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Vorwort

Die betriebliche Wiedereingliederung als Vorgang wird meistens mit dem BEM, dem ge-
setzlich normierten Betrieblichen Eingliederungsmanagement, gleichgesetzt. Manchmal
wird damit auch die Arbeit der gesetzlichen Renten-, Unfall- und privaten Haftpflicht-
versicherungen angesprochen, wenn sie selbst oder iiber Fachdienste dafiir sorgen, dass
Menschen nach Krankheit wieder erwerbstitig werden. Diese Riickkehr zur vollen Ar-
beit, so wie friiher, soll ja gerne so schnell und so umfassend wie moglich geschehen.

Die praktische Arbeit dazu wird in den Betrieben geleistet. Auf iibergeordneter Ebene
sind es die Menschen mit Personalverantwortung (Fithrung), im Personalmanagement
(Human Resources) und den Personalvertretungen (Betriebsrat, Schwerbehindertenver-
trauensleute). Auf praktischer Ebene sind es die Riickkehrerinnen und Riickkehrer, die
Teammitglieder, Kolleginnen und Kollegen und die direkt beteiligten Fiihrungskrifte und
Teamleiterinnen und Teamleiter. Zu einer dieser Gruppen gehoren Sie auch, vermutlich
sogar zu mehr als einer. Und die Gruppen, die Sie noch nicht kennen, sollten Sie kennen-
lernen — man weil} ja nie.

Die Frage ist: Wie macht man das am Besten? Wer kann was planen und vorberei-
ten? Welches Handeln ist hilfreich und welches macht alle guten Absichten zunichte?
Ein breit gefichertes Gebiet, auf dem Losungen zu finden und ihre Umsetzung zu koor-
dinieren sind.

Es gibt bereits zahlreiche Ausarbeitungen und Anleitungen zur betrieblichen Einglie-
derung von Menschen nach tiberstandener Akut-Erkrankung, zumeist unter dem Stich-
wort BEM. Sie sind allesamt hilfreich, je nach den Bediirfnissen und Zielen der betrieb-
lichen Organisation.

Die mit dem BEM eher eng gezogenen Grenzen des deutschen Verstindnisses von
beruflicher Wiedereingliederung werden mit dem im englischen Sprachraum gebriuch-
lichen Begriff Return to Work ausgedehnt und weiter gefasst. Das ist gut so, weil damit
endlich mehr als nur der Ubergang von Arbeitsunfihigkeit zu Arbeitsaufnahme betrach-
tet wird. Return to Work wird so zu einem ganzheitlichen Ansatz.

Nur ein Teil von Return to Work besteht also aus dem BEM. Wie dabei die gesamten
Zusammenhinge auf betrieblicher Ebene sind und was alles bedacht und bewegt werden
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kann, wird in diesem Buch genauer betrachtet. Denn die betrieblichen Akteure sind es,
die fiir den nachhaltigen Erfolg der Riickkehr nach Krankheit mafgeblich sind: Sie soll-
ten einerseits geniigend wissen und andererseits gut zusammenarbeiten.

Wer die im Buch dargelegten psychologischen Zusammenhidnge und Werkzeuge fiir
das betriebliche Handeln zu nutzen vermag, kann den Unterschied ausmachen. Denn die
Erfahrungen zeigt: Nicht alle Beteiligten kennen sich mit allem aus, und die Betriebe
werden in ihrem professionellen Handeln davon profitieren, wenn sie etwas Neues in ihr
praktisches Repertoire aufzunehmen. Das bereitet die Menschen in den Betrieben zudem
auf die bevorstehenden Wandlungsprozesse vor. Das sind der lingst bekannte demogra-
fische Wandel und die sich zuspitzende Klimakrise, aber auch der Mega-Trend der Re-
duktion der Globalisierung (der De-Globalisierung). Sie alle wirken auf den Mega-Trend
Gesundheit ein.

Die Kapitel dieses Buchs

Die Praxisbeziige dieses Buchs iiber die Psychologie der betrieblichen Wiedereingliede-
rung entstehen zunéchst durch drei Perspektiven auf den Return to Work:

e Zuerst schaue ich mit Thnen auf die Krise, die der Anlass fiir die Bemiihungen im Re-
turn to Work ist: Was zeichnet Krisen aus, wie geraten Menschen in sie hinein und mit
welchen Bemiihungen gelingt der Weg aus der Krise hinaus (Kap. 2).

e Als nichstes blicken wir auf die Erkrankten: Wie Menschen durch Krisen gehen und
vor welche psychologischen Herausforderungen sie in der Rekonvaleszenz gestellt
sind, hat ebenfalls eine Menge allgemeingiiltiger Merkmale und Abfolgen (Kap. 3).

e Als drittes richten wir das Augenmerk auf den Betrieb und seine Menschen, die am
Return to Work mitwirken (Kap. 4). Thr Zutun ist bedeutsam, vor allem, wenn eine
ernsthafte Erkrankung mit langfristigen Folgen gemeistert werden soll. Will ein Un-
ternehmen das Humankapital weiter nutzbringend einsetzen, miissen neben der riick-
kehrenden Person auch die betrieblichen Akteure zielorientiert und mit psychologi-
schen Fertigkeiten mitwirken.

Diese Perspektiven sind eingerahmt durch

e eine Ubersicht iiber das Umfeld (samt seinem Regelwerk), in dem der Return to Work
stattfindet (Kap. 1), dann

e cine nicht abschlieBende Sammlung psychologischer Zusammenhidnge und Techni-
ken, die fiir alle am Return to Work beteiligten betrieblichen Akteure niitzlich sind
(Kap. 5), und schlieBlich

e cinen Entwurf derjenigen Ansitze, die die Betriebe und ihre Menschen beim Return
to Work weiterbringen (Kap. 6). Die Losungen werden kooperativ gefunden und sind
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idealerweise von Neugier und Experimentierfreude begleitet. Das unterstellte Ziel ist,
dass gut ausgebildete Menschen sogar mit einem gesundheitlichen Handicap in die
Lage versetzt werden, ihr Potenzial voll einzubringen. Das bietet allen einen Mehr-
wert, gerade fiir die immer ungewiss bleibende Zukunft.

Uber mich

Mein berufliches Leben verbringe ich mitten im Thema der beruflichen Wiedereingliede-
rung von Menschen mit gesundheitlichen Einschrinkungen.

In dieser Zeit habe ich verschiedene Rollen eingenommen (als Mitarbeiterin, Fiih-
rungskraft, Beraterin, Entscheiderin, Gutachterin, Psychologin und Coach) und hatte
unterschiedliche Arbeitsbiindnisse (mit Behorden, Versicherungen, Fachdiensten, Unter-
nehmen, HR-Fachleuten, Stiftungen und vor allem mit erwachsenen und jungen Betrof-
fenen und ihren Angehdrigen). Diese Praxis ergédnzt sich mit meiner akademischen Aus-
bildung und Forschung in Rechtswissenschaft, Sozialokonomie und Psychologie.

Dabei sind mir die vielféltigsten Perspektiven auf den Return to Work von Menschen
nach Unfillen und Erkrankungen begegnet. Dieses Wissen und die Erfahrung will ich
hier mit den Leserinnen und Lesern teilen.

Danksagung

Mein herzlicher Dank geht an meine Gesprichspartnerinnen und Gespréichspartner fiir
ihre wundervollen Mitteilungen, meine kritischen Leserinnen und Leser fiir iberra-
schende Anregungen, meine Zeichnerinnen und Zeichner fiir schone Grafiken, meine
Kritikerinnen und Kritiker fiir wertvolle Einwédnde und — vor allem — meine vielen Un-
terstiitzerinnen und Unterstiitzer, die mich in den hohen und tiefen Phasen des Projekts
so wohlwollend getragen haben. Ich danke euch allen.

Hamburg Jana Wallrath
im November 2023
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2 1 Return to Work und Psychologie

Worum es in diesem Kapitel geht
In diesem Kapitel werden die Verbindungen zwischen den Stationen Arbeit, Gesundheit
bzw. Krankheit und der Riickkehr in den Betrieb aufgezeigt. Das Kapitel beleuchtet,

— wie wir zu unserer Einstellung zur Arbeit kamen.
— was Return to Work bedeutet und wie sein Umfeld aussieht.
— wie Psychologie beim Return to Work hilfreich wirkt.

Das ist interessant, denn Sie erfahren,
— wie ein historischer Glaubenssatz Sie heute bei Ihrer Arbeit beeinflusst,

— warum Sie bislang nicht viel von Return to Work gehort haben und
— was aus dem Umfeld des Returns to Work in Threr Arbeitswelt schon existiert.

1.1 Warum arbeiten wir ... so viel?

Das kennen Sie sicher auch: In Gespriachen mit einander nicht niher bekannten Men-
schen kommt nach dem ersten Smalltalk relativ bald die die Frage: ,,Und was machen
Sie beruflich?* Es folgt eine Einordnung nach Berufsfeld, Bildung, Wissen, Status,
Macht und Niitzlichkeit, die wegweisend fiir den weiteren Kontakt zwischen den inter-
agierenden Personen ist. Arbeit und Beruf — idealerweise auch noch der Traumberuf —
sind starke Bestimmungsgrofen fiir unser Leben in der Gesellschaft.

Dem Return to Work, der in diesem Buch im Fokus steht, geht ein lingerer krank-
heitsbedingter Kontaktabbruch zum bisherigen betrieblichen Umfeld voraus. Wem das
passiert, der ,,macht momentan ,,nichts Berufliches* mehr. Sondern die Person bemiiht
sich um die Heilung, Genesung, den Anschluss an friithere Fidhigkeiten und um ihre
Riickkehr in ihr vertrautes berufliches Leben. Sie will ihren Status und ihr Leben zuriick,
sie will gebraucht werden und wirksam sein und sie will ihre Bediirfnisse verwirklichen
(siehe Abb. 1.1).

Die Leistungsgesellschaft ist inzwischen in alle Bereiche unseres Lebens vor-
gedrungen. Wir werden definiert iiber unsere Bildung, den Wohnort, die Herkunft, die
Erndhrung, die Kleidung, die Sprache. Und all das wird bestimmt vom Einkommen,
welches wir durch die Erwerbstitigkeit generieren. Wer keine sichere und/oder nur
eine niedrige berufliche Position hat, kennt die Appelle, aus seinem Leben doch mehr
zu machen, sich ordentlich anzustrengen, um dadurch mehr wert zu sein und respek-
tiert zu werden.

Der erste Teil meiner Eingangsfrage ist damit beantwortet: Darum arbeiten wir, ndm-
lich um das, was wir fiir unsere wichtigen Bediirfnisse halten, zu erfiillen.
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Wachstums-
bediirfnisse » Anerkennung
IcH-8EDURFN A& Status, Macht
gl ﬂ\
L ¥ " ; Kontakt, Liebe
/ SouaLe BEDURFMISSE Anschluss an Gruppen

Defizit- Do o L — —
bediirfnisse GICHERMUEITS BEDURFNISE \ Schutz, Angstfreiheit

i PHYS10LOLISCRE BGD!'JRFNM?S‘. "\ Atmen, Hunger, Durst

Abb. 1.1 Darum arbeiten wir: Bediirfnispyramide. (Nach Maslow, 1943)

1.1.1 Wir miissen arbeiten

Also klar, fiir unseren Lebensunterhalt miissen wir arbeiten ... fiir was sonst? Wenn
wir vergessen, nach den Folgen des unterlassenen Miissens zu fragen, nehmen wir so-
genannte Tilgungen vor: Wir tilgen die Konsequenzen aus unseren Uberlegungen. Damit
unterstellen wir uns und anderen, dass doch véllig klar nur eine Antwort auf diese Uber-
legung moglich ist. Wir haben es hier mit vor allem bindren Denkgewohnheiten zu tun,
das sind beispielsweise grof3 — klein, richtig — falsch, gut — bose. Weil das Denken aufler-
halb des einfach Binidren schwer ist, urteilen Menschen auch lieber. Dariiber hinaus sind
uns die Tilgungen meistens nicht bewusst. Sie werden es erst, wenn wir unsanft darauf
gestoen werden.

Das ,sonst was*“ in der obigen Frage konnen viele Menschen sehr schnell be-
antworten: Sonst muss ich auf etwas Wertgeschitztes verzichten. Meist sind damit die
etablierten Wachstumsbediirfnisse aus der Bediirfnispyramide gemeint. Aber sehr schnell
konnen auch die Defizitbediirfnisse angesprochen sein. Werden die Einkiinfte auf ein-
mal geringer, lédsst sich die bisherige Kalkulation des Bedarfs nicht mehr so leicht oder
gar nicht mehr aufrecht erhalten. Das kann vielleicht ,,nur“ den Verzicht auf Reisen oder
ein teures Hobby bedeuten. Aber es kann auch die Finanzierung der Wohnung angreifen.
Das erzeugt Briiche und manchmal stehen bisherige Lebensarrangements vor dem Aus.
Wie schwerwiegend das sein kann, ldsst sich an den Wegen von Obdachlosen auf die
,Platte” ablesen. Die Griinde fiir Wohnungslosigkeit bestehen zumeist aus einer Kombi-
nation von Verlusten an Arbeit, Gesundheit und Lebenspartnern.

Das Arbeitenmiissen hat also auch mit der Angst vor Verlust zu tun. Diese Angst ist
ein groBer Antreiber fiir das menschliche Handeln. Sie ist umso grofer, je hoher die Fall-
hohe ist. Das Muss ist somit psychologisch begriindet und ldsst sich nicht einfach aus-
rdumen.
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1.1.2 Aber warum arbeiten wir so viel?

Wie schon gesagt: Die berufliche Stellung verschafft uns Aufmerksamkeit und eine Zu-
schreibung unseres Wertes als Mensch. Das ist nicht neu, denn schon in vormodernen
Gesellschaften erhielten Personen ihren Status tiber ihre beruflichen Positionen, z. B. als
Lehrer, Pfarrer, Hebammen, Gutsherren, Jager. Es sind Rollen, die vor allem Minnern
vorbehalten waren; Frauen hatten weniger Rechte, dadurch eine niedrigere Rolle und
waren, daraus folgend, seltener wirtschaftlich unabhéngig.

Die heute etablierte Arbeitswelt basiert auf einer wirkmichtigen Arbeitsethik. Die
calvinistische Lehre sagte, dass man durch ein erfolgreiches Leben Einfluss auf die
Erlosung durch den christlichen Gott nehmen konne: Harte Arbeit sichert also einen
Platz im Himmelreich (Csikszentmihalyi, 2014, S. 133 f.). Diese Idee wurde sehr gut
angenommen und hat {iber die Zeit bis heute dazu gefiihrt, dass alle Stationen der Er-
ziehung als vor allem auf die Arbeit bezogene Sozialisationsagenturen funktionieren.
Wie wir im Sinne der heutigen Leistungsgesellschaft zu agieren haben, lernen wir da-
durch von Kindesbeinen an. Durch diesen wirkmichtigen Glaubenssatz, fiir unseren
Platz im irdischen Himmelreich viel arbeiten zu miissen, werden wir ein selbstverstand-
licher Teil des gesellschaftlichen Teufelskreises der rastlosen Erwerbsarbeit.

Das Teuflische daran ist, dass wir dadurch recht hdufig Schaden an unserer Gesund-
heit nehmen. Dazu sei die Studie von Goran Hajek (1999) herausgegriffen, in der er den
Zusammenhang zwischen den Merkmalen der protestantischen Arbeitsethik und den
Personlichkeitsmerkmalen von Menschen mit Herzinfarkten untersuchte. Zur Arbeits-
ethik fasst er zusammen:

KASTEN Gesundheitskritische Folgen der protestantischen Arbeitsethik

,.lm Gefolge der Reformation bildete sich die protestantische Arbeitsethik heraus,
die eine sichtbare Schablone fiir die Entwicklung des Industriekapitalismus war.
Die wesentlichen Elemente der protestantischen Arbeitsethik sind vor allem fol-
gende: [...]

e cine irrational begriindete Verpflichtung zur Ausiibung eines weltlichen Berufes,
der allein Grundlage fiir sittliche Selbstbestitigung sein kann,

e cine absolut negative Stellung zu allen sinnlich-gefiihlsméfigen Elementen des
Lebens, da diese geeignet sein konnten, einen von der rastlosen Berufsarbeit ab-
zuhalten [...].

Das Individuum wird also den gesundheitskritischen Folgen der protestantischen
Arbeitsethik nicht nur passiv ausgesetzt, sondern es unterwirft sich diesen auch
selbst durch seine Teilnahme an den Funktionsmechanismen der Gesellschaft
(z. B. in der Arbeit).” (Hajek, 1999)
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Fleil und Arbeitseifer als Kern der im 16. Jahrhundert erdachten calvinistisch-protes-
tantischen Ethik fand spitestens im 20. Jahrhundert den Weg in die Gesellschaft der In-
dustrialisierung. Diese Glaubenssitze treiben die unverdndert giiltige gesellschaftliche
Steigerungslogik an. Wir haben den Glauben an Wachstum und Wohlstand so sehr ver-
innerlicht, dass wir den Reiz, der diese Reaktion ausgelost hat, gar nicht mehr bewusst
wahrnehmen.

Das erklart, warum Arbeitsdruck, Arbeitszeitverdichtung und Arbeitsplatzkonflikte
immer stirker werden und sie die Grenzen zur Nichtarbeit immer weniger erkennen
lassen. Um in den Betrieben langfristig einsatzbereite Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu haben, miissen die Arbeitsbedingungen jedoch ein fiir die Gesundheit menschen-
gerechtes Niveau haben. Die Funktionsmechanismen der Arbeitsgesellschaft bediirfen
einer griindlichen Uberarbeitung.

Hajek weist in seiner Untersuchung nach, dass Menschen mit Herzinfarkten das Ver-
halten des sogenannten ,,Personlichkeitstyps A*“ zeigen. Diese Merkmale wiederum sind
nahezu identisch mit den Werten und Vorstellungen der protestantischen Arbeitsethik.
Hier ist der direkte Zusammenhang offensichtlich (siehe Abb. 1.2).

Auch wenn es an anderen Stellen der Arbeitswelt nicht so deutlich wird wie am Bei-
spiel der Herzinfarkte: Weil wir die tiber die verschiedenen Sozialisationsagenturen der
Gesellschaft vermittelte Arbeitsethik von Fleil und Arbeitseifer praktizieren, und das
auch noch selbstverstindlich und ohne groes Nachdenken — arbeiten wir so viel. Und
schidigen uns dabei selbst: Korperlich. Seelisch. Als Betriebe. Als gesellschaftliches
System.

Protestantische Arbeitsethik | Typ-A-Verhalten

Vorherrschen patriarchalischer | Vorherrschen patriarchalischer

Werte Werte

rastlose Berufsausibung Neigung zur

.Berufung” Selbstuberforderung
Selbstverstandnis als selbstverleugnende
Werkzeug” géttlicher Macht Tendenzen

Verpflichtung, sich starke Leistungs- und
anzustrengen Wettbewerbsorientierung
systematische Selbstkontrolle | rigides Perfektionsstreben
und Disziplin

Ordnung in der Ambiguitatsintoleranz
Lebensflhrung

gegen ,Zeitvergeudung” Gefuhl standigen Zeitdrucks
und Mude Gehetztheit

Abb. 1.2 Vergleich Protestantische Arbeitsethik und Typ-A-Verhaltensmuster. (Hajek, 1999,
S. 38, Auszug und eigene Darstellung)
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Einige Jahrzehnte nach dem Aufkommen der protestantischen Arbeitsethik und in
der Zeit nach den Anfingen des Industriekapitalismus wurden in den Wirtschaftswissen-
schaften und der Arbeits- und Organisationspsychologie andere Menschenbilder identi-
fiziert. Hier finden wir vier vertraute Charaktere.

KASTEN Menschenbilder der Postmoderne

e Der rational-6konomische Mensch (Homo oeconomicus, der Nutzenmaximie-
rer)

e Der soziale Mensch (social man)

e Der sich selbst verwirklichende Mensch (self-actualizing man)

e Der komplexe Mensch (complex man)

Diese Menschenbilder der Postmoderne geben Hinweise darauf, wie das System der beruf-
lichen Stellungen und Rollen lockerer und durchlissiger geworden ist. ,,Du kannst alles wer-
den®, heilit es nun, ,,aber du musst dich auch anstrengen. Entscheide selbst!*“ Die Glaubens-
sitze der erlernten protestantischen Arbeitsethik haben sich dadurch sogar noch erweitert
und bilden weiterhin den Treibstoff fiir potenziell gesundheitsschidigendes Handeln.

Wer jedoch die Gelegenheiten der sich wandelnden Gesellschaftsordnung nutzt, hat
reelle Chancen, andere als die vorgezeichneten Lebenswege zu gehen. Einen Beruf er-
lernen und dann 40 oder 50 Jahre darin arbeiten, vielleicht sogar in ein und demselben
Unternehmen — das ist inzwischen selbst bei den Babyboomern selten. Heutige Lebens-
laufe weisen immer hiufiger Briiche auf, die von ihren Menschen so gelassen vertreten
werden, dass wir sie gut nachvollziehen kénnen.

1.1.3 Die Grenzen fiir menschengerechte Arbeit

Wie finden wir die Grenzen fiir menschengerechte Arbeit? Die in vielen Betrieben be-
stehenden Einfliisse von Arbeitsdruck, Arbeitszeitverdichtung und Arbeitsplatzkonflikten
nehmen insgesamt zu.

KASTEN Hintergriinde der Arbeitsbelastungen
Die Verstrickung aus Arbeitsdruck, Arbeitszeitverdichtung und Arbeitsplatz-
konflikte erzeugt eine Uberlastung, die riskant ist. Sie entsteht, weil

o technologische Fortschritte den Arbeitsdruck erhhen,

e Fristen enger gesetzt werden,

e die erwarteten Reaktionszeiten in der Kommunikation kiirzer und

e die Erwartungen an einen hervorragenden Kundenservice gestiegen sind.
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Sobald die Belastungen ein individuell krankmachendes Ausmal erreichen, haben sie die
Grenze der menschengerechten Arbeit deutlich iiberschritten. Tatsdchlich wird sich kein
akkurates oder gar absolutes Maf} dafiir finden lassen, wo die Grenze liegt. Wir haben es
also mit einer Grauzone zu tun.

Auch der Bereich zwischen Gesundheit und Krankheit ist eine Grauzone. Denn beide
lassen nicht in Messeinheiten bestimmen. Gesundheit definiert sich durch Verhaltens-
weisen — und auch einem gehorigen Mall an Gliick, keine Krankheitsrisiken zu haben,
Gefahren entgangen zu sein und an einem gesundheitsforderlichen Ort in der Welt zu
leben. Krankheit definiert sich durch Einschrinkungen und Limitierungen, aber immer
nur gemessen an der jeweiligen Lage in der Arbeitswelt. Deshalb gibt es auch Konstella-
tionen, bei denen das, was an einer Stelle ein Vorteil ist, sich an anderer Stelle als kaum
zu kompensierendes Handicap erweist. Fiir menschengerechte Arbeit finden sich keine
absoluten GroBen und Grenzen.

Manche Fiihrungskrifte sind der Meinung, dass Druck erforderlich ist, um Hochst-
leistungen zu erreichen. Dass Verdichtung die Effizienz und Effektivitit erhoht. Dass
Konflikte notwendig sind, damit das beste Ergebnis erreicht wird. So seien die Erforder-
nisse der Globalisierung auf den stark umkédmpften Mirkten, eben Turbokapitalismus.
Wenn diese auf Hochleistung, Wettbewerb und Kampf ausgerichteten Werte von den Be-
schiftigten im Betrieb geteilt werden, spricht das fiir eine gute Passung. Das heifit, alle
Mitwirkenden werden dhnliche Einstellungen, Ziele und Sichtweisen zu dieser Arbeits-
auffassung haben.

Wer das dann irgendwann nicht mehr mag oder kann, scheidet aus dem Team aus und
sucht sich ein Arbeitsfeld mit anderen Pramissen. Die, die sich nicht trauen oder es sich
nicht leisten konnen, den Betrieb zu verlassen, arbeiten innerlich gekiindigt weiter und/
oder werden krank. Hier entsteht eine groe Liicke. Wenn Unternehmen unterschied-
liche Leistungsniveaus, wie sie durch z. B. Krankheit eintreten konnen, nicht akzeptie-
ren, gehen langjidhrig aufgebaute Fertigkeiten mit einem Mal komplett verloren. So wird
fachlich wertvolles, wenn auch nicht mehr auf Weltmeisterniveau agierendes, Human-
kapital vergeudet.

Bei der Suche nach Feineinstellungen fiir menschengerechte Arbeit wurden in den
letzten Jahren nacheinander drei Begriffe diskutiert, die immer noch anhaltend aktive
Trends in der Arbeitswelt sind:

1.1.3.1 Work-Life-Balance
Wir Menschen haben im Leben unterschiedliche Rollen, unter anderem eine Arbeitsrolle
und eine personliche Lebensrolle. Eine Balance ist gegeben, wenn es uns gelingt, die An-
forderungen aus den Rollen sinnvoll und mit so wenigen Konflikten wie moglich zu er-
fiillen. Dabei sind Arbeitsleben und Privatleben keine voneinander getrennten Bereiche,
sondern interagieren miteinander.

Die Balance gelingt, wenn wir Autonomie iiber die Anforderungen in den Rollen
haben, wenn unsere Erwartungen erfiillt werden und wir zufrieden sind. Das reduziert
Stresszustidnde und Krankheiten, erhoht Motivation und Produktivitdt. Die Balance ist
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ein dynamischer, arbeitslebenslanger Prozess, Verschiebungen der Anforderungen sind
normal und erfordern von uns stetige, flexible Anpassungen.

1.1.3.2 Resilienz

Resilienz, also psychische Widerstandskraft, ist das Ergebnis gesunder Reaktionen auf
schwierige Umstédnde. Sie kann auf Menschen bezogen sein, aber ebenso auf Gruppen,
Teams, Betriebe, Organisationen (Rolfe, 2019).

Eine Person ist resilient, wenn sie in einer Krise in der Lage ist, die eigenen Emo-
tionen, Gedanken und das eigene Verhalten einigermaflen zu kontrollieren. Damit
kann sie die Herausforderungen flexibel regulieren. Erlebt ein resilienter Mensch
einen Schicksalsschlag, priift er zuerst die Sachlage. Dann iiberlegt er, was er tun
kann und iiber welche Ressourcen er dafiir verfiigt. Mit fortlaufender Reflexion und
ggf. notwendiger Korrektur des bisherigen Vorgehens stellt er sicher, in seiner Krisen-
bewiltigung auf dem Weg in die richtige Richtung zu sein.

Resilienz bedeutet nicht die Bewiltigung schwieriger Lebenssituationen ohne seeli-
sche Tiefpunkte. Denn auch Trauer, Trianen und dunkle Stunden gehoren zu den gesun-
den Reaktionen in einer Krise.

1.1.3.3 Sinnerfiilltes Arbeiten

Sinnstiftendes und sinnerfiilltes Arbeiten ist eine Teilmenge des Lebenssinns (Schnell,
2016). Der Sinn in der Arbeit ist gegeben, wenn eine Person ihr individuelles Verstindnis
von Bedeutsamkeit (Wichtigkeit und Relevanz), Orientierung (Ausrichtung der beruflichen
Tatigkeit auf Wert und Ziele) und Kohdrenz (Passung und Stimmigkeit) als erfiillt wahr-
nimmt. Mit Selbsterforschung, wie sie Tatjana Schnell (2016) vorschldgt, kommt man den
fiir einen personlich wesentlichen Elementen des sinnvollen Arbeitens auf die Spur.

1.1.3.4 Zyklische versus lineare Welt

Folgt man den Argumenten Wolfgang Schmidbauers (Schmidbauer, 2017), so haben wir
als Menschen der westlichen Gesellschaft etwas verlernt, ndmlich dass Hunger und Sit-
tigung einander immer wieder ablosen und zyklisch verlaufen. Wir kennen nur eine Ge-
sellschaft, in der es immer alles gibt, die in dieser Hinsicht linear ist. Schmidbauer er-
lautert, was das mit einer der michtigsten Emotionen, der Angst, zu tun hat: ,,Der Angst-
pfeil des [...] Jagers®, der in einer zyklischen Welt lebt, ,richtet sich nur nach vorne,
wohin ihn der Hunger fiihrt. Der Angstpfeil des Hirten, Bauern, Stadters®, der in einer
linearen Welt lebt, ,,muss sich nach allen Seiten richten, denn er hat viel zu verlieren,
er muss die Mauern hoher bauen, um hinter ihnen sicher zu sein, und die Grenzen be-
wachen.” (2017, S. 125).

Von der zyklischen Welt wissen wir kaum noch etwas. Wir halten die Machbarkeit
von allem fiir selbstverstindlich. Der Preis der Angst ist jedoch sehr hoch, denn sie
fiihrt dazu, dass wir alles der Machbarkeit unterordnen, sogar unsere Seele. Wir ver-
schleiflen sie, betreiben Raubbau an ihr und schaffen so zusammen eine iiberforderte
Gesellschaft.
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1.1.4 Neue Wege zu menschengerechter Arbeit

Hinter all diesen Gedanken stehen Wiinsche und Erkenntnisse: Mit groBem Arbeits-
druck, hoher Arbeitszeitverdichtung und anhaltenden Arbeitsplatzkonflikten lédsst sich
auf lange Sicht nicht gut leben. Fiir Betriebe ebenso wie fiir Beschéftigte sind hier Ent-
wicklungspfade zu sehen, die gegangen werden konnen.

Einige Schritte auf diesen Pfaden sind erzwungen, dadurch dass eine Mitarbeiterin
oder ein Mitarbeiter krank wird und lange ausfillt. Dann fillt im Team auf, wie die Be-
lastungen noch grofer werden und dass etwas getan werden muss. Idealerweise wird
etwas hilfreich veridndert, sodass die erkrankte Person bei ihrer Riickkehr nicht nur selbst
verdndert wieder einsteigt, sondern auch das Umfeld weitergewachsen ist.

Der Return to Work ist eine Facette in diesem betrieblichen Prozess. Er funktioniert
als Brennglas, durch das das Bild von Fiihrungsstil und Unternehmenskultur vergrofert
sichtbar wird. Oder, anders gesagt: An der Art, wie man als Betrieb mit Menschen in
einer personlichen Krise wie der einer Erkrankung umgeht, werden die wirklichen Werte
offenbar.

Wo befinden Sie sich in diesem Bereich? Also Sie in IThrer jeweiligen Rolle als Mit-
arbeiterin oder Mitarbeiter, als Team und Teamleitung, als Fiihrungskraft im Manage-
ment bis zur CEO-Position, als Betriebsratsmitglied oder Schwerbehindertenvertretung?
Wie ernsthaft sind die betrieblichen Akteurinnen und Akteure in Threm Umfeld an den
Human Resources, den langfristig nutzbaren menschlichen Leistungsfihigkeiten, inter-
essiert? Und wo konnten Sie und Ihr Unternehmen sein? Entwickeln Sie bereits einen
differenzierten Umgang mit Krankheit und Belastbarkeit? Ermoglichen Sie Flexibilitit
in der Aufgabengestaltung bei einem dazu passenden Fiihrungsstil? Sehen Sie darin die
Vorteile fiir das Unternehmen und die Rentabilitit der Manahmen?

Doch die Arbeitswelt veridndert sich gerade schon wieder. Unternehmen sind aktuell
mit dem Megatrend Fachkriftemangel konfrontiert, vor allem im Handwerk. Die Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer haben dadurch ein breites Angebot an Stellen zur Aus-
wahl. Und bei den Jiingeren der Generation Z zeichnen sich andere Werte ab. Anders als
frithere Generationen scheinen sie weniger Angst vorm beruflichen Versagen zu haben.
Sie machen Auszeiten, arbeiten weniger, erzeugen Briiche in ihren Lebensldufen und
denken deutlich iiber das bisherige Verstindnis von Work-Life-Balance hinaus. Das ist
eine Absage an das Arbeitenmiissen und zugleich ist es ein Hoffnungsschimmer auf kul-
turelle Veridnderungen in Unternehmen im Stil einer Graswurzelbewegung. Hier sehen
wir, wie sich der Megatrend Gesundheit von unten (bottom-up) vorarbeitet.

1.1.5 Zwischenfazit

Wir arbeiten, um zu leben, oder wir leben, um zu arbeiten — was davon zutrifft, 1dsst sich
heutzutage gar nicht mehr so klar beantworten. Denn wir streben nach Anerkennung und



