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1 Pathogene und salutogene Merkmale einer Organisation

Nimmt man das Salutogenese-Modell' als Orientierungsraster und neuere organisations-psy-
chologische Erkenntnisse zum Inhalt, so lassen sich folgende Zusammenhéange aufzeigen:

(innere Dis-

Geringe Arbeitszufriedenheit
- Innere Kiindigung

Ebene Pathogene Merkmale/Symptome Salutogene Merkmale/Symptome
(s;ungesunde Organisation*) (s»gesunde Organisation®)
Hilflosigkeit, Angstgefiihl Psychosoziales Wohlbefinden
- Niedriges Selbstwertgefiithl und |-  Hohes Selbstwertgefiihl und Selbstver-
Selbstvertrauen trauen
Person

Hohe Arbeitszufriedenheit
- Identifikation mit dem Unternehmen

und Interak-
tion (dussere

Hoher Absentismus
- Hohe Fluktuation

position) Geringe Motivation Hohe Leistungsmotivation
Schlechte korperliche Verfassung Gute korperliche Gesundheit
Burnout Arbeitsfreude
Geringe soziale Kompetenz Hohe soziale Kompetenz
- Mobbing Soziale Unterstiitzung, Zusammenhalt
Verhalten - Geringe Managementkompetenz Hohe Managementkompetenz

Hohe Anwesenheitsquote
Niedrige Fluktuation

bildungsmoglichkeiten
Uberhohte Dauerbelastung
Mangelnder Arbeitsschutz

Disposition) Geringe Flexibilitdt und Innovati- Hohe Flexibilitit und Innovationsbe-
onsbereitschaft reitschaft
Hoher Genussmittelkonsum Geringer Genussmittelkonsum
Riskanter Lebensstil Gesundheitsforderlicher Lebensstil
Unangemessene Konkurrenz Kooperatives Verhalten
Unangemessener Fiihrungsstil Angemessen partizipative Fiihrung
Entfremdende Hierarchie ,Durchldssige” Hierarchie

Organisation Misstrauenskultur, Uberkontrolle Vertrauenskultur

(Struktur, Intransparenz von Entscheidungen |-  Transparenz von Entscheidungen

Kultur, Ar- Restriktive Handlungs- und Mit- Angemessene Gestaltungsfreirdume

beitspro- wirkungsmoglichkeiten und Mitwirkungsmoglichkeiten

Zesse) Keine oder unzureichende Weiter- |- Ausreichende Weiterbildungs-mog-

lichkeiten
Angemessenes Leistungspensum
Guter Arbeitsschutz

Abb. 1: Merkmale und Symptome einer ,,ungesunden® und ,,gesunden* Organisation

' Vgl. Aaron Antonovsky: Salutogenese. Zur Entmystifizierung der Gesundheit; dgvt.
Siehe dazu auch Karl Wimmer (02/2021): Salutogenese — Schatzsuche statt Fehlerfahndung; in:

https://www.wimmer-

artner.at/pdf.dateien/salutogenese.pdf

Sowie Rosa Kaufmann: Gesundheit und Fiihrungsverhalten. Eine salutogenetische Perspektive; Tectum 2013.
*Vgl. Bernhard Badura et al.: Betriebliches Gesundheitsmanagement - ein Leitfaden fiir die Praxis; Edition Sigma.
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2 Der Natur des Menschen Raum geben

Malnahmen, die die Gesundheit von Mensch und Organisation schiitzen, sichern, férdern, und
pflegen, miissen mehrdimensional und komplex angelegt sein, damit sie ihren Zweck, das in-
dividuelle und kollektive Gesundheitsgeschehen zu stiitzen, tatsdchlich gerecht werden.

In Anlehnung an das Konzept von Antonovsky® lisst sich ein Bezug zwischen betrieblicher
Gesundheitsforderung und der Ausgestaltung der Unternehmenskultur laut nachstehender Ta-
belle herstellen. Gesundheitsstirkende bzw. -erhaltende Faktoren und Widerstandsressourcen®
gegen Krankheiten und schddigenden Einfliissen sind demnach:

4

Christina Maslach, Professorin fiir Psychologie an der Universitit von Kalifornien, Berkely,

in der Organisations- und Managementwelt vielbeachtete Burnout-Forscherin, insbesondere

durch ihr ,,Maslach-Burnout-Inventory* bekannt geworden, hat zu folgenden Bereichen Ana-

lyseinstrumente zur Bewertung des Arbeitsumfeldes und zur Burnout-Prophylaxe erstellt:

1. Bezogen auf die personliche Erfahrung der ArbeitnehmerInnen bei ihrer Arbeit im Unter-
nehmen,

2. bezogen auf sechs wesentliche Bereiche des Unternehmenslebens und

3. bezogen auf das Management dieses Unternehmensumfeldes.

Der Abschnitt iiber die personliche Erfahrung umfasst beispielsweise die Erhebung folgender

Faktor Bedeutung/Erklirung Beitrige dazu auf Organisations-

ebene

Comprehens- | Ob Situationen und Reize verstan- | Ein Management, das Kommunika-

ability den und eingeordnet werden kon- | tion nach innen und auflen, Informa-
nen und ob innere und dufere tion und Kalkulierbarkeit fordert und
Wirklichkeiten strukturiert und ab- | somit ein Gefiihl der Verstehbarkeit
wagbar sind vermittelt.

Manageability |Das Gefiihl, Ressourcen zur Verfii- | Komplexititsgrad an Anforderungen,
gung zu haben, um den Anforde- | der diese einerseits herausfordernd,
rungen entsprechen und Situatio- | andererseits {iberschaubar und bewil-
nen bewaltigen zu konnen. tigbar erscheinen ldsst, indem ausrei-

chend Ressourcen zur Verfligung ste-
hen (Zeit, Geld, Arbeitsmittel, Gestal-
tungs- und Entscheidungsspielraum
etc.).

Meaningfulness | Das Ausmalf} an Sinnhaftigkeit, die | Unternehmenswerte sowie eine Zielo-
eine Person dem (Organisations-) | rientierung, die auf die moglichst op-
Leben gibt, also die Frage, ob das | timale Integration von individuellen
Organisationsleben emotionalen Zielen (der Beschiftigten) und kol-
Sinn besitzt und Anforderungen lektiven Zielen (des Unternehmens)
der Organisation als Herausforde- | orientiert sind und damit den Wechsel
rungen existentieller Art angese- | von Akzeptanz- zu Selbstentfaltungs-
hen werden. werten bei den MitarbeiterInnen reali-

sieren.

Abb. 2: Das Modell von Antonovsky und dessen betriebliche Entsprechung’

* Aron Antonovsky: Salutogenese. Zur Entmystifizierung der Gesundheit; dgvt.

Faktoren:®

Faktor

Erlduterung

Beispielhafte Aussage

Energie und Erschopfung

Ausmal an emotionaler, krea-
tiver oder physischer Energie

Ich fithle mich durch die Ar-
beit emotional ausgelaugt.

Engagement vs. Zynismus

Grad an Anteilnahme oder
Zynismus bzgl. Arbeit

Seit ich diesen Job habe, bin
ich gegeniiber Menschen ge-
fiihlloser geworden.

Erfolgserlebnis

Auswirkungen der Arbeit auf
das personliche Erfolgserleb-
nis

Ich fiihle mich in der Zusam-
menarbeit mit meinen Kunden
erfolgreich/erfolglos.

Korperliche Symptome

Welche korperlichen Symp-
tome treten in Zusammenar-
beit mit meiner Arbeit auf?

Ich leide zunehmend an
Schlaflosigkeit.

Bindung ans Unternehmen

Grad an Verbundenheit mit
dem Unternehmen

Ich fiihle mich mit meinem
Unternehmen verbunden.

Der Abschnitt iiber sechs wesentliche Bereiche des Unternehmenslebens umfasst beispiels-
weise die Erhebung folgender Faktoren:’

Faktor Erlduterung Beispielhafte Aussage

Arbeitsumfang AusmaB, in dem die Anforde- | Diese Arbeit tiberfordert mich
rungen zu bewiltigen sind o- | stdndig.
der iiberfordern.

Kontrolle Das AusmaB} an Kontrolle, Ich bin mein/e eigene/r
das Menschen bei ihrer Arbeit | Herr/Frau bei der Ausfiihrung
empfinden. der Aufgaben, die mir iiber-

tragen werden.

Belohnung Die Wirksamkeit von Beloh- | Die Belohnung und Anerken-
nungs- und Anerkennungssys- | nung, die ich bekomme, ent-
temen. spricht meinem Beitrag zur

Organisation.

*Vel. dazu Karl Wimmer (02/2021): Resilienz - ,, Seelische Wetterfestigkeit“. Selbsteinschitzung und Selbststdir-
kung; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/resilienz.pdf

° Vgl. Christian Auerbach: Wie entsteht Gesundheit? In: Taijiquan & Qigong-Journal, Heft 2, 4/2000, S. 26;
sowie Bernhard Badura et al.: Betriebliches Gesundheitsmanagement - ein Leitfaden fiir die Praxis; Edition Sigma.
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© Vgl. Christina Maslach / Michael P. Leiter: Die Wahrheit iiber Burnout. Stress am Arbeitsplatz und was Sie
dagegen tun kénnen; Springer 2001, S. 168 ff.

" Vgl. dsb., ebenda, S. 166 ff.

Siehe dazu auch Peter Stadler / Gudrun Strobel: Psychische Belastungen durch Fiihrungsverhalten; in: Sichere
Arbeit - Internationales Fachmagazin fiir Privention in der Arbeitswelt der AUVA; 6/2000, S. 35-40.
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5

Gemeinschaft Die Fihigkeit der Organisa- | Dieser Organisation gelingt es

tion, auf MitarbeiterInnen und | gut, auf die unterschiedlichen

Gemeinschaft einzugehen. kulturellen Aspekte seiner

Mitglieder einzugehen.

Fairness Respekt und Fairness der Die Beziehungen untereinan-

Menschen untereinander. der lassen Respekt erkennen.
Werte Personliche Werte und jene Dieses Unternehmen gibt mir

der Organisation in Bezug auf
die Arbeit.

die Moglichkeit, eine Arbeit
zu leisten, die ich fiir wichtig
halte.

Der Abschnitt liber das Managementumfeld umfasst beispielsweise die Erhebung folgender

Faktoren:®

Faktor

Erliuterung

Beispielhafte Aussage

Wahrnehmung von Verinde-
rungen

Ob die Dinge im subjektiven
Erleben besser oder schlechter
werden.

In den letzten sechs Monaten
hat sich die Qualitét der
Dienstleistungen verbessert.

Mission, Leitbild, Zielsetzung

Wie Mission, Leitbild und
strategische Ziele der Organi-
sation die konkrete Arbeit be-
einflussen.

Die Unternehmensstrategie
steht in einem konkreten Zu-
sammenhang mit meiner Ar-
beit.

teilung der Organisation.

Management Wie gut das zentrale Manage- | Meiner Ansicht nach delegie-
ment auf konkrete Anforde- | ren die Manager ausreichend
rungen eingeht. Befugnisse an die Mitarbeite-

rInnen.

Aufsicht Wie MitarbeiterInnen ihre di- | Meiner Ansicht nach férdert
rekten Vorgesetzten wahrneh- | mein direkter Vorgesetzter in-
men. novative und kreative Uber-

legungen zur Verbesserung.

Kommunikation Wie die MitarbeiterInnen iiber | Meine Informationsquellen
Organisationsgeschehnisse in- | iiber die Organisation sind
formiert werden. ausreichend und korrekt.

Leistungsbeurteilung Methoden der Leistungs-beur- | Meine letzte Leistungs-beur-

teilung war fiir mich zufrie-
denstellend.

Gesundheit und Sicherheit

Gefihrdung von Gesundheit,
Wohlbefinden und Karriere.

Bei meiner Arbeit bin ich ver-
balen Angriffen meiner Kun-
den ausgesetzt.

Arbeit und Privatleben

Auswirkungen eines Berei-
ches auf den anderen.

Die Anforderungen meiner
Arbeit beeintrachtigen mein
Privatleben betrichtlich.

8 Vgl. Christina Maslach / Michael P. Leiter: Die Wahrheit iiber Burnout. Stress am Arbeitsplatz und was Sie
dagegen tun konnen; Springer 2001, S. 163 ff.
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3 Fragebogen zum Organisations-Toxizitits-Index (OTI)

Der Organisations-Toxizitdts-Index gibt einen Eindruck dariiber wie ,,vergiftet” das Klima
einer Organisation ist und wie krankmachend die Beziehungsdynamiken wirken kénnen.

Bitte beantworten Sie nach Ihrem ersten Impuls, bleiben Sie bei Ihrem Gefiihl!
Kreuzen Sie die fiir Sie am ehesten zutreffende Punkteanzahl in der Spalte
rechts an und addieren Sie zuletzt die Gesamtpunktezahl.

In unserem Unternehmen ...

o o|lo o |o|o|o| o Trifft keinesfalls zu
— = | = | = = |—= | — | = Trifft manchmal zu

N0 [0 [N [N [t o [0 | Trifft fast immer zu

1. .. gehoren sexistische und rassistische Bemerkungen zum Alltag.

2. ... wird Lob viel seltener ausgesprochen als negative Kritik.

3. .. erhilt man keine oder selten Riickmeldung iiber die eigene Leistung.

4. .. steht man vielfach in Konkurrenz und Rivalitit mit Kolleglnnen.

5. .. ist Mobbing ein durchaus iibliches Beziehungsspiel.

6. ... kiimmert man sich kaum um Gesundheit und Wohlbefinden der Mitarbeiter.

7. .. ist das Eingestehen von Fehlern und Irrtiimern karriereschiadigend.

8. | ... werden Managemententscheidungen ausschlieBlich mit finanziellen Griinden
gerechtfertigt. |

9. ... wird die Sinnhaftigkeit von Managemententscheidungen und Organisations- 0 1 2
bedingungen von vielen MitarbeiterInnen in Frage gestellt.

10. | ... besteht eine ausgeprégte hierarchische Differenzierung, die mit deutlichen Un- | 0 1 2
terschieden in den Statussymbolen einhergeht.

11. | ... ist das Management sehr homogen zusammengesetzt (z.B. nur Méinner oder 0 1 2
nur AkademikerInnen usw.).

12. | ... hort man einander in Bezug auf Meinungen, Ideen usw. kaum zu. 0 12

13. | ... drehen sich viele Themen ohne Ziel- und Lésungsbezug endlos im Kreis. o |1 ]2

14. | ... finden MitarbeiterInnen-Anhérungen (z.B. iiber Verbesserungsvorschlige) 0 1 2
nicht oder nur zum Schein statt. |

15. | ... 1ist kaum jemand an ehrlichem Feedback und Dialog interessiert. 0 12

16. | ... gibt es viele Tabus, unausgesprochene und unansprechbare Themen. 0 12

17. | ... herrscht eine schier uniiberbriickbare Kluft zwischen den hierarchischen Ebe- 0 1 2
nen und auch zwischen Unternehmensbereichen und Abteilungen. |

18. | ... wird kaum Riicksicht auf MitarbeiterInnen-Bediirfnisse genommen. 0 1] 2

19. | ... finden keine gemeinsamen Lern- und Entwicklungsprozesse statt. 0 12

20. | ... finden Organisationsgestaltungsmafinahmen ohne Einbeziehung der betroffe- 0 1 2
nen MitarbeiterInnen statt. |

21. | ... herrscht allgemein eine eher angespannte Atmosphire. 0 12

22. | ... gibt es haufig zynische, abwertende Bemerkungen iiber das Verhalten anderer. | 0 1 2

23. | ... herrscht eine hohe Fluktuation in den Abteilungen und Arbeitsteams. 0 1 2

24. | ... befinden sich die meisten MitarbeiterInnen in einem permanenten Dauerstress. | 0 1 2

25. | ... ist die Krankenstandshaufigkeit und -dauer bedenklich hoch. o1 ]2

26. | ... haben vermutlich viele MitarbeiterInnen innerlich gekiindigt. 0 1 2

Gesamtsumme:
Auswertung:

Bis 10 Punkte: Thre Organisation weist einen geringen Vergiftungsgrad auf - die Organisa-
tionskultur diirfte relativ gesund sein. Punktuelle Verbesserungen sind aber immer moglich.
11 - 20 Punkte: Der Vergiftungsgrad ist betrachtlich - Verbesserungen wiren wichtig!

Uber 20 Punkte: IThre Organisation weist einen schweren pathogenen Vergiftungsgrad auf -
hoher Verianderungs-/Entwicklungsbedarf!
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4 Wahrnehmung der Organisation und ihrer Auswirkungen auf die Mit- 11. |Arbeitsanforderung ) ) )
glieder (Checkliste) Betrlfft‘dle Angemessenheit delj Arbeltsa?fo.rderungel?. Die Al"bell ver- | ol 1123
langt mir genau das ab, was meinem personlichem Leistungsniveau ent-

nach C. Maslach und P. Leiter | spricht.

.. . . . . 12. | Auswirkung der Arbeit auf Leistung
Prof. Christina Maslach und Peter Leiter haben im Rahmen ihrer umfassenden Studien 16 Wie sich die Arbeit auf die Leistung(sbereitschaft) der Mitglieder aus- o

Faktoren diagnostiziert, die sich maB3gebend auf (Un-)Zufriedenheit, (De-)Motivation und Ge- wirkt: Meine Arbeit motiviert mich zu einer guten personlichen Leis-
sundheit vs. Krankheit ihrer Mitglieder auswirken. tungsfihigkeit und -bereitschaft.

13. | Stresserleben
Wie die Mitglieder Stress und Stress-Symptome erleben: Das Stressni- 0 1 23
| veau ist angemessen und ausreichend gut bewiltigbar.
14. | Gesundheit
Wie die Mitglieder die Erhaltung ihrer Gesundheit wahrnehmen: Ich
kann im Rahmen meiner Arbeit meinen Gesundheitszustand gut und
| dauerhaft erhalten.
15. | Aufstiegsmoglichkeit und Weiterentwicklung
Wie die Mitglieder ihre Karriere und Entwicklung erleben: Die Organi- 0 123
sation bietet mir angemessene Moglichkeiten fiir Karriere und Weiter-

Bewerten Sie folgende Fragen durch ankreuzen der aus Ihrer Sicht
am ehesten zutreffenden Punktezahl:

0 = trifft auf mich/uns tiberhaupt nicht zu (0 %)

1 = trifft auf mich/uns wenig zu (25 %)

2 = trifft auf mich/uns halbwegs zu (50 %)

3 = trifft auf mich/uns relativ gut zu (75 %)

4 = trifft auf mich/uns vollig zu (100 %)

Trifft auf mich/uns gar nicht zu
Trifft auf mich/uns wenig zu
Trifft auf mich/uns halbwegs zu
Trifft auf mich/uns relativ gut zu
Trifft auf mich/uns véllig zu

Befindlichkeitsfaktoren

entwicklung.
1. | Verinderungsdynamik 16. | Werte
Wie Mitglieder die Verdnderung der Organisation erleben: Ich erlebe 0 11234 Personliche und organisationale Werte in Bezug auf Arbeit: Die Arbeit | 0 | 1 | 2 | 3
die Entwicklung der Organisation als positiv und angemessen. gibt mir die Moglichkeit, fiir mich wichtige Werte zu verwirklichen.
2. Ubereinstimmung von Zielen und Vision
Wie Mitglieder die Kongruenz von Titigkeit und Vision erleben: 01234 Gesamt-Summe der Bewertungen:
Ich erlebe Vision, Organisationsziele und individuelle Tatigkeit in guter
Ubereinstimmung. Auswertung:
3. | Identifikation ) ) o 0 bis 10 = extrem belastendes Ungleichgewicht / Unwohlsein
Wie sich die Mitglieder der Arbeit und den Zielen der Organisation ver- 0l 112134 11 bis 20 = stark belastendes Ungleichgewicht / Unwohlsein

pflichtet fithlen: Ich kann mich mit meiner Arbeit und mit den Zielen
| der Organisation gut identifizieren.
4. Empowerment, d.h. Entscheidungs- und Handlungsspielrdume
Wie Mitglieder ihren Entscheidungs- und Handlungsspielraum erleben: 0 112134
Die individuellen Entscheidungs- und Handlungsspielridume sind ihrer

21 bis 30 = belastendes Ungleichgewicht / Unwohlsein

31 bis 40 = durchschnittlicher Belastungsgrad

41 bis 50 = relativ gutes Gleichgewicht / Wohlbefinden

51 bis 64 = ausgezeichnetes Gleichgewicht / Wohlbefinden

| Funktion und den Organisationszielsystemen angemessen. Fragen zur Reflexion:
5. Selbst-Kontrolle .. . . . Lo - N
Wie die Mitglieder die Kontrolle iiber die cigene Arbeit erleben: ol1l2l3]4a 1. Wo sehen Sie im Sinne dieses Modells fiir sich / Ihre Organisation gute Ubereinstim-
| Ich bin mein/e cigene/r Herr/Frau wenn es um meine Aufgaben geht. mung (hohe Bewertungen)? Wie kommt diese zustande / was trigt dazu bei?

6. Wahrnehmung des Vorgesetzten-Verhaltens
Wie die Mitglieder ihre/n Vorgesetzte/n wahrnehmen: Das Vorgesetz-
ten-Verhalten ist korrekt. Mein/e Vorgesetzte/r ermutigt bzw. unter-
stiitzt mich in angemessener Art und Weise.
7. Kommunikation und Information
Wie die Mitglieder Kommunikation erleben und Information erhalten:
Ich bin ausreichend informiert iiber die wichtigsten Geschehnisse in un-
| serer Organisation, insbesondere meine Funktion betreffend.
8. Kollegialitit
Betrifft Respekt und Fairness unter den Mitgliedern: In den Beziehun- 0 112134 3. Was konnte in diesem Zusammenhang forderlich wirken?
gen der Organisationsmitglieder ist Kollegialitit, Respekt und Fairness
| spiirbar.
9. Anerkennung
Wie die Mitglieder Anerkennung im Rahmen ihrer Funktion erleben: 0 112134
| Riickmeldungen betreffen meine Leistung sind korrekt und wohltuend. 4.
10. | Entlohnung
Wie die Mitglieder die Angemessenheit von Entlohnung erleben:
Die Entlohnung ist meinem Beitrag zur Organisation angemessen.

2. Wo sehen Sie im Sinne dieses Modells fiir sich / Ihre Organisation am ehesten Ent-
wicklungsbedarf (niedrige Bewertungen)?

Was konnen Sie selbst im Sinne einer Verbesserung/Entwicklung beitragen?
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5 Das 6-Faktoren-Burnout-Modell von Maslach & Leiter

Das von Christina Maslach und Michael P. Leiter entwickelte Burnout-Modell: "Mein Ver-
hdltnis zur Arbeit", hat sechs Bereiche des Arbeitsumfeldes als wichtige Einflussfaktoren fiir
Burnout identifiziert. Sie sprechen von der Passung zwischen Person und Job. Wohl jeder hat
schon die Erfahrung gemacht, dass bestimmte Menschen mit einer bestimmten Arbeit sehr gut
zurechtkommen, andere aber nicht. Die gleichen Arbeitsbedingungen konnen also bei der ei-
nen Person zum Burnout fiihren, bei einer anderen aber nicht. Ausschlaggebend ist daher,
welche Erwartungen Menschen haben und wie diese Erwartungen mit dem zusammenpassen,
was sie vorfinden. Laut Maslach & Leiter haben vor allem die folgenden 6 Faktoren wesent-
lichen Einfluss auf Lust oder Frust im Job:’

1. Faktor: die Arbeitsbelastung

Chronische Arbeitsiiberlastung leistet Burnout Vorschub. Das Gefiihl, zuviel in zu wenig Zeit
mit unzureichenden Mitteln schaffen zu miissen, fiihrt zu Uberforderung und Uberlastung.
Kann man hingegen das Verlangte auch schaffen, dann erhilt das das Job Engagement. Man
ist zwar vielleicht miide, erlebt sich aber als leistungsféhig und der Aufgabe gewachsen.

2. Faktor: das Ausmaf} an Kontrolle

Manche Menschen erwarten sich klare Vorgaben und Richtlinien, andere erwarten sich einen
grofBeren Spielraum. Es gibt Firmen, in denen MitarbeiterInnen klare Vorgaben erwarten und
wenn sie sie finden, dann erhilt das deren Job Engagement. Das sind aber gleichzeitig auch
Organisationen, in denen die MitarbeiterInnen mit viel Freiraum nicht gut umgehen kénnen.
Fiir viele dieser MitarbeiterInnen wire es schnell eine massive Uberforderung, wenn sie plotz-
lich grof3e, wichtige Entscheidungen selbst treffen miissten. In anderen Unternehmen verhalt
es sich genau umgekehrt: Je geringer die Vorgaben, desto grofer das Job Engagement der
Leute. Sie mochten selbst gestalten und fiihlen sich durch zu enge Vorgaben eingezwingt und
iiberreglementiert.

Haben Beschiftigte zudem keine oder zu wenig Kontrolle {iber die Ressourcen, die sie fiir die
Aufgabenerledigung bendtigen, werden dann aber fiir Arbeitsergebnisse verantwortlich ge-
macht, die aufgrund eines Mangels an Kapazitdten nicht erbracht werden konnen, fiihrt zu
einem hohen Stresspegel.

3. Faktor: Anerkennung und Belohnung

Burnout ist auch eine Folge erwarteter, aber nicht bekommener Anerkennung. Wenn iiber-
haupt nicht gesehen wird, was ich als MitarbeiterIn mache - Menschen also im schlimmsten
Fall das Gefiihl haben, es ist ganz egal ob sie ihre Arbeit gut oder schlecht machen, da das
keinen zu interessieren scheint, weder den/die Chefln, noch die Kolleglnnen - dann ist das
zutiefst krankend. Ebenfalls zermiirbend ist eine als unzureichend erlebte finanzielle Abgel-
tung der erbrachten Leistung.

4. Faktor: die Gemeinschaft

Wenn es nur gegeneinander geht und sténdig Spannungen und Konflikte herrschen, dann fiihrt
das zu Burnout. Ziehen die Leute hingegen gemeinsam an einem Strang, trigt das wesentlich

¥ Vgl. dazu Christina Maslach / Michael P. Leiter: Burnout erfolgreich vermeiden. Sechs Strategien, wie Sie Ihr
Verhdiltnis zur Arbeit verbessern; Springer 2007.

© Mag. Karl Wimmer ¢ Der gesunde Mensch in der gesunden Organisation ¢ https://www.wimmer-partner.at

10

zum Job Engagement bei. Bei einigen der untersuchten Firmen (z.B. im Sozialbereich) zeigte
sich, dass dieses Gemeinschaftsgefiihl jener Aspekt war, der die Leute (angesichts hoher Ar-
beitsbelastung, schlechter Bezahlung geringer Anerkennung usw.) iiberhaupt noch zusam-
menhielt. Féngt dann in solch einem Fall auch noch dieser Bereich zu brockeln an, ist die
Holle los.

5. Faktor: die Fairness

Dieser Faktor bezieht sich auf das Gefiihl, dass es hier gerecht zugeht, dass Aufstiegsmoglich-
keiten, Ressourcen, Pramien etc. gerecht verteilt werden, dass es keine "Freunderlwirtschaft"
gibt, dass wirklich zdhlt, was man kann und was man geleistet hat und nicht, wen man kennt
und mit wem man Essen war. Fehlt dieses Gefiihl, sind die typischen Folgen Illoyalitit, Frust
und Zynismus.

6. Faktor: die Werte

Wenn die Rahmenbedingungen passen und wenn es gemeinsam geteilte Werte gibt, bleibt
man durchaus gerne mal langer sitzen, denn dann macht die Arbeit Spass und Sinn. Dann ist
man auch bereit, einmal iiber eine ldngere Zeit Mehrarbeit zu leisten und eine Arbeitsiiberlas-
tung auszuhalten. Aber etwas zu tun, das man als unethisch empfindet, den eigenen inneren
Werten widerspricht oder einen in innere Konflikte treibt, oder eine Organisation zu vertreten,
die das Gegenteil von dem lebt, was sie nach auflen vertritt, zermiirbt Menschen.

Bei hohem Job Engagement geht der/die MitarbeiterIn trotz Arbeitsbelastung immer noch mit
dem Gefiihl nach Hause, er/sie hat zwar heute wieder viel gearbeitet, aber die Arbeit war in-
teressant, in einem tollen Team, wo es fair zugeht und man seine Arbeit auch selbst kontrol-
lieren kann. Und das erhilt iiber lange Zeit, auch wenn die Arbeitsbelastung hoch ist, das Job
Engagement. Wir haben es bei vielen Firmen erlebt: Es ist in vielen Fallen nicht die Arbeits-
belastung, die Menschen ins Burnout treibt!

Obwohl die Arbeitsbelastung das Erste ist, woran die Menschen bei Burnout denken, zeigen
die Untersuchungen: Meistens ist das nicht die Ursache. Meistens sind es Griinde aus den
anderen Bereichen, warum Menschen in der Friih gar nicht mehr aufstehen und nicht mehr zur
Arbeit gehen wollen, warum sie chronische Symptome entwickeln, bis hin zu Depressionen,
Zusammenbruch oder gar Selbstmord.'”

1 Siche dazu auch Karl Wimmer (10/2018): Stress, Burnout und Depression. Neurobiologische Grundlagen und
psychosoziale Dynamiken; in: https://www.wimmer-partner.at/pdf.dateien/stress_burnout_depression.pdf
Sowie Matthias Burisch: Das Burnout-Syndrom. Theorie der inneren Erschopfung; Springer 2013.
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6 Der 6-Faktoren-Burnout-Test nach Maslach: ,,Mein Verhiltnis zur Arbeit‘

Maslach definiert sechs Kategorien, die das Erleben in Zusammenhang mit Arbeit beschreiben
und die je nach Passung oder Ungleichgewicht das Risiko an Burnout zu erkranken, einschiit-
zen lassen. Bewerten Sie folgende Fragen durch ankreuzen der aus Ihrer Sicht am ehesten
zutreffenden Punktezahl:'"'

0 = passt genau
1 = geringes Ungleichgewicht

1

N

=
g
z
- @
= =
g L2
o
: § 2
III. Belohnung 5 5 °
L
Betrifft materielle und immaterielle Belohnungsanreize, die motivierend oder % El %
demotivierend wirken kénnen. s 2 e
Bl. | Mein Gehalt und die Sozialleistungen entsprechen dem, was ich bendtige 012
B2. | Mein Gehalt und die Sozialleistungen entsprechen dem, was ich auch anderswo | 0 | 1 | 2
bekommen wiirde
B3. | Meine Bemiihungen werden von der Abteilungsleitung gewiirdigt o1 ]2
B4. |Meine Bemiihungen werden vom restlichen Management gewiirdigt 0112
BS. | Die Genauigkeit von regelméBiger Leistungsbewertung 0|12
B6. | Die Moglichkeit von freiwilligen Sozialleistungen: Reisen, Biiromgbel, Zu- 0112
schuss zu Tagungsgebiihren, Pensionsvorsorge etc.
B7. |Die Moglichkeit einer Beforderung 012
B8. | Die Moglichkeit eines Bonusses oder einer Gehaltserhohung 012
B9. |Ich genieBe die Zeit, in der ich Arbeite 0112
B10 |Ich genieBe die Zeit, in der ich mit Menschen zusammenarbeite 0|12
Summe Belohnung:
IV. Gemeinschaft
Betrifft das soziale Umfeld: Beziehungen zu KundInnen, KollegInnen, Vorge-
setzten, unterstellten MitarbeiterInnen u.a.
G1. |Die Moglichkeit, problemlos herauszufinden, was im Unternehmen passiert 0 12
G2. |Offene, ehrliche Kommunikation im ganzen Unternehmen 0|12
G3. | Die Freiheit, unterschiedliche Meinungen vertreten zu konnen 0 112
G4. |Das Ausmal}, zu dem man sich bei der Arbeit auf andere verlassen muss 0112
G5. | Die Haufigkeit von unterstiitzender Interaktion bei der Arbeit 0|12
G6. | Das Ausmal an personlicher Freundschaft am Arbeitsplatz 0|12
G7. | Die Anzahl an Menschen, die einen informellen Umgang pflegen 0112
G8. |Eine gemeinsame Zielstrebigkeit im ganzen Unternehmen 0112
G9. | Mein Gemeinschaftssinn mit dem gesamten Unternehmen 0112
G10 | Das Ausmal} an Offenheit gegeniiber Menschen aus anderen Abteilungen 0|12

=
2
z
I
. . = 2
2 = grofies Ungleichgewicht § 2
= L =)
R E
I.  Arbeitsbelastung 25 3
2 2 2
Betrifft Arbeitsumfang, Art der Arbeit, Arbeitstempo, Arbeitsanforderungen. & 5 &
Al. |Der Arbeitsumfang, der innerhalb eines Tages zu erledigen ist 01 2
A2. | Die Komplexitit der Arbeit 0|12
A3. |Die Intensitidt der KundInnenanforderungen 0|12
A4. | Die Rigiditit von Abgabeterminen 0|12
AS. | Die Hiufigkeit von plétzlichen, unerwarteten Ereignissen 0|1 ]2
A6. | Die Moglichkeit, sich ein komfortables Umfeld zu schaffen 012
A7. | Die Haufigkeit von Unterbrechungen wihrend des Arbeitstages 0|12
A8. | Der Anteil der Arbeitszeit, die mit KundInnen verbracht wird o1 ]2
A9. |Die Zeit, die ich allein arbeite 012
A10 |Die Zeit, die ich mit anderen KollegInnen zusammenarbeite 012
Summe Arbeitsbelastung:
II. Kontrolle
Betrifft Macht und Autoritit, Entscheidungsbefugnis.
K1. |Das Ausmall an Gruppenentscheidungen in meinem Arbeitsbereich 011
K2. |Das AusmaB, in dem die Fiihrungskraft die Autoritit mit MitarbeiterInnen teilt 1
K3. |Das AusmaB} an Informationen, die die Abteilungsleitung hinsichtlich wichtiger | 0 | 1 | 2
Neuerungen im Unternehmen weitergibt
K4. | Die Mdoglichkeit, an Entscheidungen, die meine Arbeit betreffen, teilzuhaben 0|12
K5. | Die Fiihrungsqualitit des oberen Managements 012
K6. | Die Fiihrungsqualitit der Abteilungsleitung 0|12
K7. | Die Autoritit (Entscheidungsmoglichkeit), die ich in meinem Verantwortungs- | 0 | 1 | 2
bereich habe
K8. | Die Moglichkeit, meine fachliche Beurteilung einzubringen 012
K9. | Die Befugnis, Einfluss auf Entscheidungen zu nehmen, die meine Arbeit betref- 1
fen
K10 | Die Freiheit, meine fachliche Beurteilung anzuwenden 0 112

Summe Kontrolle:

" Vgl. dazu Christina Maslach / Michael P. Leiter: Burnout erfolgreich vermeiden. Sechs Strategien, wie Sie Ihr
Verhdiltnis zur Arbeit verbessern; Springer 2007.
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V. Fairness g 5 5
Betrifft Respekt und Fairness mit der Menschen behandelt werden und Ent- ] %;n %’
scheidungen getroffen werden, die Auswirkungen auf die Menschen haben. 2 5 &
F1. |Die Fihigkeit der Abteilungsleitung, Angestellte fair zu behandeln 01 2
F2. | Die Fihigkeit des oberen Managements, Angestellte fair zu behandeln o1 ]2
F3. | Das Engagement das Managements, jedem/r die gleiche Beachtung zu schen- 012
ken
F4. | Klare und offene Handhabung der Vergabe von Auszeichnungen und Beférde- | 0 | 1 | 2
rungen
F5. | Disziplinarverfahren sind detailliert festgelegt 0|1
F6. | Die Objektivitit bei Entscheidungen hinsichtlich einer Gehaltserhohung oder 01
eines Bonusses
F7. | Die Objektivitit bei Entscheidungen hinsichtlich Zeitplan oder Aufgaben 01
F8. |Das Ausmal, in dem der/die Einzelne einen hoflichen und respektvollen Um- 01
gang pflegt
F9. | Der Grad an kulturellem Feingefiihl im Unternehmen 0|1
F10 |Die Verstindlichkeit des Unternehmens hinsichtlich unterschiedlicher Werde- 01
ginge und Fahigkeiten
Summe Fairness:
VI. Werte
Betrifft die Passung personlicher Werte mit den Werten des Unternehmens.
WI1. | Der Einsatz des Managements bei der Erfiillung seiner Aufgabe 0,12
W2. | Der Einfluss von Unternehmenswerten auf meine Arbeit 01 2
W3. | Der Einfluss von Unternehmenswerten auf alles, was das Unternehmen tut o1 ]2
W4. | Der Grad an Ehrlichkeit im Unternehmen o1 ]2
W5. | Die Gewissenhaftigkeit des Managements in der Bewahrung der Ehrlichkeit 012
und der Integritit
W6. | Die Bereitschaft, personliche Abstriche zu machen, um die Aufgabe des Unter- | 0 | 1 | 2
nehmens zu unterstiitzen
W7. | Die Moglichkeit, mit meiner Arbeit zur iibergeordneten Gemeinschaft beizutra- | 0 | 1 | 2
gen
W8. | Mein Vertrauen darauf, dass die Aufgabe des Unternehmens sinnvoll ist 0|1
WO. | Der konstruktive Einfluss der Aufgabe und der Aktivititen des Unternehmens 0|1
W10 | Der Beitrag des Unternehmens, die generelle Lebensqualitit zu verbessern 01

Summe Werte:
Gesamtsumme I - VI:

Durchschnitt (=Gesamtsumme dividiert durch 6):
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Grafische Darstellung der (Ungleichgewichts-)Parameter:
Punkte

A

20
18
16
14
12

10

Arbeitsbelastung Kontrolle Belohnung Gemeinschaft Fairness Werte Durchschnitt

Auswertung:

Ein Ergebnis von 0 gibt an, dass dem subjektiven Empfinden gemaf alles genau passt;
20 bezeichnet ein maximales Ungleichgewicht.

Fragen zur Reflexion:

Welche Resonanz (Emotionalitit) erzeugt dieses Ergebnis in Thnen?

Was sind Threr Ansicht nach die groBten Stressoren und Risikofaktoren?

Worin liegt Ihrer Meinung nach der grofite Verdanderungs-/Entwicklungsbedarf?

Worauf konnen Sie selbst im Sinne einer Verbesserung/Entwicklung einwirken?

Wie kann diese Einflussnahme im Dienst einer Verbesserung stattfinden?

Was sind die wichtigsten Schritte zur Selbsthilfe (Eigenpravention)?
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7 Zusammenarbeit und Unterstiitzung fordern im Team

Wihlen Sie die im Rahmen IThrer Funktion bedeutsamen Kooperations-Beziehungen im Team:

Teamleiter/in

Kollege/in A Kollege/in B

""""""""""" N

Name + Funktion

/ """""""""""

i Wechselseitig erarbeiten:
Kollege/in C g Kollege/in D
a) Was lauft gut?

b) Was sollte anders sein

(mehr, weniger, ...)?

Uberlegen Sie zu jeder dieser Kooperationsbeziehungen:

1. Fremdbild: a) Was glauben Sie, was der/die jeweilige Kollege/in an der Zusammenarbeit schitzt?

b) Was glauben Sie, was sich der/die andere an der Zusammenarbeit anders wiinscht?

2. Selbstbild: a) Was schitzen Sie an der Zusammenarbeit mit dem/der jeweiligen Kollegen/in?

b) Was wiinschen Sie sich anders an der jeweiligen Zusammenarbeit (mehr, weniger)?

3. Austausch + Vereinbarung:
3.1 Tauschen Sie sich zunéchst wechselseitig zu den Punkten a) aus und dann zu b).

3.2 Finden Sie zu b) Moglichkeiten + Vereinbarungen, die Thnen helfen, die Zusammenar-
beit noch effektiver zu gestalten. Halten Sie diese Vereinbarungen schriftlich fest und
fixieren Sie erfolgssichernde Mafinahmen / Uberpriifungen.
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8 Feedback-Gespriich / Rollenverhandeln

von:

an/mit:

Was ich an der Zusammenarbeit mit dir schitze (Mein Dank an dich):

16

Was ich mir fiir die Zukunft (noch) wiinsche (Meine Bitte an dich):

Womit du von meiner Seite rechnen kannst (Meine Zusage an dich):

Getroffene (weiterfiihrende) Absprachen und (Uberpriifungs-)Vereinbarungen:
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9 Haus der Arbeitsbewiltigung und Arbeitsfihigkeit
Beitridge zur Erhaltung oder Wiederherstellung der Arbeitsbewiltigungsfahigkeit
(nach Juhani Ilmarinen / Jiirgen Tempel / Marianne Giesert)

Forderung /Unterstiitzung
des Hauses der Arbeits

bewiltigung

10 Anerkennender Erfahrungsaustausch

18

Gefiihrt von (FK): | Mit (MA/in):

Datum: Dauer (Min.):

Ebene der Arbeitsbewiilti-
gung und Arbeitsfihigkeit

Welche Arbeitsbedingun-
gen konnen zur Arbeitsbe-
wiltigung beitragen?

Welche (soziale) Unter-
stiitzung von der Fiihrung
kann zur Arbeitsbewilti-
gung beitragen?

Welche (soziale) Unter-
stiitzung von den Kolleg-
Innen kann zur Arbeitsbe-
wiltigung beitragen?

Welche Entwicklungs- und
WeiterbildungsmafBnah-
men konnen Thre Arbeits-
und Beschiftigungsfihigkeit
unterstiitzen?

Wie kann eine gute Verein-
barkeit von Privatem und
Beruf die Arbeitsfihigkeit
unterstiitzen?

Was trigt zur Erhaltung o-
der Wiederherstellung Threr
Gesundheit bei?

Was konnen Sie selber dazu
beitragen bzw. dafiir tun?

Was kann der Betrieb dazu
beitragen bzw. dafiir tun?

Literaturtipp: Ilmarinen, Juhani / Tempel, Jirgen / Giesert, Marianne: Arbeitsleben 2025. Das Haus der

Arbeitsfihigkeit; vsa
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Beispielhafte Fragen

Stirken des Unternehmens

Was gefillt Thnen bei der Arbeit?
Worauf sind Sie stolz im Unterneh-
men?

Was macht das Unternehmen fiir
die Gesundheit der MA/innen?

Schwiichen des Unternehmens
Was belastet und stort Sie?

Was wiirden Sie an meiner Stelle
als erstes weiter verbessern?

Arbeitsfihigkeit

Konnen Sie sich vorstellen, dass
Thre KollegInnen den Beruf bis
65/67 ausiiben konnen und wollen?
Wenn ja: Wie kann man das erhal-
ten?

Wenn nein: Wie kann man das for-
dern?

Oder:

Was brauchen Sie, um die verblei-
bende Zeit bis zur Rente arbeitsfa-
hig zu bleiben?

Gesprichsergebnisse

Sonstiges
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