus -
triellen Produktionsbetrieben) die jungen Mit -
arbeiter, die aufgrund ihrer Unerfahrenheit häu-
figer verunfallen, es sind nicht mehr die älteren
Mitarbeiter, die aufgrund körperlichen Verschlei-
ßes erkranken, es sind nicht mehr die „Schwa-
chen“, die die Belastungen nicht ver kraf ten kön-
nen. Es trifft in der IT-Branche offen bar vielmehr
die Leistungsträger: in mittlerem Al ter, berufs-
erfahren, (ehemals) hoch motiviert, leistungs-
orientiert und (ehemals) leistungsfähig. 

Die arbeitsbedingten psychischen Erkrankun gen
in der IT-Branche haben dabei – so zeigt die
Burnout-Forschung – eine neue Patho ge ne se.
Lag den Entstehungsmodellen arbeitsbedingter
körperlicher Erkrankungen immer das Ver -
schleiß modell zugrunde, so geht die Burnout-
Forschung davon aus, dass die Ursache psy-
chischer Erkrankungen ein Misfit zwischen den
Be dürfnissen und Fähigkeiten des Individuums
einerseits und den betrieblichen Bedingungen
andererseits ist. Wird der Misfit zwischen Leis -
tungsorientierung und Leistungsbedingungen
nicht behoben, so kommt es zu emotionalen,
mentalen und physischen Erschöpfungs zu stän -
den, die sich schleichend aufbauen, sich in der
Regel aber plötzlich – und für die Umwelt un er -
wartet – manifestieren.

Präventions-, Interventions- und Therapie -
stra te gien dürfen daher nicht – wie dies
heute noch oftmals die Regel ist – nur am
Individuum oder nur am Betrieb ansetzen,
sondern müssen den „Fit“ zwischen indivi-
duellen Ansprüchen und betrieblichen Be -
dingungen wieder herstellen. 

Der Betrieb als Präventionsort wird zudem auf -
grund diskontinuierlicher Erwerbsverläufe und
oftmals sehr schnell wechselnder Einsatz orte
von abhängig Beschäftigten in der IT-Bran che
zunehmend obsolet. So werden auch die gängi-
gen Präventionsansätze, in denen der Betrieb der
Ort ist, an dem Gesundheits prä ven tion greifen
soll, für diese Arbeit nehmer grup pe entwertet.

Damit kann der Betrieb für viele Beschäftigte
nicht mehr primärer Ort der Prävention und
das Unternehmen nicht mehr alleiniger, nicht
einmal zentraler Verantwortlicher für betrieb-
liche Prävention sein, weil vereinzelte, autono-
mieorientierte und betrieblich entkoppelte Mit -
arbeiter‚ Mobile Worker oder Freelancer vom
Betrieb gar nicht mehr erreicht werden. 
Hinzu kommt, dass komplexe Modelle betrieb li -
chen Arbeits- und Gesundheitsschutzes in klei -
neren und mittleren Unternehmen und bei Free -
lancern kaum umzusetzen sind. Maß nah men
müssen sich hier kurzfristig amortisieren und
der finanzielle wie auch personelle Auf wand
muss extrem überschaubar sein.

Vor allem im Bereich der Langfristprävention
sind daher realistischerweise kaum eigenstän-
dige Beiträge der KMU in der IT-Branche zum
präventiven Arbeits- und Gesundheitsschutz zu
erwarten. Das größte Hemmnis für die In s ti  tu -
ti onalisierung wirksamer Präventions aktivi tä -
ten in der Wissensarbeit liegt daher aus der
Sicht der Praxis im fehlenden (ökonomischen)
Interesse und der fehlenden Wertschätzung der
KMU für Präventionsmaßnahmen. 

Die bisher beschriebene Situation der Gesund -
heitsbelastungs- und Präventionsbedingungen
führt zu einem Dilemma: Wenn 
æ  seitens der kleineren Unternehmen kaum

ori ginäres Interesse an umfassenden Prä -
ventionsangeboten besteht 

æ  und die Unternehmen ohnehin nicht mehr
primärer Ort der Prävention sein können, 

æ  andererseits aber massiver Bedarf nach Prä -
ventionsstrategien besteht, die der Zu nah -
me psychischer Belastung und psychischer
Erkrankungen begegnen,

æ  aber nach dem Burnout-Modell die Kon zen -
tration auf die Stärkung der individuellen
Ressourcen nicht ausreicht,

so entsteht in der Wissensökonomie ein Va ku -
um des präventiven Arbeits- und Gesund heits -
schutzes, das durch betriebsunabhängige Struk -
turen aufgefüllt werden muss.

Ohne Prävention ist die Innovationsfähigkeit
der Wissensökonomie gefährdet – und dies
kurz  fris tig: Gelingt es nicht, die Ressourcen zur
Ver meidung psychischer Erschöpfung zu stei-

gern und die Zunahme psychischer Erkran kun -
gen aufzuhalten, und driften die Arbeits be din -
gungen und die Ansprüche der Beschäftigten
weiter auseinander, so droht die Innovations -
fähigkeit der deutschen Wirtschaft nachhaltig
Schaden zu nehmen, weil eine „Burnout-Wel -
le“ auf die Unternehmen zurollt und ihnen die
Leistungsträger und Innovatoren entzieht. 

Die Lösung liegt also im Aufbau in ter diszi pli -
närer Prä ventions-Zent ren. Dieses Konzept ba-
siert auf dem multidisziplinären Ansatz einer
salutogenetisch fun dierten Prä ven tion psy-
chischer Erschöpfung bis hin zum Burnout, der
Organisations- und Ar beits   wis sen schaft, Ar -
beits psychologie, BWL, Ar  beits recht und Ge -
sund  heits psychologie um fasst.

Die Interventionen richten sich einerseits auf
die Stei gerung der individuellen Ressourcen der
Stress bewältigung und Burnout vermei dung so-
wie auf die Vermittlung von Kompe ten zen, die
erforderlich sind, um adäquate Ar beits be din -
gungen au tonom zu gestalten. Diese In ter ven -
tionsschiene soll be triebs unabhängig institu-
tionalisiert werden. Anderer seits geht es auf der
betrieblichen Ebene um die Ana lyse der Res -
sour cen und Rahmen bedin gungen sowie um
Beratungs- und Inter ven ti ons kon zepte zur Rea-
lisierung einer Organisation, die ein er werbs  ver -
laufsgerechtes Fitting zwischen individu el ler
Leistungs orientierung und individuellen Leis   -
tungs bedingungen in der Wissens arbeit er mög -
licht. 

Das Präventionszentrum integriert damit ver-
schiedenste Dienstleistungen wie z.B. Berufs -
ori en  tierungsberatung, psychologische Bera tung,
Entspannung, gesundheitspsychologische Prä -
vention, Unternehmensanalyse, Unterneh mens -
beratung, Coaching, Führungskräfteschulung
etc. Dieses Leistungsangebot wird durch spe-
zialisierte Dienstleister vor Ort realisiert, die im
Rah men einer stabilen Ko ope ra tionsbeziehung
zusammenar bei ten und deren Leistungen das
Prä ventions-Zentrum ko or di niert. Dieses wis-
senschaftlich fundierte Basiskonzept wurde mit
dem Burnon-Zentrum in Düsseldorf praktisch
umgesetzt und erfolgreich etabliert.

Die IT-Branche hat einen aktuellen

Alters durch  schnitt von 36 Jahren, die

Gruppe der Gefähr de ten beginnt in

diesem Alter. Die Leitbranche der

Wissens ökonomie droht also ihre

Leistungs   träger und ihre innovativen

Köpfe zu verlieren.
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Gesundheitliche Ressourcen, die sich aus Frei-
heitsgraden und selbstbestimmtem Handeln er-
geben, sind bei Führungskräften in mittleren Po-
sitionen in hierarchischen Systemen oft einge-
schränkt. Im Gegenteil sehen sie sich durch ihre
Sandwichfunktion zwischen ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern und ihren eigenen Vor-
gesetzten unter „beidseitigem Druck“. Die Kom-
bination dieser hohen Anforderungen mit per-
sönlichen Eigenschaften und Einstellungen wie
Karriereorientierung, Konkurrenzdenken, Veraus-
gabungsbereitschaft, „alles selber ma chen wol-
len“, „für alle da sein wollen“ oder Per fektio nis -
mus können die Gesundheit massiv gefährden.

Das gilt natürlich besonders für Führungskräfte,
die weitere Belastungsfaktoren haben wie bei-
spielsweise Kinder oder zu pflegende Angehöri -
ge.1 Da von dieser Doppelbelastung auch heute
noch häufig insbesondere Frauen betroffen sind,
ist gerade für Frauen die gesundheitliche Präven -
tion eine wichtige Voraussetzung für Karriere -
erfolg. Denn eine Führungskraft, die ihre Kräfte
und Widerstandsressourcen vorzeitig verschleißt,
wird auf der Karriereleiter nicht weit kommen.

In der Praxis des betrieblichen Gesundheitsma-
nagements sind Führungskräfte aber eher selten
die Zielgruppe. Im Gegenteil werden sie im Rah-
men von Gesundheitszirkeln oder in der häufig
recht unqualifizierten Diskussion um Burnout
als Sündenböcke gebrandmarkt, die die Schuld
an Erkrankungen ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter tragen – ein zusätzlicher, nicht zu
vernachlässigender Belastungsfaktor für Füh-
rungskräfte!

Eine logische Schlussfolgerung ist, Führungs-
kräfte explizit zur Zielgruppe von gesundheitli-
cher Prävention zu machen und Karriereförde-

rung und präventives Gesundheitsmanagement
Hand in Hand anzugehen. Seltene Pilotlösungen
dieser Thematik sind in der Wirtschaft zu finden.
So hat die Firma SMA Solar Technology AG in
Niestetal parallel zu ihrem Frauenförderpro-
gramm das Programm „Frauen gesund in Füh-
rung“ aufgelegt. Dieses besteht aus drei Modulen:

1) Frauen in Führungspositionen wird ein Check-
up zur psychischen Gesundheit angeboten. Die
Ergebnisse werden den Teilnehmerinnen in ei-
nem persönlichen Beratungsgespräch erläutert.

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

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

Wie lassen sich solche Konzepte auf
die Polizei übertragen?
Die Polizeien der einzelnen Bundesländer verfü -
gen in der Regel über ein gut ausgebautes Ange -
bot im Bereich der gesundheitsbezogenen Ver -
hal tensprävention. So werden sportliche Aktivitä -
ten groß geschrieben und von den Beschäftigten
gefordert. Auch Stressmanagement wird ange-
boten. Es zeigt sich aber, dass diese Angebote
von Führungskräften wenig genutzt werden.
Insbesondere bei solchen Themen, die mit Über-
forderung oder persönlicher Schwäche assoziiert
werden könnten, ist die Nachfrage gering.

Die Gründe für diese schwache Beteiligung lie-
gen zum einen sicherlich in der kulturellen Prä-
gung der Polizei (Stichwort Cop Culture). Das
Offenbaren eigener Schwächen ist gerade auf
Ebene der Führungskräfte aus dieser Perspektive
nicht anforderungskonform – man soll ja als
Polizistin oder Polizist Probleme lösen und nicht
das Problem sein. Auf der anderen Seite ist es
in einer konkurrenzorientierten Organisation
wie der Polizei auch objektiv kaum karriereför-
dernd, die eigene Überforderung einzugestehen
– weder gegenüber den Vorgesetzten, die über
Beförderungen zu entscheiden haben, noch ge-
genüber den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,
die selbst Karriere machen wollen.

Daher wünschen sich Führungskräfte der Polizei
niederschwellige Präventionsangebote, deren
Inanspruchnahme nicht als Schwäche ausgelegt
wird, Schutzräume für „sichere“ Kommunikation
und Beratung oder externe Coaching-Angebote,
die qualifiziert und anonym die internen An-
gebote ergänzen.

In der Polizeidirektion Osnabrück wurde auf diese
Wünsche mit einem Pilotprojekt reagiert. Als
niederschwelliges Angebot wurde ein halbtäg-
licher Stressmanagement-Workshop für Be-
schäftigte des höheren Dienstes angeboten. Da-
bei ging es insbesondere um die Sensibilisie rung
und den Aufbau von Wissen um das Thema
Stress und Stressmanagement. Die Veranstaltung
wurde in einer eher sachlichen Atmosphäre
durchgeführt und persönliche oder vertrauliche
Themen wurden hier explizit ausgeklammert. 

Für die Arbeit an persönlichen Themen wurde
der Workshop ergänzt durch vertrauliche Check-
ups (zum Einsatz kamen standardisierte Instru-
mente zur Diagnostik von arbeitsbezogenen

Vom Tabu- zum Topthema
Psychische Gesundheit bei Führungskräften der Polizei

Die Anforderungen an Führungskräfte sind mannigfaltig: Sie müssen strate gisch denken
und handeln, entscheidungsfreudig sein und dabei natür lich auch die richtigen Entscheidun -
gen treffen, Innovationen ent wickeln, fördern und/oder umsetzen. Sie müssen sach liche
und fachliche Aufgaben bewältigen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter müssen gelei tet,
motiviert, ent wickelt, gefördert und gefordert werden. Strategische Arbeit, Sach aufgabe
und Beziehungsarbeit sind die Tätigkeitsfelder von Führungskräften – und das häufig bei
knappen Ressourcen. So manche Führungskraft fühlt sich dabei zunehmend überfordert,
zwischen den Anforderungen zerrissen und von der Organisation im Stich gelassen.

Einstellungen, Verhaltens- und Erlebensmustern,
von Stressverarbeitungsstrategien sowie zum
Burnoutrisiko) und individuelle Coachings. 

Bei den Coachings wurden die Ergebnisse der
Check-ups von einer Diplom-Psychologin erläu-
tert und mit den Führungskräften Ansatzpunkte
zur Verbesserung der individuellen Stress kom -
pe tenz erarbeitet. Zugleich wurden diese Gesprä-
che genutzt, um in geschützter Atmosphäre Be-
lastungen des Arbeitsalltages zu thematisieren.

So wurden die Bedingungen gesammelt, die
verbessert werden müssten, um einen stressfrei -
eren Alltag zu ermöglichen. Dabei wurde jeweils
mit den Teilnehmerinnen und Teilnehmern ge-
klärt, welche Themen in der Gruppe und den
an deren Kolleginnen und Kollegen gegenüber
angesprochen werden dürfen, und welche dafür
zu vertraulich sind. Die so erstellte personen-
unabhängige Zusammenfassung wurde in die
Gruppe zurückgespielt. 

Der nächste Schritt des Pilotprojektes bestand
in einem weiteren Workshop. Hier ging es zum
einen um die Stressorensammlung aus den Ein-
zelgesprächen und darum, wie diese zukünftig
abgebaut werden können. In einem zweiten Teil
stand das Thema „Gesund Führen“ im Vorder-
grund. Hier wurde thematisiert, wie Führungs-
kräfte die Gesundheit ihrer Beschäftigten in po-
sitiver wie negativer Weise beeinflussen können
und wie entsprechend ein gesundheitsförder -
liches Führungsverhalten aussehen sollte.

Durch das Vorgehen, bei dem in der Gruppen-
arbeit eher die inhaltlichen und weniger per-
sönliche Themen bearbeitet und persönliche
oder vertrauliche Themen in die Einzelgesprä-
chen verlagert werden, kann der gewünschte
Vertrauensschutz gewährleistet werden. So
konnte im Kreise der Beschäftigten des höheren
Dienstes ein konsensuales Vorgehen gefunden
werden, wie Führungskräfte ihre Stresskom -
petenzen erweitern und an stressauslösenden
Bedingungen arbeiten können.

Das Pilotprojekt der PD Osnabrück zeigt, dass
es auch unter den besonderen kulturellen Be-
dingungen des Polizeidienstes möglich ist, eine
gesundheitsbewusste Karriereförderung zu be-
treiben, die die persönliche und organisationale
Auseinandersetzung mit der psychischen Ge-
sundheit und Stresskompetenz ins Zentrum
rückt. Dies leistet einen wesentlichen, vielleicht
langfristig den wichtigsten Beitrag zur Verein-
barkeit von Familie und Führung und ermöglicht
auch Frauen und Männern mit familiärer Ver-
antwortung einen Aufstieg in Spitzenpositionen
der Polizei.

1 Hierbei ist zu betonen, dass der Begriff „Belastung“ im arbeits-
wissenschaftlichen Sinn nicht negativ, sondern wertneutral ist.



Erfahrungen in vielen Unternehmen zeigen, dass
das Angebot von Präventionsleistungen von
den Beschäftigten oft wenig genutzt wird und
kaum Transfer und Nachhaltigkeit erreicht wer-
den können. Um einen höheren Wirkungsgrad
zu erzielen, erscheint es sinnvoll die Prinzipien
des Marketings auf den Bereich des Gesund-
heitsmanagements zu übertragen. Schon 1952
fragte Gert Wiebe: „Warum kann man Brüder-
lichkeit und rationales Denken nicht wie Seife
verkaufen?“ Es zeigte sich schon damals, dass
Sozialkampagnen erfolgreicher waren, wenn sie
betriebswirtschaftliche Marketing strategien an-
wendeten – wenn sie also die gewünschte so-

ziale Verhaltensweise als zu ver  mark tendes Pro-
dukt verstanden und sich mit den Zugangswe-
gen der Zielgruppe, den für die se entstehenden
Kosten und der PR auseinander setzten. 

Wie können diese Erfahrungen des Social Mar-
ketings auf die betriebliche Gesundheitsförde-
rung und Prävention übertragen werden? Aus-
gangspunkt sind die verschiedenen Zielgruppen
im Unternehmen mit ihren Bedürfnissen. Für
die jeweiligen Zielgruppen wird der Marketing-
Mix aus Produkt-, Preis-, Distributions- und
Kommunikationspolitik spezifisch zusammen-
gestellt:

Produktpolitik: Bedürfnisbefriedigung
Das betriebliche Präventionsangebot kann als
Produkt verstanden werden. Für die Ansprache
der potenziellen Kunden ist aber oft das direkte
Produkt eher zweitrangig. Wichtiger ist das
Wer beversprechen oder Verkaufsargument (Sa -
les Proposition), d. h. die mit dem Produkt zu
realisierende Bedürfnisbefriedigung. 

Das Beispiel „Seife“:
Bei der Einführung einer neuen Seife wirbt man
nicht damit, dass die Hände davon sauber wer-
den, sondern mit verführerischem Duft oder
dem Schein ewiger Jugend durch glatte Hände.

„Präventionsmarketing“ – 
Gesundheits management mit System
Betriebswirtschaftliche Vertriebsstrategien für die „Mission Gesundheit“

Verkaufsargument ist also das Gefühl der Ju-
gend und der sexuellen Attraktivität.

Übertragen heißt das:
Das Werbeversprechen einer Ernährungsbera-
tung ist nicht die Güte der Beratung selbst oder
der zu erwartende Gewichtsverlust, sondern At-
traktivität, Wohlbefinden und ungezwungene
Be weglichkeit. Entsprechend müssen auch die
„Beratungsprodukte“ auf die Bedürfnisse und
Gewohnheiten der Zielgruppe zugeschnitten
werden: Personen, die bereits eine Verhaltens-
änderung vorbereiten, benötigen andere Unter -
stützungsprodukte als Personen, die bislang
noch absichtslos sind. So ist z. B. ein Raucher-
entwöhnungstraining für Personen in der Hand-
lungsvorbereitung sinnvoll. Absichtslose benö-
tigen hingegen Informationen, und Personen,
die gerade mit dem Rauchen aufgehört haben,
vielleicht so etwas wie „Durchhalte-Selbsthil-
fe-Gruppen“. Frauen sind vielleicht eher durch
Entspannungs- oder Ernährungsangebote zu
erreichen, Männer eher durch Bewegung. 

Preispolitik: Kosten und Nutzen
Auch wenn die Kosten für ein Präventionsan-
gebot vom Unternehmen getragen werden, ent-
stehen Aufwände für die Beschäftigten. So müs-
sen häufig zeitliche Ressourcen eingebracht
oder von liebgewonnenen Gewohnheiten Ab-
schied genommen werden. Kosten und Nutzen
sind in der Marketingstrategie auszubalan cieren.

Das Beispiel „Seife“:
Um eine neue Seife auf den Markt zu bringen,
können Einführungsangebote zu Dumpingprei-
sen die Verkaufszahlen erhöhen. Auch der Hin-
weis „Nur für kurze Zeit“ kann das Nachfrage-
verhalten beschleunigen. Aber auch gegenteilige
Scarcity- oder Snob-Effekte (Verknappung und
Exklusivität) können genutzt werden: Limitierte
Auflagen oder sehr hohe Preise, die dem Kunden
das Gefühl des Elitären vermitteln, sind gängige
Strategien. Sammelpunkte auf der Packung kön-
nen den Konsum steigern und die Kundenbin-
dung erhöhen.

Übertragen heißt das:
Angebote mit einer niedrigen Zugangsschwelle
(keine/geringe Kosten, keine subjektiven Auf-
wände oder Risiken) können die Nachfrage stei-

gern – ebenso aber auch begrenzte oder elitäre
Angebote. Bonus-Programme für die Belohnung
der Teilnahme können motivierend wirken. Als
Verstärker für die Nutzung der Angebote können
positive Anreize wie Zuschüsse, Prämien, Wert-
schätzung oder Belobigungen genutzt werden,
aber auch durchaus negative Sanktionen wie
öffentlicher Druck.

Distributionspolitik: Der Zugang 
Hier geht es um die Festlegung von Ort und
Zeit – orientiert an den Lebensgewohnheiten
der Zielgruppe. Bei der Planung des Marketing-
Mixes ist hier also zu überlegen, wo und wann
man die Zielgruppe am günstigsten erreicht. 

Das Beispiel „Seife“:
Wenn mit der neuen Seife die Zielgruppe „Ju-
gendliche“ erreicht werden soll, sollte sie dort
vertrieben werden, wo viele Jugendliche sind:
z. B. in Diskotheken, in Supermärkten in der Nä-
he von Schulen. Auch Links auf Schüler-VZ oder
Facebook treffen die Zielgruppe.

Übertragen heißt das:
Präventions-Produkte müssen so platziert wer-
den, dass sie von der Zielgruppe wahrgenommen
und leicht erreicht werden können. Wichtiger
als räumliche Nähe ist aber die Zu gangs schwel -
le: Eine Suchthilfe wird vermutlich schlechter
konsultiert, wenn sie auf dem Firmengelände
untergebracht ist. Gegebenenfalls können virtu -
elle Räume bei Tabuthemen günstiger sein als
konkrete Veranstaltungsräume. Um eine mög-
lichst weitreichende Nähe zum Arbeitskontext zu
erreichen, können „Produkte“ auch in den Ar-
beitskontext integriert werden. Beispielsweise
kann die Förderung von mehr Bewegung erreicht
werden durch zentral aufgestellte Drucker oder
einen begrenzten Zugang zu Fahrstühlen. Inte-
ressant erscheint hier auch der Ansatz der Hu-
ckepack-Strategie (Becke et al. 2010), bei der
Gesundheitsthemen in bestehende betriebliche
Instrumente integriert werden (z. B. Mitarbeiter -
gespräche, Teamsitzungen, Projektplanungen,
Führungskräfteseminare).

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

bunden sind, werden nur dann erreicht, wenn
Prävention und Gesundheitsförderung offensiv
durch Promotion-Maßnahmen vermarktet wer-
den: Informations- und Werbe-Kampagnen,
Programmankündigungen, Poster, Intranet-In -
for  mationen, Teambesprechungen, E-Mail-Sig -
na turen oder persönliche Einladungen, Ge sund -
heitstage, Vorträge, Newsletterbeiträge und so
fort. Wichtig ist bei der Promotion die Fokus-
sierung des Kundennutzens – das Werbever-
sprechen. Es sind Wege zu suchen, wie mög-
lichst viele potenzielle Kunden erreicht werden
können. 

Das Beispiel „Seife“:
Für die neue Herrenseife könnten Themen einer
bevorstehenden Fußballeuropameisterschaft
werbetechnisch aufgegriffen werden, Werbe-
stände können vor dem Stadion aufgebaut wer-
den und Werbebotschaften auf Hauswände in
der Nähe des Stadions projiziert werden. Auch
witzige SMS- oder YouTube-Botschaften/-Filme
mit Bezug auf das Ereignis erreichen durch Wei-
terleitung eine breite Adressatenschaft.

Übertragen heißt das:
Ebenso wie Herrenseife können Bewegungs -
angebote für männliche Beschäftigte sehr gut
in Verbindung mit wichtigen Sportereignissen
„verkauft“ werden. Promotion für Präventions-
themen sollte an Themen ansetzen, die die Ziel -
grup  pe interessieren und ihre Bedürfnisse wi -
der  spiegeln. Überraschende und witzige Bot-
schaften können im Zeitalter neuer Medien zum
Selbstläufer werden. Wie bei der Seife wird auch
Prävention nur dann „verkauft“, wenn der po-
tenzielle Kunde einen Nutzen darin sieht, dieser
Nutzen in einem akzeptablen Verhältnis zu den
wahrgenommenen Kosten steht, die Angebote
räumlich und zeitlich erreichbar sind und der
Kunde ad äquat und ansprechend informiert
wird. So wird aus singulä ren Präventionsange-
boten Gesundheitsmanagement mit System.
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„Echt lässige Leistung!“

Loben Sie genug? Natürlich tun Sie das. Sie zei-
gen Ihren Mitarbeitern und Kollegen schon, dass
Sie nicht unzufrieden mit ihnen sind – die kön-
nen das an Ihrem Verhalten spüren.

Andere Frage: Werden Sie genug gelobt? Nein?
Damit sind Sie nicht alleine. Laut Mitarbeiter-
befragungen der AOK (s. Fehlzeiten-Report 2011)
gaben beispielsweise 55 % der Befragten an,
selten oder nie von ihrem Chef Lob wahrzu-
nehmen. Eine von der WirtschaftsWoche in Auf-
trag gegebene Studie1 ergab, dass 65 % der be-
fragten Manager keine gebührende Anerken-
nung im Job erfahren und sich entsprechend
mehr Lob wünschen. 

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

Richtig schwierig wird die Lob-Thematik beim
Umgang mit älteren Beschäftigten. Dass ein Äl-
terer nach jahrelanger Erfahrung seinen Job gut
macht, ist selbstverständlich. Einen Newcomer,
der seinen ersten Vortrag hält, kann man leicht
loben. Aber sollte man einem Senior, der seinen
500. Vortrag hält, noch seine Anerkennung zum
Ausdruck bringen? Leistung, Erfolge und gute
Performance werden mit zunehmender Berufs-
erfahrung immer selbstverständlicher. Wie kann
man da als Vorgesetzter oder gar als junger,
unerfahrener Mitarbeiter so vermessen sein, sei-
nen älteren Kollegen zu loben?! 

Es gibt Führungsratgeber, die sagen entspre-
chend2: „Vermeiden Sie, ältere Mitarbeiter in ir-
gendeiner Form zu bewerten – auch, sie zu lo-
ben! Denn das wirkt arrogant. Machen Sie sich
klar, dass Ihnen als junger Mensch die Bewer-
tung eines Älteren im Grunde nicht zusteht.“

Da stellt sich die (rhetorische) Frage: Brauchen
ältere Beschäftigte weniger Lob und Anerken-
nung? Um dies zu beantworten betrachten wir
zunächst die Effekte von Lob und Anerkennung:

æ  Lob und Anerkennung erhöhen Selbstwert-
gefühl und Selbstwirksamkeitserwartung 

æ  Lob und Anerkennung motivieren
æ  Anerkennung und Wertschätzung sind Res-

sourcen psychischer Gesundheit

Wie sieht das nun im Einzelnen bei älteren Be-
schäftigten aus?

Selbstwertgefühl und Selbstwirksam -
keitserwartung
Ältere Beschäftigte können auf zahllose Mög-
lichkeiten zurückblicken, in denen sie erfahren
konnten, was sie wert sind und was sie bewegen
können. Ihr Selbstwertgefühl sollte gefestigt
sein. In unserer anerkennungsarmen Arbeitswelt
ist das aber nicht selbstverständlich. So stellt
sich häufig sogar das Gegenteil einer gesunden
Selbstwirksamkeitserwartung ein: Resignation.

Aber auch bei Beschäftigten, die auf ein erfolg-
reiches, beeinflussbares Berufsleben blicken
könne n, kann mit zunehmendem Alter das
Selbstbewusstsein gefährdet sein, wenn die Per-
son nämlich an sich beobachtet, dass die Leis-
tungsfähigkeit nachlässt, dass es anstrengender
wird, das alte Niveau zu halten, oder man
schlicht die Erfahrung macht, dass man den ei-
genen hohen Ansprüchen nicht gerecht werden
kann. Es schleicht sich die Angst ein, nicht mehr
gut genug zu sein und die Befürchtung, dass
das in den nächsten Jahren eher schlechter als
besser werden wird.

Somit können auch Ältere weiterhin von dem
„Selbstwertgefühls-Push“ von anerkennenden
Worten oder Gesten profitieren.

Motivation
Junge Menschen können durch die Möglichkeit,
sich weiter zu entwickeln und zu wachsen, in-
trinsische Motivation entwickeln. Die Begeis-
terung für neue, interessante Inhalte trägt
ebenfalls dazu bei. Mit zunehmendem Alter, ge-
dämpfter Euphorie und erreichter Größe verlie -
ren diese internen Motivationsaspekte an Kraft.

Bei älteren Beschäftigten – insbesondere dann,
wenn die Verrentung in greifbare Nähe kommt
– ist zum Teil ein Abflauen des Engagements zu
beobachten: Investitionen in die Berufstätigkeit
und Karriere werden als nicht mehr lohnend
erachtet. Entsprechend ist nicht davon auszu-
gehen, dass der Motivationsbedarf mit zuneh-
mendem Alter nachlässt. 

Ressourcen psychischer Gesundheit
Burnout ist keine Frage eines bestimmten Alters.
Laut Daten des AOK-Fehlzeiten-Reports 2011
liegt die Anzahl von burnoutbedingten Arbeits-
unfähigkeitstagen bei Beschäftigten zwischen
35 Jahren und dem Rentenalter in etwa auf
gleich hohem Niveau. Psychische Gesundheits-
ressourcen sind für alle Altersstufen gleich
wichtig. 

Folglich spricht offenbar nichts dafür, dass ältere
Beschäftigte Lob und Anerkennung nicht mehr
benötigen. Positives Feedback und eine freund-
liche Würdigung der eigenen Person und der
Leistungen tun jedem gut – egal ob alt oder
jung. Wir Deutschen tun uns ja schon oft schwer
damit, ein Kind zu loben: Ich erinnere mich bei-
spielsweise daran, wie sich eine Lehrerin einmal
bei mir anlässlich eines Elternsprechtages dafür
entschuldigt hat, dass sie nichts Nega tives über
die Leistungen meiner Tochter sagen könne. Je
älter unser Gegenüber wird, umso schwerer tun
wir uns, geeignete Worte oder Gesten zu finden.

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

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

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

1 http://www.n24.de/news/newsitem_628319.html
2 M. Rummel, http://www.perso-net.de/fuehrung/potenzialen-

faltung/jung-fuehrt-alt/
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