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Erster Tell:

Fehlzeiten —

Daten, Mal3Bnahmen und Konzepte



1. Einleitung

Betriebliche Fehlzeiten sind seit Anfang der 60er Jahre im Gesprach. Sie be-
hindern Arbeitsabldufe und verursachen Kosten. Aus diesem Grunde ist es
auch nicht verwunderlich, daRR sie sowohl fur die betriebliche Praxis als auch
fur die Wissenschaft von gro3em Interesse sind.

DaR dabei den konkreten Mal3nahmen, die die Betriebe ergreifen, eine eher
geringe Beachtung zukommt, verwundert hingegen. Das wissenschaftliche
Interesse erschopft sich zumeist in den generellen Konzepten des Gesund-
heitsschutzes, der Gesundheitsforderung oder des Gesundheitsmanage-
ments, hinter denen die betrieblichen Mal3nahmen und konkreten Formen der
Intervention verschwinden. Die dezidierte Betrachtung der einzelnen Baustei-
ne dieser Konzepte unterbleibt, obgleich oftmals gerade die Konfiguration
einzelner Malinahmen dariber entscheidet, ob die Gesamtinterventionen
erfolgreich sind oder nicht. Grund genug, sich den MalRnahmen in ihren De-
tails anzunehmen.

Die vorliegende Arbeit untersucht mit dem Ruckkehrgesprach eine Maf3nah-
me, die sich sowohl in Betrieben als auch unter Beratern einer ungebrochen
hohe Beliebtheit erfreut und von der einhellig berichtet wird, daf} sie sich au-
Rerst positiv auf Kranken- bzw. Gesundheitsstdnde und dabei besonders auf
die sogenannten motivationalen Fehlzeiten auswirkt. Beim Rickkehrgespréach
handelt es sich um ein fest institutionalisiertes Gesprachsinstrument, das die
Fuhrungskraft mit dem genesenen Mitarbeiter nach dessen Ruckkehr an den
Arbeitsplatz fihrt. Das Instrument wird in der Erwartung eingesetzt, sowohl
auf willentlich herbeigefiihrte Absentismen einzuwirken als auch die Integrati-
on genesener Mitarbeiter in den Arbeitsprozess zu fordern.

Trotz vielfaltiger positiver Meldungen ist aber weitgehend unklar, auf welche
Art und Weise Ruckkehrgesprache wirken. Ebenso ungeklart ist, ob die ver-
schiedenen, in der Praxis angewandten Modelle in gleichem Mal3e wirksam
sind. Hier stellt sich die Frage:

Sind anreizbasierte Riickkehrgesprache, deren letzte Konsequenz die Andro-
hung von Sanktionen ist, genauso erfolgreich wie Ruckkehrgesprache, die
auf Sanktionen bei gehaufter Abwesenheit ganzlich verzichten?

Zudem ist ungewil3, ob und welche ,Nebenwirkungen* die ,Medizin“ Rick-
kehrgespréach nach sich zieht. Denn jede derartige Malinahme stellt einen
Eingriff in den sensiblen Komplex von Krankheit, Gesundheit, Anwesenheit
und Abwesenheit dar und will in den entsprechenden Wechselwirkungen wohl



bedacht sein. So ist dann auch zu fragen, welche positiven und méglicher-
weise auch negativen Einflisse von Rickkehrgesprachen ausgehen kdnnen.

Ob geringe Krankenstande unter Beriicksichtigung maoglicher Wechselwir-
kungen allein noch als Wirksamkeitsindikator herangezogen werden kénnen,
erscheint dartiberhinaus mehr als fraglich, denn anwesende Mitarbeiter, die
krank, eingeschuchtert oder innerlich gekundigt ihre Arbeit verrichten, liegen
nicht im Interesse von Unternehmen, sie versagen (in) ihre(r) Leistung. Folg-
lich muR3 eine Wirksamkeitsabschatzung des Ruckkehrgesprachs immer auch
die Perspektive der Leistung der Mitarbeiter und nicht zuletzt auch ihre Ge-
sundheit unabhangig von ihrem Anwesenheitsverhalten im Auge behalten.
Aus diesem Grunde befal3t sich die vorliegende Arbeit mit der Fragestellung,
wie Ruckkehrgesprache gestaltet sein mussen, damit sie sich positiv auf
Krankenstande auswirken und gleichzeitig negative Nebeneffekte vermeiden.
Denn nur dann kann ihre Wirkung auch von betrieblichem Interesse sein.
Dementsprechend sucht die vorliegende Arbeit Antworten auf die Frage:

Welchen Einflu3 kénnen Rickkehrgesprache auf die an der Fehlzeiten-
genese beteiligten Prozesse nehmen, ohne negative Effekte im Leis-
tungsverhalten und im gesundheitlichen Befinden zu provozieren?

Dal Uber diesen Zusammenhang so gut wie keine Aussagen vorliegen, ist
nicht zuletzt darin begrindet, dafd es bislang keine in sich geschlossene The-
orie der Fehlzeiten gibt. Die vorhandenen Theorien beziehen sich jeweils auf
Teilaspekte wie z.B. die Krankheitsgenese oder die Entscheidung zur Fehlzeit
und lassen damit integrative und umfassende Erklarungsansatze vermissen,
vor deren Hintergrund sich eine Wirksamkeitsabschatzung des Ruckkehrge-
sprachs vornehmen lieRe. Aus diesem Grunde wird sich die vorliegende Ar-
beit Uber weite Strecken mit entsprechenden theoretischen Teilaspekten be-
fassen, die sich in ein integratives Rahmenmodell einbinden lassen, das die
an der Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse gesammelt beriicksichtigt und
vor dessen Hintergrund erst die Frage nach der Wirksamkeit und Ausgestal-
tung von Riuckkehrgesprachen sicher beantwortet werden kann.

Mit der theoretisch fundiert zu beantwortenden Fragestellung hebt sich diese
Arbeit bewul3t von den unzahligen Vero6ffentlichungen zu betrieblichen Kon-
zepten rund um die Begriffe Gesundheitsférderung und Gesundheitsmana-
gement ab. Diese Ansétze befassen sich zwar auch mit dem Themenfeld der
Fehlzeiten, konzentrieren sich dabei aber zumeist auf organisatorische Fra-
gestellungen und setzen die Wirksamkeit der zur Anwendung kommenden
MaRRnahmen voraus. Bestenfalls evaluieren sie ihren Erfolg in bezug auf



Krankenstande und beschrénken sich damit auf eine deskriptive Analyse.
Wirkungsmodelle, die komplexe soziale Realitaten abbilden, wie dies Ge-
genstand der nachfolgenden Ausfiihrungen ist, werden dort zumeist vergeb-
lich gesucht. Insofern versteht sich diese Arbeit auch als ein Versuch, den
vielfaltigen, offensichtlich erfolgreichen betrieblichen InterventionsmafRnah-
men ein theoretisches Modell anzumessen und damit ein erhebliches For-
schungsdefizit zu kompensieren.



2. Vorgehen

Betriebliche Fehlzeiten sind ein komplexes Problemfeld. Das verdeutlicht al-
lein schon die Betrachtung verschiedener statistischer Aussagen und deren
Interpretation und setzt sich im Fehlen einer geschlossenen Theorie der
Fehlzeit fort. Zieht man die unterschiedlichen Erklarungsansatze verschiede-
ner Wissenschaftsdisziplinen in Rechnung, so entdeckt man schnell, daf? sich
hinter den Fehlzeiten nicht nur ,objektiv* bedingte Krankenstande, sondern
auch ,motivationale Infekte* und bewuf3t herbeigefihrte Absentismen verber-
gen. In letzter Konsequenz jedoch wird die Fehlzeit immer durch die (rationa-
le) Entscheidung eines Menschen ausgel6st, der im Diskurs mit seinem Arzt
daruber entscheidet, inwieweit er trotz der gesundheitlichen Beeintréchtigun-
gen noch arbeitsfahig ist oder nicht. Diese vielfaltigen Kausalitaten lassen
sich nun nicht allein auf den Krankenstand reduzieren, da sie sich in jeglicher
Form von Minderleistung fortsetzen, unabhéngig davon, ob sie mit Anwesen-
heit am Arbeitsplatz einhergehen oder nicht.

Der Hintergrund, vor dem korrektive Instrumente wie das Ruckkehrgesprach
in ihrer Wirksamkeit beurteilt werden kénnen, mufd also deutlich Uber das
Phanomen der Fehlzeiten hinausgehen. Er mul} sich auf Fragen der (Min-
der)Leistung ebenso erstrecken wie auf den Einflul? von Arbeitsunzufrieden-
heit, womit deutlich wird, da3 die Wirkung von Ruckkehrgesprachen erst
durch Betrachtung aller an der Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse verifi-
ziert werden kann.

Arbeitsunzufriedenheit fuhrt nun aber nicht direkt in die Fehlzeit, gleichwonhl
kann sie als Uberbegriff misslungener Passungen, averser Empfindungen
und strel3reicher Erlebnisse fur gesundheitliche Beeintrachtigungen verant-
wortlich gemacht werden. So generell diese Aussage auch getroffen werden
kann, so unterschiedlich reagieren die Menschen aber auf gleiche Bedingun-
gen, da sie augenscheinlich Uber ganz unterschiedliche Ressourcen verfi-
gen, um Belastungen zu bewaltigen. Einen Hinweis auf diese Konstellation
geben streldtheoretische Modelle. Sie lassen zudem abschatzen, wie weit das
Ruckkehrgesprach dazu beitragen kann, die Ressourcen zu starken und posi-
tiv auf die Gesundheit einzuwirken.

Zusammengenommen und -gefligt, ergibt sich ein Modell, das die kausale
Verknupfung zwischen den Phanomenen Krankheit, Fehlzeit, Leistungsver-
weigerung sowie Minderleistung vor dem Hintergrund einer dkonomischen



Perspektive, erganzt durch motivations- und strel3theoretische Erkenntnisse,
leistet.

Dieses Modell ermdglicht es, die Fragestellung dieser Arbeit zu beantworten,
das Instrument Rickkehrgesprach also umfassend auf seine Wirksamkeit hin
zu untersuchen, Nebeneffekte auf das Leistungsverhalten zu beriicksichtigen
und daraus Gestaltungshinweise fir ein wirksames Gesprachsinstrument ab-
zuleiten.

Die vorliegende Arbeit gliedert sich der Vielschichtigkeit des Themenkomple-
xes entsprechend in vier Teile:' Im ersten Teil dieser Arbeit wird der traditio-
nelle Zugang zum Thema Uber die Diskussion von Fehlzeitenstatistiken
nachgezeichnet: So werden sowohl Dauer, Haufigkeiten und Lage der Ar-
beitsunfahigkeit als auch die Auswirkungen demographischer und soziostruk-
tureller Faktoren auf Fehlzeiten kurz umrissen. AnschlieRend werden einige
Theorien von Fehlzeiten diskutiert, die verschiedene Erklarungszugénge auf
das Themenfeld aus der Sicht unterschiedlicher wissenschaftlicher Diszipli-
nen er6ffnen und jeweils spezifische Ausschnitte des Fehlzeitengeschehens
erklaren. Vor dem Hintergrund dieser Diskussion wird das Gerist eines
erweiterten, 6konomischen Modells der Fehlzeiten skizziert, dessen einzelne
Bestandteile im Laufe der Arbeit - immer bezogen auf das Riuckkehrgesprach
— entwickelt werden. Bei dieser Auseinandersetzung wird sich bereits ab-
zeichnen, von welcher Tragweite das Thema ist — eine Einschétzung, die sich
bei der Betrachtung der 6konomischen Effekte der Fehlzeiten fortsetzt: Fehl-
zeiten sind Kostenfaktoren, sowohl in volkswirtschaftlicher als auch in
betriebswirtschaftlicher Hinsicht. Ob ihre 6konomische Relevanz aller-
dings ausreicht, die betriebliche Auswahl von Mal3Bhahmen zu erklaren, wird
eine Frage dieses ersten Teils sein.

' Die in dieser Vorgehensskizze verwandten Grafiken skizzieren die wesentlichen Fragestellungen der folgenden vier
Teile dieser Arbeit. Die Teile zwei bis vier greifen in ihrer Einleitung jeweils auf dezidierte Fassungen dieser Grafiken
zuriick und werden durch eine um wesentliche Ergebnisse erganzte Grafik jeweils zusammengefalt. Sie bilden in ihrer
Aggregation auch die visuelle Grundlage, des im vierten Teil vorgestellten Rahmenmodells, vor dessen Hintergrund die
Beurteilung des Riickkehrgesprachs vorgenommen wird.



Abb. 1: Erster Teil: Fehlzeiten — Krankenstande und Absentismen
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Zudem wird in Anschluf3 an diese Frage am Beispiel des Ruckkehrgesprachs
zu untersuchen sein, welche Modelle sie in der Praxis einsetzen und mit wel-
chen Implikationen Unternehmen an die Gestaltung ihrer Manahmen gehen.
Dabei wird abschlielRend der Frage nachgegangen, ob sich die implizite Ziel-
setzung der Unternehmen allein auf die Reduzierung der betrieblichen Kenn-
zahl des Krankenstandes reduzieren laf3t oder ob sie nicht vielmehr daran
interessiert sind, allen Formen einer verminderten Leistungserbringung ent-
gegenzutreten.

Im zweiten Teil der Arbeit werden die Grundlagen der Leistungserbringung in
Unternehmen diskutiert, wobei sowohl die vertraglichen als auch die psycho-
logischen Grundlagen des Leistungshandelns zu untersuchen sind. Vor moti-
vationstheoretischem Hintergrund wird der Frage nachgegangen, wie es ge-
nerell zur Leistungsentfaltung und — daraus abgeleitet — speziell zur vermin-
derten Verausgabung von Leistung infolge tiefgreifender motivationaler
Diskrepanzen kommt.



Abb. 2: Zweiter Teil: Motivation und Leistung — Anwesenheit und Abwesenheit
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Es wird auch zu untersuchen sein, welche Gestalt sogenannte motivationale
Fehlzeiten annehmen und inwieweit sie Ausdruck kognitiv bewuf3ter, reakti-
ver Handlungen sind, die durch Ruckkehrgesprache wirkungsvoll einge-
dammt werden kénnen. In diesem Fall wirde das Ruckkehrgesprach die
Funktion eines motivierenden Problemlésungsgesprachs tbernehmen. Sollte
sich die Annahme kognitiv bewul3t herbeigefiihrter motivationaler Fehlzeiten
jedoch als Irrtum erweisen, dann wéare zu fragen, was dann anstelle einer an
das Bewul3tsein appelierenden Intervention Gegenstand des Gesprachs sein
konnte!

Im gleichen Atemzug soll untersucht werden, ob sich ,motivationale Infekte*
notwendigerweise in Fehlzeiten niederschlagen missen oder nicht auch in
anderer Form auftreten kdnnen. Als unmittelbares Phanomen rickt bei dieser
Betrachtungsweise das Problem der Inneren Kindigung in den Blickpunkt.
Diese wird als ,anwesende” Ausgleichsreaktion auf demotivierende Arbeits-
bedingungen diskutiert und dabei von dem Phanomen der Erlernten Hilflo-
sigkeit zu unterschieden. Beide Phanomene ahneln sich zwar in ihrer Sym-
ptomatik, lassen sich aber unter Zuhilfenahme motivationstheoretischer An-
nahmen deutlich voneinander unterscheiden, wenn man Unzufriedenheit als
Ausdruck eines ,motivationalen Infektes" betrachtet.

Vor diesem Hintergrund wird unter Berilicksichtigung theoretischer Aspekte



der Arbeitszufriedenheit erdrtert, welche Reaktionsformen bei geringer Zu-
friedenheit abgeleitet werden kdnnen und welchen Einflul3? Moderatoren wie
Situationskontrolle und Handlungsspielraum auf verminderte Leistungs-
verausgabung nehmen kénnen.

Da sich Arbeitsunzufriedenheit als Oberbegriff stark averser, von stref3rei-
chem Erleben begleiteter Empfindungen verstehen lasst, wird dieser Zusam-
menhang im dritten Teil unter der stref3theoretischen und damit gesund-
heitsbeeintrachtigenden Perspektive ertrtert. Diese StreRempfindungen ste-
hen wiederum in Verdacht, einen erheblichen EinfluR auf das gesundheitliche
Empfinden zu nehmen, sollten die betroffenen Personen keine geeigneten
Formen der Bewaltigung finden, wohingegen sie andernfalls der Gesundheit
moglicherweise sogar forderlich sind. Wie so haufig, kommt es hierbei auf die
Ausbalancierung von Anforderungen einer Situation an eine Person und ihren
Mdoglichkeiten diesen zu entsprechen an. Entsprechende Ansétze, die die
Stérung der Passung von Situation und Person, des homdostatischen Gleich-
gewichts, thematisieren, erhellen diesen Zusammenhang. Neben der Diskus-
sion von Uber- wie auch Unterforderung — es handelt sich hier um
traditionell gut erforschte Gebiete der Arbeitswissenschaft — wird in diesem
Kontext ein Zusammenhang mit sogenannten beruflichen Gratifikationskri-
sen und einem person-environment-misfit hergestelit.

Abb. 3: DritterTeil: Strel3 — Konzepte und Handlungen der Bewaltigung

StreBtheoretische
Komponenten der Unpassung

Folgen fur
das
Arbeits- die
und Gesund-
Leistungs- heit
verhalten

Folgen fur

(eigene Darstellung)




Doch nicht in jedem Fall sind stre3reiche Erlebnisse und Arbeitsbedingungen
auch Ausléser von dauerhaftem oder massivem Strel3erleben. Nicht in jedem
Fall macht Strel3 krank, denn Handlungsspielraum bzw. Situationskontrol-
le und soziale Unterstiitzung moderieren das Strel3erleben und beeinflus-
sen die gesundheitliche Entwicklung. Welche Rolle Rickkehrgesprache als
Trager oder Vermittler dieser Moderatoren spielen kénnen, wird abschliel3end
zu diskutieren sein. Dabei ist herauszuarbeiten, welche Implikationen sich
hieraus fur die Gestaltung von Riickkehrgesprachen ergeben.

Im vierten Teil der Arbeit werden die Ergebnisse aus den vorangegangenen
Teilen in einem Rahmenmodell der an der Fehlzeitengenese beteiligten Pro-
zesse zusammengefihrt, das einen Rekurs sowohl auf das Arbeits- und Leis-
tungsverhalten als auch auf die Entwicklung der Gesundheit zulaft.

Abb. 4: Vierter Teil: An der Fehlzeitengenese beteiligte Prozesse -
Heuristik eines Rahmenmodells
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Gegenstand dieses Rahmenmodells der an der Fehlzeitengenese beteiligten
Prozesse ist die Annahme einer Stérung des homdoostatischen Gleichge-
wichts, des person-environment-misfits (pe-misfit). Diese Stérung, moderiert
vom Handlungsspielraum und sozialer Unterstitzung, ruft Ausgleichs-
reaktionen hervor, deren z.T. erhebliche Auswirkungen sich sowohl vor dem
Hintergrund stref3theoretischer als auch motivationstheoretischer Modelle
erklaren lassen.

In diesem Zusammenhang spielt die Betrachtung der Arbeitszufriedenheit
als handlungsaktivierender Grof3e in Abhéngigkeit von der wahrgenommenen



Situationskontrolle und Frustrationstoleranz eine wesentliche Rolle, und
zwar in bezug auf die Innere Kindigung, die Auspragung Erlernter Hilflo-
sigkeit sowie das psychische bzw. physische Befinden. Der Arbeitszufrie-
denheit kommt dabei eine zentrale Bedeutung hinsichtlich des Arbeits- und
Leistungsverhaltens, des Strel3erlebens sowie der Gesundheit zu.
Aufbauend auf dieses Modell wird abschlieRend diskutiert, welche Wirkung
von Rickehrgesprachen generell ausgehen kann, d.h. inwieweit diese positiv
auf Gesundheit bzw. Krankheit, Fehlzeiten und Leistung wirken. Dabei wird
auch der Frage nachzugehen sein, welche Gestaltungsbedingungen ange-
zeigt sind, um Ruckkehrgesprache erfolgreich durchfiihren zu kénnen. Hierzu
werden neben dem analytischen Zugang und der Einordnung in das Rah-
menmodell auch die Uber 3-jahrigen Erfahrungen mit dem Einsatz eines
nicht-repressiven Ruckkehrgespradchs anhand eines Fallbeispiels nachge-
zeichnet.



3. Fehlzeiten - Krankenstdnde und Absentismen

Fehlzeiten sind seit Anfang der 60er Jahre ein Thema sowohl fir Unterneh-
men als auch fur die Wissenschaft. Haufig sind sie Gegenstand interessens-
politisch motivierter Stellungnahmen und dienen somit der Durchsetzung be-
stimmter Partialinteressen. Dies gilt sowohl fur innerbetriebliche als auch fur
Uberbetriebliche Diskussionen, denn in beiden Arenen finden spitzfindige Un-
terscheidungen zwischen ,Ausfallzeiten’ und ,Fehlzeiten’ statt (BDA 1997: 1).
Hier werden Schuldzuweisungen, Behauptungen und Zusammenhange kon-
struiert, die es erschweren, sich ein objektives Bild von dem Themenfeld zu
erschliel3en: Arbeitgeber bezichtigen ihre Mitarbeiter der Unlust, Arbeitneh-
mervertreter weisen den Arbeitgebern die Schuld fur krank machende Bedin-
gungen zu. Und wie so haufig sind die Behauptungen nicht ganzlich aus der
Luft gegriffen: Arbeit kann krank machen, doch neben Krankenstanden exis-
tiert auch der sogenannte willentlich herbeigefuhrte Absentismus (v. Ferber
1994: 52f.).

Nieder und Blaschke fassen diese Schwierigkeit 1979 in deutliche Worte:

.Fehlzeiten beziehen sich auf Tatbestéande, die zwar vorwiegend aber keineswegs
ausschlief3lich motivationsbedingt sind. Es liegt immer eine Mischung von objektiv
beobachtbaren und subjektiv interpretierten Verhaltensweisen vor. Es muld ver-
sucht werden, zwei Arten von Fehlzeiten zu unterscheiden: Solche, die durch
Krankheit (im engeren medizinischen Sinn) verursacht werden, und solche, die
eher motivationsbedingt sind” (ebd.: 18).

Unter dem Eindruck dieser Schwierigkeit formuliert Trebesch (1979; 1998) ein
viel zitiertes heuristisches Modell, in dem Fehlzeiten in Krankenstand und
Absentismus unterschieden werden (Janssen 1998; Fick 1993: 12; Nieder
1992a). Dieses Modell wirft damit zugleich eine wesentliche Frage auf, deren
Beantwortung einen wichtigen Meilenstein auf dem Wege zur Abschatzung
der Wirksamkeit von Ruckkehrgesprachen darstellt. Koénnten Absentismen
zweifelsfrei von Krankenstanden unterschieden werden, dann kdnnten sie
maglicherweise auch Uber ein entsprechend gestaltetes Gesprachsinstrument
isoliert und eingedammt werden. Insofern begleitet dieses Modell auch den
Aufbau des vorliegenden ersten Teils der Arbeit.



Abb. 5: Krankenstand und Absentismus
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(aus: Trebesch 1979: 41; ders. 1998)

Im folgenden wird der aktuelle Stand der Krankenstande referiert, die mit rund
85% als die grofdte Gruppe der Fehlzeiten anzusehen sind (Schnabel 1997:
28). Er wird von einer Diskussion medizinischer, 6konomischer und (sozial-)
psychologischer Theorien der Fehlzeitenentstehung gefolgt, welche sich
insbesondere auf diese angesprochene Divergenz zwischen Krankenstand
und Absentismus anwenden lassen.

Der Uberblick tber diese Strukturmuster und insbesondere die theoretische
Diskussion eines willentlich herbeigefuhrten, schadhaften Absentismus leitet
unmittelbar zu einer Betrachtung der Kosten der Fehlzeiten Gber. Denn
letztendlich scheint es gerade diese Begriindung zu sein, die Betriebe ani-
miert, Malinahmen wie Ruckkehrgesprache einzusetzen. Ob die vorgetra-
gene Kostenargumentation allerdings ausreicht, die Attraktivitat des Rick-
kehrgespréachs als ein Instrument der Wahl zu erklaren, wird in einem Mal3-
nahmenuberblick zu erdrtern sein.



4. Krankenstande in der deutschen Wirtschaft

Der Krankenstand® in der deutschen Wirtschaft ist seit einigen Jahren in sei-
ner Tendenz rucklaufig. Im Jahre 1998 stieg er jedoch geringfugig gegentber
dem Vorjahr von 5,1% in 1997 auf 5,2% in 1998 an (Vetter 1998: 11; Diete-
rich et al. 1999: 367).

Die durchschnittliche Dauer eines Krankheitsfalls hat sich hingegen gegen-
Uber den Vorjahren weiter verkirzt. Sie betrug 1998 nur noch 13,3 Tage (Die-
terich et al. 1999: 367).

Generell wird davon ausgegangen, dal3 sich die Hohe der Krankenstande
umgekehrt proportional zur aktuellen Konjunktur und der Entwicklung am Ar-
beitsmarkt verhalt (Salowsky 1991: 14). In Phasen der Rezession sinken die
Krankmeldungen, wéhrend sie in Phasen der Hochkonjunktur wieder anstei-
gen. Den Zusammenhang von Krankenstandsentwicklung und Konjunkturver-
lauf hat Schnabel (1997) mit Hilfe von Regressionsanalysen fir die alten
Bundeslander statistisch Uberprift und quantifiziert:

* LAllein die Verénderungsrate des realen Bruttoinlandsprodukts kann bereits 63
Prozent der jahrlichen Schwankungen im Krankenstand von 1970-1995 erklaren.

* Verwendet man statt des Bruttoinlandsprodukts die Arbeitslosenquote, so erklart
deren Veranderung immerhin 41 Prozent der Krankenstandsentwicklung.

» Die gleiche Verwendung des Bruttoinlandsprodukts und der Arbeitslosenquote
ergibt ein einfaches, aber aussagekréftiges Erklarungsmodell: Dieses besagt, dal3
zwei Drittel der jahrlichen Veradnderungen im Krankenstand auf konjunkturelle
Schwankungen und eine negative Konstante zurtickzuftihren sind, wobei als
Trendfaktor wahrscheinlich langfristige Verschiebungen in der Beschéftigten- und
Versichertenstruktur widerspiegelt” (ebd.: 24).

Hierfur sind unterschiedliche Grinde verantwortlich. So sind Rezessionspha-
sen von Unternehmenskonsolidationen gepragt, die vielfach mit Personalab-
bau einhergehen und eine entsprechende Angst bei den Arbeithehmern er-
zeugen. Sie lassen sich aus Angst nur noch dann krank schreiben, wenn es
absolut unvermeidbar ist. Sie gehen also auch dann zur Arbeit, wenn aus
medizinischer Sicht schon eine Arbeitsunfahigkeit angezeigt ware, ohne sich

2 Der Krankenstand wird hier, der Definition der gesetzlichen Krankenkassen folgend, als prozentualer Anteil der Arbeits-
unfahigkeitszeiten an den Versicherungszeiten verstanden. Die Berechnung erfolgt dabei auf der Basis von Kalenderta-
gen (Vetter 1998: 11).



eine solche Arbeitsunfahigkeit bescheinigen zu lassen (Dehne/ Muller 1997:
146).2 Dariiberhinaus nutzen die Betriebe sozialpolitische Méglichkeiten beim
Personalabbau und trennen sich in rezessiven Phasen von &lteren und star-
ker von Erkrankungen betroffenen Arbeithehmern durch entsprechende Vor-
ruhestandsregelungen oder Kindigungen. Auf diese Weise entlasten sie sich
gleichermalR3en von héheren Krankheitsrisiken.

In Zeiten der Hochkonjunktur ziehen die Krankenstande wieder an, weil die
Arbeitsbelastung z.B. durch Uberstunden und Arbeitsverdichtung wieder an-
steigt, so dal’ es zu héheren Beanspruchungen und héheren Unfallhdufigkei-
ten kommt. Der Krankenstand steigt aber auch deshalb wieder an, weil not-
wendige, aber in der Rezession aufgeschobene Behandlungen wie Operatio-
nen, Kuren etc. begonnen werden und somit verstarkt ins Gewicht fallen (Vet-
ter 1998: 13; Dieterich et al. 1999: 369).* Derzeit mehren sich aber die Hin-
weise, dal} sich dieser vormalig stabile Zusammenhang nicht als langerfristig
stabil herausstellen wird (Gesundheitsbericht fur Deutschland 1998: Kap. 3.7,
Hauss 1997: 56ff.; Kuhn 1997). Vielmehr gibt es Anzeichen dafir, dal3 es zu
einem tendentiellen Entkopplungsprozeld kommt, denn:

.[..-] recession also tends to reduce workforce mobility, which implies a poorer fit
between worker and work environment; in the long run, this should increase
absenteeism* (Vogel 1995: 150).

4.1 Verteilung

Eine Betrachtung der Verteilung der Arbeitsunfahigkeiten der Versicherten
zeigt, dald sowohl eine Analyse der Fallzahlen als auch der Falldauern von
Bedeutung ist.

1998 waren 54,6% der AOK-Mitglieder mindestens einmal von Arbeitsunfa-
higkeit betroffen. 26,6% waren nur einmal, 14,1% zweimal und 13,9% waren
dreimal und haufiger krank (Dieterich et al. 1999: 372).

Summiert man die Arbeitsunfahigkeitstage der AOK-Mitglieder, dann zeigt
sich, dal3 der Uberwiegende Teil des Krankenstandes auf nur wenige Versi-
cherte zurlickzufuhren ist: Ein Viertel des Krankenstandes wird von nur 1,7%

3 Eine Studie der Angestelltenkammer Bremen kam 1993 zu dem Ergebnis, da 40% der Befragten zur Arbeit gegangen
seien, obwohl sie sich richtig krank gefiihit hatten (ebd.: 154). Der Gesundheitsbericht fiir Deutschland fihrt hier nach
Auswertung des Mikrozensus 1995 etwas niedrigere Zahlen an. So werden dort 29,9% der Beamten, 27,5% der Ange-
stellten und 17,9% der Arbeiter angefiihrt, die auch dann ihrer beruflichen Tatigkeit nachkamen, wenn sie gesundheitlich
beeintrachtigt waren (Gesundheitsbericht fir Deutschland 1998, Kap. 3.7 unter www.gbe-bund.de).

4 Kowling (1993), ehemaliges Mitglied des Markenvorstandes der VW AG, filhrt einen weiteren pragmatischen Grund fiir
diesen Zusammenhang ins Feld: ,In Phasen der Hochkonjunktur mangelt es haufig an der notwendigen Sorgfalt in der
Einstellpolitik, was spurbare Auswirkungen auf die Fehlzeiten nach sich ziehen kann® (ebd.: 91).



der Mitglieder verursacht. Die Hélfte des Krankenstandes entfallt auf lediglich
6,1% der Mitglieder. Insgesamt gehen 80% der Arbeitsunfahigkeitstage auf
nur 20% der AOK-Mitglieder zuriick (ebd.: 372). Von diesen Aussagen laf3t
sich aber nicht ableiten, dal3 Fehlzeiten leichtfertig herbeigefuhrt werden,
denn die Hohe des Krankenstandes wird weniger durch die Haufigkeit als
vielmehr durch die Dauer der Erkrankungen bestimmt: Es sind wenige lang
andauernde Falle der Erkrankung, die aber eine grof3e Zahl von Ausfalltagen
verursachen. Mehr als die Halfte aller Arbeitsunféhigkeitstage (50,5%) war
1998 auf lediglich 9,2% der Arbeitsunfahigkeitsfalle zurickzufihren (ebd.:
376). Obwohl der Anteil der Langzeiterkrankungen an den Arbeitsunfahig-
keitsfallen nur 5,3% betrug, verursachten sie doch 40,6% des gesamten Ar-
beitsunfahigkeitsvolumen.®

Aussagen, die auf Grundlage der Haufigkeit von Kurzzeiterkrankungen bei
einem Drittel aller Fehlzeiten eine miRbrauchliche Inanspruchnahme von Ar-
beitsunfahigkeiten von ca. 1/3 vermuten (Pohen/ Esser 1995: 25; Hamer
1991: 29, nach Schnabel 1997 und Marcus 2000: 89), entbehren einer soli-
den Quelle ihrer Erhebungsmethodik. Diese Thesen lassen sich aus den Da-
ten der Krankenkassen zumindest nicht bestatigen (Fick 1993: 96).

5 Chruscz, Hamed und Zoike (2000) weisen darauf hin, daR unter den Langzeitfallen nur 14 % der Félle fir 56 % der
Leistungsfélle des Krankengeldes verantwortlich sind (ebd.: 394), so dal gefolgert werden kann, daR der relativ geringen
betrieblichen Relevanz von Langzeit-Arbeitsunfahigkeiten eine hohe Bedeutung bei den gesetzlichen Kassen gegeni-
bersteht.



Abb. 6: Verteilung der Arbeitsunfahigkeit in Langzeit- und Kurzzeit AU
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(aus Dieterich et al. 1999: 378)

Vogel (1995) hat diese These implizit anhand eines schwedischen Datensat-
zes Uberprift. Dabei legt er die Haufigkeit der Fehlzeit als Indikator fir den
Verdacht des Mi3brauchs zugrunde. Er zeigt auf, dald nur eine von zehn Per-
son mehr als drei Kurzzeiterkrankungen im Jahr aufweist, die dort nicht for-
mal, d.h. durch medizinische Begutachtung belegt werden missen. Bei dieser
Haufung rechtfertigt sich seiner Ansicht nach jedoch noch nicht der Verdacht
des bewul3ten Absentismus. Als MaR3stab fiir eine bewuf3t und mif3brauchlich
in Anspruch genommene Fehlzeit fuhrt er eine entsprechende Haufung von
mindestens einem Fall pro Monat ein. Nach diesem Kriterium fallt jedoch nur
jede tausendste Person auf (ebd.: 164).

Die Auswahl seiner Indikatoren mag recht willkirlich und grob bestimmt sein,
andere Autoren bestatigen seine Aussage jedoch in der Tendenz. Sie gehen
davon aus, dal3 der Absentismusanteil am Gesamtvolumen betrieblicher
Fehlzeiten durchschnittlich 1-3% betragt (Nieder 1991: 164; Scharf 1983;
Neuberger 1997a: 330).

Die Vermutung eines hohen Anteils bewul3t herbeigefiihrten Absentismusses
scheint damit eher auf Alltagsannahmen in der betrieblichen Offentlichkeit
zuriickzufuhren zu sein als auf nachweisbare Tatsachen. Denn betrachtet
man den Anteil der durch Arbeitgeber veranlassten Uberprifungen ,zweifel-



hafter Diagnosen” durch den medizinischen Dienst der Kassen, so fallt auf,
daR diese nur in 11,5% der im Bundesdurchschnitt durchgefiihrten Untersu-
chungen hierzu den Ansto3 gegeben haben. Ergebnisse des Modellversuchs
PAULA (Projekt Arbeitsunfahigkeit bei lAndertubergreifender Auswertung der
medizinischen Dienste der Krankenkassen), aus dem dieser Wert stammt,
stellen jedoch heraus, dal’ die Diagnoseuberprifung eines kranken Arbeit-
nehmers durch den arbeitsmedizinischen Dienst der Kassen in gut 50% der
Falle einen zumindest teilweisen Mif3brauchsverdacht bestétigt. Die geringe
.1refferquote” der Arbeitgeber kann vermutlich darauf zuriickgefuhrt werden,
dal3 sie sich ihres MilRbrauchsverdachts recht unsicher sind und von ihrem
Recht auf Uberpriifung der Diagnose nur sehr geringen Gebrauch machen.
Zudem wird in der Untersuchung herausgestellt, dal3 ein Teil des Miss-
brauchs durch die arztliche Praxis der Krankschreibung verursacht wird und
nicht durch die Arbeitnehmer. So ist es unter Arzten weit verbreitet Arbeitsun-
fahigkeiten bis zum Mittwoch und insbesondere zum Wochenende hin auszu-
stellen, obwohl die Arbeitsfahigkeit schon friher wieder erreicht werden kénn-
te (Erben 1996: 358).

Wendet man sich mdglichen Grinden augenscheinlich bewul3t herbeigefihr-
ter Fehlzeiten zu, so kann man feststellen, daf dieser Anteil an den Fehlzei-
ten

»[---] durch ein gestértes Gruppenklima innerhalb der sozialen Einheit der Mitarbei-
ter oder durch ein bestimmtes Vorgesetztenverhalten [herbeigefihrt wird, R.P.],
das ein um die Motivationsaufgabe reduziertes Fuhrungsverhalten beinhaltet* (Derr
1995: 9; Bitzer 1992: 746; Kuhn, K. 1996: 200).

Absentismuserscheinungen sind somit nicht allein auf Seiten unmotivierter
Mitarbeiter zu suchen und durch rationale Handlungsmuster zu erklaren, son-
dern nur durch die Analyse einer komplexen Interaktionssituation zu erkla-
ren.® Diese Einschatzung liegt zudem dann nahe, wenn man den bewuRten
und miBbrauchlich herbeigefihrten Absentismus als Wahlmdglichkeit
betrachtet und danach fragt, ob diese als legitime Handlungsweise betrachtet

6 Eine ahnlich lautende, allgemein formulierte Hypothese stellte Dahrendorf schon 1959 auf. Er begreift hohe Kranken-
sténde als Symptom umgeleiteter und personifizierter innerbetrieblicher Konflikte. Typisch fiir derartige Konflikte ist aus
Dahrendorfs Sicht, ,(...) daB aus nachweislich sozialen Ursachen scheinbar rein individuelle Verhaltensweisen resultie-
ren: aus dem Widerstand gegen Vorgesetzte Krankheit, aus der Ablehnung eines Lohnsystems Arbeitsplatzwechsel
usw.” (ebd.: 50). Was bei Dahrendorf noch einfach und mechanistisch klingt, hat sich im Laufe der Forschungsgeschichte
als ein multifaktoriell bedingtes Entstehungsgeflecht herauskristallisiert, dall solch allgemeine Aussagen nicht mehr
zulakt. Seine Forderung, Fehlzeitenquoten als Indikator umgeleiteter Konflikte heranzuziehen, wenn sie von den statisti-
schen Werten vergleichbarer Betriebe, Branchen oder Befriebsabteilungen abweichen, ist hingegen aktuell geblieben und
ist methodische Grundlage der Gesundheitsberichterstattung der gesetzlichen Krankenkassen geworden.



wird. So ergab ein Trendvergleich auf Grundlage von reprasentativen EMNID-
Umfragen Uber einen Zeitraum von zehn Jahre hinweg (1985-1994), dal3 ge-
zieltes ,Blau machen' als ausgesprochen verwerfliche Verhaltensweise ange-
sehen wird (0.V. 1994). Es scheint also durch entsprechende soziale Mecha-
nismen so weit sanktioniert zu sein, als dal3 Fehlzeiten leichtfertig in An-
spruch genommen werden.

Es muf also andere Griinde haben, daf? Kurzzeiterkrankungen in der offentli-
chen Diskussion eine so starke Bedeutung zukommt, als den Umfang ihrer
mifbrauchlichen Inanspruchnahme:

Kurzzeiterkrankungen, die vielfach unvermittelt auftreten und zu Ablaufsto-
rungen im Betrieb beitragen, werden von Fuhrungskraften subjektiv starker
wahrgenommen, weil hier von ihnen ad hoc korrektive MalRBhahmen der Ar-
beitsplanung verlangt werden (Europaische Stiftung zur Verbesserung der
Lebens- und Arbeitsbedingungen 1997: 8; Nieder 1998: 88). lhr Stdrpotential
fir den betrieblichen Ablauf riickt sie also unverhaltnismafig stark ins Be-
wultsein. In bezug auf die Krankenstande spielen sie aber nur eine sehr un-
tergeordnete Rolle, denn im Jahre 1998 waren bspw. nur 4,6% der Fehltage
auf Kurzzeitfélle mit einer Dauer von ein bis drei Tagen zurickzufuhren. lhr
Anteil an den Arbeitsunfahigkeitsfallen lag bei den AOK-Mitgliedern hingegen
bei 30,5%. Daraus kann geschlossen werden, dal3 es weniger das gesamte
Aufkommen von krankheitsbedingten Ausfalltagen ist, das den Betrieben auf-
stoR3t, als vielmehr die Haufigkeit von Erkrankungen, die wiederum weniger
mit Kosten der Lohnfortzahlung in Erscheinung treten als vielmehr mit hohen
Zusatzaufwendungen, um einen ungestorten Produktionsablauf gewahrleis-
ten zu kénnen.’

Auch das von Arbeitgeberseite benutzte Argument mi3brauchlich in Anspruch
genommener Arbeitsunfahigkeiten scheint sich zusammenfassend mit Blick
auf diese Daten nicht bestatigen zu lassen. Ein Blick auf den Tag der ersten
Arbeitsunfahigkeit relativiert den Verdacht ,blauer Montage* (Jaufmann 1999:
330; Kuhn 1995a: 82). 1998 entfielen zwar 34,3% der Arbeitsunfahigkeits-
meldungen auf einen Montag, doch muf3 bei dieser Zahl berucksichtigt wer-
den, daB Arzte in der Regel nur in Notfallen am Wochenende konsultiert wer-
den und die montags erfolgten Krankschreibungen auch Erkrankungen ent-
halten, die an den Tagen des Wochenendes aufgetreten sind. Verteilt man
die Arbeitsunfahigkeitsmeldungen von Samstag, Sonntag und Montag jedoch

7 Bullinger und Schmauder (1998) erganzen, daB kurze Arbeitsunfahigkeiten einen hohen organisatorischen Aufwand in
Form einer Bearbeitung der Krankmeldung und dem Inkraftsetzen einer Vertretungsregel nach sich ziehen; wahrend sich
l&ngerfristige Arbeitsunfahigkeiten durch direkte Kosten in Form von Entgeltfortzahlungen auswirken (ebd.: 35).



auf die tbrigen Wochentage, dann lassen sich fur den Montag — wochenend-
bereinigt — nur noch 12,5% der Krankmeldungen verzeichnen (Dieterich et al.
1999: 387f.).

~Damit wird deutlich, dal3 alle ,politischen* MalRnahmen, die an den ersten drei Ta-

gen ansetzen, das Problem verkirzen, auf jeden Fall fir den Betrieb kein grof3es
Einsparungspotential darstellen kénnen* (Kuhn 1996: 201).8

Abb. 7: Verteilung der Arbeitsunfahigkeitsfalle im Wochenverlauf

40

35

30 | A

> Krankheitsfalle vom
25

Wochenende

Anteil (in %)
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(aus: Dieterich et al. 1999: 388)

Dennoch zeigt der Blick auf das Ende der Arbeitsunfahigkeitsfalle einen kon-
tinuierlichen Zuwachs der Arbeitsunfahigkeiten zum Wochenende hin. In die-
sem Zusammenhang sind es aber weniger die Patienten, die diese Haufung
verantworten als vielmehr die Arzte: Als Ende der Arbeitsunfahigkeiten wah-
len sie zumeist den Freitag, gefolgt vom Mittwoch (Schumacher 1994: 20).

8 Nieder (1991) befindet mit Blick auf die z.T. heftig gefiihrte Diskussion um die sog. Karenztage, daR sich der einzelne
Arbeitnehmer ohne Karenztage wohl leichter zur Abwesenheit entschiede, ursachlich aber sicher nicht durch eine solche
arbeitspolitisch motivierte MaRnahme beeinflussen lasse (ebd.: 161). Zimolong (1998) bezweifelt hingegen generell die
Wirksamkeit von GegenmalRhahmen mit dem Ziel der Verringerung ausschlieRlich der Kurzzeiterkrankungen (ebd.: 35).



Abb. 8: Beendung der Arbeitsunfahigkeitsfalle im Wochenverlauf
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aus: Dieterich et al. 1999: 389)

Den Anstieg der Arbeitsunfahigkeitsfalle zum Wochenende hin also daftr
verantwortlich zu machen,

.-.-] dall am Freitag besonders gerne ,krank gefeiert' wird, um das Wochenende
auf Kosten des Arbeitgebers zu verlangern, erscheint wenig plausibel, insbesonde-
re wenn man bedenkt, dafl3 der Freitag fir sich genommen, der Werktag mit den
wenigsten Krankmeldungen ist* (Vetter 1998: 47).

Zusammenfassend bestétigt der Blick auf die aktuellen Daten den geringflgi-
gen Anstieg der Kurzzeiterkrankungen. Ihr Anteil an den Ausfalltagen hat um
0,3% zugenommen. Bei einer Betrachtung der Langzeitfalle mit einer Dauer
von Uber 6 Wochen zeichnet sich jedoch eine dem langfristigen Trend kon-
forme, rucklaufige Tendenz ab. lhr Anteil an den Arbeitsunfahigkeiten hat,
bezogen auf die Falle, um 0,2% abgenommen, bei den Tagen um 0,3% (Die-
terich et al. 1999: 378).

Diese leichte Tendenz laRt sich vorsichtig als ein Rickgang manifester ge-
sundheitlicher Beeintrachtigungen interpretieren, wenn man davon ausgeht,
dal3 hinter den Fallen von Kurzzeiterkrankungen vermehrt ,motivationale*
Grunde zu vermuten sind, wahrenddessen sich Langzeiterkrankungen auf
manifeste Krankheitsbilder zurckfihren lassen (Schumacher 1994: 9). Hinter



dem Rulckgang von Langzeiterkrankungen lassen sich aber auch die Erfolge
erkennen, die die Bemuhungen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes zu
verzeichnen haben, indem sie auf hohe Krankenstande reagieren und aktive
Pravention betreiben.

4.2 Einflul3faktoren

Das Problem der Krankenstande trifft nun nicht alle Betriebe und alle Beleg-
schaften gleichermal3en. Es variiert von Branche zu Branche, in Abhangigkeit
der BetriebsgréRe und nicht zuletzt nach Zugehdérigkeit zu spezifischen Be-
rufsgruppen. Hierbei zeigt gerade der Uberblick tiber die Branchen, dafR ver-
mutlich die jeweils typischen Arbeitsbedingungen einen hohen Einflul3 auf das
Auftreten bestimmter Krankheitsarten nehmen:

Die physiologische Arbeitsbedingungen wie Larm, Schadstoffe, korperliche
Belastungen, Nacht- und Schichtarbeit, Hitze, Kalte, Nasse und Zugluft
bestimmen nachweislich das spezifische Risikopotential. Darliberhinaus sind
arbeitsorganisatorische Spezifitaten der Branchen fur die unterschiedlichen
Risiken verantwortlich. lhre jeweils branchentypischen Arbeitsorganisations-
muster bestimmen den Handlungsspielraum, der fir einen Teil der Kranken-
stdnde mitverantwortlich gemacht werden kann. Dieser zeigt sich z.B. in der
Monotonie der Arbeit, den kurzen Taktzeiten, dem geringen Grad an Verant-
wortung und der geringen Moglichkeit der Kontaktaufnahme - allesamt
Merkmale, die in engem Zusammenhang mit betrieblichen StreRbedingungen
diskutiert werden (Bodecker 1999; Gesundheitsbericht fir Deutschland 1998:
Kap. 4.15).

4.2.1 Krankenstande nach Branchen

Die Betrachtung der Branchenzugehorigkeit 1&Rt allein schon einen ersten
Schluf? auf die Hohe der Krankenstande zu. 1998 lag die offentliche Verwal-
tung mit 6,2% Krankenstand an der Spitze, gefolgt vom Baugewerbe mit
5,8%, den Verbéanden/ Parteien/ Kirchen mit 5,7%, und der Branche Verkehr/
Transport mit 5,3%. Die niedrigsten Krankenstande sind im Handel mit 4,5%
und bei den Banken/ Versicherungen mit 3,5% zu verzeichnen gewesen (Die-
terich et al. 1999: 374).



Abb. 9: Krankenstdnde nach Branchen
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(aus: Dieterich et al. 1999: 374)

Auch wenn die Branchenzugehdorigkeit bereits einen wichtigen Hinweis auf
die vergleichsweise zu erwartende Hohe der jeweiligen Krankensténde gibt,
so ist sie nicht entscheidend fur den Krankenstand. Die Branchenzugehorig-
keit beeinflu3t die Krankenstande nicht ausschlief3lich als unabhangige Vari-
able. Sie wird vielmehr z.B. durch die Altersstruktur, die vorherrschenden Ar-
beitsorganisationsformen und anzutreffenden BetriebsgroRen innerhalb der
Branchen stark moderiert. So sind in der offentlichen Verwaltung z.B. tenden-
tiell altere Arbeitnehmer beschéftigt,” als dies im Baugewerbe der Fall ist
(Oppholzer 1999a: 345; Marstedt/ Miller 1998: 60ff.). Altere Arbeitnehmer
sind aber insbesondere Uber die langere Dauer ihrer Arbeitsunfahigkeiten fur
die Hohe der Krankenstande verantwortlich. Um hier einen neutralen Ver-
gleich einzelner Branchen vorzunehmen, muf3 man auf sogenannte alters-
standardisierte Daten zuriickgreifen. Entsprechende Daten der AOK geben
an, wie der Krankenstand ausfiele, wenn man eine durchschnittliche Alters-
struktur fur alle Branchen annahme.

9 Redmann/ Rehbein und Vetter (1998) weisen erganzend darauf hin, dal ,[...] ein groRer Teil der AOK-Mitglieder in
Bereichen mit hohen Arbeitsbelastungen tétig ist wie z.B. im Strallenbau, in der StraBenreinigung, Abfallbeseitigung, in
Gartnereien etc. Eine gewisse Rolle diirfte auch die Tatsache spielen, dal in der Regel die éffentlichen Verwaltungen
ihrer Verpflichtung zur Beschaftigung Schwerbehinderter stérker nachkommen als die tibrigen Branchen (ebd.: 13).



Abb. 10: Altersstandardisierte Verteilung der Krankensténde
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(aus: Dieterich et al. 1999: 383)

In dieser Darstellung zeigt sich, da3 der hohe Krankenstand in der 6ffentli-
chen Verwaltung zu einem grof3en Teil auf den Anteil alterer Arbeitnehmer
zuriickzufuihren ist, wahrend dieser im Baugewerbe, das einen ahnlich hohen
Krankenstand aufweist, auf andere Ursachen zurtckzufihren ist: dort wird
haufig Gebrauch von Frihverrentungen gemacht (Vetter 1998: 35f.).

Neben der Moderation durch die Altersstruktur fallt auch die Betriebsgrofie
ins Gewicht. Einen hohen Einflu auf die Hohe des Krankenstandes nehmen
auch grol3betriebliche Strukturen, wie sie fur einige Branchen, z.B. fur die
Stahlindustrie oder den Bergbau typisch sind, so dafld die Branchenzugeho-
rigkeit lediglich als ein Indikator fir hohe Krankenstéande heranzuziehen, aber
nicht ursachlich daftir verantwortlich zu machen ist.

4.2.2 Krankenstande und Alter

Betrachtet man nun das Alter der Beschéftigten, so fallt auf, daR® jingere Ar-
beitnehmer zwar haufiger fehlen als altere, ihre Fehlzeiten aber deutlich kir-
zer sind (Jaufmann 1999: 330; Vetter 1998: 35; Maib 1981: 150). Behrens
und Miller (1995) berichten Gber den Zusammenhang von gesundheitlicher
Beeintrachtigung sowie Arbeitsintensitat und der Inanspruchnahme von Ar-
beitsunfahigkeit in Abhangigkeit vom Lebensalter. Sie kommen zu dem



Schluf3, dal’ die Erfahrung der Arbeitsintensivierung mit dem Alter zunimmt
und ihren Gipfel zwischen 51 und 55 Jahren hat (Vogel 1995: 154). Parallel
hierzu steigt die negative Beurteilung des subjektiven Gesundheitszustandes.
Die Angaben Uber die Anzahl der Erkrankungen der letzten Jahre und die
Anwesenheit am Arbeitsplatz trotz Krankheit schlagen sich jedoch nicht in der
Haufigkeit der Arbeitsunfahigkeiten nieder, wohl aber in deren Lange. Beh-
rens und Muller folgern letztendlich, dal® es sich erwerbstatige Manner im
mittleren Lebensalter

»L---] einfach nicht leisten kdnnen, krank und arbeitsunfahig zu sein” (ebd.: 111).

In einer friheren Veré6ffentlichung vermutet dieselbe Forschergruppe, dald bei
den jungeren Arbeitnehmern eine auf Gesundheit und Gesunderhaltung aus-
gerichtete Sozialisation eine genau entgegengesetzte Verhaltensweise be-
dingt: Anzeichen von Krankheit werden konsequent als Hinweise von Bean-
spruchung gedeutet und Fehlzeiten nicht mehr generell als ,unméannlich” ta-
buisiert (Angestelltenkammer Bremen 1993: 160). Fehlzeiten werden von
ihnen stérker als probate Reproduktionsméglichkeit der eigenen Gesundheit
in Betracht gezogen. Mdglicherweise wird dieses ,Schonverhalten* mit dazu
beitragen kdnnen, den Anteil der zumeist chronifizierten Langzeiterkrankun-
gen in der Zukunft zu reduzieren.

Die Hohe der Krankenstande wird interessanterweise nicht nur Uber das Le-
bensalter der Personen bestimmt. So ist auch das Dienstalter und die Zuge-
horigkeit zum Betrieb von Bedeutung, denn Mitarbeiter mit einem hoheren
Dienstalter fehlen i.d.R. seltener (BDA 1997: 3). Buttler und Burkert (1998)
bestétigen dieses Ergebnis anhand empirischer Ergebnisse in einer Fallstudie
unter den nicht-wissenschaftlichen Beschéftigten der Universitat zu Erlangen-
Nurnberg nur zum Teil. In ihrer Untersuchung haben sie Arbeithehmer in der
Altersklasse ,40 Jahre und alter* mit einer Betriebszugehdrigkeit von bis zu
zwei Jahren mit der Altersgruppe ,unter 40 Jahre” und gleicher Betriebszuge-
horigkeit verglichen. Sie kommen dabei zu dem Ergebnis, dal3 die jingeren
Arbeitnehmer beinahe doppelt so viele Krankheitsfalle aufweisen wie ihre
alteren Kollegen.'® In der Untersuchung zeigt sich aber auch, daR die Krank-
heitshaufigkeit unabhangig vom biologischen Alter generell mit Zunahme des
Dienstalters ansteigt. In diesem Fall kommen Buttler und Burkert zu einer
motivationalen Erklarung:

10 Bezogen auf den Vergleich der Erkrankungshaufigkeit von jiingeren und alteren Arbeitnehmern kommt Salowsky
(1991) zu der Einschatzung, dal Gewdhnung und Lebenserfahrung als Garanten stabiler Leistungsfahigkeiten anzuse-
hen seien, die einen negativen EinfluR auf die Erkrankungshéaufigkeit nehmen (ebd.: 54).



.vermutlich spielt der Aspekt der Arbeitsmotivation eine Rolle, so daf3 mit zuneh-
mender Dauer der Betriebszugehorigkeit die Arbeitsmotivation und Arbeitszufrie-
denheit aufgrund von negativen Erfahrungen und angesammeltem Frust sinken*
(ebd.: 67).

Diese Aussage scheint aber nicht als zwangslaufige Kausalitat zu verallge-
meinern zu sein. Moglicherweise sind hier die besonderen Verhaltnisse des
offentlichen Dienstes (hoher Schwerbeschadigtenanteil, unguinstige Alters-
struktur s.o., relativ starres Hierarchiegeflige etc.) gesondert zu berticksichti-
gen. Sie zeigt aber auch sehr plastisch, inwieweit die Anwendung allgemeiner
Erkenntnisse auf einen speziellen Einzelfall darauf angewiesen ist, Zusatzan-
nahmen zu tatigen und Spezifititen der Rahmenbedingungen zu bertcksich-
tigen. Eine der wenigen Aussagen mit hohem Anspruch auf Allgemeingultig-
keit stellt der Zusammenhang von Betriebsgrof3e und Krankenstand dar.

4.2.3 Krankenstande und Betriebsgrolie

Die Betriebsgrofie, die sich zu einem grof3en Teil aus der Branchenzugeh6-
rigkeit, z. T. auch aus historischen Grinden, ableiten laf3t, nimmt einen ent-
scheidenden EinfluR auf die Hohe der Krankenstande: Je groR3er die Betriebe
im allgemeinen sind, desto hoher ist die Anzahl der krankheitsbedingten Fehl-
tage. Daten der AOK belegen diese Aussage eindrucksvoll: So ist der Kran-
kenstand in Betrieben mit 10 bis 50 AOK-Versicherten deutlich niedriger als
im Durchschnitt der Betriebe. In Unternehmen mit 10-50 AOK-Versicherten™*
fehlten die Mitglieder im Jahre 1997 durchschnittlich 15,9 Tage, wahrend sie
in Betrieben mit mehr als 1000 AOK-versicherten Mitarbeitern 22,1 Fehltage
verursachten (Vetter 1998: 37).

Der Zusammenhang von Betriebsgréf3e und Krankenstand besteht dabei un-
abhangig von anderen EinfluRRfaktoren wie z.B. der Beschéaftigtenstruktur oder
dem Einsatz von Schichtarbeit. Der BDA (1997) vermutet hierbei, dal3 die
Hemmschwelle, auch aus geringfigigem Anlal3 der Arbeit fern zu bleiben,
angesichts der Anonymitat von Grof3betrieben mit der Gro3e des Betriebes
sinkt (ebd.: 3; Salowsky 1991: 75f) Dementsprechend sei das Verantwor-
tungsbewuftsein®? in kleineren Betrieben hoher. Diese Sichtweise bedient

" Der Anteil der AOK-Versicherten an den Beschéftigten ist hierbei nur als ein AnnaherungsmaR fiir die Bestimmung der
BetriebsgréRe anzusehen, da ihr Anteil an den Beschéftigten verschiedener Betriebe sehr unterschiedlich ausgepréagt ist.

12 Der Terminus VerantwortungsbewuBtsein wird m.E. in der Verdffentlichung des BDA félschlicherweise verwandt, 1Rt
sich das beschriebene Verhalten doch besser unter dem Begriff des PflichtbewuBtseins fassen. In diesem Sinne argu-
mentiert Kuhn, J. (1996), der den geringeren Krankenstand in Kleinbetrieben sowohl auf weniger zergliederte Abléufe
zuriickfiihrt als auch auf die vergleichsweise hohe Dichte des direkten Kundenkontakts, der unmittelbar die Sinnhaftigkeit
der Arbeit aufzeige (ebd.: 94).



sich eines 6konomischen Erklarungsmodells der Fehlzeiten und legt einen
bewuf3ten, motivationalen Erklarungsmechanismus zugrunde, der die Hohe
der Krankenstande im wesentlichen als Ausdruck willentlich bestimmter Ab-
sentismusstrategien begreifen [aRt. Der Krankenstand wird hierbei Uber die
Ausibung sozialer Kontrolle beeinfluRt. Empirisch vielfach belegte moderie-
rende Einflisse sozialer Unterstitzungsnetzwerke, die sich tendentiell in
Kleinbetrieben schneller herausbilden, bleiben in dieser Argumentation aus-
geblendet, spielen aber, wie noch ausfiuhrlich zu zeigen sein wird, eine ent-
scheidende Rolle (Keupp 1999; Bierhoff 1999). Denn ahnliche Effekte gerin-
ger Krankenstande lassen sich fur Grounternehmen auch bei sozial klein-
raumiger Restrukturierung von Tatigkeiten im Rahmen von Gruppenarbeit
beobachten (Redmann et al. 1998: 32), so dal3 hier eher das Mal3 der sozia-
len Verbindlichkeit untereinander und zueinander bestimmend zu sein
scheint.

Frieling und Buch (1998) halten zudem mit Blick auf eigene Forschungser-
gebnisse fest, dal3 die soziale Kontrolle in Gruppen offensichtlich auf ,huma-
nere Weise" ausgeubt' werde, als es in der Interaktion von Vorgesetzten und
Mitarbeitern der Fall seie (ebd.: 237)." Eine weitere Erklarung des geringeren
Krankenstandes in kleinen Betrieben und in Betrieben mit umfassenden
Gruppenarbeitsmodellen 4Rt sich aus dem geringeren Grad der Arbeitstei-
lung ableiten. Komplexere Vorgange, die zugleich héhere Regulationserfor-
dernisse aufweisen, ermdglichen immer auch gréRere Handlungsspielraume
und gestatten es den Mitarbeitern so, belastenden Arbeitssituationen durch
eigene Planung stérker mit zusétzlichen Ressourcen (z.B. Hilfe der Kollegen;
spateres Abarbeiten von Teilauftragen etc.) zu begegnen.

13 In dieser Benchmarkstudie aus der deutschen Automobil- und Zulieferindustrie wurde neben einer Metaanalyse vorlie-
gender Forschungsarbeiten auch eine vier-jahrige Langsschnittstudie durchgefiihrt, in deren Verlauf u.a. der Zusammen-
hang des realisierten Gruppenarbeitsmodells und die Héhe der Krankensténde analysiert wurde. Aus den Ergebnissen
lassen sich erste Schlisse darauf ziehen, daR die Qualitat der Gruppenarbeit eine wesentliche Variable darstellt, die den
Einflul der Gruppenarbeit auf die Fehlzeiten moderiert (Frieling 1998; Angestelltenkammer Bremen 1993: 90). Die Quali-
tat der Gruppenarbeit wurde von Frieling und Buch in den Kategorien: Organisatorische Rahmenbedingungen, Erweiterte
Gruppenaufgaben, Partizipation/ Autonomie, Kommunikation, Qualifikation und kontinuierlicher Verbesserungsprozefy
klassifiziert und in einem Benchmark u.a. in bezug auf die Fehizeiten verglichen.



4.2.4 Krankenstadnde und Berufsgruppenzugehdrigkeit

Differenziert man den Krankenstand nach Berufsgruppen, die in den Ge-
sundheitsberichten nach vermuteten Tatigkeiten gebildet werden, so zeigt
sich hierin auch ein Indikator, der das Vorliegen spezifischer, belastender
Arbeitsbedingungen anzeigt und damit eine indirekte Hinweisfunktion Uber-
nimmt. Denn Berufsgruppen aus dem gewerblichen Bereich, die hohen kor-
perlichen Belastungen ausgesetzt und durch ein hohes Unfallsrisiko bedroht
sind, wie z.B. Waldarbeiter, StralR3enreiniger und Géartner weisen die héchsten
Krankenstande auf.

Die niedrigsten Krankenstande lassen sich dieser Argumentation zufolge bei
Selbstandigen und Akademikern verzeichnen. So verursachten 1999 Natur-
wissenschaftler nur 4,5 Arbeitsunfahigkeitstage, wahrend auf die Waldarbei-
ter fast die siebenfache Menge, namlich 28,5 Tage, entfiel (Dieterich et al.
1999: 387).

Abb. 11: Krankenstande nach Zugehdorigkeit zu Berufsgruppen

Naturwissenschaftler ] 4,5
Hochschullehrer, Dozenten | 4,8
Selbstandige | 5:%
Elektoingenieure | 5,%
Lehrer fur musische Facher | 5,?
Apotheker ] 5,?
Arzte ] 5‘,8
Ingenieure des Maschinen- u. Fahrzeugbaues | ‘6
Wirtschaft-, Sozialwissenschatftler, Statistiker | §,4
Geisteswissenschaftler | 6,6

Bauhilfsarbeiter
Emalierer, Feuerverzinker u.a.

Gleisbauer

Arbeitsunfahigkeitstage je AOK-Mitglied

Halbzeugputzer u. sonst. FormgieRerberufe
Schienenfahrzeugfiihrer
Gerlstbauer
Fischverarbeiter
StraBenreiniger, Abfallbeseitiger
Soldaten, Grenzschutz-, Polizeibeamte
Waldarbeiter, Waldnutzer

(aus: Dieterich et al. 1999: 387)

Erganzt man dieses Bild um eine Betrachtung der Entlohnungsform, so fallt
wiederum ein kombinatorischer Zusammenhang auf. Berufsgruppen mit we-
nig qualifizierten und stark routinierten Tatigkeitsmustern, die haufiger unter
Akkordbedingungen, unter Zeitdruck und Monotonie arbeiten, fehlen am hau-



figsten (Vetter 1998: 35). Hieraus lassen sich wiederum Hypothesen bilden,
die einen Zusammenhang von Arbeits-, bzw. Entlohnungsbedingungen und
Fehlzeitenwahrscheinlichkeit nahelegen (Schumacher 1994).

Dieser Zusammenhang kann unter zwei Gesichtspunkten interpretiert wer-
den. Erstens kann er einen Hinweis darauf enthalten, dal3 die Ausgestaltung
der Arbeitsbedingungen nach 6konomischen Anreizbedingungen starker dazu
fuhrt, Fehlzeiten als rationales Kalkil in die Nutzenmaximierung mit einzube-
ziehen. Zweitens mul3 der Tatsache Rechnung getragen werden, dal3 Ak-
kordbedingungen mit hoch empfundenem Zeitdruck und hoher Monotonie
einhergehen und als gesundheitsbeeintrdchtigende Stressoren zu verstehen
sind.

4.2.5 Krankenstande und Stellung im Beruf

Einen weiteren, ebenso in Kombination mit anderen Faktoren wirksamen In-
dikator fur ein erhéhtes Fehlzeitenrisiko stellt die Stellung im Beruf dar (Jauf-
mann 1999: 330): Im Jahre 1998 sind die Arbeiter unter den Mitgliedern der
AOK mit 22,7 Tagen am meisten an den Krankenstanden beteiligt, gefolgt
von den Facharbeitern mit 18,9 Tagen, den Meistern und Polieren mit 15,2
Tagen, Auszubildenden mit 14,8 Tagen und den Angestellten mit 12,7 Tagen
(Dieterich et al. 1999: 384).

Es laRt sich also zunachst einmal festhalten, dal3 die Stellung im Beruf nega-
tiv mit der Hohe des Krankenstandes korreliert. Bei einer ndheren Betrach-
tung dieses Zusammenhanges zeigt sich allerdings, dafd sich hinter der Stel-
lung im Beruf einige andere, fur sich allein wirksame Variablen verbergen:
Denn die Stellung im Beruf korreliert in hohem MaRe mit den persénlichen
Fahigkeiten und Fertigkeiten, die sich z.T. Uber entsprechende, zumeist for-
malisierte Qualifikationen als Zugangsbedingungen zu einer bestimmten Po-
sition abbilden lassen. Daruberhinaus verringert sich mit zunehmender Quali-
fikation auch die Fehlzeitenquote (BDA, 1997: 3)."* Dieser Zusammenhang
wird wiederum von weiteren Rahmenbedingungen moderiert. Die Tatigkeiten
gering qualifizierter Arbeithehmer zeichnen sich durch héhere physiologisch-
ergonomische Belastungen und hdhere Unfallgefahrdung aus. Hinzu kommen
aufgrund eines geringeren soziobkonomischen Status auch ungunstigere au-
Berbetriebliche Lebensumstande und verringerte Erholungsmdglichkeiten.

14 Dieser Zusammenhang erklart auch zu einem groRen Teil den hoheren Anteil ausléndischer Arbeitnehmer an den
Arbeitsunfahigkeiten (Salowsky 1991: 62f)), der zudem abweichende mentale Modelle im Umgang mit Arbeitsunfahig-
keitsbescheinigungen referiert). Zimolong (1998) relativiert dies Feststellung allerdings mit dem Hinweis, daR die Larmbe-
lastung, unter der auslandische Arbeitnehmer arbeiten, beinahe doppelt so hoch sei wie bei ihren deutschen Kollegen.
Annliches sei fiir die Arbeit unter Wechselschicht und unter verschmutzten Bedingungen festzustellen (ebd.: 32).



Weiterhin muld beachtet werden, daf3 Erkrankungen bei korperlich schwer
arbeitenden Personen schneller zu einer Arbeitsunféahigkeit fuhren, als dies
bei Personen auf Biroarbeitsplatzen der Fall ist. Auch dieser Zusammenhang
ist signifikant haufiger bei weniger qualifizierten Personen anzutreffen.
Unabhangig davon wird die Stellung im Beruf auch noch durch das Ge-
schlecht und durch die zeitliche Verfigbarkeit der Mitarbeiter beeinflul3t, wo-
bei Frauen einen etwas hoheren Krankenstand aufweisen als Manner (Derr
1995: 36ff.; Maib 1981: 103ff.). Dies hat aber zu einem grof3en Teil mit ihrem
Qualifikationsniveau und ihrer Stellung im Beruf zu tun. Frauen weisen, auf
die Gesamtbevdlkerung der Bundesrepublik bezogen, immer noch insgesamt
ein geringeres Bildungsniveau auf, so dal3 sie tendentiell weniger qualifizierte
Tatigkeiten ausiben, die in Zusammenhang mit schlechteren Arbeitsbedin-
gungen auftreten (Anderson, R. 1995: 168; Stephan 1991: 593). Dabei grei-
fen sie haufiger auf Teilzeitarbeitsplatze zurlck, die vielfach mit geringeren
Karriere- und Verdienstaussichten verbunden sind. Letztendlich stabilisiert
sich der Zusammenhang der geringeren Stellung im Beruf aufgrund schlech-
ter Ausgangsqualifikation hieriiber noch zusatzlich, so daf3 Frauen mit Recht
als eine am Arbeitsmarkt benachteiligte Gruppe mit geringeren Karrierechan-
cen begriffen werden kénnen (Knapp/ Metz-Gockel: 1999: 366ff.). Insgesamt
kann festgehalten werden, dal3 ein héheres Qualifikationsniveau in Verbin-
dung mit erreichter hierarchischer Stellung und entsprechendem Prestige
einen positiven Einflul auf die Fehlzeiten nimmt, das Geschlecht an sich ent-
scheidet entgegen vieler Annahmen also nicht Uber die Hohe des Kran-
kenstandes.®

Ein hoherer Verdienst, der mit der Stellung im Beruf einhergeht und vielfach
als Indikator hinzugezogen wird, korreliert damit auch mit geringen Fehlzei-
ten. Der absoluten HOhe der Bezahlung kommt fur sich allein betrachtet je-
doch ebenfalls nur eine untergeordnete Bedeutung zu. Arbeithehmer, die sich
ungerecht im Vergleich zu Kollegen bezahlt fuhlen, weisen signifikant hohere
Fehlzeiten auf (Salowsky 1991: 37; Pohen/ Esser 1995: 78).

Weitergehende Analysen, die ihren Ausgangspunkt in der beruflichen Stel-
lung wahlen, kommen zu hdchst unterschiedlichen Ergebnissen. Sie machen
neben den Spezifika der Arbeits- und Entlohnungsbedingungen auch die
Maoglichkeit zur Identifikation mit der Arbeit und die Mdglichkeit eine innere

5 Fick (1993) erklart diesen vermeintlichen Zusammenhang damit, daB in den Statistiken, in denen Frauen mit einem
komparativ hdheren Krankenstand in Verbindung gebracht wiirden, haufig auch die Inanspruchnahme von Regelungen
des Mutterschutzes unter den Krankenstanden subsummiert werde, so dass der Eindruck eines geschlechtsspezifischen
Zusammenhangs entstehe (ebd.: 48).



Verbundenheit mit ihr zu empfinden fur Krankenstadnde verantwortlich (Red-
mann et al. 1998; Derr 1995; Siegrist 1999a). Wieder andere Arbeiten fuhren
die unterschiedlich hohen Krankenstande auf jeweils statusspezifische, per-
sonliche Strel3bewaltigungsmuster zurtick (Theis 1985; Schumacher 1994).
Diese Ergebnisse verdeutlichen, daR Fehlzeiten in ihrem Entstehungszu-
sammenhang nicht allein vor dem Hintergrund objektiver Arbeitsbedingungen
zu erklaren, sondern auch in der subjektiven Rekonstruktion und Wahrneh-
mung der Bedingungen zu explizieren sind.

Insgesamt laft sich mit Blick auf diese Zusammenhangsanalysen festhalten,
dal3 einzelne Indikatoren und Bestimmungsgrof3en fur sich allein genommen
lediglich einen verhaltnismafig geringen, zumeist eher deskriptiven Erkla-
rungswert aufweisen.™® Die zugrundeliegenden Zusammenhénge lassen sich
vielfach nur wechselseitig zueinander und untereinander rekonstruieren. Die-
se Aussage ist wiederum unmittelbar aus der Forschungsgeschichte des
Themas abzuleiten. Die zahlreichen Versuche, einzelne Indikatoren fir kom-
plexere Zusammenhange verantwortlich zu machen, haben insbesondere in
den 70er Jahren zu einer Vielzahl von Arbeiten gefuhrt, in denen einzelne
Faktoren auf ihren Zusammenhang zur Entwicklung von Fehlzeiten unter-
sucht wurden. Diese Arbeiten liefern jedoch nur begrenzte Hinweise auf eine
umfassende Theorie der Fehlzeiten, die ihrerseits nach wie vor fehlt. Gleich-
wohl hat sich damals die grof3e Bedeutung psychischer EinfluRfaktoren her-
auskristallisiert, die nicht allein vor dem Hintergrund objektiver Arbeits- und
Verrichtungsbedingungen zu erklaren sind. Damit hat sich das Forschungs-
feld deutlich auf den gesamten Arbeits- und Lebenszusammenhang ausge-
weitet.

Dieser ganzheitliche Anspruch wird in aktuellen Arbeiten verstérkt durch den
Ruckgriff auf motivations- und stref3theoretische Implikationen verfolgt. Er
tragt unter dieser integrativen Perspektive zu einem umfassenderen Ver-
standnis der Problematik bei und ermdglicht damit Rickschlisse auf das
Leistungs- und Krankheits-, bzw. Gesundheitsverhalten.

16 Zu einem knappen Uberblick iiber Zusammenhénge von Krankenstanden vgl. Lierse 1999.



4.2.6 Krankenstdnde und Verteilung der Krankheitsarten

Wahrend in den vergangenen Abschnitten lediglich das Ausmald von Kran-
kenstdnden dargestellt wurde, lassen sich anhand der Datenquellen der
Krankenkassen detailliertere Informationen Uber die Krankheitsarten im Rah-
men von betrieblichen Gesundheitsberichten’” zum Krankengeschehen ablei-
ten. Die Statistik weist das Krankheitsgeschehen in Krankheitsgruppen aus,
die wiederum nach einzelnen Branchen ausgewertet und aufbereitet sind;
zudem lassen sich dort auch Informationen zu einzelnen Diagnoseuntergrup-
pen finden.

Generell lassen sich fur das Jahr 1998 76,8% der Arbeitsunfahigkeitsfalle und
77,3% der Arbeitsunfahigkeitstage allein auf die Krankheitsgruppen Atem-
wegserkrankungen, Muskel- und Skeletterkrankungen, Erkrankungen der
Verdauungsorgane, Verletzungen und Herz-/ Kreislauferkrankungen und psy-
chatrische Erkrankungen aufteilen (Dieterich et al. 1999: 393).

Bezogen auf die einzelnen Branchen fallen die meisten Fehltage in der Grup-
pe der Muskel- und Skeletterkrankungen an. Ihr Anteil schwankt zwischen
22% bei den Banken und Versicherungen und 30% im Baugewerbe. Die hohe
Auspragung dieser Krankheitsgruppe erklart weitestgehend den hohen Anteil
der Krankenstande im Baugewerbe und &Rt sich in einem Atemzug auf die
physischen Arbeitsbedingungen zurtckfiihren, die aufgrund langer Ausfallzei-
ten und haufiger Chronifizierung der Beschwerden von grof3er Bedeutung
sind (Vetter 1998: 59).

Bezogen auf das Aufkommen der Krankheitsfalle nimmt die 6ffentliche Ver-
waltung noch vor dem Baugewerbe den Spitzenplatz ein. Vetter (1998) fiihrt
dies im wesentlichen auf den héheren Anteil alterer, chronisch kranker und
schwerbehinderter Mitarbeiter zurtick.

Die meisten Krankheitsfalle Uber alle Branchen hinweg sind jedoch nicht bei

7 Im Jahre 1989 begannen die gesetzlichen Krankenkassen im Auftrag des § 20, SGB V damit, ihre Versicherten tber
mogliche Gesundheitsgefahrdungen und VerhitungsmaRnahmen aufzukléren und zu beraten (Breucker 1998a: 71). Zu
diesem Zweck erstellen sie Berichte tiber krankheitsbedingte Fehlzeiten, in denen sie aus den Daten Ihrer Mitglieder die
Arbeitsunfahigkeitszeiten ableiteten und differenziert dargestellten (Bullinger/ Schmauder 1998: 40). Die Daten der Kas-
sen werden in diesen Berichten auf zwei unterschiedlichen Ebenen aggregiert: Einerseits werden sie nach Branchen
zusammengestellt, so wie sie in dieser Arbeit referiert werden. Andererseits werden sie aber auch in Form betrieblicher
Gesundheitsberichte auf einzelbetrieblicher Ebene zusammengestellt. Sie erméglichen es somit sowohl eine allgemeine,
nach Branchen, Berufsgruppen, Diagnosegruppen etc. differenzierte Aussage Uber das Arbeitsunfahigkeitsgeschehen in
der Mitgliederstruktur abzuleiten als auch einen detaillierten Uberblick iiber anfallende Kosten, beispielsweise in Gestalt
des Krankengeldes zu treffen und diese Aussage auf die einzelbetriebliche Ebene zu beziehen (Moog 1998; Eberle 1997:
1211f).

Schrder und Sochert (1998) vergleichen die Funktion der Gesundheitsberichterstattung in diesem Sinne mit einem Kran-
kenstand-Benchmark. Sie befinden, daR dieser Vergleich angesichts eines nicht zu definierenden natiirlichen Kran-
kenstandes die beste Methode des Vergleichs sei (ebd.: 144.). Vgl. auch Gértz (1999), der sehr anschaulich tiber die
Funktion des befrieblichen Gesundheitsberichts bei Hoesch berichtet.



den Muskel- und Skeletterkrankungen zu verzeichnen, sondern bei den A-
temwegserkrankungen. Sie machen mit einem Anteil von 24,7% insgesamt
die grol3te Gruppe aus, liegen aber aufgrund der vergleichsweise niedrigen
Erkrankungsdauer in bezug auf die verursachte Ausfallmenge mit 14,3%
noch hinter den Verletzungen mit 15,6% und den Muskel- und Skeletterkran-
kungen mit 26,8% der Arbeitsunfahigkeitstage.

Bezogen auf die Branchenzugehdrigkeit bilden die Beschatftigten der Banken
und Versicherungen mit 31% die Spitzengruppe bei Atemwegserkrankungen,
wahrend das Baugewerbe die niedrigste Fallzahl mit 22% aufweist (Dieterich
et al. 1999: 396f.).

Beim Anteil der Verletzungen an den Arbeitsunfahigkeitstagen zeichnet sich
wiederum ein entgegengesetztes Bild ab. Der Anteil der Verletzungen lag
1997 zwischen 23% im Baugewerbe und 11% bei den Banken und Versiche-
rungen. Vetter (1998) fuhrt in insgesamt 55% der Ausfalltage Arbeitsunfalle
als Grund fur die Verletzungen im Baugewerbe an. Bei den Banken und Ver-
sicherungen bel&auft sich dieser Anteil nur auf vergleichsweise niedrige 20%
(ebd.: 63).

In den anderen Krankheitsgruppen lagen die Arbeitsunfahigkeitsfalle 1997
bezogen auf die Branchenzugehdrigkeit anteilsmafig relativ dicht beieinan-
der. Auf die Erkrankungen der Verdauungsorgane entfielen je nach Branche
12% bis 14% der Féalle und zwischen 7% und 8% der Tage.

Der Anteil der Herz- und Kreislauferkrankungen an den Arbeitsunfahigkeits-
tagen erreicht 8% bis 10%, wahrend die psychiatrischen Erkrankungen einen
Anteil von 3% im Baugewerbe und 7% in Verbanden, Parteien und Kirchen
ausmachen (Vetter 1998: 64f.).

So interessant und im einzelnen auch aussagekraftig die Betrachtung der
Krankheitsarten auch sein mag, so kritisch sollten deren Ergebnisse aller-
dings auch verwandt werden, denn hinter diesen Diagnosen verstecken sich
nicht selten Verlegenheitsdiagnosen und ungenaue Kodierungen. Schroer
und Sochert (1998) berichten in diesem Kontext Uber eine Untersuchung in
Zusammenarbeit mit der Hiutten- und Walzwerk-Berufsgenossenschatt, in der
sie den Chronifizierungsprozel3 von Rickenerkrankungen in Abh&angigkeit
von der Tatigkeit Uber einen Zeitraum von funf Jahren untersucht haben. Im
Ergebnis bestétigen sie den hohen EinfluR der Arbeitsbedingungen auf die
Chronifizierung der Beschwerden. So zeigten gut 28% der Metallschleifer
chronische Ruckenerkrankungen nach Ablauf der funf Jahre, wahrend dies
bei Elektrikern nur bei kaum mehr als 5% der Fall war.

Die Autoren weisen mit Blick auf diese Ergebnisse aber auch darauf hin, daf3



eine Analyse der Symptomatik ausschliel3lich anhand der dokumentierten
Diagnosen ein Zerrbild Uber den Entstehungszusammenhang der Erkrankun-
gen liefert: Rund ein Drittel aller Beschaftigten wies eine diagnostizierte Er-
krankung aus der Gruppe des psychovegetativen Syndroms auf, die erst
durch weitere eingehendere Untersuchungen in den Zusammenhang von
Arbeitsbedingungen und Riickenerkrankungen gestellt werden kénnen.* Die-
ses Beispiel verdeutlicht zweierlei: Die Ableitung von MalRhahmen des Ge-
sundheitsschutzes sollte nicht unmittelbar und ausschlielich auf die betrieb-
lichen Gesundheitsberichte gestiutzt werden. Des weiteren zeigt es, dal3 mo-
nokausalen Erklarungsmustern, selbst unter Bertcksichtigung weiterer Vari-
ablen nur eine eher geringe Bedeutung zur Klarung dieses offensichtlich mul-
tikausalen®® Phanomens zukommen kann.

Falt man diese Ergebnisse zusammen, so wird klar, daf3 ein grofl3er Anteil
von Erkrankungen und somit auch von Fehlzeiten im Kontext von Arbeitsbe-
dingungen zu erklaren ist, wobei sich aus den referierten Daten kausale
Schlu3folgerungen im Sinne eines deterministischen Auslése- und Wirkme-
chanismus jedoch nur selten ableiten lassen. Denn mit zunehmendem Er-
kenntnisstand wird immer deutlicher, dal3 sich hinter den Auslésern von
Krankheiten komplexe Verursachungsbindel verbergen. Menschen reagieren
unterschiedlich auf &hnliche (Arbeits-)Bedingungen und vor diesem Hinter-
grund zeigt sich, wie gering die allgemeingultigen Beitrage dieser Forschun-
gen doch sind, die auf die Herauslosung einzelner Komponenten eines Wir-
kungszusammenhanges abzielen (Kentner 1999).

Cox und Cox (1996) schlagen aus diesem Grund eine Unterscheidung nach
Arbeitsmerkmalen vor, die sie als Uberkategorien gesundheitsgefahrdender
Bedingungen begreifen, wie die folgende Abbildung illustriert:*

'8 Der Anteil eindeutig psychiatrischer Erkrankungen im Sinne der ICD-Systematik lag hier jedoch nur bei 2% aller AU-
Félle und 4% aller AU-Tage (ebd.: 151).

19 Zapf (1999) weist darauf hin, daf die multifaktorielle Bedingtheit von Gesundheit dafiir verantwortlich gemacht werden
muB, dall Untersuchungen tiber den EinfluR einzelner Faktoren auf die Gesundheit in der Regel kaum mehr als 5 bis
10% der Varianz psychischer Gesundheit aufkléren (ebd.: 42).

2 it dieser Differenzierung gehen Cox und Cox (1996) ber eine Definition von Levi (1984) hinaus, der psychosoziale
und organisatorisch bedingte Gefahren in die vier Kategorien quantitative Uberforderung, qualitative Unterforderung,
mangeinde Kontrolle iiber die Arbeit und mangelnde soziale Unterstiitzung einteilt (ebd.: 16). Wahrend Levi Gefahren
damit aus den Arbeitsanforderungen ableitet, nehmen Cox und Cox eine individual-konstruktivistische Position gegen-
ber den subjektiv vermittelten Gefahrdungen der Arbeitswelt ein. Bei ihnen gehdrt die Vorstellung tiber mégliche Ge-
fahrdungen schon zum Ausldser von Regulationsbehinderungen und im weiteren von StreR.



Arbeitsmerkmal

Gesundheitsgefahrdende Bedingung

Unternehmens-
funktion und-
kultur

Schlechte Kommunikation

Unternehmen als schlechte Umgebung fir Aufgabenerfillung
Schlechte Umgebung fir Problemlésung

Schlechte Umgebung fir Entwicklung

Partizipation

Geringe Mitbestimmung

Berufliche Ent-

Unsicherheit oder Stagnation der beruflichen Entwicklung

wicklung und Tatigkeit mit geringem Ansehen oder sozialem Stellenwert
Stellung Geringe Vergitung, unsicherer Arbeitsplatz oder Arbeitsverlust
Rolle im Unter- Unklare Rolle oder Rollenkonflikt

nehmen Verantwortung fur andere oder sténdiger Kontakt mit anderen

Arbeitsinhalt

Unklares Téatigkeitsprofil oder hohe Unsicherheit
Mangelnde Abwechslung

Fragmentierte oder sinnlose Arbeit

Mangelnder Einsatz von Fahigkeiten

Physische Einengung

Arbeitsbelastung

Quantitative Uberforderung oder Unterforderung

und Arbeits- Qualitative Uberforderung oder Unterforderung
tempo Hohes Arbeitstempo

Mangelnde Kontrolle tber das Arbeitstempo
Arbeits- Starre Arbeitszeitplane

organisation®*

Nicht planbare Arbeitszeit
Langer Arbeitstag oder Arbeit aul3erhalb der tblichen Zeit
Schichtarbeit

Zwischen-
menschliche
Beziehungen bei
der Arbeit

Soziale oder physische Isolation
Mangelnder sozialer Riickhalt
Zwischenmenschliche Konflikte und Gewalt
Schlechtes Verhdltnis zu Vorgesetzten

Schnittstelle Pri-
vatsphéare/ Beruf

Widerspruchliche Anforderungen von Arbeit und Privatsphére
Geringe soziale oder praktische Unterstitzung durch die Familie
Probleme durch Berufstéatigkeit beider Partner

o B 1 e |

(aus: Cox, T./ Cox: 1996: 15; Dunkel/ Semmer 1987: 167f.).

Damit unternehmen sie einerseits den Versuch, eine Systematisierung isolier-
ter struktureller, deskriptiver Forschungsergebnisse in den Globalkontext von
ganzheitlichen Arbeitsbedingungen zu stellen. Anderseits weisen sie auf die
notwendige Auseinandersetzung mit Theorien der Fehlzeiten hin, in deren
Kontext sich Einzelergebnisse harmonisch einbinden lassen.

21 Zu dem vielfaltigen EinfluR der Arbeitszeit auf Krankenstande vgl. Krause 1992; Euler 1998.



5. Erklarungsmodelle fir Fehlzeiten

Krankenstéande gelten als deskriptiv gut erforscht, die vorangegangenen Ab-
schnitte haben dies verdeutlicht. Zu ihrer Erklarung werden sowohl Perso-
nenvariablen als auch Arbeitsbedingungen herangezogen, ohne dal3 jedoch
umfassend einwirkende kausal-deterministische Beziehungen herausgestellt
werden konnen. Die Zusammenhange erweisen sich bei eingehender Be-
trachtung als komplex und geben haufig AnlaR zu unterschiedlichsten Inter-
pretationen. Diese leiten sich nicht selten spontan aus den vorliegenden Da-
ten ab und verweisen, wie bereits an einigen Stellen verdeutlicht, auf implizit
oder explizit zugrundeliegende theoretische Annahmen Uber Fehlzeiten. Viel-
fach explizieren sie die Zusammenhénge nur ausschnittsweise und lassen
dabei Theorien der Fehlzeiten aul3er acht. Die bereits referierten deskriptiv-
analytischen Daten zeigen dies deutlich. lhre Zusammenhangshypothesen
haben eine eher geringe Reichweite und beschranken sich zudem stark auf
einzelne Fehlzeitenphdanomene. Trotz dieses theoretischen Defizits haben die
entsprechenden Arbeiten eine Vielzahl von Ergebnissen, weiteren Annahmen
und weiteren Forschungsbemuihungen hervorgebracht. Und nicht zuletzt stellt
dieses Vorgehen den gewissermal3en klassischen Zugriff auf das Thema
Fehlzeiten dar.

Versucht man diese Arbeiten theoretischen Implikationen zuzuordnen, so
zeigt sich, dafl3 sie sich vielfach auf naturwissenschaftlich-medizinische Para-
digmen zurickfiihren lassen. Im wesentlichen greifen die entsprechenden
Arbeiten entweder auf individuelle (zumeist physiologische) Personenfaktoren
zuriick oder aber sie betrachten den Einflul3 einzelner Bedingungsfaktoren in
ihrem Beitrag zum Ausbruch von Krankheiten. Darlber hinausgehende Inter-
pretationen erfolgen vielfach spontan und tGbernehmen im Rahmen dieser
Arbeiten eher die Aufgabe von (z.B. 6konomischen) Hilfsannahmen als die
Funktion eines geschlossenen Erklarungskonzepts.

Scheint dieses Vorgehen fir eine erste qualitative und quantitative Abschat-
zung des Forschungsfeldes Fehlzeiten auch hinreichend zu sein, so erfordert
die Beurteilung der Wirksamkeit eines Interventionsinstruments jedoch eine
weitgehend geschlossene theoretische Annahme Uber den Entstehungskon-
text von Fehlzeiten. Nur wenn die Entstehungszusammenhéange in ihren ent-
sprechenden Wechsel- und méglichen Nebenwirkungen erfal3t werden kon-
nen, kann auch die Wirksamkeit eines Instruments abgeschatzt werden. Aus
diesem Grunde empfiehlt es sich, eine nachfolgend skizzierte Betrachtung



theoretischer Implikationen der an der Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse
vorzunehmen und ihre Reichweite im Kontext der Erklarung von Fehlzeiten
abzuschatzen (Noak 1993).

5.1 Naturwissenschaftlich-medizinische Erklarungsmodelle

In naturwissenschaftlich-medizinischen Modellen wird der Mensch, wie ange-
deutet, in einem Krafteparallelogramm von Faktoren gesehen, die mit unter-
schiedlicher Starke und in korrelativer Kombination auf ihn einwirken und sei-
ne Gesundheit bei Uberforderung schadigen. Dabei wird vom Vorliegen der
Arbeitsunféahigkeit kausal auf den Gesundheitszustand bzw. auf entsprechend
schadigende Bedingungen geschlossen. Dieses Vorgehen ist, bei allen unbe-
strittenen Erfolgen, jedoch kritisch zu hinterfragen. Zwar sind die Korrelatio-
nen zwischen personlichen Ausgangs- bzw. Arbeitsbedingungen und Dia-
gnosegruppen gewohnlich von aussagekraftiger Hohe, die zugrundeliegende
Diagnostik rechtfertigt diese Aussagen jedoch nur sehr begrenzt. Die Praxis
der medizinischen Diagnostik offenbart hier erhebliche Schwéachen, denn
Schatzungen zufolge sind nur 10-20% aller Krankheiten nach Kriterien und
Methoden der Naturwissenschaft eindeutig in ihrer Entstehung diagnostizier-
bar (Theis 1985 in Anschlul an Jores 1961; Ballier 1998: 94; Reutter/ Thubaf3
1997: 157ff.; Salowsky 1991: 34).%

Fur die Gbrigen 80-90% der Diagnosen wird angenommen, dafd sie z.T. zwar
diagnostizierbar seien, in ihren Entstehungszusammenhangen aber keines-
falls auseinandergehalten werden konnten. Ihr Entstehen wird vielmehr als
ein komplexes Bedingungsgefiige zu begriffen, an dessen Kausalitaten letzt-
endlich selbst die Arzte, die die Krankheit durch ihre Diagnosetatigkeit forma-
lisieren, haufig scheitern (Erke 1998: 51; Walschburger 1990: 27f.; Theis
1985: 10f.).

Zudem mul3 bei der Betrachtung statistischer Zusammenhange von Kranken-
sténden in Rechnung gestellt werden, daf3 die zugrundeliegenden Daten in
erster Linie in Behandlungskontexten erhoben werden. Die Aussagen Uber
Zusammenhange werden erst in sekundarstatistischen Auswertungen durch
die Krankenkassen herausgearbeitet. Entsprechende Vorsicht ist also bei der
Interpretation dieser Daten angebracht. Dies gilt insbesondere in bezug auf

22 Gerhardt (1993) gibt zu bedenken, daR in der Forschung tber die Verbreitung von Krankheit regelméRig etwa ein
Funftel kranker Personen gefunden werde, die sich als gesund bezeichneten. Demgegeniber halte sich etwa ein Fiinftel
Gesunder fiir krank (ebd.: 83). Harwerth (1998) weist darauf hin, dall der medizinisch-diagnostische Fortschritt das
Problem der eindeutigen Definition von Krankheit in Abgrenzung eher verschérfe als l6se (ebd.: 4). Myrtek (1998) disku-
tiert u.a. die Ubernahme der Krankenrolle als somatisierte Verhaltensreaktion auf psychische Uberforderungen und weist
einem entsprechenden Krankenverhalten einen sog. Krankheitsgewinn zu (ebd.: 31).



nicht-biologisch/ nicht-medizinisch determinierte Anteile der Fehlzeiten, denn
naturwissenschaftlich-medizinische Ansatze decken, von ihrer theoretischen
Fundierung her betrachtet, nur einen Teil der Fehlzeiten ab: Sie erklaren
Krankenstande, nicht Fehlzeiten insgesamt. Dabei bedienen sie sich eines
biologisch-deterministischen Modells und Ubersehen dabei, dal? Krankheiten
haufig Ausdruck eines subjektiven individuellen Befindens sein kdnnen, selbst
wenn keine medizinisch-biologische Ursache vorliegt. Weiterhin nehmen sie
implizit an, daf3 sich die Starke der gesundheitlichen Beschwerden in der Un-
terscheidung von Arbeitsfahigkeit und -unfahigkeit niederschlage. Letztend-
lich ist dieser Implikation auch die vielfach in Betrieben anzutreffende An-
nahme zuzuschreiben, dalR geringe Krankenstdnde auch mit einem entspre-
chend positiven Gesundheitszustand der Belegschaften einhergingen. Nicht
zuletzt spiegelt sich in dieser Vorstellung eine alltagstheoretische Annahme
von Krankheit und Gesundheit wider, in der diese als dichotomes Gegensatz-
paar begriffen werden: Wer nicht krank ist, ist gesund.

Damit werden Krankheit und Gesundheit zugleich als statische Zustdnde an-
genommen, denen die Dynamik einer persdnlichen Entwicklung als Ausdruck
des Wohlbefindens fehlt. Dieser Perspektive wird von der Weltgesundheitsor-
ganisation (WHO) schon seit 1946 in ihrer Griindungserklarung entgegenge-
treten. Dort wird Gesundheit nicht mehr als Abwesenheit von Krankheit defi-
niert, sondern als Zustand des vollkommenen kdrperlichen, seelischen und
sozialen Wohlbefindens begriffen. Das Europabiro der WHO ging 1987 sogar
noch einen Schritt weiter, indem es Gesundheit als die Fahigkeit und Motiva-
tion beschreibt, ein wirtschaftlich und sozial aktives Leben zu fuhren. Neuere
Definitionen integrieren dariberhinaus Aspekte des emotionalen Wohlbefin-
dens, Kompetenz, Autonomie, Ehrgeiz und integrierten Funktionierens (WHO
1991; Richter 1997: 234; Warr 1989: 385ff.; Badura et al. 1999a: 24). Sie zei-
gen damit auf, wie breit ein prospektiver und positiv definierter Begriff der Ge-
sundheit zu fassen und wie anspruchsvoll seine Realisierung in den Lebens-
und Arbeitsbedingungen ist:

~Gesundheit erscheint als Prozel3, Produkt und Attribut sowie Charakteristikum der
ganzen Person” (Kunzendorff 1993: 67).

Und dieser Prozel ist nicht in einem statisch-dichotomen Versténdnis von
Gesundheit bzw. Krankheit abzubilden, wie er Gegenstand naturwissen-
schaftlich-medizinischer Ansatze ist. Gesundheit ist mehr. Sie zeigt sich stér-
ker im Prozel3 der Gesunderhaltung als in der Momentaufnahme des Ge-
sundheitszustandes. Damit verandert dieses Verstandnis grundsatzlich die



Betrachtungsperspektive der Gesundheit. Diese wird nicht mehr tber die Ab-
wesenheit von Krankheit definiert und ist auch nicht mehr Gber das kollektive
Mal aggregierter Krankenstande zu verstehen. Sie wird vielmehr aus der
Sicht der einzelnen Person in der Erhaltungsperspektive der Gesundheit beg-
riffen. Dies gilt nicht nur fir das Verstandnis von Gesundheit, sondern glei-
chermalRen fur die Erklarung des Zustandekommens von Krankenstanden.
Auch diese sind individueller Ausdruck eines beeintrachtigten Gesunderhal-
tungsprozesses. Damit werden Krankenstande von einem gesellschaftlichen
Makrophdnomen zu einem individuellen Mikrophanomen der Krankheits- oder
Gesunderhaltungsgenese.

Die Betrachtung der Genese von Arbeitsunfahigkeiten als Grundlage der Be-
trachtung der Krankenstande mag dies unmittelbar verdeutlichen: Das Zu-
standekommen der Arbeitsunfahigkeitsbescheinigung und damit auch das
Entstehen von Krankenstédnden hangt in entscheidendem Mal3e davon ab, ob
Personen mit vorhandenen Beschwerden den Arzt aufsuchen oder nicht, und
im weiteren davon, inwieweit Arzt und Patient die Arbeitsfahigkeit beeintrach-
tigt sehen (Nieder 1979: 163; 1992a; 1998: 89; Nieder/ Blaschke 1979).
Krankheit und Krankenstdnde sind somit in weiten Teilen als sozial initiiert
und beeinflul3t anzusehen. Sie auf deskriptivem Wege allein nach einem na-
turwissenschaftlich-medizinischem Verstandnis erklaren zu wollen, verdeckt
die Entstehungsperspektive.

Dieses Beispiel verdeutlicht recht plastisch, dal3 sich Fragestellungen der
Entstehung und damit in weiten Teilen auch der BeeinfluBbarkeit von Fehlzei-
ten nicht mit medizinischen Ansétzen erklaren lassen, zumal sich Fehlzeiten
nicht allein auf Krankenstéande reduzieren lassen. Sie beziehen die Handlun-
gen und Entscheidungen bewul3tseinsfahiger Personen mit ein und finden
ihre theoretische Fundierung entsprechend in (sozial-)psychologischen und
okonomischen Theorien (Vogel 1995; Schnabel 1997).

5.2 Psychologische und soziologische Erklarungsmodelle

In (sozial-)psychologischen und soziologischen Erklarungsmodellen
werden im Gegensatz zu den naturwissenschaftlich-medizinischen Modellen
die Entstehungszusammenhange von Fehlzeiten — Krankenstanden und Ab-
sentismem - thematisiert. Diese Ansatze erschlieen sich das Feld sowohl
Uber streRtheoretische Konzepte als auch tUber Modelle der Arbeitszufrieden-
heit und der Arbeitsmotivation. Stref3theoretische Konzepte wie die job de-
mand theory und die coping theory nehmen an, daf3 Arbeitsanforderungen
einen belastenden Umfang annehmen koénnen. Die job demand theory geht



davon aus, dal? die Belastungen zu gesundheitlichen Beeintréachtigungen und
in der Folge zu krankheitsbedingten Fehlzeiten fihren. Damit nimmt sie einen
Zusammenhang zwischen der Belastung und der psycho-physischen Entste-
hung gesundheitlicher Beeintrdchtigungen an, der den Betroffenen nicht not-
wendigerweise bewul3t ist. Fehlzeiten inklusive der Krankenstande entstehen
als psychisch vermittelter Reflex auf die Uberforderung durch die Arbeitsan-
forderungen. Die weitergehende Somatisierung der Beschwerden wird wie-
derum — &hnlich zu den Annahmen naturwissenschatftlich-medizinischer Mo-
delle - in weiten Teilen Uber autonom funktionierende psycho-physische Re-
gelkreise bestimmt.

Die coping theory hingegen wahlt einen kognitiven, nicht aber notwendiger-
weise bewultseinspflichtigen Zugang zur Erklarung von Fehlzeiten. Sie
nimmt an, dal3 Fehlzeiten eine Reaktion darstellen, die darauf abzielt, die
Stre3belastung durch die Fehlzeit zu kompensieren, um so langfristigem, ge-
sundheitlichen Schaden vorbeugen zu kénnen. Damit fuhrt dieses Modell ne-
ben der rehabilitativen Perspektive der Wiederherstellung des verlorenge-
gangenen gesundheitlichen Gleichgewichts ein préaventives Verstandnis der
Fehlzeiten ein. Diese verhindert z.B. eine Chronifizierung der Beschwerden
oder aber deren Ubergriff auf weitere physische oder psychische Funktionen.
Die Vorstellungen sowohl der job demand als auch der coping theory machen
allerdings keine Aussage darlber, ob die zugrundeliegenden kognitiv vermit-
telten Wahrnehmungsprozesse einer bewuf3ten Steuerung zuganglich sind
oder nicht. Damit kénnen sie die Frage nach einem bewuf3ten Absentismus
nicht abschlieRend beantworten. Dennoch weisen sie eindringlich darauf hin,
daR3 leistungsminimalisierende Handlungen sowohl aus rehabilitierender als
auch praventiver Perspektive Gegenstand eines Prozesses der Gesunderhal-
tung sein kdénnen.

Ausgangspunkte der Bewaltigungshandlung sind in beiden Theorien Uberlas-
tungen, die sich im wesentlichen aus der Wahrnehmung der Anforderungen
ableiten lassen. Doch auch motivational représentierte Unterforderungen und
Fehlbelastungen stellen RisikogréRen fur die Fehlzeitenentstehung dar.

Sie finden ihre Berlcksichtigung im grof3en Rahmen entsprechender motiva-
tionstheoretischer Konzepte. Diese nehmen einen Zusammenhang zwischen
den objektiv abbildbaren Arbeitsbedingungen und den subjektiv ausgepragten
Motiv- und Erwartungsstrukturen an und postulieren damit eine individual-
konstruktivistische Sichtweise: Personen nehmen ihre Umwelt als Rahmen-
bedingung zur Realisierung ihrer Wiinsche und Vorstellungen wahr. Kénnen
sie diese nicht umsetzen, so hat dies Auswirkungen auf das Wohlbefinden,



den Gesundheitszustand und damit auf die Fehlzeitenneigung des einzelnen.
In diesen Konzepten kdnnen grundsatzlich alle Rahmenbedingungen in der
individuellen Sichtweise der bewertenden Individuen als fehlzeitenrelevant
erachtet werden. Eine Vielzahl von Untersuchungen haben in Folge dieses
Paradigmas dazu beigetragen, ein sehr facettenreiches Bild der Problematik
entstehen zu lassen (Schnabel 1997: 10). Denn tber motivationstheoretische
Annahmen lassen sich nicht allein direkt gesundheitsbezogene Handlungs-
muster erklaren, vielmehr eréffnen Motivationstheorien auch den Zugang zu
Handlungen verminderter Leistungsverausgabung, die als Ausdruck unbe-
friedigender Arbeitsbedingungen angesehen werden kdnnen. Diese haben
nicht in jedem Fall einen direkten Gesundheitsbezug, sind jedoch fur das be-
triebliche Leistungsgeschehen von erheblicher Bedeutung. Sie erweitern und
bereichern Erklarungsmodelle somit ganz betrachtlich und brechen damit den
dichotomen Gegensatz des Begriffspaares Gesundheit versus Krankheit
grundsatzlich auf. Motivationstheoretische Uberlegungen ermdglichen es, das
ganzheitliche Gesundheitskonzept der WHO theoretisch zu umfassen. Zudem
erlautern sie, dald die Fahigkeit und Motivation, ein wirtschaftlich und sozial
aktives Leben zu fihren - als Begriffsbestimmung der Definition der WHO -
nicht mehr im betrieblichen Kontext realisiert werden missen, sondern auch
in der auR3erbetrieblichen Lebenssphare gesucht werden kénnen.

Dieses Vorgehen wird im soziologischen Modell umgeleiteter Konflikte be-
schrieben, das im wesentlichen auf Dahrendorf (1959) zurliickgeht. Dort wer-
den Fehlzeiten als Resultat einer Frustration des Alltags und stre3hafter Le-
benslagen geschildert. Die Personen werden in anhaltenden sozialen Konflik-
ten Uberfordert und reagieren mit Krankheit. Denn das Krankwerden ermdg-
licht ihnen einen Rickzug in Unselbstandigkeit und Verantwortungsvernei-
nung (Gerhardt 1999: 408ff zu weiteren medizin-soziologischen Vorstellun-
gen).

Somit reprasentiert die Fehlzeit in diesem Modell, &hnlich wie in der o.a. co-
ping theory eine Riuckzugshandlung. Insbesondere motivationale Fehlzeiten
und bewul3t herbeigefiihrte Absentismen lassen sich einem Rickzugsmodell
zuordnen (Ziegler et al. 1996: 205; Ziegler et al. 1998). Damit kdnnen Fakto-
ren wie ein schlechtes Betriebsklima und die Person des Vorgesetzten eben-
so fur Fehlzeiten verantwortlich gemacht werden wie Merkmale der Tatigkeit
(Versetzung und fehlende Abwechslung, belastende Arbeitsbedingungen,
ungerechte Bezahlung, Schichtarbeit). Viele dieser Faktoren wirken vermittelt
Uber die Motivation und die jeweils vorherrschenden (betriebs-)kulturellen
Determinanten auf die Variable ,Krank machen”, d.h. sie sind nicht direkt



kausal fur eine Fehlzeit verantwortlich. Sie bestimmen aber in weiten Teilen
die individuelle Neigung, eine arztlich legitimierte Arbeitsunfahigkeit zur tem-
poraren Lésung globaler Probleme heranzuziehen.

Mit dieser Sichtweise sprechen die dargestellten theoretischen Vorstellungen
implizit die Differenzierung zwischen Krankenstanden und bewuf3ten Absen-
tismen an, ohne sie jedoch zu explizieren. Die zugrundeliegenden Entschei-
dungen werden zwar als motiviert oder motivational vermittelt beschrieben,
sie werden jedoch nicht als kognitiv bewul3t prozessiert begriffen. Damit um-
fassen diese Theorien zwar das Phanomen des Absentismus, thematisieren
es aber nicht in der Differenz zwischen krankheitsbedingter Abwesenheit und
willentlich herbeigefiihrtem Absentismus. Der bewuf3te Absentismus als ratio-
nale Nutzenstrategie wird in diesen Theorien also nicht explizit synthetisiert.
Eine prazise Aussage daruber, inwieweit das Fehlzeitenphdnomen nun Utber
rationale Entscheidungsmuster erklart werden kann oder aber Uber komplex
miteinander verwobene, unbewulite Rahmenbedingungen, ist fur die Wir-
kungsabschatzung eines Instruments von elementarer Bedeutung. Denn es
ist fir den Ansatzpunkt eines Instruments ein erheblicher Unterschied, ob die
Fehlzeit als ein unbewul3ter Reflex auf Bedingungen oder aber als eine be-
wul3te Entscheidung eines Individuums erklart werden kann: In ersterem Fall
bote sich eine bedingungszentrierte Ausgestaltung des Interventionsinstru-
ments an, in letzterem eine individuumszentrierte. Diese Entscheidung laft
sich aus psychologischen Erklarungsmodellen nur implizit ableiten, sie ist
aber zentraler Gegenstand 6konomischer Modelle der Fehlzeitenerklarung.

5.3 Okonomische Erklarungsmodelle

Okonomische Erklarungsmodelle interpretieren Fehlzeiten als Ergebnis
von Anreiz-Beitrags-Uberlegungen, in denen die Fehlzeit ein Mittel darstellt,
die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit und die verausgabte Arbeitsleistung an
die individuellen Bedurfnisse anzupassen, ohne den Arbeitsvertrag bestandig
neu aushandeln zu mussen. Fehlzeiten sind in diesem Modell Gestaltungs-
groRRen, die das individuell wahrgenommene MiRRverhéltnis von erbrachter
Leistung und zu geringen Erlésen Uber reduzierte Beitrdge zu kompensieren
suchen (Schnabel 1997: 11). Okonomische Erklarungsansatze greifen also
auf rationale Wahlhandlungsmechanismen zuriick und erklaren hieriiber das
Entstehen von Fehlzeiten.

Wohl prominentestes Modell im 6konomischen Kontext ist die cheating
theory, die davon ausgeht, dal? sozialpolitische FlankierungsmalRhahmen wie
die Lohnfortzahlung aus rationalem Kalkul dazu veranlassen, vorsatzlichen



MiBbrauch von Fehlzeiten zu betreiben (Kuhn 1996: 201).

Eine &ahnliche Sichtweise nimmt die Theorie des abweichenden Verhaltens
ein, die davon ausgeht, dal} die Abwesenheit eine rationale und legitime Re-
aktion auf stark kontrollierte und reglementierte Arbeitsbedingungen darstellt.
Alternativ wird hier jedoch auch angenommen, Abwesenheit auf unvollstandi-
ge oder fehlerhafte berufliche Sozialisation und damit auf nicht-konforme
Fehlentscheidungen zurtckfiihren zu kénnen (Nicholson 1989: 90).

Wie immer auch die Rahmenbedingungen ausgestaltet sein mdégen, die in
den Variationen 6konomischer Modelle in ihrem Einflu3 auf das Wahlverhal-
ten untersucht werden, sie alle vereinen das Paradigma der rationalen Ent-
scheidung in sich. Im Mittelpunkt dieser Ansatze steht die bewul3te Entschei-
dung, der Arbeit fern zu bleiben oder aber das Engagement zu reduzieren.
Die Fehlzeit ist in dieser Betrachtung also Ausdruck eines bewufiten Ent-
schlusses, unabhangig davon, ob sie medizinisch notwendig ist oder nicht
(Reinwald 1999: 20ff.). In Reinform angewandt, lassen sich Uber dieses Mo-
dell namlich auch medizinisch bedingte Fehlzeiten, die Krankensténde, abbil-
den. Entsprechend dem Paradigma der Wahlentscheidung trifft der Akteur die
Fehlzeitenentscheidung aufgrund der individuellen gesundheitlichen Beein-
trachtigung. Die Krankheit ist in diesem Fall lediglich Grundlage einer Wahl-
moglichkeit, mit der die Abwesenheit rational und sanktionsfrei begriindet
werden kann.

Mit dieser Pramisse, der auf Rationalitdt aufbauenden Entscheidungen zur
Fehlzeit, kommt dem ©6konomischen Erklarungsansatz ein entscheidender
Vorteil gegentber den anderen Ansatzen zu. Denn unabhangig von der Ge-
nese der gesundheitlichen oder motivationalen Beeintrachtigungen beschreibt
diese Erklarung den Entschlu® zur Fehlzeit als den Endpunkt einer Entwick-
lung, wahrend die Fehlzeitenentscheidung bei den anderen Modellen eher
eine Restgrofl3e darstellt. Die anderen skizzierten Modelle konzentrieren sich
weniger auf das Zustandekommen von Fehlzeiten als vielmehr auf die Gene-
se von psychischen oder physischen Beeintrachtigungen, die sich in Fehlzei-
ten niederschlagen kénnen, aber nicht missen.

Dariiberhinaus geniel3t das 6konomische Erklarungsmodell noch einen weite-
ren Vorzug hinsichtlich der hier zu erérternden Fragestellung. Wie angedeu-
tet, lassen sich nicht allein An- oder Abwesenheiten Uber rationale Abwagun-
gen differenzieren, denn auch eine bewul3t verminderte Leistungsverausga-
bung &Rt sich durchaus als Resultat von Abwagungsprozessen verstehen.
Die Innere Kindigung als ein Phanomen verminderter Leistungsverausga-
bung 143t sich z.B. Gber diese Mechanismen als verminderte Leistungsbereit-



schaft mit entsprechend manifester Folge begreifen. Okonomische Modelle
bieten damit ahnlich wie psychologische Modelle die Mdéglichkeit, Wechsel-
und Nebenwirkungen von Instrumenten jenseits der engen Fokussierung auf
Fehlzeiten zu untersuchen. Nicht zuletzt stellt diese Option einen essentiellen
Vorteil bei der Wirkungsabschatzung eines Instruments dar, so dal3 sie in
dieser Arbeit von zentraler Bedeutung sein wird.

Allerdings muf3 bei einer solchen dkonomischen Betrachtung, die auf einer
rationalen Entscheidung beruht, beachtet werden, dafd in dem geschilderten
O0konomischen Zugang ein vollstandiges Bewul3tsein und eine vollstandige
Information Uber die relevanten Zusammenhange angenommen wird. Diese
Annahme 6konomischer Modelle ist haufig kritisiert worden und so wirft auch
Trebesch (1979) kritisch ein, daf? die Fehlzeitenentscheidung weder notwen-
digerweise das Ergebnis eines rationalen Entscheidungsprozesses noch hin-
reichend mit einer bestimmten kognitiven Pradisposition zu erklaren sei (ebd.:
37). Vielmehr seien medizinische Griunde haufig dominant und schrankten die
gegebene Wabhlfreiheit erheblich ein.

In letzter Konsequenz beruhen Fehlzeiten zwar tatsachlich auf bewuf3ten,
rationalen Entschlissen, doch lafdt sich daraus nicht notwendigerweise ablei-
ten, dal} es sich bei der Fehlzeitengenese um einen ganzlich bewuf3ten Pro-
zel3 handelt. Dieser Schlu3 verbietet sich aus Sicht der o0.a. psychologischen
Theorien, die eher fur die Annahme vor- oder gar unbewuf3ter Mechanismen
im Vorfeld des Fehlzeitenentschlusses pladieren. Die Stichhaltigkeit dieses
Gegenarguments laf3t sich zudem anhand einer empirisch gut Gberpriuften —
,Zwischengeschalteten’- Hypothese belegen: Wenn das Fehlzeitenverhalten
zu weiten Teilen bewul3t gesteuert ware, dann mufite sich dies in der Nut-
zenabwagung der fehlenden Personen in einem Un-Zufriedenheitsurteil nach-
weisen lassen. Mit anderen Worten, es kdnnte angenommen werden, dal3
bewul3t empfundene Unzufriedenheit zu hohem Absentismus (ohne tief-
greifende psycho- und somatische Représentanz) fihre. Dieser Zusammen-
hang wird jedoch empirisch nur sehr unzureichend bestatigt und fuhrt zu dem
Hinweis, die Fehlzeitenentscheidung allgemein weniger stark unter der Pra-
misse der Bewultseinspflichtigkeit zu diskutieren (Schmidt-Brasse/ Neuber-
ger 1979: 159). Damit wird die haufig an 6konomischen Modellen geaulRerte
Kritik der bewuf3ten Wahlhandlung auch auf das Thema der Fehlzeiten Gber-
tragen. Sie wirft letztendlich generell die Frage nach dem BewufRtheitsgrad
von Fehlzeiten auf und berthrt damit auch die Frage nach dem Weg der
BeeinfluRbarkeit von Fehlzeiten durch Instrumente wie dem Ruckkehrge-
sprach.



Eine Metaanalyse von Uber 60 Untersuchungen, die von Porter und Steers
(1979) vorgelegt wurde, bekraftigt diese Kritik. Die Autoren finden nur einen
geringen Einflul3, den geduRRerte Unzufriedenheit auf die Absentismusneigung
nimmt, wohingegen sie den Zusammenhang von Unzufriedenheit und Fluktu-
ation als empirisch hoch abgesichert herausstellen (ebd.: 143). Die Autoren
weisen in der Interpretation ihres Ergebnisses darauf hin, daR der Grad der
kognitiven Auseinandersetzung bei Fluktuation und Absentismus unterschied-
lich hoch sei. Sie folgern daraus, dal’ die kognitive Reprasentanz bei einer
Austrittsentscheidung vergleichsweise deutlicher ausfalle als bei der Ent-
scheidung zu einer Fehlzeit. Sie begreifen Fluktuation damit als tendentiell
bewultes, Fehlzeiten aber als ein eher unbewu(3t gesteuertes Phanomen.
Diese und &hnliche Untersuchungen zeigen, dal? dkonomische Theorien der
Fehlzeiten trotz ihrer Vorziige dem Problem der Fehlzeiten nicht abschlie-
Rend gerecht werden kdnnen. Sie lassen sich zwar sehr ertragreich auf be-
wuldte Entschliisse anwenden, fallen aber geradezu tautologischen Fehl-
schlissen zum Opfer, wenn es darum geht, Fehlzeiten insgesamt zu erkla-
ren: Natlrlich sind fast alle Entscheidungen einen Arzt zu konsultieren, be-
wuf3t initiiert und damit in gewissem Mal3e auch bewul3ter Steuerung zugan-
gig, umgekehrt aber daraus schlieBen zu kénnen, dal3 Anwesenheiten (und
Gesundheit!) Uber Anreize gesteuert werden kdnnten, scheint eher abwegig.
Betrachtet man die hier nur kurz umrissenen theoretischen Vorstellungen u-
ber Fehlzeiten, Krankenstande und Absentismen, so wird deutlich, dafl3 die
jeweiligen Ansatze immer nur in der Lage sind, einen Ausschnitt des The-
menfeldes zufriedenstellend zu erklaren. Denn:

»Arbeitsabwesenheit bedeutet fur verschiedene Personen zu verschiedenen Zeiten
und in unterschiedlichen Situationen Verschiedenes" (Ziegler et al. 1996: 204).

Ein umfassender Erklarungsversuch sollte dementsprechend versuchen, die
unterschiedlichen theoretischen Erklarungsperspektiven zusammenzufihren:
Okonomische Theorien dort anzuwenden, wo es um rationale Entscheidun-
gen geht, und auf psychologische Modelle zuriickzugreifen, wo (Wabhl-) Hand-
lungen zu unbewuf3ten Verhaltensmustern werden und Folgen in der Fehlzei-
ten- und Krankheitsgenese nach sich ziehen.

Grundlage der nachfolgenden Uberlegungen wird also ein ékonomischer An-
satz sein, der an den Grenzen seiner Erklarungskraft, gleichsam am Rande
bewul3ter Entscheidungsprozesse, auf psychologische Ansatze zurickgreift.
Ein solches erweitertes 6konomisches Modell, das die an der Fehlzeitenge-
nese beteiligten Prozesse bertcksichtigt, gibt in mehrerer Hinsicht ein nutzli-



ches Rahmenkonzept ab: Es ermdglicht neben der Untersuchung der betrieb-
lichen Rahmenbedingungen (Warum beschaftigen sich Betriebe mit dem
Thema?’), sowohl die Untersuchung betrieblicher Instrumente (Wie sehen die
Instrumente aus?’) als auch die Handlungen von Mitarbeitern, die aus der
Reaktion auf diese Instrumente resultieren.

So kann mit einiger Berechtigung angenommen werden, daf3 dkonomische
Uberlegungen eine gewichtige Rolle im ProblembewuRtsein sowie der Er-
kenntnis von betroffenen Betrieben spielen. Weiterhin erscheint die Annahme
plausibel, dal3 sich Betriebe dem Thema Fehlzeiten stark unter Kostenaspek-
ten widmen und mit diesem Malstab auch an die Gestaltung ihres Mafl3nah-
menkataloges gehen.

Ein 6konomisches Modell vereint also sowohl die Makroperspektive des
,Problems Fehlzeiten’ als auch die Mikroperspektive der ,Herbeifiihrung von
Fehlzeiten’. Dartberhinaus bietet es in Hinblick auf bewul3tseinsfahige oder -
pflichtige Komponenten der Leistungsentstehung oder —zuriickhaltung frucht-
bare Erklarungsmuster an, die das Themenfeld der Fehlzeiten um leistungs-
relevante Wechselwirkungen und Nebeneffekte erweitern.

Psychologische Ansatze insbesondere der Motivations- und Stref3theorie
schlieBen da an, wo die Mikroebene der rationalen Entscheidungen in be-
wulten Phanomenen aufgeht. Implizite Nutzenannahmen motivationstheore-
tischer Modelle machen dieses Vorgehen plausibel. Sie legen eine konzepti-
onelle Nadhe und Anschluf3fahigkeit an 6konomische Modelle nahe und er-
moglichen damit eine breitere integrative Perspektive und konzeptionelle
Ausweitung des Themenfeldes auch jenseits bewul3ter Prozesse. Damit si-
chern diese Modellvorstellungen eine generelle Anschlul3fahigkeit an eben-
falls psychologische Vorstellungen von Stref3theorien. Diese beschaftigen
sich mit Bewaltigungshandlungen, deren Effizienz nur von nachgeordneter
Bedeutung ist. Denn haufig kennzeichnen spontane Bewaltigungshandlungen
automatisierte, unbewuf3te und kurzzeitig effektive Reaktionsmuster, die sich
in der Folge als langfristig ineffektiv und ineffizient erweisen. Der vielfach be-
schriebene, momentan Strel3 I6sende ,Griff zur Flasche* verdeutlicht dieses
Ph&anomen sehr plastisch.

Strel3theoretische Modellvorstellungen spielen dartiberhinaus eine wichtige
Rolle im Verstandnis von Krankheitsgenese bzw. Gesunderhaltung. Sie er-
mdglichen es einerseits, die gesundheitlichen Folgen spezifischer Handlungs-
und Verhaltensweisen in den theoretischen 6konomischen Kontext zuriickzu-
binden. Andererseits dienen sie als Bewertungskriterium eines Instruments:
Kann ein Instrument wie das Ruckkehrgesprach Strel3 reduzierend und damit



krankenstandssenkend wirken oder erzeugt es moglicherweise aufgrund der
Anreizwirkung (oder Sanktionsdrohung) wiederum Stref3? Mit Beantwortung
dieser Frage lassen sich also negative externe Effekte des Instrumentenein-
satzes abschéatzen.

Soll die Wirksamkeit eines Instruments untersucht werden, so ist selbstver-
standlich in Betracht zu ziehen, welche Prozesse an der Genese von Fehlzei-
ten beteiligt sind, wie diese Genese durch Einsatz eines solchen Instruments
beeinflut wird und wie mdgliche, negative Effekte wie z.B. eine bewul3te
Leistungsenthaltung oder verstarkter Strel3 vermieden werden kénnen. Diese
Aspekte werden im Zuge der vorliegenden Arbeit in einem Rahmenmodell der
an der Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse zusammengefuhrt.

Es ist aber immer auch im Auge zu behalten, welche Beweggriinde hinter
betriebsinternen Entscheidungen stecken, ein Instrument einzusetzen. Nur
dann, wenn sich die immanenten betrieblichen Kosten-Nutzenerwartungen im
Instrument mit den angezielten Wirkmechanismen vereinen, besteht die
Chance auf Einsatz eines erfolgreichen Instruments.



6. Kosten von Fehlzeiten

Krankenstande verursachen sowohl auf volkswirtschaftlicher als auch auf
einzelbetrieblicher Ebene Kosten. Wéahrend die volkswirtschaftliche Diskussi-
on weitestgehend im fachwissenschaftlichen Raum stattfindet, wird die ein-
zelbetriebliche Diskussion vielfach medienwirksam und o6ffentlich gefuhrt. Die
Beschéftigung mit Krankenstanden erscheint aus Sicht der Tarifparteien so
popular, weil ihre Folgen in Form von Kennzahlen greifbar dargestellt und
monetar bewertet werden koénnen. Die rein deskriptive Darstellung bedarf
hierbei grundsatzlich der Interpretation, kénnen doch die Daten je nach
Standpunkt und Verstandnis der unterschiedlichen Interessenparteien sowohl
den Arbeitsbedingungen als auch den Mitarbeitern als Person zugeschrieben
werden. Wahrend Gewerkschaften zumeist Arbeitsbedingungen und steigen-
de Anforderungen als Grunde fir die Krankenstande anfiuihren, neigen
Arbeitgebervertreter zu einem Verweis auf eine geringe Arbeitsmoral (zur
politischen Dimension dieser Diskussion zusammenfassend: Neuberger
1997; Fick 1993: 1). Tatsache bleibt, neben dieser von partialen Interessen
gepragten Diskussion, daf3 Arbeitnehmer nicht an ihrem Arbeitsplatz zugegen
sind und diese Abwesenheit Uber den Produktivitdtsverlust hinaus Kosten in
Form von Lohnfortzahlungen und Krankengeld verursacht. Nicht zuletzt sind
diese Faktoren zu quantifizieren und in der Summe eindrucksvoll darzustel-

len:
»1997 waren in der deutschen Wirtschaft 598 Millionen Krankheitstage zu ver-

zeichnen. Die volkswirtschaftlichen Kosten der Produktivitdtsausfalle beliefen sich
auf 77 Mrd. DM.?® Angesichts des sich verscharfenden Wettbewerbs wird der
Krankenstand fir die Unternehmen immer mehr zu einer wichtigen Betriebsgrof3e*
(Vetter 1998: 5).

Von Arbeitgeberseite werden in diesem Zusammenhang haufig internationale
Fehlzeitenvergleiche im Kontext globaler Markte angestellt und die entste-
henden Kosten der Fehlzeiten in Beziehung zu den vergleichsweise geringen
bundesdeutschen Sollarbeitszeiten gesetzt (BDA 1997: 1). Entsprechend sind
bei der Diskussion der Kosten von Krankenstdnden einzelbetriebliche Kosten
und volkswirtschaftliche Kosten zu unterscheiden. Wahrend sich einzelbe-
triebliche Kosten qua definitionem auf die im Betrieb anfallenden Folgekosten
beziehen, fallen bei der volkswirtschaftlichen Betrachtung neben den aggre-
gierten Kosten von Produktivitatsausfallen und Krankengeldzahlungen auch

23 |n dieser Summe sind rund 60 Mrd. DM fiir die Entgeltfortzahlung enthalten (Schnabel 1998: 266; Husmann 1998: 24).



die Behandlungskosten von arbeitsbedingten Erkrankungen ins Gewicht. Im
folgenden werden die wichtigsten Ergebnisse zu den Kosteneffekten skizziert.

6.1 Einzelbetriebliche Kosten

Die Bestimmung der betrieblichen Kosten laf3t sich auf der Ebene der anfal-
lenden Personalkosten theoretisch relativ leicht ableiten. Hier sind es nach
Theis (1985) im wesentlichen:

* Unmittelbar anfallende Personalkosten, hierunter:

» Kosten fir Ausfallzeiten flr bezahlte Krankheitstage

» Anteilige Kosten fur Ausfallzeiten flr unbezahlte Krankheitstage (bei-
spielsweise Urlaubsgeld, Weihnachtsgeld, anteiliges 13. Monatsein-
kommen, Kontofuhrungsgebuhren, Zuschuf3 zum Krankengeld bei
Krankheit tlber 6 Wochen)

e Zuschisse zu Kuren und Heilverfahren
» Mittelbar anfallende Personalkosten, hierunter:

» Arbeitgeberbeitrage zur Krankenversicherung (gesetzlich)

» Gesetzliche Unfallversicherung

* Auslandsunfallversicherung

* Freiwillige Versicherungsbeitrage zu Krankenkassen

» Personal- und Sachaufwendungen fur die Betriebskrankenkasse
» Kosten fiir den Betrieblichen Gesundheitsdienst

« Kosten fir Mehrarbeit (z.B. Uberstundenzuschlage)

Zu diesen Kosten, die mittelbar und unmittelbar in Verbindung mit der fehlen-
den Person entstehen, fallen noch weitere Folgekosten im Betrieb an, die
durch den Ausfall verursacht werden. Eckardstein et al. (1995) erganzen die-
se Auflistung durch die folgenden Kostenargumente:

» ,Opportunitatskosten durch entgangene Gewinne wegen Nichtrealisierung
von Marktchancen

» Konventionalstrafen durch verspatete Bereitstellung von Leistungen/ Pro-
dukten



» Kapital- und Sachkosten wegen ungenutzter Kapazitaten

» Sachkosten aufgrund von Terminiberschreitungen

» Ersatzbeschaffung von Mitarbeiter/-innen

« Verminderte Arbeitsmoral der anderen Beschéftigten® (ebd.: 247).%*

Anhand dieser und &hnlicher Uberlegungen wird angenommen, daR 1%
Fehlzeiten ca. 1% der Personalkosten bzw. 5% der Lohnsummen ausmachen
(Bullinger/ Schmauder 1998: 35; Eissing 1991: 45; Kleinbeck 1996: 87; Kuhn,
K. 1996: 200).2°

Erweisen sich diese Berechnungen auf den ersten Blick als plausibel und
stellen sie auch die Grundlage der betrieblichen Gesundheitsberichte der
Kassen dar, so entbehren sie doch bei naherer Betrachtung nicht an Schwie-
rigkeiten (Kuhn 1995b: 93; Brandenburg 1999). So wird darauf hingewiesen,
daR die Ermittlung betrieblicher Krankheitskosten, wie sie in den Gesund-
heitsberichten der gesetzlichen Krankenkassen erfolgt, nicht mit der Syste-
matik des betriebswirtschaftlichen Rechnungswesens kompatibel sei (Nolting
1997). Es werden Aufwendungen fur verhinderte Ereignisse in ihren Aufwen-
dungen quantifiziert, nicht Aufwendungen fur eingetretene Ereignisse (Thie-
hoff 1999: 12).

~Wichtiger noch ist das Argument, dald Einsparungen durch eine Reduktion des
Krankenstandes [...] nur dann zu erwarten sind, wenn das Unternehmen an seiner
Kapazitatsgrenze arbeitet: Bei einer Kapazitatsauslastung von 90% - die in den
meisten Unternehmen selten tberschritten werden durfte — [...] fuhrt eine Redukti-
on der Fehltage [...] lediglich zu einer Vergrol3erung der Kapazitatsreserve. An den
Personalkosten [...] &ndert sich zun&chst nichts [...]. Eine Ausnahme stellt lediglich
der Ausfall von Beschéftigten mit Engpassfunktion dar, der unmittelbar zum Erlie-
gen der Produktion fihrt* (Nolting 1997: 98).26

2 Fick (1993) weist jedoch darauf hin, daR die UnternehmensgréRe und die Verfiigbarkeit von Personalreserven einen
erheblichen EinfluR auf die Problematik von Krankenstédnden nimmt und eine Quantifizierung der Kostenbestandteile
nicht allgemeingiiltig vorgenommen werden kann (ebd.: 29).

% Diese Kosten werden sind im wesentlichen auf die Langzeitfalle zuriickzufiihren. Kuhn (1997) halt die durch Kurzzeit-
erkrankungen verursachten Kosten betriebswirtschaftlich fir irrelevant. Er schétzt die eingesparten Lohnfortzahlungskos-
ten auf nur 0,2% der Lohnkosten (ebd.: 50).

2 Derr (1995) fuhrt in Anschlu® an den Spiegel (18/91) an, daf z.B. Daimler Benz mit einer Personalreserve von rund
10% der Belegschaft rechnet (ebd.: 49).

Badura et al. (1997) weisen darauf hin, daRl die Gesundheit von Belegschaften unter Beriicksichtigung von geplanten
Rationalisierungsvorhaben zu einem Wettbewerbsfaktor werden kann, der den Umfang dieser Vorhaben in nicht unwe-
sentlichem Umfang beeinflukt (ebd.: 25).

Adler (1999) berichtet jedoch davon, daR die dramatische Leistungseinbriiche bei traditionellen Linienorganisationen an
Engpalfunktionen durch fast unlésbare Einarbeitungsprozesse im Zuge der neuen Arbeitsorganisationskonzepte weitge-



Mit anderen Worten: Das betriebswirtschaftliche Kostenargument kann nicht
allgemeingiiltig und vor allem nicht prospektiv sinnvoll eingesetzt werden.?’
Am Beispiel des Arbeitsschutzes und der Kosten verhinderter Arbeitsunfalle
macht Haul3 (1992) deutlich, dal3 mit erfolgreichem Arbeitsschutz die Kosten
pro Unfalltag mit Abnahme der Unfalltage ansteigen. Er argumentiert, daf3
sich die Overhead-Kosten hierbei nicht in gleichem Mafl3e verringerten wie die
unmittelbaren, durch den Unfall verursachten Kosten (ebd.: 40). Dieses Ar-
gument ist analog auf das allgemeinere Feld der Fehlzeiten anwendbar.
Haul3 empfiehlt u.a. aus diesem Grunde, den Indikator ,Kosten fur eine unge-
storte Betriebsstunde“ einzufiihren (Thiehoff 1996; 1998; 1999: 14; 2000;
Leichsenring 1997: 40). Er macht aber noch weitergehende Einschrédnkungen
hinsichtlich des Nutzens von Kostenberechnungen bei Fehlzeiten: Aufgrund
der Erfahrungen des Rationalisierungskuratoriums der deutschen Wirtschaft
laRt sich schlieRen, dalR eine Kosten/Nutzen-Bewertung oder —Analyse nur
bei den wenigsten Unternehmen den Ausschlag gegeben hat, auf hohe Kran-
kenstdnde zu reagieren.

Dies verwundert nicht, wenn man die multinationalen Ergebnisse einer Studie
der Européischen Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedin-
gungen in Rechnung zieht. Zusammenfassend wird argumentiert, daf3 die
Beschaftigung von Unternehmen mit dem Fehlzeiten- und Absentismusphé-
nomen nur dann von Handlungsrelevanz sei, wenn die Vergleichszahlen der
Branche einen geringeren Wert auswiesen, als die des eigenen Betriebes
(Anderson 1995: 168). Mit anderen Worten: Fehlzeiten sind nicht von gene-
reller Bedeutung, sie sind nur von komparativer Handlungsrelevanz, unab-
hangig davon wie hoch sie ausfallen.

Dabei sind es in diesem Bezug weniger die Kosten, die die Betriebe zu MalR3-
nahmen anregen, als vielmehr der Vergleich der Krankenstande untereinan-
der, mit dem ein implizites Kostenempfinden einhergeht. So sind z.B. nur
38% der britischen Unternehmen tatsachlich in der Lage, verlal3liche Anga-
ben zu den eigenen Absentismuskosten zu machen, obgleich sie, laut Haul3
(1992) generell imstande sind, den Krankenstand — mit Ausnahme der Diag-
nose — noch exakter als die Kassen zu bestimmen, da ihnen die Daten aller

hend aufgehoben worden sind (ebd.: 319).

21 7u dieser Argumentation abweichend und (zu verallgemeinernd) heilt es in der Luxemburger Deklaration zur Gesund-
heitsforderung in der Européischen Union: ,Zukiinftiger Unternehmenserfolg héngt von gut qualifizierten, motivierten und
gesunden Mitarbeitern ab. Betriebliche Gesundheitsforderung spielt eine entscheidende Rolle dabei, Mitarbeiter und
Unternehmen auf diese Herausforderung vorzubereiten. ...) Dies kann durch eine Verbesserung der Arbeitsorganisation
und der Arbeitsbedingungen der Férderung einer aktiven Mitarbeiterbeteiligung und Starkung persénlicher Kompetenzen
erreicht werden” (zit. nach Sonntag 1999 0.5.)



Beschéftigten vorliegen und nicht nur die der Versichertengruppe (ebd.: 21).
Des weiteren nimmt Hauld an, dal3 es nicht die unmittelbaren Kostenfolgen
seien, die die Unternehmen dazu bewegen, sich fir die Gesundheit der Be-
legschaften zu engagieren, sondern die Tatsache, dal’3 diese betrieblichen
Probleme nicht externalisiert werden kdnnten und daher eigenstandig gelost
werden muf3ten (ebd.: 40). Er fuhrt in diesem Zusammenhang Beispiele an, in
denen Unternehmen Rekrutierungsprobleme am Arbeitsmarkt auf gesund-
heitsbeeintrachtigende Arbeitsbedingungen zuriickgefuihrt und MalRBnahmen
des Gesundheitsschutzes zu entsprechenden Diversifizierungsaktivitaten ge-
nutzt haben. Sie konnten dadurch ihr Image als attraktive Arbeitgeber auf-
grund ihrer Aktivitaten deutlich verbessern.

Auch Behrens und Miuller (1995) argumentieren in diese Richtung: Sie skiz-
zieren am Beispiel alterer, leistungsgewandelter Beschaftigter, da® es sogar
im einzelwirtschaftlichen Interesse von Betrieben sein kdnne, sich den Anfor-
derungen des Gesundheitsschutzes zu entziehen, gesundheitsschadigende
Arbeitsplatze beizubehalten, Schadigungen durch Berufswege und Karriere-
muster in Kauf zu nehmen und die Leistungswandlung durch Kiindigung zu
externalisieren (ebd.: 99ff.).

Zusammenfassend und im Umkehrschluf® wird deutlich, dal3 sich die Ausga-
ben in MalRnahmen zur Verbesserung der betrieblichen Gesundheit nicht
notwendigerweise rechnen. Erst im Zuge einer erweiterten Wirtschaftlichkeits-
rechnung scheint sich betriebliches Engagement verstarkt zu rentieren (Rich-
ter 1996: 107f.).”® Dieser erweiterte Bezug riickt dann ins Zentrum der Be-
trachtung, wenn man veradnderte Rahmenbedingungen unter denen Unter-
nehmen heute arbeiten, starker bertcksichtigt:

,Die Vergleichbarkeit von Produkten und Technologien, kirzere Produkt-
Lebenszyklen und geringer werdende BetriebsgréRenvorteile haben Differenzie-
rungspotentiale zwischen Unternehmen schrumpfen lassen. Um auch kinftig eine
Unterscheidung von Wettbewerbern zu gewahrleisten, missen zum Teil vernach-
lassigte Potentiale zusétzlich ausgeschopft werden. In diesem Zusammenhang bil-
den Mitarbeiter nicht nur einen von drei Produktionsfaktoren. lhre Qualifikation und
Leistungsbereitschaft entscheiden vielmehr auch tber die optimale Allokation der
anderen Produktionsfaktoren. Zudem sind sie der einzige Faktor, der aus sich her-
aus wachsen und sich an verénderte Bedingungen anpassen kann“ (Achterholt
1993: 52; Breucker 1998b: 70).

28 Zangemeister (1999) bezeichnet demzufolge Investitionen im Arbeits- und Gesundheitsschutz auch als Potentialinves-
titionen, die zunéchst auf eine immaterielle Verbesserung des Leistungsvermdgens abzielen, bevor sie mittel- bis lang-
fristig eine Verbesserung der Wettbewerbsposition bewirken (ebd.: 25).



In dem Mal3e, in dem der geschéftliche Erfolg eines Betriebes unmittelbar von
dessen Humanressourcen abhangt, wird der potentielle Schaden durch
Krankheit und Ausfall gro3er, da die Geschwindigkeit, mit der die Verande-
rungen im wirtschaftlichen Umfeld ablaufen, die Planbarkeit unternehmeri-
schen Handelns deutlich einschrankt und flexible, selbst organisierte Reakti-
onen der Mitarbeiter voraussetzt (Brusis 1999: 17).

In Anwendung auf moderne Managementmodelle bedeutet dies, verstarkt
dezentrale und partizipative Loésungen vorzusehen, die diese Flexibilitat struk-
turell anlegen sowie das Expertenwissen, das Problemldsungspotential, die
Kreativitat und die Eigeninitiative aller Mitarbeiter starker als bisher nutzen
(Brandenburg et al. 2000: 9):

,ES mufd ein ,institutioneller Rahmen' geschaffen werden, in dem die Mitarbeiter die
Moglichkeit haben und sich verantwortlich fihlen, mdgliche Schwachstellen und
Fehler zu entdecken, tber neue Wege nachzudenken und durch eigene Initiative
neue Lésungen anzustol3en und umzusetzen” (Bickenbach/ Soltwedel 1996: 27).

Dieses Argument greift insbesondere bei Unternehmen im expansiven
Dienstleistungssektor, die auf motivierte Belegschaften angewiesen sind
(zahn 1996: 285; Rohmann et al. 2000: 215). Im Bereich der Kundenorientie-
rung gilt dies nicht nur im Umgang mit externen Kunden sondern auch hin-
sichtlich interner Kunden-Lieferantenbeziehungen. Diese Art der Zusammen-
arbeit wird nicht zuletzt in den aktuellen Qualitaitsmanagement-Modellen be-
ricksichtigt. Eine Gesundheitsforderung, die sowohl partizipativ als auch mit-
arbeiterorientiert ausgerichtet ist, erfullt diese Anforderungen und schafft eine
Verbindung zwischen den dkonomischen Zielen des Unternehmens und den
Gesundheitsinteressen seiner Beschaftigten: Gesundheit wird zum Wettbe-
werbsfaktor (Badura et al. 1997: 26).

Ein solcher Anspruch ist nur dann einzulésen, wenn dem Humankapital eine
entsprechende Firsorge entgegengebracht wird. Zudem wird deutlich, daf3
der ,Personalpflege” neben der Erhaltung der Leistungskraft die Aufgabe zu-
kommt, das Potential der Mitarbeiter verstarkt zur Entwicklung zu bringen
(Kenter 1999; Zimolong/ Elke 1999a; b). Gesundheit wird in diesem Zusam-
menhang auch zur 6konomisch winschenswerten Fahigkeit und Motivation,
ein wirtschaftlich und sozial aktives Leben zu fihren. Gesundheitsmanage-
ment wird damit zum Ressourcenmanagement und erdffnet somit eine breite-
re Wirtschaftlichkeitsperspektive (Adler 1999: 321).

Hier zeigen sich deutliche, allerdings schwer zu quantifizierende 6konomi-
sche Effekte einer Verhinderung von gesundheitsbedingten Fehlzeiten, die



mithilfe von Mainahmen des Gesundheitsschutzes realisiert werden kdnnen.
Die Wirkungen fallen aber in dieser Betrachtung nicht so sehr auf der Kosten-
seite an als viel mehr auf der Erlgsseite.

Kastner (1999b) vertritt in bezug auf die 6konomische Relevanz hierbei die
kritische These, dal? die Entwicklungen der Globalisierung unter dem Vorzei-
chen expandierender Aktienmarkte die Wirtschaftlichkeitsperspektive solcher
MaRRnahmen nachhaltig beeinfluBen: Der kurzfristige Fokus auf die Erhéhung
des shareholder-values, drangt die Thematik von Gesundheitsschutz und —
forderung aus dem Blickpunkt des Interesses: ,Gesundheit und Sicherheit
von Mitarbeitern interessieren dabei nicht besonders” (ebd.: 38). Er weist wei-
terhin darauf hin, dal} es sich in diesem Sinne fur Unternehmen lohnt, den
Aspekt der Gesundheitsgerechtigkeit von Arbeitsbedingungen auf nur wenige
Personen der Kernbelegschaft zu begrenzen, die Uber entsprechende Poten-
tiale und ebensolche produktive Relevanz verfigen. Denn durch die Realisie-
rung der hohen Anspriche der Gesundheitsférderung wird die Substituierbar-
keit des Produktionsfaktors Arbeit wesentlich eingeschrankt, so dald dieser
Anspruch nur dann in Einklang mit 6konomischen Paradigmen zu bringen ist,
wenn die Disponibilitdt vorhandener Ressourcen héher bewertet wird als die
Disponibilitat am Markt erwerblicher Ressourcen. Aus rein betriebswirtschaft-
licher Sicht bezogen, rechnen sich solche Investitionen also nur bei einem
Personenkreis, der sowohl tiber entsprechende Potentiale verflgt als auch an
entsprechend exponierten Schnittstellen eingesetzt ist.

6.2 Volkswirtschaftliche Kosten

Krankenstande verursachen nicht nur auf betrieblicher Ebene Kosten, son-
dern auch auf Volkswirtschaftlicher. Aus dieser Perspektive sind nicht nur die
direkt durch Produktivitatsausfélle und Lohnfortzahlungen bzw. Krankengeld-
zahlungen aggregiert anfallenden Kosten von Interesse; vielmehr schlagen
die gesundheitlichen Folgekosten bei Kranken- und Rentenversicherungen zu
Buche. Hier sind Kosten zu verzeichnen, die durch in Anspruch genommene
Gesundheitsleistungen bei Behandlung sowie Rehabilitation anfallen oder
durch Frihverrentungen und vorzeitigen Tod. Eine Modellrechnung far
Schweden verdeutlicht das Ausmald der Kosten, die allein durch Zeitdruck
und geringe Autonomie der Arbeitstatigkeit verursacht werden. Sie kommt zu
dem Ergebnis, dal3 allein in Schweden diese — durch entsprechende Arbeits-
gestaltung vermeidbaren — Stressoren 10% der arbeitsbedingten Gesamtkos-
ten bei Krankheit ausmachen. Dies sind bezogen auf Schweden immerhin
Kosten in Hohe von 450 Mio. Euro (Levi/ Lunde-Jensen 1998).



Daten des soziodkonomischen Panels spezifizieren den von Zeitdruck betrof-
fenen Personenkreis fur die Bundesrepublik auf rund 50% (Jaufmann 1995:
67ff.). Sie werden durch Studien der Bundeszentrale fur gesundheitliche Auf-
klarung aus den Jahren 1988 und 1991 bestatigt.” Ein Drittel der Befragten
befiirchtet in diesen Untersuchungen zudem in der Zukunft aufgrund der Be-
lastungen nervliche VerschleiRerscheinungen zu erleiden und wiederum
knapp ein Drittel glaubt nicht daran, die Arbeit unter den gegenwartigen An-
forderungen bis ins Rentenalter hin weiter verrichten zu kdénnen (Angestell-
tenkammer Bremen 1993: 63). Die anfallenden Kosten scheinen also nicht
auf wenige Personen zuriickzufihren zu sein, sondern kénnen als Resultat
eines Massenphdnomens verstanden werden. Die Arbeitsbedingungen neh-
men einen deutlichen Einflul? auf das Krankheitsgeschehen und die resultie-
renden Kosten. Diese generelle Aussage lafdt sich sogar in Hinblick auf ein-
zelne Diagnosegruppen fortschreiben. Einer Studie des nordischen Rats zu-
folge, in der der Anteil der Arbeitsbedingtheit am allgemeinen Krankheitsge-
schehen geschatzt wird, kommt Erkrankungen des Bewegungsapparates ein
Anteil von 33% zu. Bei Hauterkrankungen liegt er bei 45%, bei Atemwegser-
krankungen bei 25%, bei Herzkreislauferkrankungen bei 20%, bei Erkrankun-
gen der Nerven und Sinnesorgane bei 20%, bei psychischen Erkrankungen
bei 5% und bei Krebserkrankungen bei einem Anteil von 4% (Kuhn 1996a:
202).* Aus diesen Hinweisen I4Rt sich unschwer ersehen, wie breit die Basis
der Quantifizierung volkswirtschaftlicher Kosten zu bestimmen ist.

Die européaische Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedin-
gungen (1997) hat fur die britische Wirtschaft einen entsprechenden Versuch
unternommen, die Gesamtkosten von Arbeitsunfallen und arbeitsbedingten

2 Jansen (1999) bestatigt diese Aussagen im wesentlichen mit Riickgriff auf die Ergebnisse der aktuellen BIBB/IAB-
Untersuchung. Er fiihrt an, dal bei 46% der Befragten StreR und Arbeitsdruck in der Wahrnehmung der letzten zwei
Jahre zugenommen habe und fiihrt dies insbesondere auf zugenommene fachliche Anforderungen zuriick (ebd.: 25).
Bartunek (1995) beziffert diesen Anteil fir Osterreich hnlich hoch mit 41% der Unselbsténdigen, die unter Zeitdruck
litten (ebd.: 132). Grundlage von Jansen sind Ergebnisse der 4. Welle der sog. BIBB/IAB- Erhebung, die erstmalig unter
Beteiligung der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin durchgefiihrt wurde und die durch einen Umfang von
0.1% der in der Bundesrepublik Erwerbstatigen représentativ ist (ebd.: 5).

30 Gleichwohl macht Kuhn (1995b) an anderer Stelle deutlich, da® generell volkswirtschaftliche Kostenrechnungen tber
die Kosten arbeitsbedingter Erkrankungen letztlich daran scheitern, ,[...] daR nicht exakt angegeben werden kann, was
eine arbeitsbedingte Erkrankung ist bzw. welchen Anteil die Arbeitswelt an der Entstehung einer Krankheit hat’ (ebd.:
96).

Abhilfe an dieser Kritik, verspricht der AbschluR des gegenwértig noch laufenden Forschungsprojekts ,Kosten arbeitsbe-
dingter Erkrankungen®, das im Auftrag der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin durch das BKK Team
Gesundheit durchgefiihrt wird. In diesem Projekt soll Uber Berechnung sog. attributiver Risiken herausgestellt werden,
welchen Anteil Arbeitsbedingungen in Bezug auf das Arbeitsunfahigkeitsgeschehen ausmachen.

Bereits vorliegende Ergebnisse aus diesem Projekt lassen erkennen, daR der vermutlich stérkste Zusammenhang zwi-
schen Arbeitsunfahigkeit und Belastung fiir einen geringen Handlungsspielraum nachzuweisen sein wird (Bddecker et al.
2000: 341).



Krankheiten des Jahres 1990 zu berechnen. Sie kommt zu dem Ergebnis,
dal sich der Schaden auf einen Prozentsatz von 2 bis 3% des Bruttoinland-
produkts bzw. einer typischen jahrlichen Wachstumsrate belduft. Diese Kos-
ten beinhalten den der Industrie entstandenen Sachschaden, den Verlust des
moglichen ProduktionsausstoR3es aufgrund der geringeren Zahl an verfugba-
ren Arbeitskraften, die Kosten fiir die medizinische Behandlung und die den
Unternehmen, Versicherungsgesellschaften sowie dem Sozialministerium
entstandenen Verwaltungskosten (ebd.: 8).*

Angesichts dieser hohen Anteile und den dahinter stehenden grof3en Sum-
men erscheinen die umfassenden Aktivitaten, die mittlerweile von Regierun-
gen und Krankenkassen zwecks Reduzierung hoher Krankenstande unter-
nommen werden, verstandlich: Schatzungen zufolge kénnen durch konse-
quenten Einsatz von MalRnahmen der Gesundheitsférderung Einsparungen in
Hohe von ca. einem Drittel der Arbeitsunfahigkeiten erzielt werden (Thiehoff
1999: 18). Grund genug, sich dem Thema zuzuwenden.

Neben den primar gesundheitsbezogenen Aktivitaten, die auf weitgehend
praventive Effekte abzielen, sind dabei auch rein fiskalische Beweggrinde zu
verzeichnen, die primar der Haushaltsentlastung der Staaten dienen, da in
vielen Landern die Entgeltfortzahlung aus dem Sozialetat finanziert wird.
Fehlzeiten haben nun einen direkten Effekt auf den Staatshaushalt und somit,
vermittelt Gber die Staatsdefizite, auch auf die Konvergenzkriterien fur die
europaische Wahrungsunion (Doukmak 1998: 23). So ist es nicht verwunder-
lich, da3 die MaBnahmen zur Senkung von Fehlzeiten im internationalen
Vergleich sehr unterschiedlich ausfallen. Insbesondere Regelungen zur At-
testpflicht und zur Lohnfortzahlung® unterscheiden sich ebenso gravierend
voneinander wie die vorliegenden nationalen Statistiken zu den Fehlzeiten:

.Internationale Fehlzeitenvergleiche haben mit zwei grundsétzlichen Problemen zu
kdmpfen: Zum einen ist haufig kein Zahlenmaterial vorhanden, zum anderen ist
das vorhandene Zahlenmaterial in der Regel nicht vergleichbar. (...) In Portugal
bezieht sich die Statistik nur auf die 2000 grof3ten Unternehmen. In Norwegen wird
eine Stichprobe von 700 Unternehmen zugrunde gelegt. In Danemark und Schwe-

31 Unklar in der Schliissigkeit der Argumentation und m.E. bislang wenig beachtet, ist der Zusammenhang der auf der
einen Seite entstehenden krankheitsverursachten Kosten und den auf der anderen Seite im Gesundheitssektor entste-
henden Erldsen (Thiehoff 1999: 17). Dabei erscheint die Hypothese nicht abwegig, daRl der Transfer der Krankenrisiken
positive volkswirtschaftliche Effekte im Gesundheitssektor nach sich zieht.

32 Der EinfluR einer Veranderung der Regelung zur Lohnforzahlung wird dabei haufig in der &ffentlichen Diskussion
Uberschatzt. Autoren, die die Fehlzeitenentwicklung bei der Einfihrung des Lohnforizahlungsgesetzes 1957 (als Gesetz
zur Verbesserung der wirtschaftlichen Sicherung der Arbeiter im Krankheitsfall, Derr 1995: 24) beobachtet haben, kom-
men allerdings zu dem Ergebnis, dal dies nicht zu einem Anstieg der Krankensténde gefiihrt hat (Derr fiihrt als Beleg die
folgenden Untersuchungen an: Kellner 1959; Maib 1981).



den werden die ersten zwei Wochen einer Fehlzeit nicht beriicksichtigt, da diese
vom Arbeitgeber bezahlt werden* (Doukmak 1998: 27; Anderson 1995: 169ff.).%*

Die Aussagen der Arbeitgeberverbande, daf3 die im internationalen Vergleich
hohen Fehlzeiten den Standort Deutschland unattraktiv machen (Husmann
1998: 24), sind aufgrund der unterschiedlichen Systeme und Modelle nur mit
entsprechender Vorsicht zu Gbernehmen. Sie sind vor dem Hintergrund me-
dienwirksamer Prasenz ihrer Partialinteressen zu verstehen und keinesfalls
als zuverlassig anzusehen, denn:

,Ein vorsichtiger Fehlzeitenvergleich, der auch den unterschiedlichen gesetzlichen
Rahmenbedingungen und der statistischen Erfassung Rechnung tragt, macht deut-
lich, da’ der deutsche Arbeitnehmer nicht mehr krank ist als der Durchschnitt Eu-
ropas” (Doukmak 1998: 31).

Der Gesundheitsbericht fir Deutschland (1998) bestatigt diese Einschatzung
im wesentlichen (auch Jaufmann 1999: 339). Er fuhrt eine Studie an, in der
die Krankenstande und Erwerbsunfahigkeiten in Belgien, Danemark,
Deutschland (West), Grol3britannien, den Niederlanden und Schweden stan-
dardisiert Uber den Zeitraum von 1980 bis 1990 verglichen wurden. Der Be-
richt kommt zu dem Schluf3, daf3 in allen Landern, mit Ausnahme Schwedens,
das AU-Volumen zurlickgegangen sei, wobei Deutschland einen vergleichs-
weise deutlichen Ruckgang zu verzeichnen habe. Insgesamt lag Deutschland
gemeinsam mit Danemark auf einem der mittleren Rangplatze (ebd.: Kap.
3.7).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dal3 Krankenstande in der ak-
tuellen Diskussion mit einer hohen volkswirtschaftlichen Relevanz in Verbin-
dung gebracht werden, wobei der Unterschied zwischen einzelnen Nationen
im internationalen Vergleich deutlich geringer ausfallt, als dies in der offentli-
chen Diskussion vielfach den Anschein hat.

Die Diskussion macht aber auch deutlich, da’ es bei der Beschaftigung mit
dem Thema Fehlzeiten notwendig ist, sehr genau auf die Herkunft und Inter-
pretation der Daten und Aussagen zu achten, denn wie v. Ferber et al. (1995)
herausstellen, a3t sich neben der wissenschaftlich-analytischen Sichtweise
und Verwendung von Daten und Statistiken auch eine interessenbezogen-
werbende ausmachen, bei der eher Verursachungsprinzipien und Verantwort-
lichkeiten in Verbindung mit dem Fehlzeitenphdnomen diskutiert werden

33 Im dbrigen dirfen Fehlzeiten nicht losgeldst von dem Bereich der Berufs- bzw. Erwerbsunfahigkeit gesehen werden,
da zwischen beiden Bereichen eine starke Wechselwirkung besteht, so daR hier durch unterschiedliche nationale Rege-
lungen zusatzliche Unscharfen beriicksichtigt werden miissen (Doukmak 1998: 23).



(ebd.: 17f.; v. Ferber 1994: 41ff.; Fiirstenberg 1995).%*

Dies scheint zusammengenommen bei der hier nur kurz skizzierten Kosten-
diskussion mit ihrem starken Fokus auf vermeintlichen Wettbewerbsvorteilen
deutlich der Fall zu sein. Vielmehr so scheint es, werden Plausibilitatsannah-
men und Alltagstheorien ins Feld gefiihrt, die sich z.T. stark von rationalen
Erwagungen unterscheiden.® Dieser Eindruck, den die 6ffentliche Diskussion
hinterla3t, setzt sich auch bei einer Betrachtung der Malinahmen fort, die von
den Betrieben als Reaktionsmaf3nahmen auf das Problem eingesetzt werden.

34 Fick (1993) referiert diese Unterscheidung anhand der Kategorien Arbeitnehmer- und Arbeitgebersichtweise und stellt
unterschiedliche Interpretationen statistischer Zusammenhéngen vergleichend dar. Hierbei zeigt sich sehr deutlich, da
die ,politischen’ Positionen hinsichtlich einer wissenschaftlichen Verwendung nur einen zweifelhaften Wert besitzen (ebd.:
89ff.). Vgl. auch Busch (1997) zur politischen Dimension dieser Diskussion (ebd.: 7ff).

3 Diese Unterscheidung bzw. die hier zugrundliegenden Konventionen und die im Alltagsgeschéft resultierenden Aus-
handlungsprozesse werden in der Forschung zum Lernen in Organisationen aktuell diskutiert (vgl. hierzu Wilkesmann
1999).



7. Betriebliche Malinahmen zur Reduzierung von
Fehlzeiten

So vielféltig die Vorstellungen tber die Zusammensetzung von Krankenstan-
den und so komplex die vermuteten Grunde ihrer Entstehung im einzelnen
auch sind, so vielschichtig sind die Mal3nahmen, die Unternehmen ergreifen,
um dem Problem Herr zu werden. Dabei féallt auf, dal3 sie in erster Linie dar-
auf setzen, das Problem Uber Gesprache mit den betroffenen Mitarbeitern zu
thematisieren und anschliel3end zu losen.

Salowsky (1991) ermittelte in einer Untersuchung bundesdeutscher Betrie-
be* einen Anteil von 29,4% der Betriebe, die

»L---] Einzelgesprache allgemein, Einzelgesprache mit Mitarbeitern, deren Fehlzei-
ten weit Uber dem Durchschnitt liegen, und eine Verdeutlichung des Zusammen-
hangs von betrieblichen Kosten und Fehlzeiten [...]"

als Reaktion auf hohe Fehlzeiten durchfiihren (ebd.: 89). Somit stellen Ge-
sprache am Ende der 80er Jahre die bei weitem popularste Ma3hahme der
Betriebe zur Reduktion von hohen Krankenstanden dar, gefolgt von Vorla-
dungen bei Vertrauensarzten und der engeren Einbindung medizinischer
Dienste mit 15,9%. Rund sechs Jahre spater werden diese Einschatzungen
im wesentlichen anhand von Befragungsergebnissen des IW bestatigt, die
sich auf 541 Unternehmen und deren MaRnahmen beziehen (IW 1996;
Schnabel 1997; 1998). In dieser Untersuchung werden neben der branchen-
und ursachenspezifischen Analyse von Krankenstanden auch die Mal3nah-
men dargestellt, die die Unternehmen zur Korrektur von Fehlzeiten®’ ergriffen
haben. Die folgende Ubersicht bietet einen Uberblick tiber diese MaRnahmen:

3 Die Aussagen, die Salowsky (1991) anfiihrt, stammen aus einer Befragung, die er zusammen mit Josef Zipfel bei 380
Unternehmen des Industrie- und Dienstleistungssektors und 3000 Handwerksbetrieben mit insgesamt 3,6 Mio. Beschaf-
tigten durchgefiihrt hat (ebd.: 9).

37 Unter Fehlzeiten werden in dieser Untersuchung ,[...] diejenigen Zeiten verstanden, in denen ein Mitarbeiter aus
persdnlichen Griinden seinen Arbeitsverpflichtungen nicht nachkommen kann. Die Fehlzeiten kénnen auf Krankheit,
Unfall, Kur, Mutterschutz und sonstiges entschuldigtes Fehlen zuriickzufiihren sein. Nicht zu den individuell bedingten
Fehlzeiten gerechnet wird die Abwesenheit an Urlaubs- und Feiertagen — also an Tagen, an denen das Unternehmen
von vornherein keine Anwesenheit des Mitarbeiters erwarten kann“ (Schnabel 1997: 26).



Betriebliche MaRnahmen zur Fehlzeitensenkung

(in Prozent der Unternehmen, die Gberhaupt Ma3Bhahmen ergriffen haben)

Anteil der Be- | Darunter:
triebe, die eine | Anteil der
MalRnahmen bestimmte Betriebe mit
MalRnahme Uberwiegend
ergriffen guten Erfah-
haben. rungen
Gesprache mit auffalligen Mitarbeitern 93,5 88,1
Verbesserung der Arbeitsbedingungen 69,9 91,9
Verstarkte Unfallverhitung 66,4 95,8
Detaillierte Fehlzeitenerfassung/ -analyse 65,4 95,5
Einbeziehung des Medizinischen Dienstes der Kran-| 62,7 53,4
kenkassen
Gezieltere Personalauswahl bei Neueinstellungen 62,1 95,5
Flexibilisierung der Arbeitszeit 60,8 92,8
RegelmaRige Gesprache mit dem Betriebsrat 57,9 85,4
Kindigungen 57,8 78,2
Abmahnungen 56,6 81,3
Vorgesetztenschulungen zu Fehlzeiten 52,8 87,5
Einfihrung der Attestpflicht ab dem 1. Krankheitstag | 50,2 87,1
Information der Mitarbeiter Uber Kosten und|46,4 72,2
Auswirkungen von Fehlzeiten
Gesundheitsuiberpriifung durch Betriebsarzt bei| 44,1 84,6
Mitarbeitern mit hohen Fehlzeiten
Gesundheitsvorsorge 43,3 82,4
Informationen/ Gesprache mit behandelnden Arzten | 40,6 47,9
Arbeitserweiterung/ -bereicherung/ -wechsel 38,1 87,2
Krankenbesuche 36,7 91,5
Ruckkehrgesprache nach jeder Fehlzeit 33,7 87,7
Umfrage zu Betriebsklima, Arbeitszufriedenheit etc. | 33,2 83,7
Gesundheitszirkel oder —arbeitskreise 21,9 90,0
Berlicksichtigung von Fehlzeiten bei Ubertariflichen| 15,6 85,5
Zulagen
Einflhrung einer Erfolgsbeteiligung 12,0 75,0
Zahlung von Anwesenheitsprémien 9,6 67,6
Anschreiben oder Anruf bei Mitarbeitern am 1./2. Tag| 9,1 65,8

einer Krankmeldung

(aus: Schnabel 1997: 44)

Knapp 78% der antwortenden Unternehmen geben an, bereits Mal3nahmen
zur Fehlzeitensenkung ergriffen zu haben. Kleinbetriebe mit weniger als 50
Mitarbeitern, die ja meist unterdurchschnittliche Fehlzeiten aufweisen, sind

nur halb so oft aktiv.

Falt man die oben kurz skizzierten MalRnahmen zusammen, so lassen sich

nach Kuhn (1998) vier Interventionsformen unterscheiden:




» Préaventive, personenorientierte MaRnahmen, die auf ein gesundheits- und
sicherheitsbewul3tes Arbeitsverhalten abzielen (auch Maflnahmen der
Qualifizierung)

* Praventive, arbeitsorientierte MaRnahmen, die auf eine Beseitigung der
arbeitsbedingten Ursachen und auf die Reduzierung von Belastungen ab-
zielen

» Verfahrensrechtliche MaRnahmen, die auf eine Erhdhung der Abwesen-
heitsbarriere abzielen (auch MalRnahmen zur Uberwachung und Kontrolle
von Fehlzeiten)

* Wiedereingliederungsmaf3nahmen, die darauf abzielen, die Wiederein-
gliederungsbarriere zu senken und die Rickkehr erkrankter Arbeithehmer
zu beschleunigen (ebd.: 48).%

Eine Zuordnung der o.a. Untersuchungsergebnisse laf3t sich jedoch nicht oh-
ne weiteres vornehmen, denn MalRnahmen wie Vorgesetztenschulungen,
Ruckkehrgesprache oder auch Gesprache mit dem behandelnden Arzt lassen
sich nicht ohne tiefergehende Kenntnis des im Einzelfall zugrunde gelegten
Wirkungskonzepts analysieren. So kénnen anreizbasierte Ruckkehrgespra-
che z.B. einen repressiven Charakter durch Anwendung eines Stufenmodells
haben (Einbeziehung des néchsthdheren Vorgesetzten, Moglichkeit von Ab-
mahnung und Kindigung). Sie kénnen aber auch eine rein integrative und
repressionsfreie Funktion erftllen.

Auch Differenzierungsvorschlage, die MalRhahmen danach zu unterscheiden,
ob sie darauf abzielen, die Entstehung von Krankheiten zu verhindern, die
Gesundheit zu fordern oder mi3brauchlichen Absentismus zu reduzieren,
stehen vor diesem Dilemma (Fick 1993: 102; Oppholzer 1999a: 346ff.). Die
MalRnahmen der Betriebe zielen in einem multikausalen Entstehungszusam-
menhang zumeist auf ein Ursachenbindel ab und lassen sich demnach nicht
zweifelsfrei in diese Schemata einordnen, zumal unterschiedliche Wirkungen
haufig in einem Instrument, einer Intervention zusammengefal3t werden. Die-
ses Dilemma wird insbesondere dann augenféllig, wenn die Heterogenitat der
durchgefuhrten und empirisch abgebildeten Mal3nhahmen zum Ausgangspunkt
der Betrachtung gewahlt wird: Trennscharfe und zielgenaue Konzepte, die
sich am Kenntnisstand der Wissenschaft orientieren, fehlen haufig in der be-
trieblichen Praxis (Breucker 1998b). Diese wird nach wie vor von isolierten

3 Ligpmann (1997) gliedert ahnlich, verwendet aber die abweichende Terminologie einer préaventiv personalen’, préaven-
tiv strukturalen’, kurativ personalen’ und Kurativ strukturalen’ Strategie (ebd.: 32f.).



EinzelmaBRnahmen wie dem Ruckkehrgesprach dominiert (Jacques 1999:
116f; Leitner 1999b: 269f.).

7.1 Ruckkehrgesprache

Von den Unternehmen, die betriebliche MalRnhahmen zur Fehlzeitensenkung
durchfuihren, setzen 93,5% der Unternehmen Gespréache mit auffélligen Mit-
arbeitern ein. 88% der einsetzenden Betriebe haben damit Gberwiegend gute
Erfahrungen gemacht. 33,7% der befragten Betriebe geben an, Ruckkehrge-
sprache nach jeder Fehlzeit durchzufihren und haben damit zu 87,7% gute
Erfahrungen gesammelt (Schnabel 1997: 45; Nieder 1991: 162). Bailer und
Kuhnert (1994) erganzen diese Aussagen durch Ergebnisse einer Befragung
von Nahverkehrsunternehmen. Sie bestatigen die Verbreitung der Gespréache
mit einem Anteil von 35 % und fiigen an, dal} die nach eigenen Angaben in
Punkto Senkung des Krankenstandes erfolgreichen Unternehmen in einem
erheblich héheren Umfang Rickkehrgesprache in Verbindung mit Vorgesetz-
tenschulungen einsetzen als dies bei den weniger erfolgreichen Unternehmen
der Fall ist (ebd.: 40).

Ruckkehrgespréache werden nach diesen Ergebnissen in gut einem Drittel der
befragten Betriebe genutzt. Ihre Verbreitung kann aber noch héher geschatzt
werden, denn die o.a. Differenzierung zwischen Gesprachen mit auffalligen
Mitarbeitern und generell gefihrten Rickkehrgesprachen liegt eine starke
definitorische Trennung zugrunde, die im Sprachgebrauch einsetzender Un-
ternehmen und der in der Praxis herrschenden Wahrnehmung nicht gerecht
wird.

Bei Rickkehrgesprachen handelt es sich um ein verbreitetes Gesprachs- o-
der Fuhrungsinstrument, das in Verbindung mit der Rickkehr eines Mitarbei-
ters aus der Fehlzeit gefithrt wird.*® Die Mehrzahl von Gesprachsinstrumen-
ten, die in der betrieblichen Realitat angewandt werden und als Riickkehrge-
sprache gefuhrt werden, halten jedoch das Kriterium der Gesprachsfuhrung
nach jeder Krankheit nicht ein. So fihren Ausnahmeregelungen bei bestimm-
ten Diagnosen dazu (z.B. Schwangerschaftsbeschwerden, Krebserkrankun-
gen etc.), die betroffenen Personen von der Gespréchsverpflichtung ausneh-
men. Diese Ausnahmeregelung fuhrt dazu, das entsprechende Gesprachsin-
strumente nicht als Ruckkehrgespréache in die Untersuchung aufgenommen
wurden. Aus diesem Grund kann davon ausgegangen werden, dafl3 sich hin-

3 Riickkehr- oder allgemein Mitarbeitergesprache unterscheiden sich damit grundiegend von laufenden Fihrungsge-
spréchen, die ad hoc und ohne Vorbereitung anberaumt werden und sich situativ ergeben. Zu einer spezifischen Diffe-
renzierung vgl. Manella 1996.



ter dem hohen Anteil der Gespréche mit auffalligen Mitarbeitern auch Ruck-
kehrgespréche mit entsprechenden Ausnahmeregelungen befinden, die so
auf den ersten Blick nicht als solche ersichtlich sind. Hinzu kommt die Ein-
schréankung, Gesprache, die ad hoc mit auffalligen Mitarbeitern gefuhrt wer-
den, zweifelsfrei als Ausdruck eines generellen Mittels der Wahl zu identifizie-
ren und mit den anderen eingesetzten Interventionen, die einen deutlichen
Malnahmecharakter aufweisen, gleichzusetzen.

Ruckkehrgesprache werden aus diesem Grunde fir das wahrscheinlich am
haufigsten — allein oder auch im Kontext anderer Malinahmen — eingesetzte
Instrument in der betrieblichen Praxis gehalten, um hohen Krankenstanden
entgegenzuwirken (Vieth 1997: 37).“° Es kann allerdings bezweifelt werden,
daR der allgemeine Riickgang der Krankenstande in den letzten Jahren allein
auf den breiten Einsatz von Ruckkehrgesprachen zurtckzufihren ist. Viel-
mehr ist davon auszugehen, dal? die umfassende Thematisierung des Prob-
lems, die durch das Ruckkehrgesprach geleistet wird, dazu beitragt, den
Nahrboden fur die generelle Wirksamkeit anderer gesundheitsbezogener
MaRRnahmen zu bereiten.**

Im Kern orientieren sich die Gesprache an den Schritten eines einfachen pro-
tokollierten Problemldsungsprozesses, in dem versucht wird, Ursachen fir die
Fehlzeiten zu finden und hieraus MalRnahmen zur praventiven Verhinderung
weiterer Fehlzeiten abzuleiten. In diesem Sinne handelt es sich bei Rick-
kehrgesprachen im Gegensatz zu anderen betrieblichen Gesprachsinstru-
menten wie dem regelmalig stattfindenden Beurteilungsgesprach um ein
sogenanntes Anlal3gesprach, das aus Anlal3 der Rickkehr aus der Krankheit
gefuihrt wird (Piorr/ Taubert 2000: 7; Lohrum/ Muller 1999: 82ff.). Es handelt
sich damit nicht um eine Gesprachsmethodik sondern nur um ein Gesprachs-
instrument.

Ihren Instrumentencharakter erhalten die Rickkehrgesprache aus ihrer Sys-
tematisierung:

4 Neben den Riickkehrgesprachen kommt mit Gesundheitszirkeln ein weiteres kommunikationsbasiertes Instrument
haufig zum Einsatz. Sie werden zwar nur von 22 Prozent aller Unternehmen zum Einsatz gebracht - bei GroRbetrieben
fast doppelt so haufig — ihre Zufriedenheitsquote jedoch liegt bei 90 Prozent, so dal aus Sicht von Unternehmen auch
von diesem Instrument ein deutliches Erfolgssignal ausgeht.

4 In diesem Kontext beschreibt Vieth (1997) das Riickkehrgesprach als ein formales Prozedere der Beschaftigung mit
einem Thema. Er riickt es damit in die Nahe moderner Steuerungsinstrumente des Qualitatsmanagements, die ebenfalls
weniger an den Zielen als vielmehr an den formalisierten Prozessen orientiert sind. Mit diesem Versténdnis wird die
angestrebte Wirkung zwar nicht inhaltlich prazisiert, der Einsatz des Instruments allein signalisiert jedoch bereits eine
breite Handlungsbereitschaft und schafft der Fehlzeitenproblematik damit einen Raum. Hierdurch wird die private Seite
der Krankheit in das Licht arbeitsbezogener Ursachen und Wirkungszusammenhénge geriickt und im betrieblichen
Kontext besprechbar (ebd.: 42f).



e Zum einen bestimmt die Festlegung der einbezogenen Mitarbeitergruppe,
ob das Gesprach gleichermal3en allen zuriickgekehrten Mitarbeitern un-
abhangig von der Diagnose zuteil werden soll oder aber bestimmte Diag-
nosen (z.B. Schwangerschaftsbeschwerden) fur eine Durchfihrung des
Gesprachs nicht zu bertcksichtigen sind.

e Zum anderen wird durch den Zeitpunkt und die Haufigkeit der Gesprache
bestimmt, ob ein solches Gesprach direkt nach der ersten Fehlzeit oder
erst nach einer zuvor festgelegten Haufung gefuhrt werden soll.

* Hinzu kommt noch die Regelung des Betrachtungszeitraumes, innerhalb
dessen Fehlzeiten zusammenfassend betrachtet werden soll, Bei diesem
Zeitraum handelt es sich in der Regel um ein Jahr, es kdnnen aber auch
langere oder kirzere Intervalle zur Anwendung kommen.

» Schlie8lich wird eine mogliche Stufung unterschiedlicher Gesprachsfor-
men mit entsprechenden, formalisierten Konsequenzen festgelegt, die bis
hin zur Androhung krankheitsbedingter Kiindigungen reichen kénnen.

In diesen Strukturvorgaben sehen einige Autoren auch hauptsachlich die Be-
liebtheit des Ruckkehrgesprach als Instrument der Fehlzeitenreduzierung
begrundet: Die Beschéaftigung mit Fehlzeiten sowohl im Kontext des Arbeits-
schutzes als auch der Arbeitsmotivation gehort seit jeher zu einer Kernaufga-
be der Mitarbeiterfuhrung. Beides liegt damit in der Fuhrungsverantwortung
einzelner FlUhrungskrafte und realisiert sich im Ruckkehrgesprach. Dieser
Aspekt wurde lange Zeit aber, wie Vieth (1996) es nennt, ,eher nebenbei und
unprofessionell gehandhabt* (ebd.: 51). Das Rickkehrgesprach ermdglicht
hingegen eine professionelle Strukturierung und bietet durch diese Struktur
Sicherheit in einem schwierigen Gesprachsfeld und Gbernimmt damit die
Funktion eines institutionalisierten Gesprachs- und Fiuhrungsinstruments. Da-
riberhinaus lassen sich Rickkehrgesprache relativ schnell, einfach und fla-
chendeckend einfihren (Westermayer/ Stein 1997: 84).

Ein weiterer positiver Bestimmungsgrund fiir die Beliebtheit des Gesprachs
&Rt sich in seiner Delegationsfahigkeit finden. Denn durch den Einsatz des
Gesprachs wird die Ursache fir die Fehlzeit zunachst an die Fuhrungskrafte
im Rahmen der Fuhrungsaufgabe delegiert. Damit wird die Verantwortlichkeit
fur die Fehlzeiten aus dem gesamtbetrieblichen Kontext herausgeltst und auf
einzelne Fuhrungskréafte verteilt. In einem weiteren Schritt — mit der Durchfih-
rung des Gesprachs - wird die Verantwortlichkeit in der Person des Mitarbei-
ters personalisiert und damit Gber individuelle Verhaltensweisen externalisiert
(Allmer 1990: 118). Letztendlich werden die Ursachen fir eine Fehlzeit da-



durch weitestgehend auf die Ebene verhaltenspraventiver Ma3hahmen he-
runtergebrochen,*? obgleich verhaltnispraventive Themen, die auf die Ar-
beitsbedingungen bezug nehmen, auch eine gewichtige Rolle im Gesprach
spielen kénnen. Falt man diese Uberlegungen zusammen, so wird deutlich,
dal3 Ruckkehrgespréache dazu dienen sollen, Arbeitsbedingungen im weiteren
Sinne besprechbar zu machen. Demzufolge liegt dem Ruckkehrgesprach
generell die Alltagsvorstellung zugrunde, Grinde von Fehlzeiten und Kran-
kenstanden zu thematisieren und damit einer bewul3ten Auseinandersetzung
zugénglich zu machen. Aus dieser Annahme wird deutlich, da? den Ruck-
kehrgesprachen damit implizit ein Wirkmechanismus unterstellt wird, der auf
okonomischen Alltagsvorstellungen der Fehlzeit beruht.

7.1.1 Unterschiedliche Zielsetzungen

Ruckkehrgespréche verfolgen idealtypisch zwei unterschiedliche Zielsetzun-
gen, obschon sie sich im formalen Rahmen nicht wesentlich unterscheiden
mussen (Vieth 1997: 38). Einerseits heben sie darauf ab, Uber Kontrolle so-
wie Androhung von Sanktionen einer mif3brauchlichen Nutzung der Entgeld-
fortzahlung entgegenzutreten. Diese Intention zielt sowohl auf die Ursachen
der ,Inneren Einstellung' (Arbeitsmoral) als auch auf die auf3eren Verhaltens-
weisen (Krankmeldung) ab. Dieses Gesprach folgt der expliziten Annahme,
Fehlzeiten als willentlich beeinflussbare, bewul3te Entscheidungen Uber ent-
sprechende Anreizwirkungen beeinflussen zu kénnen. Es thematisiert damit
Absentismen und kann als verdinglichtes Instrumentarium eines einfachen
okonomischen Fehlzeitenverstandnisses begriffen werden. Dementsprechend
kann es als repressives Ruckkehrgesprach bezeichnet werden.

Andererseits wird der praventionsorientierte Weg der Gesundheitsforderung
beschritten, auf dem der Gedanke des Ressourcenmanagements und der
Integration in einen ,fursorglichen Dialog” eingebettet ist (ebd.: 38; Oppholzer
1999a: 346ff.). Ein entsprechendes Gesprach vermeidet weitgehend die
Thematisierung willentlich verursachter Absentismen und betrachtet die Ver-
ursachung von Fehlzeiten eher am Rande. Es kann demzufolge als integrati-
ves Ruckkehrgesprach begriffen werden.

Die meisten verwirklichten Konzepte von Rickkehrgesprachen versuchen
jedoch jenseits der idealtypischen Ausrichtung, beide Ziele in sich zu verei-
nen, indem sie den Charakter des zunachst integrativen Gesprachs im Laufe

42 Hurrelmann (1990) diskutiert gesundheitsférderliches Verhalten und spezifische Formen der Bewaltigung als Ergebnis
gesundheitlicher Sozialisation. Insofern kénnten Ruckkehrgespréche als Versuch beschrieben werden, die berufliche
Sozialisation von Beschaftigten um eine gesundheitsrelevante Verhaltenskomponente zu erweitern.



der Abwesenheitshdufung zunehmend in Richtung der Androhung von Sank-
tionen wandeln (Schumm 1998 bzgl. des Modells bei VW; Baudis 1998 bzgl.
des Modells bei Reemtsma; Siebeck 1998 bzgl. des Modells bei Henkel Te-
roson; Meier 1998 bzgl. des Modells bei Krupp).

Damit vollfihren Rickkehrgesprache in der betrieblichen Praxis haufig einen
Spagat zwischen Integration und Sanktion. Schmilinsky (1993), Manage-
mentberater aus Genf, sieht dies als eine Notwendigkeit, die auf ,unterschied-
liche Typen' von Mitarbeitern zu beziehen sei:

.Mitarbeiter, die zu motivationsbedingten Fehlzeiten neigen, lassen sich im Hinblick
auf den richtigen Einsatz der Fehlzeitengesprache zwei Extrempolen zuordnen:

» Eher ,zarte' Seelen, die sich vor allem durch menschliche Frustrationsquellen
belastet und verletzt fuhlen und hé&ufig in die Scheinkrankheit flichten (was
krankt, macht krank’). Hier ist ,sich kimmern im netten Sinne‘ die richtige Strate-
gie, also ein Mitarbeitergesprach firsorglicher Art.

* Knallharte Strategen’, die das soziale Schutzsystem unbedenklich, methodisch
ausnutzen. Hier ist ,sich kimmern im harten Sinne' angezeigt, damit verbundene
Fehlzeitengesprache sind eher von der ,rauhen’ Art" (ebd., 1993: 104; ders.
1997).

Er pointiert mit dieser Aussage zwar die betriebliche Praxis in unrealistischer
Weise, macht aber unmil3verstandlich deutlich, in welchem Spektrum sich
Ruckkehrgesprache bewegen. Dies ist auch der Fall bei dem wohl
bekanntesten Instrument, dem Rickkehrgesprach der Adam Opel AG, das im
Werk Risselsheim etabliert wurde und ausgiebig beschrieben ist (Spiefl3/
Beigel 1996; Beigel 1997). Es stand vielerorts Pate bei der Einfihrung von
Ruckkehrgesprachen und kann so gewissermal3en als Prototyp verstanden
werden:

Dieses Gesprach ist als Gesprachssystem angelegt, das eine Abstufung von
vier unterschiedlichen Gesprachsformen innerhalb eines Gesprachszyklus'
kennt. Der Zyklus beginnt mit dem ,Motivationsgesprach®, das sich an die
Ruckkehr aus der ersten Krankheit anschliel3t. Ziel ist es, dem zurtickgekehr-
ten Mitarbeiter zu signalisieren, daf3 man sich freut, ihn wiederzusehen. Das
Protokollblatt des ,Motivationsgesprachs” unterstreicht diese Intention in sei-
ner graphischen Gestaltung durch die Abbildung offener Arme.

Nach einer weiteren Fehlzeit folgt diesem Gesprach das ,Mitarbeiterge-
sprach*. Es wird Uber eine gelbe Karte symbolisiert und verfolgt das Ziel, dem



Mitarbeiter zu verdeutlichen, dal3 er mit seiner Fehlzeit den Arbeitsablauf ge-
stort hat.

Kommt es zu einer weiteren Fehlzeit, so wird das ,Personalgesprach” gefluhrt,
dessen Intention durch das Symbol des erhobenen Zeigefingers graphisch
verstarkt wird und andeutet, dal3 ein weiteres Fehlen weitergehende Konse-
guenzen nach sich ziehen wird.

Schlief3lich wird der Zyklus durch das ,Fehlzeitengesprach” beendet, das ein
Paragraph auf rotem Untergrund symbolisiert, um zu signalisieren, dal3 eine
krankheitsbedingte Kiindigung im Raum steht.

Die Gespréache werden in diesem Modell immer durch den direkten Vorge-
setzten gefiihrt, ab dem zweiten Gesprach wohnt jedoch der jeweils nachst-
hohere Vorgesetzte der Unterredung bei und verleiht dem Gesprach einen
zunehmend formalen und nachhaltigen Charakter. Beim ,Fehlzeitengesprach”
wird dieser Eindruck durch die Anwesenheit eines Vertreters der Personalab-
teilung noch verstarkt.

Das dargestellte Modell firmiert treffend unter dem Signum ,Anwesenheits-
verbesserungsprozel3* (AVP) und wird bei Opel als ein Instrument der Perso-
nalpolitik definiert. Im Vordergrund steht das Ziel, die Personalkosten durch
eine Verringerung der Fehlzeiten zu reduzieren. Damit wird es als ein Instru-
ment verstanden,

»L---] mit dem sich die Abwesenheitsraten senken lassen, indem diejenigen identifi-
ziert werden, die die krankheitsbedingte Abwesenheit ausnutzen wollen* (ebd.:
165).

Wesentliches Ziel solcher Ruckkehrgespréache ist es,

»L---] dafd der Mitarbeiter erfahrt, dal® er unter Beobachtung steht und daf} man sein
Verhalten nicht mehr l&nger tolerieren wird" (Olesch 1996: 66).

Damit wird den betroffenen und vor allem, den noch nicht betroffenen Mitar-
beitern ein deutliches Signal der Ernsthaftigkeit und Nachdricklichkeit im
Umgang mit den Absentisten gegeben (Jork/ Petersdorf 1996: 603; Bitzer
1995: 46).

Vieth (1997) merkt in bezug auf die Wirkung dieser Gespréache an:

,Der Wirkmechanismus solch ,hochnotpeinlicher Befragungen’, besteht im Kern
darin, dal3 in einem Bereich, in dem eine wirksame externale Kontrolle seitens der
Vorgesetzten nicht mdglich ist, durch eine subtile Gesprachsfihrung Mechanismen
der Selbstkontrolle installiert werden* (Vieth 1997: 39; Fick 1993: 121).



Andere Autoren weisen darauf hin, dal3 eine solche Konzeption, die beide
Zielrichtungen des Ruckkehrgesprachs gleichermalen in Abhangigkeit von
der Fehlzeitenhaufigkeit verfolgt, erhebliche Schwierigkeiten mit sich bringt
(Piorr/ Taubert/ Kowalski 2000):

» Das Hauptproblem liegt in der Implikation der Gespréache, stillschweigend
anzunehmen, dal die Griinde zur Auslésung der Fehlzeit vollstadndig kog-
nitiv zu bearbeiten sind, d.h. motivational bedingte Fehlzeiten bewuf3t her-
beigefuhrt werden sowie im Umkehrschlufl3 Gber bewul3t kognitiv gesteuer-
te Gesprache beeinflut werden kénnen.

e Zudem beinhalten Gesprache vom Typus des Opel-Modells Probleme fir
die Rolle der Fuhrungskraft, die durch die wechselnde Gesprachsform
mechanistisch in einen Rollenkonflikt gezwungen wird, der die Beziehung
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter nachhaltig verschlechtert (Ko-
walski/ Taubert 1998; Borowiak/ Taubert 1997: 1088ff.).

» AbschlieBend mufd kritisiert werden, dal3 die Glaubwirdigkeit des integra-
tiven Gesprachsziels durch die Kenntnis von mdglicherweise folgenden,
sanktionierenden Gesprachen nachhaltig konterkariert und langfristig un-
tergraben wird. Der disziplinarische Effekt des Instruments ist damit als
strukturelle Repression in dieses Modell eingebunden und Uberlagert die
integrative Komponente.

Aus Gewerkschaftskreisen und von Betriebsraten wird dieses Gesprach auf-
grund des Uberlagerungseffekts so stark kritisiert, daR z.T. Verhaltensregeln
und —empfehlungen mit Blick auf Rickkehrgespréache aufgestellt werden, wie
sie in der Belegschaftszeitung ,Kollegen von Daimler informieren* veroffent-
licht sind (1997, zit. nach Analyse und Kritik Nr. 420; Schmitthenner et al.
1996; Bueren 1999; Bueren/ Wompel 0.J.).

Folgerichtig wird von Wissenschaftlern darauf hingewiesen, dafl} das Rick-
kehrgespréch nicht allein einen disziplinarischen Charakter haben dirfe, son-
dern auch einen - im Sinne gesundheitsgerechter Personalfiihrung - unter-
stiitzenden und helfenden Weg verfolgen misse. Damit zeigt sich, dal? Ruck-
kehrgesprache hohe kommunikative Anforderungen an die Fuhrungskrafte
stellen (Nieder 1997: 564; Vieth 1997: 41).



7.1.2 Leistungsspektrum der Gesprache

Trotz der weiten Verbreitung von Rickkehrgesprachen herrscht vielfach Un-
klarheit dartber, was sie leisten konnen (Taubert et al. 1999). lhre Wirksam-
keit scheint je nach verfolgter Zielsetzung beschrankt:

Werden sie repressiv gefuhrt, dann nehmen sie in erster Linie Einflu3 auf das
Anwesenheitsverhalten, sie kdnnen aber nur geringflugig auf der Ebene ge-
sundheitspraventiven Verhaltens wirken, da sich eine solche Verhaltensmodi-
fikation nur in einem entsprechenden Vertrauensklima realisieren 1aR3t. Dieses
wiederum kann Gegenstand und Ergebnis nicht-repressiver Gesprache sein
(Westermayer/ Stein 1997: 84; Piorr/ Taubert/ Kowalski 2000). Im Rahmen
dieser integrativen Gesprache koénnen sowohl Aspekte der Verhaltens- als
auch der Verhaltnispravention erortert werden. Ein direkter und unmittelbarer
Einflu auf den Gesundheitszustand laf3t sich jedoch auch aus ihnen nicht
ableiten. Chronische Erkrankungen des Bewegungsapparates kénnen zwar
z.B. auf die Arbeitsbedingungen zuriickgefihrt werden, eine Heilung er-
scheint aber ausgeschlossen, selbst wenn die Arbeitsbedingungen umfas-
send optimiert wirden: Ruckkehrgespréache sind also keine ,Heilgesprache”,
sie dienen der Gesundheit, tun dies aber nur mittelbar, indem sie gesund-
heitsschadigende Arbeitsweisen und —bedingungen thematisieren. Um einer
Verschlimmerung akuter Beschwerden und somit weiterer, moglicherweise
sich im Zeitverlauf verlangernder Arbeitsausféalle vorzubeugen, erscheint hin-
gegen haufig nur eine Versetzung an einen "Schonarbeitsplatz” angebracht.
Der betrieblich bedingte kérperliche Verschlei3 des betroffenen Mitarbeiters
kann so wenigstens zum Stillstand gebracht und die Arbeitsbedingungen sei-
nes Nachfolgers ergonomisch praventiv verbessert werden. Rickkehrgespra-
che erdffnen damit prinzipiell eine Perspektive der Verhaltnispravention.
Diese Uberlegungen machen deutlich, daR anreizbasierte Gesprache einen
kurzfristigen Wirkungshorizont anstreben, wahrend rein integrative und nicht-
repressive Ruckkehrgesprache auf eine langfristige Wirkung hin konzipiert
werden kénnen. Kurzfristige Effekte schlagen sich jedoch lediglich aus der
/Angst' vor Sanktionen in reduzierten Fehlzeiten nieder, verlagern die Prob-
leme jedoch dabei und nehmen mdéglicherweise einen negativen Einflu auf
die Gesundheit der Mitarbeiter (Kuhn 1997: 50; Keller/ Muller 1999: 65). Denn
wenn die Hemmschwelle, korperliche Beschwerden als Warnsignal eines
schlimmeren Ubels anzusehen und griindlich auszukurieren, durch Andro-
hung von Sanktionen heraufgesetzt wird, dann schlagen die Effekte zeitlich
versetzt und massiv zurtck.

Generell 188t sich festhalten, dald Rickkehrgesprache als isolierte Einzel-



mafnahmen nur dann zu einem verbesserten Kommunikationsklima beitra-
gen kénnen, wenn strukturell keine Repressionen angelegt sind und die Ge-
sprache nicht-repressiv gefuihrt werden. Werden sie hingegen von dem An-
spruch begleitet, sowohl integrierend als auch sanktionierend zu wirken, so
beschrankt sich ihre Perspektive allein auf die mogliche Verbesserung des
Anwesenheitsverhaltens, wohingegen die gesundheitliche Zielsetzung aus
dem Fokus gerat. In Hinblick auf inre Wirksamkeit insbesondere auf der Ebe-
ne verhaltnispraventiver MaRnahmen kann jedoch davon ausgegangen wer-
den, daf in isolierter Anwendung der Gesprache nur geringe Chancen beste-
hen, auch organisationsbezogene Interventionen zu realisieren. Dies ist nur
dann zu erwarten, wenn entsprechende MalRnahmen im Verantwortungsbe-
reich der gesprachsfihrenden Fuhrungskraft liegen. Gehen sie aber dariiber
hinaus, fehlen die entsprechenden Strukturen, diese Anst6Re weiter zu ver-
folgen und in MaRnahmen umzusetzen.

Zusammengefal3t entfalten Rickkehrgesprache also generell ihre grofite Wir-
kung, wenn sie es vermeiden, Fragen der Verursachung und Verantwortlich-
keit von Fehlzeiten explizit zu stellen. Die Annahme eines 6konomisch erklar-
und beeinfluBbaren Entstehungskontextes sollte damit zumindest nach dem
gegenwartigen Stand dieser Untersuchung nicht unmittelbar thematisiert wer-
den, um negative Nebenwirkungen zu vermeiden, denn bei einer entspre-
chenden Ausrichtung des Gesprachs erfolgt zwangslaufig eine Fokussierung
auf Abwesenheiten, der Aspekt der Gesundheit hingegen verliert an Gewicht.
Ob und inwieweit sich ein anreizbasiertes Gesprach positiv auf sogenannte
motivationale Fehlzeiten auswirken kann, bleibt nach wie vor offen. Ebenfalls
zu Kklaren bleibt damit die Frage, inwieweit bewuf3te Mechanismen der Fehl-
zeitenentstehung eine Rolle bei diesen motivationalen Fehlzeiten spielen und
in welchem MalRe diese Uber ein entsprechendes Gesprach zu reduzieren
sind. Die Klarung dieses Sachverhaltes wird an spaterer Stelle vor dem Hin-
tergrund der motivationstheoretischen Erweiterung des hier praferierten Mo-
dells der Fehlzeit erfolgen. Unabhéngig davon kann aber auch an dieser Stel-
le schon die Empfehlung ausgesprochen werden, Riuckkehrgesprache in gro-
Bere Wirk- und Interventionszusammenhange zu integrieren, wie dies im Ar-
beits- und Gesundheitsschutz, in der betrieblichen Gesundheitsférderung und
im Gesundheitsmanagement der Fall ist, deren Konzepte im folgenden kurz
umrissen werden (Muller/ Rosenbrock 1998).



7.2 Arbeits- und Gesundheitsschutz

Unter dem Aufgabengebiet des klassischen Arbeits- oder Gesundheitsschut-
zes lassen sich sowohl praventive personenorientierte als auch praventive
arbeitsorientierte Malinahmen verorten, die im wesentlichen von den gesetz-
lichen Bestimmungen des Arbeitsschutzes (Arbeitsschutzgesetz, Arbeitssi-
cherheitsgesetz, Chemikaliengesetz, diverse Verordnungen und Unfallverhi-
tungsvorschriften; Bullinger/ Schmauder 1998: 43) bestimmt werden:

.Die Hauptaufgabe des Gesundheitsschutzes ist die gesundheitsgerechte und si-
chere Gestaltung von materiellen Arbeitsbedingungen. Durch eine entsprechende
Arbeitsgestaltung, das heil3t Gestaltung von Arbeitssystemen, wird ein Beitrag zum
Gesundheitsschutz geleistet. Dies bezieht sich auf die Gestaltung von Werkzeugen
ebenso wie auf die Gestaltung von Mensch-Maschine-Schnittstellen und Arbeits-
platzen® (ebd.: 40).

Neben der rein materiellen gesundheitsgerechten Gestaltung der Arbeitssys-
teme umfal3t der Gesundheitsschutz auch das sach- und gesundheitsgerech-
te Verhalten im Umgang mit Gefahrstoffen und Maschinen sowie die Berlck-
sichtigung von Wirkungszusammenhangen von Arbeit und Gesundheit. Die
Veranderung der Arbeitsverhaltnisse bzw. der Betriebsstrukturen, Arbeitsplat-
ze und —inhalte wird in diesem Kontext als Verhaltnispravention bezeichnet,
wahrend Programme und MalRhahmen, die auf das mutmalflich gesundheits-
schadliche Verhalten und auf eine Verhaltensanderung des einzelnen abzie-
len, unter dem Begriff der Verhaltenspravention subsummiert werden (ebd.:
37).” Der Arbeits- und Gesundheitsschutz orientiert sich hierbei im wesentli-
chen an einem naturwissenschaftlich-medizinischen Krankheitsmodell. Er hat
in der Vergangenheit insbesondere bei den eindeutig zuordbaren und mess-
baren gesundheitlichen Risikofaktoren uber die Erlassung von Schutzbe-
stimmungen dazu beigetragen, dal3 die Arbeitsbedingungen sicherer gewor-
den sind und die Haufigkeit anerkannter Berufskrankheiten eingegrenzt wer-
den konnte (Husmann 1998: 25).

Diese Einschatzung wird vielfach in der Literatur bestatigt (Schnabel 1997,
1998; Wynne 1998: 16ff). Auch in der bereits zitierten Untersuchung des IW
zahlten diese Aktivitditen zu den haufigsten und gleichzeitig erfolgreichsten
MaRRnahmen. Zwei Drittel der Unternehmen haben hiernach ihre Unfallverhi-
tungsmafl3nahmen verstarkt, wobei die Zufriedenheitsquote mit knapp 96 Pro-

4 Durch MafRinahmen der Verhaltensprévention werden eher die Kurz-AU reduziert, MaBnahmen der Verhaltnispraven-
tion haben langfristige Effekte und leisten damit eher einen Beitrag zur Senkung der Langzeit-AU* (Bullinger/ Schmauder
1998: 37).



zent hoher liegt als bei jeder anderen Mallhahme zur Fehlzeitensenkung
(ders. 1997: 48). Doch so erfolgreich diese Mal3Bnhahmen auch auf den ersten
Blick erscheinen, die Betrachtung psychosozialer Arbeitsbedingungen findet
in diesem Konzept keine Beriicksichtigung.** Ein Blick auf die Struktur der
gesundheitlich bedingten Fehlzeiten zeigt zudem, daf3 die Arbeitsunfalle, die
durch einen erfolgreichen Arbeitsschutz verhindert werden kénnen nur ca. ein
Zwanzigstel aller Arbeitsunfahigkeitszeiten ausmachen (Thiehoff 1999: 16):
Verstarkten Initiativen im Arbeitsschutz kommt damit nur eine relativ geringe
Bedeutung in bezug auf das Thema der Krankenstande zu.

Gemessen an einem weitergehenden Gesundheitsbegriff, der Gesundheit
Uber die Abwesenheit von Krankheit hinaus als Zustand des vollkommenen
korperlichen, seelischen und sozialen Wohlbefindens fal3t, greifen Mal3nah-
men dieses Ansatzes zudem deutlich zu kurz, da sich in diesem Kontext nur
begrenzte Effekte auf die ganzheitlich betrachtete Gesundheit von Mitarbei-
tern ableiten lassen. Entsprechend begrenzt sind damit auch die Erfolgsau-
sichten von Ruckkehrgesprachen, die sich allein auf die Perspektive des Ar-
beits- und Gesundheitsschutz beschrénken. Sie beziehen sich thematisch
eng auf die Anliegen des Arbeitsschutzes und erschopfen sich damit in siche-
rem Arbeitsverhalten respektive in der Umsetzung von Arbeitsschutzvorschrif-
ten.

7.3 Gesundheitsférderung

Im Konzept des Arbeits- und Gesundheitsschutzes bleibt ausgeklammert,
dal3 Arbeit auch einen Beitrag zur Gesundheit und Gesunderhaltung leisten
kann. Im Konzept der Gesundheitsférderung hingegen wird Gesundheit als
individuell erlebtes physisches, psychisches und soziales Wohlbefinden defi-
niert (Bullinger/ Schmauder 1998: 40). Im Fokus dieses Ansatzes stehen die
individuell verfiigbaren Ressourcen, die notwendig sind, um Gesundheit als
einen reflexiven, kontinuierlich reproduzierten psychisch-physischen Zustand
zu erleben. Unter dem Begriff der Gesundheitsférderung wird also nicht da-
nach gefragt, was Mitarbeiter krank macht, sondern diskutiert, was ihre Ge-
sundheit erhalt und mehr noch, was ihren Gesundheitszustand ausbaut (Ro-
senbrock 1996; Metz 1998: 73ff.).

44 Adler (1999) weist auf noch nicht veroffentlichte Abschatzungen der ‘Forschungsgruppe StreR’ der Universitat Heidel-
berg hin, wonach sich ein GroRteil der befrieblichen GesundheitsmaRnahmen nur auf den Ausschnitt gut erforschter
Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge beziehen. Bei diesen gut dokumentierten Zusammenhéngen, die haufig Gegens-
tand der Bemiihungen des Arbeitsschutzes sind, sind entsprechende Erfolge zu vermelden, gleichzeitig ist aber ein
abnehmender Grenznutzen zusatzlicher MaRnahmen mit gleicher Zielrichtung zu befiirchten (ebd.: 318f.). Adler begriin-
det mit diesem Argument seine Einschétzung, dal die ungiinstige Kosten-Nutzen-Relation herkémmliche Bemiihungen
des Arbeitsschutzes auszeichnet.



Konzeptionell lassen sich die Malinahmen der Gesundheitsférderung wieder-
um in die Aspekte der Verhaltens- und der Verhaltnispravention unterglie-
dern.

Ruckkehrgesprache lassen sich hier als Gesprachssort gesundheitsgerech-
ten Verhaltens in gesundheitsforderlichen Arbeitsbedingungen ansiedeln, in
denen die individuelle Gesundheit aus der Perspektive sowohl der Verhal-
tens- als auch der Verhaltnispravention betrachtet werden kann. Doch auch
hier zeigt sich, ahnlich wie in der Untersuchung von Schnabel dargestellt, daf3
den verhaltenspraventiven MalBnhahmen das Hauptaugenmerk der betriebli-
chen Aktivitaten gebuhrt (Breucker 1998b: 37; Badura et al. 1999a: 17; Bam-
berg 1999: 53).

In einer Untersuchung von Rebmann und Wittig (1997), die 489 Unternehmen
umfasst,” zeigt sich, daR Informationen uiber ,gesundheitsférderndes Verhal-
ten am Arbeitsplatz® mit 69,9% an der Spitze der Mal3Bnhahmen liegen, gefolgt
von Bewegungsprogrammen (35,2%), StreRBbewdltigung (21,5%), Entspan-
nungsprogrammen (12,7%) und aktiven Bewegungs- und Entspannungspau-
sen mit 9,6% (ebd.: 64).* Die Mitarbeiter und ihr Arbeits- und Freizeitverhal-
ten werden damit als primarer Ansatzpunkt fur Verdnderungen begriffen,
wahrend gleichzeitig der Zusammenhang von strukturellen Bedingungen, un-
ter denen die Arbeit geleistet wird, und der Effekt auf die prospektive Ge-
sundheit der Mitarbeiter unterreprasentiert bleibt (Angestelltenkammer Bre-
men 1993: 120). Verhaltnispraventive MaRhahmen koénnen jedoch als die
wirksamsten Interventionsformen angesehen werden, da sie vielfach erst die
strukturellen Voraussetzungen fur Wirksamkeit von Verhaltenspravention be-
grunden (Merboth et al. 1999). Verhéltnispravention ist allerdings aus Kos-
tengrinden unattraktiv und kommt deshalb nicht mit Prioritat zum Einsatz;
aulRerdem kann sie einen Eingriff in die unternehmerische Dispositionsfreiheit
darstellen und dartber hinaus die strukturelle Ordnung des Betriebes hinter-
fragen (Fick 1993: 116; Westermayer 1996: 70). Verhaltenspravention stellt

4 |nnerhalb dieser Untersuchung hat das Fraunhofer Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) in einem fast
zweijahrigen Forschungsprojekt Ergebnisse zum Stand der befrieblichen Gesundheitsférderung und des betrieblichen
Gesundheitsmanagements zusammengetragen und in Form einer Implementierungsstrategie zusammengefaRt (Reb-
mann/ Wittig 1997). Dies scheint von groRler Wichtigkeit fiir die Zukunft der Gesundheitsférderung zu sein. Denn Badura
et al. (1999a) weisen darauf hin, dal die Gesundheitsfdrderung trotzt vielfaltiger positiver Ergebnisse einen geringeren
Professionalisierungs- und Institutionalisierungsgrad erreicht hat. Sie vermuten, daR dies auf das Fehlen eines gemein-
samen, allgemein anerkannten Konzeptes zuriickzufiihren ist (ebd.: 16). Groben (1999) fihrt Ergebnisse einer Untersu-
chung mittelstandischer Unternehmen in Bayern an, nach der nur 12% der untersuchten Betriebe nennenswerte Akfivita-
ten der Gesundheitsfdrderung aufweisen kénnen. 62% der Betfriebe erreichen hier nur ungeniigende Ergebnisse (ebd.:
129).

4 Zu einem Beispiel eines umfangreichen verhaltenspréaventiven Programms in der befrieblichen Umsetzung vgl. Miilken/
Treixler 1998.



somit eine verhaltnismafRig bequeme Loésung dar, die sowohl in den Verursa-
chungsgriinden als auch in der Konzeption von MalRBhahmen auf externalisier-
te Zusammenhange zuruckgreift. Weitergehende MalRnahmen, die ein um-
fassenderes Interesse verfolgen, haben nur dann eine Chance,

»L---] wenn damit nicht lediglich Krankheits- und Fehlzeitenkosten reduziert werden
kdnnen, sondern die Effektivitat der Arbeit wenigstens gesichert, wenn nicht erhoht
wird“ (Oesterreich 1998: 94).

Die Beweggrinde zur Konzeption und Durchfiihrung von verhaltnispraventi-
ven MalRnahmen sind also an hohe 6konomische Erwartungen der betriebli-
chen Entscheider geknupft.

Breucker (1998b) argumentiert jedoch in seiner retrospektiven Bewertung
durchgefuhrter Programme der Gesundheitsforderung abweichend: Er fuhrt
eine Arbeit von Griindemann und van Vuuren (1997) an, in der die Autoren
zum Abschlul3 eines Forschungsprojekts Uber Absentismus in Europa zu dem
Ergebnis kommen, dal} das Absentismusproblem von den Betrieben weder
systematisch aufgegriffen noch hinreichend fokussiert wird. In der von ihnen
vorgefundenen betrieblichen Praxis stehen statt umfassender Projekte der
Gesundheitsforderung eher Sanktionen und Kontrollstrategien zur Verhinde-
rung von Abwesenheiten im Vordergrund (Kesten 1997: 204; Bitzer 1994:
158; Landau 1998: 3). Hier sind es nicht so sehr Bequemlichkeitsgriinde oder
Effektivitatsiiberlegungen als vielmehr tradierte Strukturmuster und Vorstel-
lungen von Arbeit und Organisation, die weiterhin durch die eingesetzten
MalRnahmen sichergestellt werden sollen.

Die Angestelltenkammer Bremen (1993) relativiert dieses Ergebnis. Sie be-
richtet aus ihrer Befragung der Bremer (Umland-)Bevdlkerung, dal? zwar nur
eine Minderheit von 3-5% der Befragten Uber haufige Sanktionen oder Ab-
mahnungen gegeniber krankgeschriebenen Arbeitnehmern klagt, gleichzeitig
wird dort aber auch herausgestellt, dal3 jeder Funfte Gber gelegentliche Vor-
kommnisse dieser Art zu berichten weil3. In derselben Befragung wird mit
bezug auf die Erwartungen der Arbeitnehmer hinsichtlich von MaRnahmen
der Gesundheitsfoérderung deutlich, daf3 sie vor allem Wert auf eine ausba-
lancierte Mischung von verhaltens- und verhaltnispraventiven MalRhahmen
legen und sich insbesondere von organisatorischen und arbeitsgestaltenden
Interventionen eine Verringerung ihrer Belastungen erhoffen (ebd.: 70ff.).*’

47 Badura et al. (1999b) begreifen diese Erkenntnis als eine Art integrativer Notwendigkeit modernen Gesundheitsmana-
gements, in dem Erfolge in der Wechselwirkung von gesundheitsgerechtem Verhalten in gesundheitsférderlichen Ver-
haltnissen erzielt werden (ebd.: 36).



7.4 Gesundheitsmanagement

Wahrend der Arbeits- und Gesundheitsschutz Gesundheit als Resultat der
Vermeidung von Unfall und Krankheit begreift, wirft die Gesundheitsforderung
insbesondere einen potentiellen zukunftsgerichteten und prospektiven Blick
auf den Faktor Gesundheit. Im Konzept des Gesundheitsmanagements wer-
den diese beiden Sichtweisen integriert und strukturell in der Organisation
abgebildet (Taubert/ Piorr 1997; 1998a; Fromm 1996: 426f.). Wahrend sich
der Gesundheitsschutz lediglich auf die (praventive) Verhinderung von Be-
rufskrankheiten bezieht und versucht, arbeitsbedingte Erkrankungen zu ver-
meiden, vereint das Gesundheitsmanagement die préaventive Perspektive mit
der salutogenetischen Perspektive der Gesundheitsférderung im Gedanken
eines systematischen Gesundheitsmanagements, das sowohl die gesund-
heitsforderliche Gestaltung von Arbeit, Organisation als auch das Verhalten
am Arbeitsplatz zum Gegenstand hat und neben positiven Effekten fur die
Gesundheit der Beschaftigten auch einen dkonomischen Nutzen verspricht
(Badura et al. 1999a: 17; Schultetus 2000). Dieser Ansatz, der sich formal
eng an die Erfahrung mit Qualitdtsmanagementsystemen anlegt, ist beispiel-
haft in den Ansprichen des Gesundheitsmanagements der VW AG abgebil-
det:

»#Als ganzheitliches, projektiv ausgerichtetes und nachhaltig wirksames Instrument
der Mitarbeiterinnenbetreuung ist Gesundheitsmanagement ein integraler Bestand-
teil der Personalpolitik und eingebunden in die allgemeine Unternehmenspolitik.
Gesundheitsmanagement ist ein standiger, der regelméafigen Erfolgskontrolle un-
terliegender Prozel3. Es erstreckt sich bei Volkswagen auf den einzelnen Mitarbei-
ter (z.B. Gesundheitsverhalten, Motivation), auf die organisatorische Einheit (z.B.
Arbeitsbedingungen, Fihrung, Betriebsklima) und auf das gesamte Unternehmen,
auf die Produkte sowie auf das Unternehmensumfeld (z.B. Okologie, Sozialsys-
tem)“ (Marschall/ Brandenburg 1998: 12; Brandenburg 1999).

Konzeptionell zielt das Gesundheitsmanagement damit auf die Etablierung
organisationaler Strukturen und Routinen ab, die darauf ausgerichtet sind,
Aspekte der Gesundheitsférderung in die Ablaufe zu integrieren. Integrative
Ruckkehrgespréche in solch systematischen Ansétzen versprechen eine ver-
gleichsweise hohe Wirksamkeit, denn sie ermdglichen den Transfer und die
Diffusion gesundheitsbezogener Informationen in die Organisation. Damit
bekommt die Perspektive der Verhdltnispravention innerhalb des Gesund-
heitsmanagements eine kollektiv gestaltende Bedeutung.

Von betrieblicher Seite wird bei diesem ganzheitlichen Anforderungspaket



auch auf die 6konomische Seite von umfassenden Malinahmen fokussiert.
Langjahrige, flachendeckend durchgefuhrte arbeitsmedizinische Untersu-
chungen haben z.B. bei Audi aufgezeigt, dal’ rund 40% der untersuchten Be-
legschaftsmitglieder aufgrund verschiedener gesundheitlicher Probleme nicht
mehr in jeder Hinsicht voll leistungsfahig und damit nicht mehr allen Anforde-
rungen gewachsen sind. Fur die meisten dieser eingeschrénkt leistungsfahi-
gen Personen ist ein problemloser Arbeitseinsatz aus werksarztlicher Sicht
jedoch nach wie vor méglich. Durch eine entsprechende arbeitsmedizinische
(Einsatz-) Beratung, ggf. durch den Einsatz arbeitsplatzbezogener Mafl3nah-
men und nicht zuletzt durch ein geandertes Verhalten und den Einsatz ge-
sundheitsférdernder MaBhahmen kann der grof3te Teil dieser Mitarbeiter so
eingesetzt werden, dal’ keine arbeitsbedingten Gesundheitsbeeintrachtigun-
gen befirchtet werden mussen. Ein aktuell diagnostizierter Leistungswandel
muf3 sich so nicht in einer dauerhaften Leistungsminderung oder in einer Ar-
beitsunfahigkeit niederschlagen (Tiller 1998: 172). Die durchgangige Imple-
mentation eines Gesundheitsmanagements verweist also auf erhebliche posi-
tive Effekte, sowohl auf gesundheitlicher als auch auf 6konomischer Ebene.
Mit Blick auf die Realisierung solcher Anspriiche stellt Brandenburg (1998)
jedoch auch erntichternd fest, daf3 der Schwerpunkt der meisten Praventions-
und Gesundheitsmanagementprogramme auf der individuellen Ebene zu su-
chen ist und die einzelnen MaRnahmen weit vom Gedanken eines Manage-
mentsystems entfernt sind (Grében 1999: 129; Grében/ Bés 1999). Ziel ist es
hier, das Gesundheitsbewul3tsein sowie das Gesundheitsverhalten der Mitar-
beiter positiv zu beeinflussen, individuelle gesundheitliche Risikofaktoren zu
erkennen und zu beseitigen und auch die allgemeine ,Fitnel3' zu erhéhen. Die
Verhéaltnisse und Arbeitsbedingungen samt ihrer Veranderung bleiben in den
meisten Féllen ebenso ausgeklammert wie die Interdependenzen zwischen
Verhalten und Verhaltnissen (Brandenburg 1998: 107f.). die Vorherrschaft
verhaltenspraventiver Interventionen laRt sich somit auch mit Blick auf die
Inhalte von Gesundheitsmanagementprogrammen bestatigen, da verhaltnis-
praventive Mal3nahmen nur rund ein Drittel der Aktivitdten ausmachen (Sonn-
tag 1999).%

Betrachtet man nun die verbreitete Praxis betrieblicher EinzelmaZnahmen mit

4 Karasek (1992) kommt in einer Metaevaluation zu internationalen bedingungsbezogenen StreRpraventionsprogram-
men zu der Feststellung, dafll bei vom Management initiierten Programmen zwar personale Probleme (Flihrungsproble-
me) als Hauptursache angesehen wiirden, diesen werde aber Uberwiegend mit verhaltenspréventiven Malinahmen
begegnet. In diesem Zusammenhang vermutet Niehoff (1993), daR solche Praventionskonzepte zum Spiegel von Ideolo-
gien, Ordnungen und sozialen Modellen werden, die nicht unerheblich tiber den Mechanismus der sozialen Kontrolle
gefestigt wiirden (ebd.: 125). Vgl. hierzu auch Rosemaier (1997), der Prévention als psychosoziale Kontrolle diskutiert.



verhaltenspraventiver Ausrichtung, so stellt sich die Frage, ob personenbezo-
gene Praventions- und Gesundheitsforderungsprogramme tatséchlich so
wirksam sind, wie ihre Verfechter behaupten (Badura et al. 1997: 47).* Den
Belegen zumeist betrieblicher Veréffentlichungen fur positive Effekte stehen
jedenfalls auch (wissenschaftliche) Studien gegenuber, die Zweifel an der
Wirksamkeit bestimmter MalRhahmen wecken (Brandenburg 1998: 108; die
dort angegebene Literatur). So stellt Breucker (1998b) lapidar mit Blick auf
die européische Ebene fest

s---] the procedure in many organisations is still limited to the implementation of
individual health projects which follow the life style approach. These are often
insular solutions which are not embedded in the company’s daily routine. The
result: Many well-intentioned programmes and initiatives are implemented as
model projects and ended when they are over* (ebd.: 6).

Gesundheitsmanagement, so laRt sich festhalten, stellt einen interessanten,
weitreichenden und in weiten Teilen auch erfolgversprechenden Ansatz dar,
die Gesundheitsquoten der Betriebe langfristig zu erhéhen. Es setzt aber eine
grundséatzliche Entscheidung voraus, Strukturen und Routinen zu verandern
und sich dauerhaft dem Ziel einer gesundheitsgerechten Produktion zu kom-
mitieren und sich zu einem ganzheitlichen und aufeinander abgestimmten
MalRnahmenpaket zu bekennen.

4 Jacob (1995) diskutiert die Wirksamkeit von Verhaltens- und Verhéltnispravention auf der Ebene chronisch-
degenerativer Krankheiten wie AIDS oder Krebs und kommt zu dem Ergebnis, daf die Schwerpunktsetzung auf verhal-
tenspréventive Malinahmen von zweifelhafter Wirksamkeit gekennzeichnet ist (ebd.: 30ff.).



8. Zwischenresimee

Falt man die dargestellten Ergebnisse tUber Form und Verbreitung betriebli-
cher MalBhahmen als Reaktion auf das Fehlzeitenproblem zusammen, so
entsteht der Eindruck, daf} sie in erster Linie darauf abzielen, Abwesenheiten
durch personenorientierte MaRhahmen zu senken. Im wesentlichen werden
Alltagsvorstellungen eines 6konomischen Modell der Fehlzeitenerklarung ver-
folgt, demzufolge eine Fehlzeit aus rationalistischem, willentlichem und vor
allem bewuf3tem Kalkil entsteht. Vor diesem Hintergrund erklart sich z.B.
auch die Attraktivitat von Ruckkehrgesprachen mit fehlzeitenauffalligen Mitar-
beitern: Sie bieten die Moglichkeit, unterschiedliche Zielvorstellungen durch
eine differenzierte Ausrichtung in einem Gespréachsinstrument zu biindeln und
Signale auf der Ebene der Verhaltenspravention auszusenden. Kernanliegen
in dieser Perspektive ist die Beeinflussung sowohl des Gesundheits- als auch
des Anwesenheitsverhaltens. Es wird hierbei Uberspitzt pointiert, davon aus-
gegangen, daR Arzte und Mitarbeiter dariiber ,entscheiden’, ob es zu einer
Fehlzeit kommt oder nicht: Der Arzt entscheidet deshalb, weil er die (ver-
meintlichen) Beschwerden des Mitarbeiters durch seine medizinische Exper-
tise wissenschaftlich und formal objektiviert und der Mitarbeiter insofern, als
daRR er mit seinem Anliegen einen Arzt aufsucht und damit die Fehlzeit einlei-
tet. Dieser Annahme zufolge bietet das Ruckkehrgesprach die Mdglichkeit,
praventiv sowohl auf das Konsultations-, als auch auf das Krankheits- bzw.
Gesundheitsverhalten der Mitarbeiter einzuwirken.

Alltagsvorstellungen Uber die betriebswirtschaftliche Relevanz von Fehlzeiten
begleiten zudem auch das wirtschaftliche Kalkil der Betriebe, sich mit dem
Thema Fehlzeiten zu beschéaftigen. Betriebswirtschaftlich begriindete Ent-
scheidungen fuhren in der Praxis nur relativ selten und dann auch nur unpra-
zise zu einer Ableitung gesundheitsbezogener MaRnahmen. Weder Gesund-
heitsschutz noch Gesundheitsférderung bzw. Gesundheitsmanagement kon-
nen als Programme mit eindeutig gegenwartigem Nutzenversprechen aufwar-
ten. lhre Auswirkungen auf Krankenstdnde und Fehlzeiten sind aus einzel-
wirtschaftlicher Sichtweise, zumindest aus einer generellen Perspektive her-
aus umstritten. Erst die erweiterte Wirtschaftlichkeitsperspektive neuer Pro-
duktions- und Managementmodelle rickt die ganzheitliche Gesundheit von
Belegschaften ins Zentrum weiterfihrender, auch 6konomischer Betrachtun-
gen. Bei einer Bewertung von betrieblichen Malinahmen kann es nicht allein
um die Reduktion von Fehlzeiten oder die alleinige Verbesserung der Anwe-



senheit gehen. Der Fokus auf das Problem der Krankenstande muf3 vielmehr
im engeren Sinne auf die Leistung(-sfahigkeit) von Mitarbeitern gerichtet wer-
den:

-,Nimmt man z.B. Fehl-Zeit als Bezugseinheit, dann unterstellt man implizit, dal3 die
physische (oder lediglich: die dokumentierte) Anwesenheit, nicht aber die produkti-
ve Leistung im Mittelpunkt steht, und man [&f3t unbertcksichtigt, daf} es womaoglich
nicht nur Kosten der Fehlzeit gibt, sondern auch einen erheblichen Nutzen. Be-
trachtet man es als Aufgabe [...], den Beitrag des ,Faktors Arbeit’ zur Wertschop-
fung zu ermitteln und zu optimieren, dann ist es nicht ausreichend, das Fehlen als
solches zu untersuchen” (Neuberger 1997: 402).

An diesem Punkt setzen die weiteren Uberlegungen innerhalb dieser Arbeit
an. Ruckkehrgesprache sind aus betriebswirtschatftlicher Sicht nur dann er-
folgreich, wenn sie sich jenseits der verbesserten Anwesenheit auch positiv
auf die Produktivitdt auswirken. Sie treffen damit genau die impliziten Nut-
zenannahmen betrieblicher Anwender, die sich in ihrer ausgesprochenen
Nutzenerwartung haufig nur unprézise auf die Reduktion von Abwesenheiten
begrenzen. Weitergehende Analysen des Leistungshandelns und anderer
(leistungs-) verwandter Phédnomene wie die Innere Kiindigung und die Erlern-
te Hilflosigkeit gewinnen somit in einem umfassenden Begrindungszusam-
menhang der an der Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse an Bedeutung
und erfordern eine Erweiterung des dkonomischen Modells um nutzenorien-
tierte Annahmen psychologischer Motivationstheorien. Denn erst vor diesem
Hintergrund laRt sich die immer noch ungeklarte Frage beantworten, ob so-
genannte motivationale Fehlzeiten als bewul3te Entscheidungen begriffen
werden kdnnen. Mit Beantwortung dieser Frage laft sich dann auch ab-
schlieBend klaren, ob und wie Fehlzeiten und die leistungsverwandten Pha-
nomene Uber ein entsprechend gestaltetes Rickkehrgesprach zu reduzieren
sind.






Zweiter Tell:

Motivation und Leistung —
Anwesenheit und Abwesenheit



9. Vorgehen im zweiten Tell

Um abzuklaren, ob und wie Ruckkehrgesprache unter dem erweiterten Er-
kenntnisinteresse der ,Leistungsneutralitat* wirken, muf3 der traditionelle 6ko-
nomische Erklarungsansatz von Fehlzeiten durch Zuhilfenahme motivations-
theoretischer Betrachtungen erganzt werden. So wird 6konomische Perspek-
tive auf Fehlzeiten um Aspekte der (Minder-)Leistung erweitert. Entsprechen-
de Hinweise, dal’ sich MalRBnahmen der Gesundheitsforderung und des Ge-
sundheitsmanagements Uber einen verbesserten Gesundheitszustand auch
aus der 6konomischen Perspektive rechnen, lassen sich mit diesem Vorge-
hen zudem in einem erweiterten 6konomischen Modell integrieren. Damit
wendet sich die vorliegende Arbeit grundlegend dem dynamischen Gesund-
heitsbegriff der WHO zu, der nicht mehr Uber die Abwesenheit von Krankheit
bestimmt werden kann. Das gesundheitliche Potential des Prozesses der Ge-
sunderhaltung wird damit im betriebswirtschaftlichen Kontext zu einem wirt-
schaftlich bedeutsamen Potential.

Gegenstand des anschlieRenden Kapitels wird es zunachst sein, darzustel-
len, dal’ auch Unternehmen implizit ein deutlich weitergehendes Interesse an
der Thematik haben, als es die vielfach betriebene Begrenzung auf Fehlzei-
ten vermuten la3t: Sie sind an der Verhinderung jedweder Form verminderter
Leistung interessiert, unabhéngig davon, ob sie sich in Krankenstanden nie-
derschlagen oder aber in einer leistungsvermindernden Anwesenheit.

Damit eréffnet auch der betriebspraktische Umgang mit dem Thema eine 6-
konomisch-motivationale Perspektive, ergénzt um den Gedanken daraus re-
sultierender Leistung, womit die Fragestellungen des zweiten Teils umrissen
waren:

Welchen Einflu nehmen motivationale Faktoren auf Anwesenheit, Gesund-
heit und Leistung? Welche Reaktionsformen bestimmen den Einflu der Mo-
tivation auf die Leistung, und unter welchen Bedingungen tun sie dies?
Grundlage dieser Uberlegung wird die Betrachtung von Arbeitszufriedenheit
sein. Sie hat ihren Ursprung in psychologischen Motivationstheorien, greift
aber auf explizite Nutzenannahmen eines Soll-Ist-Vergleichs zurtick, die ent-
sprechende Modelle in einen groReren 6konomischen Modellzusammenhang
stellen lassen. Unzufriedenheit gilt als Ausléser spezifischer Handlungs- und
Verhaltensmuster, wobei zu beachten ist, dal3 nicht die absolute Grof3e der
Differenz zwischen Soll und Ist Uber die Reaktion befindet. Vielmehr ent-
scheiden personliche Variablen wie die Frustrationstoleranz dartber, wie



die Unzufriedenheit empfunden wird und welche Reaktionsmuster ausgeldst
werden. Mogliche Folgen im Arbeits- und Leistungsverhalten sind sowohl be-
wul3te Handlungsstrategien als auch dem Bewul3tsein nur bedingt zugangli-
che Reaktionen. Sie werden im wesentlichen bestimmt durch die Situations-
kontrolle als Parameter der &uf3eren Wahlfreiheit und dem Handlungskon-
trollmodus als Parameter der inneren Wabhlfreiheit. Beide Variablen sind von
erheblicher Bedeutung. So zeigt die Situationskontrolle der Person die ,objek-
tiven* Rahmenbedingungen an, wahrend der Handlungskontrollmodus die
Handlungsaufnahme bzw., Umsetzung einer Intention wesentlich beeinfluf3t.
Das bedeutet in bezug auf die Fehlzeitenproblematik, dal3 die Situationskon-
trolle die Auswahl von Reaktionen auf der Ebene bewuf3ter Entscheidungs-
prozesse beeinflul3t, wahrend der Handlungskontrollmodus die Durchfihrung
bestimmt. Im Kontext motivationstheoretischer Uberlegungen gelangen damit
auch unbewul3te Aspekte des Sich-Verhaltens und der Durchfiihrung von
spezifischen Handlungen und deren Folgen in den Blickpunkt der Betrach-
tung.

Abb. 12: Motivationstheoretische Komponenten der Unpassung

Motivationstheoretische
Komponenten der Unpassung

Folgen fur

Situa- Frust- das Arbeits- und

tions- rations-
kon- toler-
trolle anz

Leistungsverhalten

Folgen flr

(eigene Darstellung)

In Bearbeitung dieser Fragestellungen werden Ergebnisse motivationstheore-
tischer Uberlegungen ebenso Gegenstand der Betrachtung sein wie die Be-
schaftigung mit den Phanomenen der Inneren Kiindigung sowie der Erlernten



Hilflosigkeit. Beide Phanomene sind in bezug auf ,Leistungsneutralitat” eines
Ruckkehrgesprachs von besonderer Bedeutung, da sie kénnen als nicht fehl-
zeitenrelevante Reaktionsformen mit hohem Einflul3 auf das betriebliche Leis-
tungsgeschehen angesehen werden. Sie dienen damit dem Aspekt der Ab-
schatzung von negativen Nebenfolgen des Einsatzes des Gesprachsinstru-
ments. Das Zwischenresumee dieses Teils schliellich wird kurz die wichtigs-
ten Ergebnisse in ihrem Zusammenhang mit Rickkehrgespréchen replizieren
und zudem erdrtern, ob diese vor dem Hintergrund motivational bedingter
Minderleistung als geeignetes Mittel der Wahl zu betrachten sind.



10. Krankheit versus Gesundheit — Abwesenheit versus
Anwesenheit

FaRt man die Darstellungen und Uberlegungen aus den vorangegangenen
Kapiteln zusammen, so entsteht der Eindruck, daf3 Unternehmen in erster
Linie aus diffusen Kostengriinden ein Interesse an dem Bedingungsgefiige
Arbeit/ Krankheit entwickelt haben (Rosenbrock 1997: 41; ders. 1999; Kuhn
1998). Das offensichtliche Interesse vieler Betriebe, soviel kann bereits gefol-
gert werden, bezieht sich dabei primar auf die kostenintensiven Zeiten der
Arbeitsunfahigkeiten und nur sekundar auf die Gesundheit bzw. Krankheit der
Mitarbeiter. Somit liegt den meisten Malinahmen die implizite Zielsetzung
zugrunde, die dem Betrieb arbeitsvertraglich zugesicherte und durch Arbeits-
unfahigkeit verlorene Arbeitszeit zu vermindern. Die Gesundheit der Mitarbei-
ter steht bei dieser Perspektive nicht an der ersten Stelle betrieblicher Bemu-
hungen, erst in der letzten Zeit gewinnt sie als produktives Kapital gerade in
Ansatzen der Gesundheitsférderung und des Gesundheitsmanagements an
Bedeutung. Der eigentliche Beweggrund der Betriebe fir ihr Engagement ist
darin zu sehen, dem Unternehmen die voll erwartete Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiter zukommen zu lassen: Ein an Diabetes erkrankter Mitarbeiter, der
in vollem Umfang seinen Pflichten nachkommt, stellt fir das Unternehmen
i.d.R. keine Handlungsnotwendigkeit dar, ein wiederholt arbeitsunféhiger, an
Atemwegserkrankungen leidender Mitarbeiter hingegen macht sehr wohl ei-
nen Ansatzpunkt betrieblicher Bemuhungen aus (Taubert/ Piorr 1998b; Thie-
hoff 1999: 19). Wahrend die Leistungsfahigkeit und die tatséchlich
verausgabte Leistung im ersten Beispiel durch die Krankheit nicht beein-
trachtigt wird, zeichnet sich im zweiten Fall direkt ein Einfluld der Erkrankung
des Mitarbeiters auf die Leistungsverausgabung und somit letztlich auf die
Produktivitdat des Unternehmens ab. Neuberger (1997) macht folgerichtig
auch weniger rationale, ckonomische Uberlegungen als vielmehr pragmati-
sche Grinde und die normativen Weltbilder der Beteiligten fur die
Fokussierung auf Krankenstande verantwortlich:

~Weil man sich schnell darauf verstandigen kann, wie die Anwesenheit des Ar-
beitsvermdgens im Betrieb zu erfassen ist, verzichtet man auf die Schwierigkeit der
Messung seiner Verausgabung in Arbeitsleistung. Warum kapriziert sich die Dis-
kussion auf Anwesenheitszeiten oder sogar noch enger: auf den Krankenstand?
Zum einen, weil er quantitativ ins Auge féllt. Zum anderen, weil er so leicht zu ope-
rationalisieren ist und weil Krankheit ein dehnbarer Begriff ist — was fur alle beteilig-



ten Seiten Vorteile hat. Und schlieR3lich, weil er das Problem personalisiert und auf
die Arbeitskrafte — weg vom Unternehmen — lenkt. Das Unternehmen spricht sich
von seiner Verantwortung fir gesunde Arbeitsbedingungen und interessante, erfil-
lende Arbeit frei und richtet Krankheit (Krankfeiern!) als moralisches Problem
(mangelnde Arbeitsdisziplin, gestohlene Zeit) ein“ (Neuberger 1997: 393).

Diese generelle Kritik verdichtet Neuberger dahingehend, daf3 er der Diskus-
sion um hohe Krankenstdnde eine generell miBverstandliche und unscharfe
Fokussierung vorwirft. Die Konzentration auf Krankenstdnde definiert das
Problem seiner Ansicht nach innerhalb eines engen semantischen Feldes.
Dieser Vorwurf ist in bezug auf einige Maflinahmen und Programme sowohl
der betrieblichen Gesundheitsférderung als auch der wissenschaftlichen Be-
schaftigung mit dem Thema durchaus angebracht. Implizite Grundlage be-
trieblicher Gesundheitsprogramme® — die im wesentlichen also an der er-
brachten Leistung interessiert sind — ist hierbei die Vorstellung, Krankenstan-
de als den bestimmenden Indikator fir nicht erbrachte Leistung heranziehen
zu kénnen. So wird

»L---] die HOhe des Krankenstandes [...] in vielen Unternehmen als Indikator fur die
Qualitat des Unternehmens verwendet. Hohe Qualitét heil3t nicht nur hohe Qualitat
des Produktes sondern auch der Organisation und unterstellt damit auch eine hohe
Motivation der Mitarbeiter” (Jeiter 1998: 4f.).

So kurz und verlockend prazise es Wolfram Jeiter in seinem Begri3ungsrefe-
rat zur Fachtagung des Gesundheitswesens der Volkswagen AG>" unter dem
Titel ,Verbesserung der Anwesenheit im Betrieb® formulierte, so mi3verstand-
lich und verkirzt stellt diese Formel den Sachverhalt dar, wenngleich sie den
Ausgangspunkt vieler betrieblicher Gesundheitsprogramme trefflich skizziert.

Der Krankenstand ist sicherlich ein Indikator fur betriebliche Mi3stande. Er ist
aber in erster Linie bei hoher Auspragung Indikator fur ein geringes oder doch
verringertes Leistungsaufkommen. Seine geringe Auspragung im Um-
kehrschlul® aber als Qualitatssiegel der Organisation — im Sinne einer leis-
tungsfahigen Organisation - anzusehen, ware ein Trugschluf3 (Pfaff 1998: 17,
Susen 2000: 190). Die negativen selektiven Anreize, eine Krankheit nicht in

% Der Begriff ,Gesundheitsprogramme’ findet hier als ein nicht prazise definierter Sammelbegriff fir samtliche unter
anderen Programmen (Gesundheitsférderung, Arbeits- und Gesundheitsschutz u.&.) subsumierte MaRnahmen Verwen-
dung und bezieht sich dementsprechend auf die Gesamtheit betrieblicher Malnahmen.

51 An dieser Stelle sei angemerkt, dak die VW AG sich intensiv mit der Problematik auseinandersetzt und ihr Gesund-
heitsmanagement, das in weiten Teilen in Kooperation mit dem WZB entstanden ist, als vorbildlich angesehen werden
kann. Das gilt auch, wenn man den kritischen Indikator der Krankensténde mit konkurrierenden Automobilproduzenten
vergleicht.



einer Arbeitsunfahigkeitszeit zu kurieren, missen nur hoch genug sein, um
einen hohen Krankenstand zu brechen - sicherlich kein Indiz fur die Qualitat
der Organisation. Die vielféaltigen Formen des Leistungsenthalts, wie sie z.B.
im Symptom der Inneren Kindigung diskutiert werden, sprechen viel eher
dafir, daR der Krankenstand nur eine Auspragung des Phanomens vermin-
derter Leistungsverausgabung darstellt.

Die Annahme, dal} ein geringer Krankenstand auch fur eine hohe Qualitat der
Organisation burgt, ist also keinesfalls zwingend — noch viel weniger zwin-
gend ist der Ruckschlu3 auf die hohe Motivation der Mitarbeiter in einer Or-
ganisation, die geringe Krankenstande aufweist. Es ist zwar davon auszuge-
hen, dal? die Anwesenheitsmotivation bei einem geringen Krankenstand hoch
ist, hieraus aber auch auf die Arbeitsmotivation und womdéglich auf das Leis-
tungsverhalten der Mitarbeiter zu schliel3en, verbietet sich aus motivations-
theoretischer Sichtweise, wie noch eingehend zu zeigen sein wird. Auf die-
sem Fehlschlu3 basiert eine Vielzahl betrieblicher Mainahmen, wie sie weiter
oben in der Summe ihrer Verbreitung diskutiert worden sind. So verkirzen sie
die Wirkungszusammenhédnge und verleugnen das ureigene Interesse der
Betriebe, indem sie die eigentlich relevante Fragestellung nach einem ver-
minderten Leistungsaufkommen unprazisiert lassen.

Will man also der Problematik in ihrer ganzen Bandbreite gerecht werden,
dann gilt es, diese Hinweise aus der betrieblichen Praxis im Umgang mit die-
sem Themenfeld zu bertcksichtigen, die Komplexitat aufzugreifen und den
Betrachtungshorizont entsprechend zu erweitern.

Die Fragestellung, die sich hinter den Anstrengungen betrieblicher gesund-
heitsfokussierter Mal3nahmen versteckt, ist also nicht allein die Reduktion von
Fehlzeitenkosten, sondern vielmehr auch die Gewahrleistung einer moglichst
kontinuierlichen Leistungserbringung durch die Mitarbeiter (Friczewski 1996).
Hiermit erweitert sich der Horizont der handlungsrelevanten Zusammenhange
deutlich. Nicht mehr die Krankheit, respektive Arbeitsunfahigkeit mit ihren
direkten oder indirekten Kosten, rickt ins Blickfeld der Betrachtung, sondern
ein verringertes Leistungsaufkommen allgemein (Taubert/ Piorr 1999). Die
alles umfassenden Fragen lauten also nicht mehr: Wie kommt Krankheit zu-
stande?’ und \Wie kann dieser Erkrankung praventiv begegnet werden?’ oder
\Wie konnen Fehlzeiten allgemein verringert werden?’ Sie leiten sich vielmehr
aus dem Leistungsverhalten der Mitarbeiter ab: Wie kommt Leistung im Be-
trieb zustande?’ respektive ,Wie wird sie dem Betrieb z.B. durch Arbeitsunfa-
higkeiten vorenthalten?’ und ,Wie kann hier durch das Rickkehrgesprach
entgegengewirkt werden?’



Dieser weiter prazisierten Fragestellung soll im Verlauf der vorliegenden Ar-
beit zentral nachgegangen werden.

Der Zugang zu diesen Fragen eréffnet sich von zwei Seiten. Auf der einen
Seite steht das Leistungsversprechen der Arbeitnehmer und die Leistungser-
wartung insbesondere der Unternehmen. Damit ist es Gegenstand mikrotko-
nomischer Vertragstheorien, die den Tausch von Leistungen thematisieren.
Auf der anderen Seite stehen die Leistungsbedingungen, unter denen Mitar-
beiter die vertraglich erwartete Leistung in voller, d.h. méglicher Hohe erbrin-
gen — also der im wesentlichen motivationale Aspekt des Leistungsverhal-
tens. Beide Perspektiven auf das Leistungsverhalten werden nachfolgend
erganzend zueinander entwickelt.

10.1 Arbeitsvertrag und Arbeitsleistung

Nahert man sich dem Phanomen der Leistungserbringung innerhalb eines
Arbeitsverhéltnisses, so bietet es sich zunachst einmal an, die formalen Be-
dingungen zu bestimmen, unter denen dieses Leistungshandeln geschieht.
Diese sind in erster Linie Rechtswerke wie der Arbeitsvertrag, der die Einbin-
dung in die Leistungskette einer Organisation formell abbildet. Er stellt ledig-
lich die rechtlichen Rahmenbedingungen dar, innerhalb derer die eigentliche
Leistung erbracht werden soll, wobei die Leistungserbringung im engeren
Sinne nicht néher spezifiziert wird (Sesselmeier 1994: 141):

~What the worker exchanges is not directely his work, but the ability to work. What
is exchanged is not a specified level of effort nor a predetermined set of results but
a worker’s ability in a return for an agreed initial rate of pay, and sometimes,
unspecified rewards in the form of expectations of an ex-post review of pay or
promotion. The contract is incomplete, neither the content of work, nor the future
conditions under wich it will take place, can be anticipated. The quality of effort is
outside the contract. The link between pay an effort can not be specified: the firm
sets pay and the worker chooses effort” (Cartier 1994: 183).

Der Arbeitsvertrag ist also bezogen auf den tatsdchlichen Tausch von
Arbeitsleistung unspezifisch und inhaltsleer. Der Arbeitsvertrag prazisiert die
Transaktion zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer nur insofern, als dal3 er
das arbeitsvertragliche Versprechen fixiert, eine Leistung im Sinne der Ver-
tragserwartungen zu erbringen (Offe/ Hinrichs 1977: 20). Zu ihrer Nutzung
bedarf es aber der Transformation des Arbeitsvermdgens in Arbeitsleistung
(Neuberger 1997: 19).>

52 Muller-Jentsch (1986) sieht in diesem Problem die zentrale Aufgabe des Managements, ,[...] die auf dem Arbeitsmarkt



,Die Kooperierenden treten zwar freiwillig der Organisation bei, weil sie erwarten,
daf3 sie damit ihre personlichen Ziele, z.B. den Erwerb von Einkommen, Prestige,
Erfahrungen, Streben nach guten Arbeitsbedingungen und Freizeit, besser verwirk-
lichen kdnnen. Daraus folgt aber nicht, daf3 sie ihre individuellen Wiinsche gerade
dann optimal befriedigen, wenn sie sich am ,Organisationsziel' orientieren (Laux/
Liermann 1993: 8).

Der Arbeitsvertrag regelt zwar z.B. die Anwesenheitszeit am Arbeitsplatz, wie
lange aber die Neueinrichtung einer Maschine dauert, ob sie herausgezogert
wird, um sich eine Pause zu verschaffen, regelt er nicht. Er 1a3t Freiraume,
innerhalb derer sich beide Vertragsparteien bewegen kdnnen. Diese Freirdu-
me resultieren nicht allein aus der Tatsache, daR eine komplette Uberwa-
chung unmdglich erscheint (Wieland 1997: 40). Kontrolle erscheint auch nicht
als sinnvoll, da sie eine flexible Anpassung der Austauschbeziehungen an
sich andernde Anforderungen erschweren wirde (Bickenbach/ Soltwedel
1996: 34f.). Deshalb sind Freirdume vielmehr in weiten Teilen notwendig und
erwinscht. Strati und Nicolini (1997) sprechen sogar davon, daf’ diese Ambi-
guitat ,the glue of organization sei (ebd.: 415). Denn in der Praxis der Orga-
nisationen ist

»---] keine Fuhrungskraft [...] in der Lage, so perfekt und lickenlos vorzuplanen
und Strukturen bzw. Verhalten zu steuern, dal3 sie nicht auf die Verantwortung der
Mitarbeiter (Ausfullen von Regelungsliicken und Bewéltigung der Unbestimmtheit)
angewiesen ware" (Trebesch 1998: 104).

Sprenger (1997) fal3t diese individuellen Handlungsweisen auf einem kollekti-
ven Handlungsniveau zusammen, indem er von einer ,auf3erst loyalen Repa-
raturintelligenz von unten“ spricht, die durch die ,Kleinkunst konstruktiven
Ungehorsams” (ebd.: 146) den immer kurzlebigeren Managementmoden
noch zu positiven Effekten verhelfen wirde. Mit anderen Worten: Die kontinu-
ierliche Spezifizierung des unspezifischen Arbeitsvertrages gehért unabding-
bar zur Erledigung arbeitsbezogener Aufgaben. Sie erfolgt ebenso kontinuier-
lich durch die Interaktion von Mitarbeiter und Fihrungskraft und kann so als
ein Abgleich von den arbeitsvertraglichen und individuellen Erwartungen ver-
standen werden.

Somit besteht aber generell die Gefahr des moral hazards, des nachvertrag-
lichen Opportunismus beider Vertragsparteien, das im Arbeitsvertrag fixierte
Versprechen im nachfolgenden Arbeitsvollzug den eigenen Interessen ent-

gekaufte Arbeitszeit in tatsachlich verausgabte Arbeit, in Arbeitsleistung umzusetzen und Leistungszuriickhaltung zu
verhindern (ebd.: 206).



sprechend zu modifizieren (Faller 1993: 10).
Das Problem des nachvertraglichen Opportunismus wird in der Literatur im
wesentlichen auf zwei Ebenen dargestellt:

* In der labour-process-debate, die diesen Konflikt in der gesellschaftlichen
Makroperspektive problematisiert und

+ in den Theorien der politischen Okonomie, die dieses Thema im wesentli-
chen aus der Mikroperspektive betrieblicher Aushandlungsprozesse
diskutieren.

In der labour-process-debate wird der nachvertragliche Opportunismus als
eine Widerstandshandlung lohnabhangiger Beschéftigter diskutiert, die den
gesellschaftlich konstituierten Gegensatz von Arbeit und Kapital betrifft, der
ein generelles Konfliktpotential im Arbeitsvollzug birgt. Managementmodelle
werden im Kontext der Debatte als Kontroll- und Unterwerfungsinstrumente
angesehen (Braverman 1974).

Im Rahmen der neuen politischen Okonomie, insbesondere in der principal-
agent-theory, wird dieser Gegensatz hingegen als eine individuelle Differenz
sich widersprechender Interessen vor dem nutzenorientierten Kalkil zweier
rational handelnder Individuen (Arbeitnehmer versus Arbeitgeber) diskutiert.
Das principal-agent-problem entsteht deshalb, weil Unsicherheit tber die Fol-
gen menschlichen Handelns unvermeidbar ist und Wissen, Wollen und Kon-
nen zwischen den Menschen ungleich verteilt sind.

Die principal-agent-theory untersucht,

»L---] inwiefern institutionelle Regelungen dazu beitragen kdnnen, die Auftraggeber-
Auftragnehmer-Beziehung im Sinne einer mdoglichst effizienten Aufgabenerfillung
zu verbessern” (Picot 1987: 1589).

Hier wird im wesentlichen ein Koordinationsspiel divergierender Interessen
vor dem Hintergrund unvollkommener Informationen und begrenzter Informa-
tionsverarbeitungskapazitaten als Grundlage des nachvertraglichen Opportu-
nismus angefiihrt.*®

Zentral in beiden Modellen ist das Konzept der Kontrolle. In der labour-
process-debate dient es der Stabilisierung der kapitalistischen Gesellschafts-
ordnung. In diesem Ansatz ist der nachvertragliche Opportunismus als ein

53 Ob es im Laufe dieses Aushandlungsprozesses zu einem koordinativen oder zu einem diskoordinativen Spiel kommit,
hangt im wesentlichen von der Machtausstattung der Akteure und ihrem Geschick ab, der jeweiligen Variante zur Geltung
zu verhelfen (Wilkesmann 1999: 140ff.).



generelles, in den Strukturen der kapitalistischen Wirtschaftsordnung ange-
legtes Problem auf der gesellschaftichen Makroebene zu begreifen, das
grundsatzlich ein hohes Maf3 an Konfliktizitdt beinhaltet und dies besténdig
auf die Mikroebene des Arbeitsvollzuges Ubertragt. Die Kontrolle geht in ers-
ter Linie vom Management aus und zielt darauf ab, opportunistisches Verhal-
ten zu unterbinden und eine Ausnutzung der Unspezifitat des Arbeitsvertra-
ges zugunsten des Lohnempfangers zu unterbinden. Die Kontrollbestrebun-
gen werden durch Widerstandshandlungen der Arbeitnehmer beantwortet, die
sich prinzipiell gegen die als ausbeutend empfundene Mehrwertschopfung
auflehnen.> Die Arbeitnehmer versuchen somit ihrerseits, ihre Kontrolle tiber
die Arbeitskraft zu erhalten. Unterstellt wird in dieser Sichtweise, dal} die
vermachteten Produktionsbeziehungen Grundlage rein strategischer herr-
schaftsstabilisierender Kontrollerwagungen sind.

Abweichend hierzu wird das Kontrollkonzept in der neuen politischen Oko-
nomie als Koordinationsinstrument unterschiedlicher Interessen diskutiert.*®
Kontrolle ist demzufolge notwendig, um individuell-opportunistisches Handeln
bei grundsatzlich divergierenden Interessen innerhalb einer bestehenden —
an sich unstrittigen - Kooperationsbeziehung zu vermeiden. Der principal ist
in der principal-agent-theory generell daran interessiert, das gesamte Arbeits-
vermdgen des Agenten flr einen zuvor vereinbarten Preis zu nutzen. Diesem
erscheint es aber opportun, unter den gegebenen Umstanden weniger zu
leisten und dennoch den Gegenwert fur die volle Leistung einzustreichen.

Ist der Leistungstausch nicht vollstandig in seinen Bedingungen zu kontrollie-
ren, so besteht fur ihn der Anreiz, Leistungen zuriickzuhalten ,Faulheit mit
Pech*, also unginstigen Rahmenbedingungen zu entschuldigen (Manz et al.
1994: 50ff.). Das Kontrollproblem wird damit als ein funktionales Problem ver-
standen. Die Chance des nachvertraglichen Opportunismus wird in diesem
Fall darauf zurtickgefuhrt, dal3 die zu beriicksichtigenden Arbeitsbedingungen
einerseits zu komplex sind, als daf3 sie in einem effizienten Verfahren dezi-
diert angefiuihrt und kontrolliert werden kénnten, und andererseits, dal3 sie
dynamischen Veranderungen®® und unspezifischen Rahmenbedingungen

%4 Eine umfassende Kontrolle ruft aber nicht nur den Effekt von Widerstanden hervor. Im Rahmen der Arbeiten der Fiih-
rungsforschung wird jenseits der widersténdig willentlichen Verhaltensweisen immer wieder darauf hingewiesen, daR ein
hoher Kontrollanspruch von Filhrungskraften ein entsprechendes Menschenbild und entsprechende Erwartungen auf die
Mitarbeiter projiziert und diese langfristig die entsprechend erwartungskonformen Verhaltensweisen zeigen. Die Mitarbei-
ter sind langfristig nicht mehr in der Lage, ohne entsprechend klare und spater nachkontrollierte Anweisungen mit hoher
Qualitét und Quantitét zu arbeiten (Nieder 1997: 60ff.; Comelli/ v. Rosenstiel 1995: 100).

% Auch wenn Frey (1997) angibt, daR principal-agent-theories ,[...] sich beinahe zwanghaft mit den Bemiihungen des
Prinzipals [beschéftigen, R.P.], die Agenten zu kontrollieren* (ebd.: 87).

% Diese Sichtweise wird u.a. in der Transaktionskostentheorie ausfiihrlich diskutiert. Komplexe Umweltsituationen zeich-



unterworfen seien, die einen liickenlosen Anweisungskatalog bestandig ad
absurdum fiihrten (Berg 1981: 84 ff.; Trebesch 1998: 104).>’

Der Arbeitsvertrag bleibt aber nicht allein im Hinblick auf die Verausgabung
von Arbeitsleistung unspezifisch. Implizit stehen sich die Vertragspartner des
Arbeitsvertrages mit vielfaltigen Erwartungen gegenuber, die vertraglich nicht
fixiert und rechtlich nicht abgesichert werden kdnnen und die tUber den reinen
Tausch monetar bewerteter Leistung und Gegenleistung hinaus gehen (Faller
1993: 32). So erwarten Unternehmen z.B. ein weitergehendes Engagement,
insbesondere nicht antizipierbaren Umstanden im Sinne des Unternehmens
zu begegnen und die Leistungskraft flexibel in Einklang mit den aktuellen
Notwendigkeiten einzusetzen. Arbeithnehmer erwarten im Gegenzug hierfir
neben z.B. einer gerechten Entlohnung auch die Chance zur Entwicklung und
Entfaltung ihrer Personlichkeit, Zufriedenheit sowie gesundheitsforderliche
Arbeitsbedingungen.

Fokussiert auf den Leistungsbegriff im Arbeitsvertrag bedeutet dies, dal’3 im
engeren Sinne nicht eine konkrete Leistung festgeschrieben werden kann,
sondern, daf3 vielmehr ein unspezifischer Ergebnisbeitrag zum organisationa-
len Ziel angestrebt wird. Diese unspezifische Komponente des Arbeitsvertra-
ges wird durch den sich immer wieder erneuernden ,psychologischen Ar-
beitsvertrag® (Schein 1980: 24ff.; Schanz 2000: 195)*® komplementar ge-
schlossen (Staehle 1999: 574ff.). Dieser psychologische Arbeitsvertrag bein-

nen sich demnach durch unvolistandige Informationen und eine begrenzte Informationsverarbeitungskapazitat der Akteu-
re aus, so daR es unmdglich wird, sémtliche Unwégbarkeiten einer Transaktion zu tiberschauen. Dies impliziert Spiel-
rdume opportunistischen Verhaltens, die nur schwer kontrolliert werden kénnen und deren Kontrollkosten héher als der
Nutzen der Kontrollen ausfielen. DaR die durch die prinzipielle Maglichkeit des Opportunismus geprégten Beziehungen
nicht abgebrochen bzw. ersetzt werden, wird durch die hohen Transaktionskosten (z.B. Anbahnungs- und Suchkosten)
erklart, die mit einem Wechsel des Bezugspartners verbunden waren (Williamson 1985; 1993).

57 Gleichwohl reagieren tayloristische Produktionskonzepte auf diese Schwierigkeit mit umfassenden Konfrollanstrengun-
gen und zergliedern die Arbeit in leicht kontrollierbare Téatigkeiten. Unterstellt wird hierbei ein opportunistisches Men-
schenbild, das es rechtfertigt, eine ,Miktrauensorganisation (Muller-Jentsch 1998: 577) zur Sicherstellung der Produktivi-
tat aufzubauen.

Im Gegensatz hierzu zeichnen sich die aktuellen Produktionskonzepte vor dem Hintergrund globaler dynamischer Ent-
wicklungen der Umwelt dadurch aus, dal sie Flexibilitat und eigenstandige Reaktionsfahigkeit dort erwarten, wo der
Taylorismus Konformitat durch Dirigismus zu sichern sucht. An die Stelle der (Tayloristischen) ,MiRtrauensorganisation®
soll die postbirokratische Vertrauensorganisation® freten (Miller-Jentsch 1998: 577). Springer (1999) spricht in diesem
Zusammenhang von einem z.T. selbstregulierenden marktwirtschaftskonformen Typus der ,Arbeiterkontrolle®, die taylo-
ristische Kontrollkonzepte abgeldst habe (ebd.: 198). Bickenbach und Soltwedel (1996) hierzu:

,Hohe Leistungsbereitschaft und individuelles Engagement — als Ausdruck hoher intrinsischer Motivation oder Moral der
Mitarbeiter — sind keine tragenden Bausteine dieser [tayloristischen; R.P.] Konzeption; explizite Vertrége und extrinsi-
sches Motivieren stehen im Vordergrund® (ebd.: 32).

%8 Hilb (2000) spricht sich in diesem Zusammenhang fiir sowohl psychologische als auch formale Partnerverirage aus. In
ihrer psychologischen Variante entspréche dieser einer nicht formalen, aber bewuRten Abmachung zwischen den Leis-
tungspartnern und eriibrige damit verdeckte leistungsschadigende Ausgleichsmechanismen. Er weist dabei darauf hin,
daR es unter der Prémisse als ungerecht empfundener traditionell fixer legalistischer Arbeitsvertrage héufig dazu fihre,
Engagement im Rahmen der Inneren Kiindigung zuriickzuschrauben (ebd.: 219ff.).



haltet neben den Annahmen, wieviel Arbeit flir welches Entgelt zu leisten ist,
auch Annahmen uber Ubereinkiinfte dariiber, wie Rechte, Pflichten, Privile-
gien etc. zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer zu handhaben sind.> Er ist
somit ein Konstrukt Uber die Akzeptanz der gegebenen Arbeitsbedingungen
zur Erfullung arbeitsvertraglich festgehaltener Vorstellungen des Leistungs-
tausches.®

.Der Mitarbeiter erhalt fir seine Unterordnungsbereitschaft und seinen Leistungs-
beitrag an die Unternehmung als Gegenleistung finanzielle und psychologische Si-
cherheit” (Faller 1993: 34).

Der Blick auf diese (psychologische) Mikroebene betrieblicher Leistungskultur
verdeutlicht auch, dafl3 Kontrolle nicht notwendigerweise unter strategischen
Erwagungen auf den Gegensatz von Arbeit und Kapital abzielt und somit per
se dynamisch konflikthaft ist. Er betont auch, dal3 Kontrolle nicht notwendi-
gerweise ein Instrument zur Verhinderung von Opportunismus sein muf3,
sondern dal3 der Kontrolle durchaus auch eine neutrale Funktion der Koordi-
nation zukommen kann. Kontrolle hat auch ein statisches Element der ge-
meinsam geteilten Sinnhaftigkeit, Orientierung und Strukturierung, da ihr in-
nerhalb des Arbeitsvollzuges eine Dualitat von Struktur sowohl als Verhinde-
rung von opportunistischem Handeln als auch als der Erstellung eines ge-
meinsam vereinbarten, bindenden kollektiven Interesses zukommt (Wilkes-
mann 1999: 45f.)%

% Richter (1999) weist darauf hin, daR es sich beim psychologischen Vertrag um ein individuum-bezogenes Konzept
handelt, das eine eigene Qualitat von Beziehung zwischen Organisationsmitglied und Organisation neben dem Arbeits-
vertrag umreilt und somit von einem Komplement zu unterscheiden sei (ebd.: 119). Wird das Konzept allerdings in
dieser Richtung ausgeweitet, verliert es die spezifische Bindung an den Arbeitgeber bzw. das Unternehmen. Denn wenn
die Gesamtheit der Wiinsche und Erwartungen unter dem psychologischen Arbeitsvertrag zusammengefalt werden,
bekommen Erwartungen z.B. an das Verhaltnis zu den Kollegen etc. Relevanz, die nur mittelbar in der Gestaltungsmacht
der anderen Vertragspartei liegen, gleichwohl aber wichtige Erwartungen an die Arbeit représentieren kdnnen.

80 \Wie wichtig in Unternehmen die Kompatibilitat der psychologischen Arbeitsvertrage mit den organisationalen Erwartun-
gen sind, zeigen allein die elaborierten Systeme der Personalauswahl, in denen ,passende” Mitarbeiter aus der Menge
der Bewerber selekfiert werden. So filhrt z.B. Schnabel (1997; 1998) die gezielte Personalauswahl als eine verbreitete
Reaktionsstrategie der Unternehmen auf das Fehlzeitenproblem an.

In diesem Sinne stellt auch die punktuelle Leistungsverweigerung einzelner Personen die Wirtschaftsordnung und den
Gegensatz von Arbeit und Kapital keineswegs in Frage, sie zementiert ihn vielmehr. hierzu Burawoy (1979), der dies in
seinem Beitrag zur /abour-process-debate anhand der Spielmetapher skizziert und festhélt, da® man ein Spiel (z.B. die
Korrektur eines psychologischen Arbeitsvertrages) nicht spielen kénne, wenn man die Regeln nicht grundséatzlich aner-
kennen wiirde. Die Anpassung des psychologischen Arbeitsvertrages ist somit keinesfalls als eine Widerstandshaltung
gegeniber dem Beschéftigungsverhéltnis zu begreifen, sondern sie ist vielmehr als eine nachtragliche Spezifizierung und
Aktualisierung der vertraglichen Bindung anzusehen.

61 Siewers (1999) merkt allerdings trotz dieser offensichtlichen Funktionalitat von Vertrauen an, daB Fihrungskrafte trotzt
der vielfaltigen Hinweise auf die Nutzlichkeit und Notwendigkeit einer vertrauensbasierten Unternehmenskultur vielfach
immer noch von MiRtrauen und umfassenden Kontrollen getrieben seien, d.h. von einer Wahrnehmung, die von gegen-
satzlichen Sichtweisen und nicht von verbindenden Standpunkten geprégt ist (ebd.: 32).

Neuberger (1997b) spricht in bezug auf die Dualitat von Strukturen in Organisationen davon, dal sie eine ,Verlebendi-



Die Beziehung zwischen Macht in ihrer Auftretensform als Kontrollbestrebung
und ihrer Auswirkung auf mogliche Konflikte ist also durchaus kontingent
(Giddens 1984: 135ff.). Sie ist, wenn sie im Kontext sozialer Kommunikation
gesehen wird, wie dies bei dem Konzept des psychologischen Vertrages ge-
schieht, durchaus auch als konsensorientiert aufzufassen (Ortmann et al.
1990: 40f.). Die Sichtweise der labour-process-debate, die in den wider-
spruchlichen Interessen von Arbeit und Kapital ein generell latentes Konflikt-
potential ausmacht, wird auf der Ebene des psychologischen Vertrages stark
relativiert. Hier stehen sich Konflikt und Kontrolle gleichberechtigt mit Sicher-
heit und Konsens gegenuber. So wird auch darauf hingewiesen, dal3 Kontrol-
le auf der Mikroebene durchaus auch Konsensmomente in sich tragt und daf3
Leistungszuriickhaltung auf dieser Ebene nicht generell als Widerstandshan-
deln betrachtet werden muf3 (Weitbrecht/ Braun 1999: 87). Daruberhinaus
kann die Akzeptanz von Kontrolle auch als eine Form sozialer Anpassung
begriffen werden, die dem Gerechtigkeitsgefiihl der Beschaftigten entspringt
und ihnen einen verbindlichen Orientierungspunkt liefert (Schienstock 1993:
242). Insofern kommt dem psychologischen Vertrag eine starke Erwartungs-
komponente zu, die durch das Vertrauen darauf gekennzeichnet ist, daf3 sich
einerseits die vertraglich festgelegten Erwartungen in der Zukunft realisieren
und andererseits die Rahmenbedingungen der Arbeit der Mdglichkeit den
Raum 06ffnen, nicht-spezifizierte Erwartungen zur Zufriedenheit der Vertrags-
parteien im Vertragsvollzug zu realisieren.

Diese subjektivistische langfristige Sichtweise bleibt sowohl in 6konomischen
Anséatzen als auch in der labour-process-debate ausgeblendet. Lorenz (1999)
weist darauf hin, daf3 Vertrauen als Gestaltungskomponente in klassischen
o6konomischen Theorien keine Rolle spielt.Die oben vorgetragene Kritik der
labour-process-debate stellt dar, dafld der generellen (makrosozialen) Ausei-
nandersetzung nur (noch) eine untergeordnete Bedeutung zukommt. Statt-
dessen pragen heute gestaltende, vielfach individuell motivierte Aushandlun-
gen innerhalb des bestehenden Regelwerks sehr viel starker die betrieblichen
Arbeitsbeziehungen als es friiher der Fall war. Lorenz argumentiert weiter,
daR prozedurale Regeln, die aufgrund positiver Erfahrungen aus der Vergan-
genheit hervorgegangen sind, dazu dienen, Unsicherheiten und Unspezifita-
ten Uber gemeinsam getragene Abstimmungsmodalititen handhabbar zu
machen (ebd.: 305). Die Bewaltigung alltaglicher Probleme rickt somit die
individuelle Perspektive komplexer, psychologischer Arbeitsvertrage in den

gung* durch Redefiniton der Organisationsmitglieder erfahren miiRten, die hierdurch erst ihre Einbindung in die Organisa-
tion erlebten (ebd.: 502).



Blickpunkt. Diese Vertrdge sind sehr viel starker aus ihrer biographischen
Genese heraus zu interpretieren und sehr viel nachdricklicher auf Stabilitat
hin ausgelegt, als dies in den dargestellten Diskussionen der Fall ist.

Mit Blick auf die neue politische Okonomie laRt sich aus dieser Betrachtung
ein weiterer Kritikpunkt ableiten. Im allgemeinen beschéftigen sich die Ansat-
ze auf der agent-Seite mit pradeterminierten und ex ante nicht aktualisierten
Nutzenmaximierungsmustern. Die generelle Gelegenheit, das Leistungsver-
sprechen im Vollzug der vertraglichen Vereinbarungen zu spezifizieren, er-
moglicht es, eine Nutzenmaximierungsstrategie jenseits der Vertragsverein-
barung durchzusetzen. Variabel ist hierbei das realisierte Endergebnis einer
Tauschbeziehung, wobei die Theorie annimmt, daf’ die Ausgangsbedingun-
gen der vorvertraglichen Verhandlung im Zuge des Tauschs konstant bleiben.
Eine Entwicklungs- und Veranderungsperspektive innerhalb der Nutzenord-
nung wird nicht angenommen. Pirker (1997) kritisiert die 6konomischen An-
satze am Beispiel der Transaktionskostentheorie, die er als ignorant gegen-
Uber Produktions- und Wandlungsrealitaten beschreibt (ebd.: 771f.).

Im Gegensatz zu den Ansatzen der neuen politischen Okonomie zielt das
Konstrukt des psychologischen Vertrages auf eine langerfristige Entwick-
lungsperspektive ab, da hier Optionen erst im Vertragsvollzug entwickelt wer-
den. Wahrend sich die neue politische Okonomie mit den Effekten nachver-
traglichen, aber bereits angelegten Opportunismuses beschétftigt, erlaubt es
das Konzept des psychologischen Vertrages, die Veranderungen der Nutzen-
strukturen in ihren Auswirkungen auf den leistungsrelevanten Teil des Ar-
beitsvertrages hin zu untersuchen. Erwartungsabweichendes Verhalten der
Mitarbeiter wird unter dieser Perspektive nicht mehr ausschlie3lich mit dem
Willen opportunistischer Nutzenmaximierung unter gegebenen Umstanden
erklart. Das Problem stellt sich vielmehr aus der Sicht veranderter Interessen
und neu entstandener Entwicklungsperspektiven dar: Die Vertragsvereinba-
rung und die Strukturen, innerhalb derer die Erwartungen der Vertragspartner
umrissen worden sind, halten den aktuellen Entwicklungen nicht dauerhaft
stand. Sie missen informell erganzt oder formell kontinuierlich - mit beschei-
denem Erfolg und unter hohen Transaktionskosten - redefiniert werden
(Bickenbach/ Soltwedel 1996: 32). Die Unspezifitit des formalen Arbeitsver-
trages ermoglicht und erzwingt so die Ausformung des psychologischen Ar-
beitsvertrages in einem rekursiven Prozel3, oder wie Wieland (1997) es for-
muliert:

,Die Unvollstandigkeit formaler Vertrage verleiht impliziten Vertragen Bedeutung,
die aber selbst wiederum unvollstandig sind” (ebd.: 53; Reinwald 1999: 37).



10.2 Vertrauen in psychologischen Arbeitsvertragen

In neueren Arbeiten zu kooperativen Managementsystemen wird darauf hin-
gewiesen, dafd es unter den Bedingungen einer wissensbasierten Produktion
sogar notwendig wird, ganzlich auf eine rigide Struktur der Anweisungen und
Kontrollen zu verzichten und diese durch eine Kultur des Vertrauens zu er-
setzen (Steinle et al. 2000; v. Rosenstiel 1999: 14ff.; Neubauer 1999: 93;
Haueisen 2000: 254). Hier wird Vertrauen damit als ein zentraler Baustein bei
der Uberwindung der Liicke formaler Vertrage identifiziert, der unter optima-
len Bedingungen zu einem ,Arbeitsengagement aus freien Stlicken” beitragt
(Bierhoff/ Herner 1999; Rohmann et al. 2000).%® Vertrauen beinhaltet darii-
berhinaus auch eine zukunftige, dynamische Komponente, unvorhergesehe-
ne Situationen innerhalb des formal abgesteckten Rahmens zu re-
interpretieren (Gebert 1995). Damit wird es maoglich, der Intention der ur-
spriinglichen Abmachung aktuelle Geltung zu verleihen.®® Vertrauen wird da-
mit zu einer Grundkomponente bei der Erflllung formaler Arbeitsvertrage.
Zudem wird deutlich, dal3 der Interaktionsbeziehung im Rahmen des psycho-
logischen Arbeitsvertrags eine zentrale Bedeutung zukommt. Fuhrungskrafte,
deren Aufgabe es ist, eine ,[...] zielorientierte soziale Einflunahme zur Erful-
lung gemeinsamer Aufgaben [...]“ (Picot 1987: 1583) vorzunehmen, spielen in
diesem Verstandnis eine wichtige Rolle, da sie nicht zuletzt die Anforderun-
gen des Unternehmens im Alltag des betrieblichen Leistungsgeschehens rep-
rasentieren,® denn:

~WVenn Aufgaben komplex sind, wenn sich Bedingungen rasch wandeln, wenn die
Organisationsform dezentralisiert ist und schwierige ,intelligente’ Technik bedient
werden muf3, wenn Mitarbeiter hoch qualifiziert sind und — sozial abgesichert —
selbstandige und herausfordernde Arbeit erwarten, dann wird ein Vorgesetzter, der
mit pedantisch reglementierenden Zwangsmal3nahmen ,durchgreifen' will, Schiff-
bruch erleiden. Es wirden ihm die fir das Funktionieren moderner Unternehmen
so entscheidenden Beitrage der Mitarbeiter vorenthalten werden, die nicht zu be-
fehlen sind: Mitdenken, Innovationsfreude, Flexibilitat, Verantwortungsbereitschaft,
Kooperation!" (Neuberger 1993: 40; Striimpel 1989: 54).

62 Die Autoren gehen davon aus, das Stimmung, Bildungsstand, Zufriedenheit, unterstiitzendes Fihrungsverhalten,
prosoziale Vorbildung und Kommunikation, Arbeitsethik und FairneR} die Determinanten eines solchen Arbeitsengage-
ments aus freien Stiicken sind (ebd.: 69).

83 Entsprechend definiert Luhmann (1989) Vertrauen auch als eine riskante Vorleistung (ebd.: 23; auch Koller 1992: 100;
Williamson 1993: 463).

64 Krystek (1995a) weist darauf hin, daR Vertrauen in diesem Sinne eine Determinante von Fiihrungserfolg darstellt und
eindeutige Vorteile gegeniiber mitrauensbasierten Kontrollmodellen besitzt.



Uber den informellen und dynamischen, sich immer wieder spezifizierenden
Charakter der impliziten Vertrdge wird die kontinuierliche Anpassung und
Veranderung analog zu organisatorischen und personlichen Entwicklungen
erst moglich und notwendig. Nicht zuletzt ist mit diesem flexiblen Moment die
Sicherstellung der Produktion auf Dauer erst gewahrleistet. Dementspre-
chend kommt dem psychologischen Arbeitsvertrag einerseits eine dynami-
sche, auch widerstandliche Komponente zu, andererseits kommt ihm aber
auch eine generell stabilisierende Funktion, die arbeitsvertraglichen Intentio-
nen generell zu erfullen. Dieser Vertrag stellt damit einen verlalichen Rah-
men dar, innerhalb dessen das (Leistungs-)Verhalten der Vertragspartner im
Ergebnis konsensual auf das Organisationsziel auszurichten ist (Benz 2000).
Vertrauen ist in diesem Zusammenhang als die Investition zu begreifen, ver-
traglichen Vereinbarungen Verbindlichkeit zukommen lassen zu wollen.®® Auf
einer vom konkreten Individuum abstrahierten Ebene werden die hieraus ab-
geleiteten Erwartungen unter dem Konstrukt der organizational citizenship
behavior diskutiert. Dieses beschreibt ein Verhalten, das uber die Erfullung
der formalen Arbeitsanforderungen hinausgeht und positive Auswirkungen
sowohl auf die Zufriedenheit als auch auf die Leistung nimmt (Staufenbiel
2000). Staehle (1999) charakterisiert es anhand der folgenden fiinf Dimensi-
onen:

» LAltruistisches Verhalten im Arbeitszusammenhang (Hilfestellungen fir Kollegen
oder Vorgesetzte bieten);

» aufgabenbezogenes Verantwortungsbewuf3tsein und Engagement (freiwillige
Ubernahme von Aufgaben auRRerhalb einer formalen Rollenzuweisung);

» ,Sportsgeist’ und Frustrationstoleranz (Akzeptieren von voriibergehenden Belas-
tungen ohne ,Groll’, kein nachtragendes Verhalten);

» hofliches und umsichtiges, vorausschauendes Verhalten (Umsicht in der Behand-
lung von Kunden und Lieferanten, keine starre Regelbefolgung);

» organisationsbezogenes Verantwortungsbewul3tsein und Engagement (freiwillige
Ubernahme von Aufgaben oder Handlungsweisen, die der Organisation als Gan-
zes dienen, z.B. Teilnahme an Veranstaltungen im Interesse der Unternehmung,

8 Williamson (1993) verweist im Rahmen der Transaktionskostenckonomie darauf, daB das entsprechende Vertrauen
Uber ein stabiles kulturelles Arrangement darauf wirkt, diese Investitionen abzusichern (ebd.: 479). Er lbertragt diesen
Gedanken allerdings nicht konsequent auf die individuelle Ebene, auf der die Giltigkeit dieser Abmachung immer wieder
neu durch entsprechende Handlungen — auch kulturell - bestétigt werden muR.



Einsatz fur Belange der Unternehmung tber Abteilungs- oder Funktionsgrenzen
hinweqg)“ (ebd.: 572).

Zusammenfassend kénnen die Diskussionen der labour-process-debate und
der neuen politischen Okonomie im Sinne der hier behandelten Fragestellung
dahingehend interpretiert werden, dal® der (Interessen-) Gegensatz zwischen
Arbeit und Kapital zwar generell ein hohes Konfliktpotential beinhaltet, dieses
aber auf der Mikroebene des Arbeitsvollzuges bei weitem nicht so stark auf
Konfrontation ausgerichtet ist, wie die Diskussion der Makroebene dies er-
scheinen IaRt.

Auf der Mikroebene wird diese Divergenz insbesondere durch die Unspezifitat
des Arbeitsvertrages aufgeweicht und durch Abschlie3en eines psychologi-
schen Arbeitsvertrages im Unternehmenskontext gehandhabt. Dieser psycho-
logische Arbeitsvertrag Ubt auf der Gegensatzebene von Arbeit und Kapital
eine hohe Konsenswirkung aus und ermdglicht die konstruktive Bearbeitung
dieses Gegensatzes auf der Ebene des taglichen Arbeitsvollzuges. Unspezi-
fisch bleibt jedoch in dieser Diskussion auch der Leistungsbegriff. Unter ihm
sind generell sowohl Leistungsabsicht als auch -ergebnis subsumiert, wobei
stillschweigend angenommen wird, daf} die Leistungsabsicht auch zu einer
zielgerichteten Leistungsverausgabung fuhren wird (Kesten 1997: 205). Das
Leistungshandeln wird in den dargestellten Diskussionsstrangen als zentraler
Verhandlungsgegenstand behandelt. So entsteht der Eindruck, daf’ die Si-
cherstellung innerbetrieblicher Leistungsabsichten allein schon Garant fur den
Erfolg von Organisationen sei und die Erhaltung dieser Leistungsabsichten
die zentrale Aufgabe bei der Integration von Personen in Organisationen dar-
stelle. Leistungsabsichten sind aber nicht mit letztendlich verausgabter Leis-
tung gleichzusetzen.

Sie spielen zwar die zentrale Rolle in den referierten 6konomischen Vertrags-
theorien, bleiben in ihrer Reichweite damit aber auch begrenzt, wobei sich
diese Theorien allein auf den Auswahlaspekt von Handlungsalternativen be-
schrénken; Uber den Vollzug von Handlungen oder die Realisierung von Ver-
haltensmustern reflektieren sie nur wenig. Vielmehr diskutieren sie Anreiz-
und Beitragserwagungen in unterschiedlichen situativen Kontexten und anti-
zipieren Ergebnisse Uber rationale Erwagungen. Warum aus Absichten, ratio-
nalen Erwagungen und Entscheidungen allerdings haufig nicht die geplanten,
rationalen Handlungen mit dem entsprechenden Ergebnis erwachsen, thema-
tisieren sie hingegen zumeist nicht. Dies wird meist unvollkommenen Informa-
tionen, Entscheidungen unter Unsicherheit und wechselhaften Rahmenbe-



dingungen zugeschrieben, der Prozel3 der Leistungshandlung selbst bleibt
dabei aulRen vor. Dieser ist jedoch bei weitgehend konsistenter Annahme
eines impliziten Nutzenprinzips Gegenstand motivationstheoretischer Uberle-
gungen, die es erlauben, Folgen im Arbeits- und Leistungshandeln auch jen-
seits der bewul3t angestrebten Wahlhandlung zu erfassen. Im folgenden sol-
len deshalb vor allem die Momente betrachtet werden, die die Integration von
Personen in das betriebliche Leistungsgeschehen betreffen. Dabei gewinnen
Uberlegungen zum Leistungshandeln, zur Motivation sowie zu den Folgen,
wie z.B. zur Erneuerung des psychologischen Vertrages in Form der Inneren
Kiindigung an Bedeutung. Diese Uberlegungen sollen im Fortschreiten der
Arbeit umfassend dargestellt werden.

Zunéachst wird es aber darum gehen, den Begriff der Leistung auszudifferen-
zieren. AnschlieBend werden die Phanomene Minderleistung bzw. Leistungs-
zuriickhaltung abgeleitet, denen im Sinne méglicher negativer externer Effek-
te eine hohe Bedeutung bei der Abschatzung der Wirksamkeit von Rickkehr-
gesprachen zukommt.



11. Leistung

Leistungshandeln ist eine Voraussetzung der Zielerreichung, aber keinesfalls
als organisationaler Selbstzweck zu begreifen, da Leistung fur den (6konomi-
schen) betrieblichen Kontext erst im Lichte der Ergebnisorientierung relevant
wird (Prochaska 1998: 6; Kesten 1997: 204).°° Dementsprechend scheidet
hier ein Ruckgriff auf den physiologischen Leistungsbegriff aus, der jegliches
Handeln unter dem Aspekt der Leistung begreift und damit die menschliche
Existenz per se an Leistung bindet (Schlie, F. 1988: 63). Auch die Anlehnung
an das alltagssprachliche Konstrukt, Leistung als Kontinuum ihrer unter-
schiedlich starken Auspragungen zu begreifen, wirkt im Interesse der vorlie-
genden Arbeit konturenlos (Hondrich 1988: 9). Der Leistungsbegriff, der an
dieser Stelle im 6konomischen Kontext prézisiert und durch eine trennscharfe
Definition operationalisiert werden soll, mu3 dem Anspruch gentigen, Han-
deln in Leistungshandeln und Nicht-Leistungshandeln zu unterteilen. Mit
Schlie (1988) lalt sich eine solche Definition ableiten, wobei sie dabei die
folgenden vier Bedingungen erfullen muf3:

1. Der Begriff der Leistung weist auf die Zielgerichtetheit eines Handelns hin,
unabhéngig davon, wie das Leistungsziel zustande gekommen ist, d.h. ob
es eigenem oder fremdem Antrieb entstammt.

2. Der Begriff der Leistung impliziert, daf? die Erreichung des Leistungszieles
mit einer Anstrengung verbunden ist, d.h. zur Erreichung des Ziels ist ein
entsprechender Aufwand vonnéten.

3. Der Begriff der Leistung impliziert eine zielgerichtete Anstrengung, die zu
einem Ergebnis fuhrt. Dieses ist sowohl an den Zielen als auch an den
Anstrengungen zu messen. Leistung ist hiermit im engeren Sinne nicht mit
einem Ergebnis gleichzusetzen - auch wenn dies im alltagssprachlichen
und betrieblichen Kontext vielfach gleichgesetzt wird. Leistung kennzeich-
net die Handlung zur Zielerreichung, und nur dann, wenn das Ziel erfolg-
reich erreicht wurde, kann Leistung als ein mit dem Ergebnis verschmol-
zener Prozel3 gesehen werden.

86 Schanz (2000) bezeichnet Arbeitsleistung sogar als personalwirtschaftliches Basiskonzept, um die Diskussion hiertiber
entsprechend zu wirdigen (ebd.: 196). Zu einem Uberblick tiber unterschiedliche Versténdnisse des Leistungsbegriffs
Becker 2000.



4. An dem Ergebnis wird in aller Regel der Mal3stab der Anstrengung ange-
legt. Hieraus wird die Angemessenheit der Leistung in bezug auf Effektivi-
tat und Effizienz abgeleitet (ebd.: 63ff.).

Sind diese Bedingungen erflllt, kann von einem Leistungshandeln gespro-
chen werden:

.Eine Leistung ist demnach aus der Klasse aller mdglichen Handlungen und Hand-
lungsaspekte ein solches Handeln, dessen Ergebnis im Hinblick auf die Ziele des
Handelns und/oder im Hinblick auf die dazu gemachten Anstrengungen (und die
eingesetzten Mittel) als gut und erfolgreich bewertet wird" (ebd.: 64).

Kernpunkt dieser Definition ist eine Ziel-Mittel-Relation, die dazu verhilft, zwi-
schen Leistung und Nicht-Leistung zu unterscheiden. Damit steht ein generel-
les Konstrukt zur Verfligung, um das Zustandekommen verminderter Leistung
zu fassen.’” In bezug auf die Fragestellung dieser Arbeit fokussiert sich die
prézise Betrachtung also auf Handlungen, deren Ergebnis im Hinblick auf die
(extern vorgegebenen) Ziele des Handelns nicht als gut oder erfolgreich zu
bewerten sind. Diese Perspektive wird an spéterer Stelle wieder aufgenom-
men und entsprechend vertieft werden. Zuvor wird jedoch noch zu klaren
sein, wovon das Zustandekommen einer Handlung beeinflul3t wird, die den
Bedingungen einer Leistungshandlung gentgt, denn die definitorische Ge-
wiBheit, auf einen trennscharfen Leistungsbegriff zurickgreifen zu kdnnen,
lant zwar erkennen, welche Handlungen hierunter zu fassen sind, sie verhilft
aber keineswegs dazu, eine Erklarung tber ihre Entstehung oder ihre Unter-
lassung abzugeben.

Die Arbeitsleistung, die durch den Arbeitsvertrag annaherungsweise umrissen
wird, hangt im wesentlichen von vier Voraussetzungen ab (Hofmann 1997:
10ff; Comelli/ v. Rosenstiel 1995: 3ff.):®®

* Von der Leistungsfahigkeit, also dem ,Kénnen* einer Person,

67 Es sei mit Becker (2000) darauf verwiesen, daR zwischen den Begriffen Leistung in dem o.a. Verstandnis und dem
Leistungsergebnis deutlich unterschieden werden muB, da der Zusammenhang zwischen groflen Anstrengungen, die im
Leistungshandeln représentiert sind und dem Leistungsergebnis keinesfalls zwingend ist (ebd.: 324). GroRe Anstrengun-
gen filhren nicht automatisch zum Erfolg — ihre Unterlassung beeinflut hingegen sehr viel wahrscheinlicher ein schlech-
teres Leistungsergebnis. In sofern kommt der Leistungsunterlassung eine wesentlich starkere Bedeutung in bezug auf
das Ergebnis zu.

8 Wenn im folgenden ber Leistung gesprochen wird, werden im wesentlichen die Voraussetzungen von Leistungshan-
deln in einem theoretischen Rahmen diskutiert. Eine umfassende Spezifizierung der Erbringung eines Leistungsergeb-
nisses kann an dieser Stelle nicht geleistet werden. ,Leistung ist wesentlich mehr. Aber es kann eben keiner sagen, was
sie letzten Endes ausmacht* (Breisig 1999: 30; umfassend: Becker 1998).



» von der Leistungsentfaltungsmdglichkeit, also dem ,Durfen®,
* von der Leistungstransparenz, also dem ,Wissen*, und schlief3lich
» von der Leistungsbereitschaft, also dem ,Wollen*“.

Unter Leistungsvoraussetzungen sind alle fachlichen und auf3erfachlichen
Kompetenzen des Mitarbeiters zu verstehen (Hacker 1978: 39; Brandstatter
1993: 219ff). Leistungsvoraussetzungen bestimmen somit die Leistungsfahig-
keit einer Person und umfassen somit auch die ausgiebig diskutierten Sozial-
und Methodenkompetenzen. Die Leistungsfahigkeit einer Person ist hierbei
nicht statisch zu fassen, sondern als prozessual veranderlich zu begreifen.
Sie ist als das Produkt des Leistungsangebots und des Zeitraums zu verste-
hen, in dem eine Person die Leistung anbieten kann (Hornung 1997: 962).
Sie kann im Laufe der Zeit erfahrungsgebunden ansteigen oder auch z.B.
altersbedingt zuriickgehen. Dieses ,Koénnen“ des Mitarbeiters fuhrt aber nur
dann zum Erfolg, wenn sich den Fahigkeiten ein (soziales) ,Dirfen*®® an-
schlief3t. Die Leistungsentfaltungsmoglichkeiten des Mitarbeiters werden be-
stimmt durch die Arbeitsinhalte, die -situation und —bedingungen, sowie vor
allem durch den Handlungsspielraum, der das variable Einsetzen und Ver-
knipfen der Fahigkeiten ermdglicht (Hein 1995: 255). Dem ,Kdnnen“ und
dem ,Durfen" kann der Mitarbeiter aber nur entsprechen, wenn ihm die An-
forderungen klar sind.™

Unter Anforderungen werden sowohl die des Unternehmens als auch die der
konkreten Tatigkeit verstanden. Erst wenn die Mitarbeiter die Leistungsziele
des Arbeitsbereichs kennen und im Sinne von Leistungstransparenz auch
akzeptieren, kdnnen sie ihre Leistungsfahigkeit effektiv zur Erreichung der
Ziele einsetzen.”* Sind diese Bedingungen erfilllt, entscheidet die Leistungs-
bereitschaft des Mitarbeiters dariiber, ob die Leistung zustandekommt. Unter
Leistungsbereitschaft versteht man somit das ,Wollen“ des Mitarbeiters, sich
der Arbeit hinzuwenden, um seinen unspezifizierten Arbeitsvertrag zu erfl-
len.

Wahrend die Faktoren der Leistungsentfaltungsmdglichkeit und der Lei-
stungstransparenz im wesentlichen strukturelle Anforderungen an die Ar-

8 Das soziale Dirrfen umfaBt die geschriebenen und ungeschriebenen, die bewulten oder als Selbstverstandlichkeiten
kaum bedachten Regeln und Normen unseres Verhaltens® (Comelli/ v. Rosenstiel 1995: 3).

70 Diese Thematik ist Gegenstand der Zielsetzungstheorie, in der die Bedingungen spezifischer Zielformulierungen auf
das Leistungsverhalten empirisch breit erforscht wurden (Locke/ Latham 1990 und zum Uberblick: Wegge 1998b: 75ff.).

™ Wissen beinhaltet hierbei auch das Wissen iber die eigenen Leistungsméglichkeiten in bezug auf die Aufgabe
(Selbstwirksamkeit). Insofern gehért das Wissen, das Uber Riickmeldungsprozesse gespiegelt wird, unmittelbar zu die-
sem Wissen.



beitsorganisation und somit an das Unternehmen stellen, sind die Faktoren
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft starker personengebunden. Da-
bei stehen externe Faktoren wie Leistungsentfaltungsmdglichkeit und Leis-
tungstransparenz sowie interne Faktoren wie Leistungsfahigkeit und Leis-
tungsbereitschaft einander gegeniber. Unmittelbar vom Mitarbeiter
beeinfluBbar sind aber nur die Leistungsfahigkeit und die Leistungsbereit-
schaft:

Abb. 13: Faktoren der Leistung

- — - Leistungsentfaltungs-
Leistungsfahigkeit maoglichkeiten
» Fahigkeiten « Arbeitsinhalt
* Qualifikationen « Handlungspielraum
« Enwicklungspotential « Arbeitssituation
—  KONNEN / =3P DURFEN

Leistung
Leistungstransparenz

Leistungsbereitschaft * Unternehmensziele
* individuelle Leistungs- » Bereichsziele

motivation » Personliche Ziele
» Motivation durch Anreize

= WISSEN

=P WOLLEN

(aus: Hofmann 1997: 10)

Insbesondere die Leistungsbereitschaft nimmt beim Zustandekommen der
Leistung eine zentrale Rolle im Sinne der hier bearbeiteten Fragestellung ein.
Leistungsbereitschaft ist immer auch als ein individueller Reflex auf die Ar-
beitsbedingungen zu sehen, die in diesem Modell durch Leistungsentfal-
tungsmoglichkeiten und Leistungstransparenz ansatzweise skizziert sind.”
Hierunter werden mit Lohnert (1990) folgende Faktoren verstanden:

2 Eine Trennung der Arbeitsbedingungen in gesellschaftlich-6konomische Arbeitsbedingungen wie beispielsweise der
Arbeitsmarktlage versus betrieblicher Arbeitsbedingungen, wie sie bspw. Hacker (1986) vornimmt, werden hier nicht
weiter verfolgt (ebd.: 36 ff.; Orendi 1978: 192). Sie bleiben vor dem Hintergrund der hier zu bearbeitenden Fragestellung
konturenlos und erweisen sich zudem bei néherer Betrachtung als eine eher willkirliche Kategorie. So filhrt der Autor an
anderer Stelle eine Unterteilung betrieblicher Arbeitsbedingungen in arbeitstatigkeitsspezifische und arbeitsplatzspezifi-
sche Arbeitshedingungen ein (ders. 1978: 36ff.). Diese Liste lieRe sich z.B. durch soziale und strukturelle Arbeitsbedin-
gungen m.E. endlos fortsetzen.



» ,Betriebliche Umgebungsbedingungen wie Licht, Larm, Luftverunreinigungen,
Raumverhaltnisse,

» arbeitsorganisatorische Bedingungen wie Arbeitszeit, Pausen, Entlohnungsfor-
men,

* Arbeitsplatzbedingungen wie fester oder wechselnder Arbeitsplatz, technische
Einrichtungen, Werkstoffe,

» tatigkeitsspezifische Arbeitsbedingungen wie Arbeitsauftrag, Handlungsspielraum,
Einzel- oder Gruppenarbeit* (ebd.: 84).

Die individuelle Interpretation dieser Arbeitsbedingungen in bezug auf die
eigenen Erwartungen entscheidet nun in weiten Teilen dariber, ob sie als
leistungsforderlich angesehen werden oder nicht (Schlie/ Stegbauer 1988:
142). In dieser Bewertung wird abgewogen, ob sich die Verausgabung von
Leistung lohnt oder nicht.

Unter einer 6konomisch-rationalistischen Betrachtung des Anreiz-Beitrags-
Schemas ist die Erfullung des rechtlichen Arbeitsvertrages dann lediglich eine
Frage rationaler Erwagungen. Bei den Individuen stellt sich eine hohe Motiva-
tion, den Arbeitsvertrag zu erflillen, erst dann ein, wenn die zu erreichenden
Nutzenzahlungen, die sich aus der erwartungskonformen Organisationsmit-
gliedschaft ergeben, die individuellen Beitrage Ubersteigen (March/ Simon
1976; Marr 1996: 24). In diesen Fallen wird das arbeitsvertragliche Verspre-
chen durch eine allgemeine Nutzenannahme des Mitarbeiters erganzt, der
sich dafir entscheidet, entsprechende Leistungsbeitrdge auch tatsachlich zu
erbringen, solange es fur ihn vorteilhaft erscheint. Der Schlisselbegriff der
Leistungsbereitschaft ist in diesem &uRRerst knapp skizzierten 6konomischen
Modell die Motivation des Mitarbeiters selbst, denn:

»L---] von der Motivation hangt es ab, wie und auf was gerichtet die verschiedenen
Funktionstichtigkeiten eingesetzt werden® (Heckhausen 1980: 25).

Ob der Mitarbeiter sein Leistungspotential bei gegebenen Rahmenbedingun-
gen auch in eine entsprechend hohe Arbeitsanstrengung umsetzen wird, ist
dabei zu einem grof3en Teil abhangig von seiner Arbeitsmotivation, wobei aus
motivations- und entwicklungspsychologischer Sicht davon ausgegangen
werden kann, dal’ das Verfiigen Uber Leistungsvoraussetzungen allein Motiv
genug ist, sie einsetzen und weiter entwickeln zu wollen (Hacker 1998: 67).



Aus dieser Perspektive heraus scheint Motivation wesentlich tiefer zu grun-
den, als es die Betrachtung der rationalen Wahlhandlung alleine glauben
macht. Die nachfolgende Beschaftigung mit wesentlichen Erkenntnissen der
Motivationspsychologie wird dies verdeutlichen. Dartiber hinaus wird sie auch
dazu beitragen, die Grenzen dieser rationalen Wahl zu erkennen und durch
Ergadnzung motivationstheoretischer Implikationen hinauszuschieben.



12. Motivation

Der Begriff ,Motivation‘ ist im Laufe seiner Diskussion zu einem Sammelbe-
cken der Grunde und der generellen Energetisierung von Handlungen gewor-
den. Ihm zugrunde liegt das Verstandnis, dal3 Motive Handlungen mit dem
Ziel anreizen, Zufriedenheit, Stolz oder, ganz allgemein, positive Emotionen
zu realisieren (Wegge 1997: 488ff.; Comelli/ v. Rosenstiel 1995: 32):

LJnter Motiven versteht man bestimmte Merkmale von Menschen, die als angebo-
rene oder erworbene Dispositionen Uber l&dngere Zeitrdume hinweg konstant blei-
ben und sich als generalisierte Inhaltsklassen von Wunsch- oder Zielvorstellungen
beschreiben lassen, die zur Verwirklichung anstehen* (Kleinbeck 1998: 58, hierzu
auch Schumacher 1994: 72).

Motive stehen als Sammelbegriff fur so unterschiedliche Bezeichnungen wie
Bedurfnis, Beweggrund, Trieb, Neigung, Streben etc. (Heckhausen 1980: 24).
In der Literatur werden das Leistungsmotiv,” das soziale AnschluBmotiv und
das Machtmotiv’* als die bei weitem pragendsten Motive angefiihrt, wobei die
Zahl der denkbaren Motive und Motivklassen unbegrenzt erscheint.

Wahrend Motive als Antriebskrafte fir spezifische Handlungen verstanden
werden konnen, die darauf abzielen, individuelle Bedurfnislagen zu befriedi-
gen, bezeichnen Motivierungspotentiale oder Motivatoren motivspezifische
Gelegenheiten, die sich auf die Wahrscheinlichkeit auswirken, den Motiven
entsprechen zu kénnen (Kleinbeck 1997: 262; Prochaska 1998: 12).” Dabei
haben diese Motivatoren sowohl einen fordernden als auch einen ermdogli-
chenden Charakter im Hinblick auf das Ziel, durch motivierte Handlungen
Zufriedenheit zu erzeugen (Deci/ Ryan 1990: 4).

Die Motivierungspotentiale der Arbeit werden dabei Uber die folgenden finf
Aufgabenmerkmale definiert:

» die Anforderungsvielfalt, also das Ausmal3, in dem die Arbeit inhaltlich
variiert,

8 Zu einem kurzen AbriR} der Forschungstradition um das Leistungsmotiv vgl. Ott 1995. Zur Herleitung und Entwicklung
des Leistungsmotivs und der Leistungsmotivation vgl. Muller, B. M. 1997: 19ff. und zur Diagnostik Schmalt 1995.

4 Menschen, die von diesem Motiv angetrieben werden, suchen insbesondere Situationen auf, in denen sie Entschei-
dungen fir sich und andere Menschen durchsetzen kénnen. So kommt das Management-Modell ,Mangement-by-
ojectives®, das Uber konkrete Ziele und Zielvereinbarungen fiihrt, z.B. Fiihrungskraften mit einem hohen Machtmotiv
deutlich entgegen, weil es ihnen erméglicht, Macht tber festgelegte KenngréRen auszutiben (Kehr 1998: 55). Zu einer
zusammenfassenden Diskussion unterschiedlicher Definitionen des Machtmotivs vgl. Schneider/ Schmalt 1994: 227ff..

7 Zur Etymologie der Begrifflichkeit und zu einem kritischen Definitionsversuch Henkel/ Taubert 1990a,b.



» die Aufgabengeschlossenheit, also das Ausmal3, in dem die Arbeit zur
Erledigung einer umfassenden, ganzheitlichen Aufgabe beitragt,

» die Bedeutsamkeit der Aufgabe, also dartber welchen Stellenwert die
Aufgabenerledigung im Leben der Person einnimmt,

» die Autonomie, also die Méglichkeit, die Losung der Aufgabe weitgehend
selbstbestimmt anzugehen, und schlie3lich

* die Rickmeldung, also das Ausmalf3, in dem die Person Informationen
Uber die Effektivitat ihrer Arbeitshandlungen erhalt (Schmidt/ Daume
1996: 182; Hacker 1998: 66).

Von diesen Motivierungspotentialen gehen Anreize aus, die Motivziele durch
entsprechende Handlungen zu erreichen und Zufriedenheit zu empfinden. Sie
geben dem Menschen demnach die Mdglichkeit, sich in seiner Arbeit dann zu
verwirklichen, wenn sich Motive und Motivatoren in den Arbeitsbedingungen
zur Deckung bringen lassen, wenn also eine Passung zwischen Motiven und
Motivierungspotential erzeugt werden kann (Comelli/ v. Rosenstiel 1995: 9).

Motivation entsteht nun infolge einer Entsprechung von Motiven sowie infolge
der Mdglichkeiten, eben diesen vorgelagerten Motiven zu entsprechen. Moti-
vation, genauer: intrinsische Motivation,” entsteht dabei aus der Transaktion
von Person und Umwelt. Im Sinne der Motivation ist diese Transaktion dann
als erfolgreich anzusehen, wenn sich die Bedurfnisse, Erwartungen etc. der
Person innerhalb und mithilfe der Umweltbedingungen in Deckung bringen
lassen. Dieser Zustand kann als allgemeine Grundannahme der Entstehung
von Motivation angesehen werden. Er findet unter unterschiedlichen Be-
zeichnungen eine breite Beriicksichtigung in motivationstheoretischen Arbei-
ten, IaRt sich im Kern aber auf eine Korrespondenz von Personenmotiven und
Situation zuriickfiihren, die sich in Motivation entladt.”” Im weiteren Fortgang

6 Heckhausen (1989) definiert eine Handlung dann als intrinsisch motiviert, ,[...] wenn Mittel (Handlung) und (Zweck)
Handlungsziel thematisch tbereinstimmen; mit anderen Worten, wenn das Ziel gleichthematisch mit dem Handeln ist, so
daR dieses um seiner eigenen Thematik willen erfolgt. So ist z.B. Leistungshandeln infrinsisch, wenn es nur um das zu
erzielende Leistungsergebnis willen unternommen wird, weil damit die Aufgabe geldst ist oder die eigene Tiichtigkeit
einer Selbstbewertung unterzogen werden kann“ (ebd.: 459).

7 Holland (1985) spricht in diesem Fall von einer Person-Umwelt-Korrespondenz, die bei hoher Auspragung prognosti-
sche Schliisse auf den Berufserfolg zulieRe. Er wies in empirischen Studien nach, daRl sowohl die Wahl des Arbeitsplat-
zes, als auch das Verbleiben und der Aufstieg innerhalb einer Organisation Uber sechs typspezifischen, z.T. tiber Soziali-
sation erworbenen Disposition und deren Ubereinstimmung zu entsprechenden situativen Kontexten der Arbeitsumwelt
erklért werden kann (hierzu auch Riechers 1999: 12ff.).

Sheldan und Kasser (1995) benennen diesen Zustand mit Koharenzerleben und bezeichnen damit die Deckungsgleich-
heit von intrinsischen Motiven und Realisierungschancen, die aus der Umwelt resultieren. Sie diskutieren das Konzept in
Hinblick auf die Entstehung und Erhaltung psychischer Gesundheit und weisen auf den hohen Einfluf hin, den das
Kohé&renzerleben als Aspekt der persénlichen Integration auf die Gesundheit nimmt.

Kannheiser (1992) wiederum gibt dieser Passung den Namen der emotionalen Ganzheitlichkeit, die er sowohl auf der



der Arbeit soll dieser Zustand in Anlehnung an das spater ausfihrlich disku-
tierte Modell des person-environment-misfits als Passung bezeichnet werden
(v. Harrison 1978).

Diese Passung von Personenmotiv und situativem Motivierungspotential ist
hierbei nicht als einmaliger, statischer Zustand zu verstehen. Sie ist vielmehr
als ein veranderliches Ergebnis aus der Beziehung zwischen Mensch und
Umwelt zu konzipieren, die unterschiedliche Intensitaten und Starken anneh-
men kann. Motivation ist weder in einem zeitlichen Ablauf als unveranderlich
und stabil anzusehen, noch sind Motive als dahinter liegende Triebfedern in
ihrer Triebkraft unverandert stark (Karmasin 1997: 275f.). Gleichwohl sind sie
Uberdauernd und omniprasent, d.h. sie bedirfen weder der Selbstreflexion
noch der Selbstregulation (Spangler/ Zimmermann 1999: 96f.). Sie sind im
Verborgenen aktiv und gewinnen erst in der Entstehung der Motivation, also
in der Aufgabenerfiillung ihre Gestalt. Letzten Endes sind es damit vielféltige
und komplexe Vermittlungsprozesse zwischen den Motiven und den Motiva-
toren, die das Mal3 der motivationalen Entsprechung bestimmen, das in einer
Situation erreicht werden kann.

Diese Uberlegung legt es nahe, den Begriff der motivationalen Passung nicht
dichotom als erfullt oder verletzt anzusehen, sondern ihn vielmehr als einen
analogen und veranderlichen Zustand zu begreifen, der sich immer im Span-
nungsfeld zwischen aktuellen Aufgabenanforderungen und Ansprichen auf
der einen Seite und vergangenem Status auf der anderen Seite aktualisiert
(Volpert 1997: 460).

Wird die Umwelt nun als positiv in bezug auf die Verwirklichung der Motive
empfunden, ,pal3t’ sie also aktuell zu den individuellen Motiven, entsteht Moti-
vation. Motivation ist demnach der Antrieb, sich in einer erfolgsversprechen-
den Situation so zu verhalten und so zu handeln, dal? den Motiven entspro-
chen werden kann. Motiviertes Verhalten kann damit als Funktion von Perso-
nen- und Situationsfaktoren aufgefaldt werden (Schneider/ Schmalt 1994
253). Die Situationsparameter reprasentieren hierbei die Rahmenbedingun-
gen, die eine positive Passung der eigenen Motive wesentlich beeinflussen
(Heckhausen 1980: 153f.; Brandstatter 1993: 217). Insofern kénnen relevan-
te, in diesem Sinne direkt auf die Motive abzielende Parameter Anreize flr
bestimmte Optionen reprasentieren und entsprechend motivationsférdernd
sein.

Von Rosenstiel (1975; 1993) hat diese Uberlegungen in einem Modell integ-

Ebene der Motive bzw. Selbstkonzepte als auch auf der Ebene des Erlebens und der resultierenden Emotionen diskutiert
(ebd.: 201).



riert, das motiviertes Verhalten und Handeln in Organisationen tUber das Emp-
finden von Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit erklart. Es skizziert schema-
tisch, wie Motive in den Rahmenbedingungen von Organisationen zu spezifi-
schen (Leistungs-)Handlungen werden:

Abb. 14: Motivation und Zufriedenheit

Gegebenheit Ergebnis
der des
Organisation Verhaltens

Motiv- Erwartun heit bzw.
aktivierung 9 intention Unzufrieden-

heit
. 1
Uberdauernde
Motivstruktur

(in Anlehnung an: v. Rosenstil 1993: 157)

Das Modell zeigt, dal? das Leistungshandeln einer Person sowohl durch die
Gegebenheiten der Situation als auch durch die Eigenschaften der Person
bedingt ist.

Hierbei sieht sich eine Person mit Giberdauernder Motivstruktur (1) den objek-
tiv gegebenen Anforderungen der Situation gegenuber (2). Die Person nimmt
diese Anforderungen subjektiv wahr und stellt fest, welche (Teil-) Anforderun-
gen sich mit den eigenen Verhaltensbereitschaften decken und somit zum
Anreiz spezifischen Verhaltens werden (3). Konstitutiv fir das Modell ist, dal3
sich dieser Anreiz als eine Interaktion zwischen Person und Situation dar-
stellt. Die Anreizwirkung der Situation geht dabei von einer Korrespondenz
von situativen Anreizen und Uberdauernden, personalen Motivstrukturen aus,
die zu einer Motivaktivierung fuhrt (4). In Anschlu3 daran bilden sich in Ab-
hangigkeit von vorangegangenen Erfahrungen mit vergleichbaren Situationen
erfolgs- oder mil3erfolgsbezogene Erwartungen, die sich auch auf mégliche



Belohnungen oder Bestrafungen, also weitere Anreize beziehen. Die unter-
schiedlichen Optionen werden gegeneinander abgewogen (5), und danach in
einer spezifischen Verhaltensoption abgebildet (6). Diese wird im darauffol-
genden Schritt, durch Fertigkeiten und Fahigkeiten moderiert, sowie realisiert
und beeinflu3t dadurch direkt das Niveau der mdglichen Belohnung oder Be-
strafung (7). Die Realisierung einer Verhaltensoption durch eine Handlung”®
stellt im weiteren eine Interaktion zwischen Person und Situation dar, die ein
konkretes Resultat hervorbringt (8). In diesem Ergebnis, das eine Korrespon-
denz von situativen Anforderungen und realisiertem Verhalten darstellt, ent-
scheidet sich - wiederum als Interaktionsphanomen - ob und in welchem Um-
fang belohnt oder bestraft wird. Hier wird festgelegt, ob die Person Befriedi-
gung, Frustration, Zufriedenheit oder Unzufriedenheit empfindet (9). Dieses
Erlebnis hat wiederum einen direkten EinfluR auf die Uberdauernde Motiv-
struktur und bestimmt die weiteren Bewertungsvoreingenommenheiten der
Person (Prochaska 1998: 6ff.).

Das Modell von Rosenstiel hat den Vorzug, umfassend und integrativ zu wir-
ken. Darliberhinaus bietet es mit Beriicksichtigung der Zufriedenheitskompo-
nente einen vielfaltig anwendbaren Vermittlungs- und Rickbindungsmecha-
nismus an, mit dem das aktuelle situative Erleben auf die ganze Person und
ihren aktuellen psychischen Zustand zuriickgebunden werden kann. Mit die-
ser Ruckbindung von Zufriedenheitsempfindungen an die psychischen Me-
chanismen 6ffnet ein solches Modell den Blick auf eine Perspektive des psy-
chischen Geschehens, das in Modellvorstellungen der rationalen Wahl aus-
geblendet bleibt. Diese rationalen Modelle arbeiten zwar auch mit der An-
nahme von Zufriedenheit, begreifen diese jedoch im Ergebnis als ein Zufrie-
denheitsurteil, das durch rationale Abwagung entstanden ist. Zufriedenheit
grundet aus dem Blickwinkel der Motivationstheorie jedoch sehr viel tiefer als
es bei der Betrachtung von Wahlhandlungen scheinen mag. Insofern eréffnet
sich aus dieser Differenz eine interessante Perspektive hinsichtlich der Kon-
zeption eines erweiterten 6konomischen Modells der Fehlzeit, dessen ur-
sprungliche Annahmen wegen der zu geringen Tiefe entsprechend kritisiert
wurden. Eine umfassende Diskussion der Zufriedenheitsthematik wird diese
Perspektive einer erweiterten Modellannahme zu einem spateren Zeitpunkt
noch einmal dezidiert aufgreifen.

Trotz dieser Vorteile und Anschlufimaéglichkeiten, teilt das oben skizzierte
Modell mit anderen allgemeinen Modellen aber auch den Nachteil, unscharf

8 Gemeint ist hiermit auch der bewuRte Verzicht auf eine konkrete Handlung, womit dann wiederum nur ein passives
Verhalten als eine Haltung gegentiber den situativen Gegebenheiten verbunden waére.



zu bleiben wie v. Rosenstiel (1975) zu bedenken gibt (ebd.: 34f.). Dies fallt
sowohl in bezug auf die Energetisierung des Verhaltens als auch auf die
Auswahl von Verhaltens- und Handlungsoptionen auf. Dabei wird lediglich
davon ausgegangen, daf® Verhalten durch Situationsspezifika angeregt wird
und dald eine Auswahl unterschiedlicher Optionen vorgenommen wird, wah-
rend dahinterliegende Annahmen einer motivationalen Bedurfnisstruktur nicht
weiter thematisiert werden.

12.1 Inhaltstheorien

Diese Uberlegungen sind Grundlagen von sogenannten Inhalts- oder Con-
tent-Theorien der Motivation, die explizit auf die Erklarung dessen abzielen,
,was" die Menschen zu ihrer motivierten Handlung bewegt (Campell/ Prit-
chard 1976). Inhalt der Theorien ist demnach die Bestimmung von zugrunde-
liegenden unbefriedigten Bedurfnislagen und von Zielen, deren Erreichung
Zufriedenheit verspricht.

Zu den Content-Theorien gehéren z.B. das Maslowsche Modell der Beduirf-
nishierarchie (1954; 1981), Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie (1959) und
McClellands Affekt-Erregungs-Modell (1967) um nur die prominentesten Mo-
delle anzufihren. Als Motivatoren werden in diesen Theorien nur unbefriedig-
te Bedurfnisse wirksam:

» Bei Maslow (1977; 1981) wird das Postulat der Aktivierung unter der An-
nahme von Wachstums- und Defizitmotiven diskutiert und genief3t trotz
vielfaltiger empirisch begriindeter Zweifel eine gute Reputation in der be-
triebspraktischen Anwendung.”

» Bei Herzberg et al. wird es tber die Annahme potentiell zufriedenheitsstif-
tender oder potentiell unzufriedenheitsstiftender Bedurfnisse konzipiert.
Diese Autoren zeigen mit dieser Differenzierung auf, dal} Personen auf
unterschiedlichen Ebenen sowohl Zufriedenheit als auch Unzufriedenheit
empfinden konnen (Lawler 1977: 95). Einer empirischen Uberpriifung halt
aber auch dieses Modell nur bedingt stand.

 McClelland et al. haben sich der Frage gewidmet, wie die zugrundelie-
genden Motive in den Personen angelegt sind. Sie vertreten in ihrem Af-

78 Diese Theorie iiberzeugt durch ihre Plausibilitét und Einfachheit, konnte einer umfassenden empirischen Uberpriifung
aber nicht standhalten (Nerdinger 1995: 39ff.; Scholz 1993: 419ff.; Fischer 1997a: 268; Staehle 1999: 170f.). Staehle
(1999) merkt an, ,[...] daB vor allem die Manager bei der groRen Uneinigkeit der Wissenschaftler iber den empirischen
Bestatigungsgrad einzelner Theorien auf dieses Gutekriterium véllig verzichten und nur das aus der Fiille der Motivati-
onsansétze praktizieren, was ihnen plausibel und mit dem gesunden Menschenverstand vereinbar ist” (ebd.: 219). Er
sieht diese Tendenz insbesondere bei dem zitierten Modell von Maslow verwirklicht.



fekt-Erregungs-Modell die These, dald Bedurfnisse als Resultat eines situ-
ativen sozialen Lernprozesses angeeignet werden. Schneider und
Schmalt (1994) kritisieren an diesem Ansatz, dafl3 er keine trennscharfe
Bestimmung zwischen einer Uberdauernden Disposition und einer situativ
angeregten motivationalen Tendenz zulasse (ebd.: 252).

* Waunderer und Mittmann (1995) diskutieren Motivation unter dem Aspekt
der Identifikation und vermeiden damit den - wie noch zu zeigen sein wird
- unscharfen Begriff der Zufriedenheit. Sie nehmen an, dal3 die Identifika-
tion mit dem Unternehmen in Zeiten des Wertewandels® dazu beitragt,
die Motivierungspotentiale sowohl im Hinblick auf persdnliche als auch be-
triebliche Belange auszufiillen (ebd.: 21ff.; Schlie/ Stegbauer 1988: 112).%*
Konzeptionell bietet das Konstrukt der Identifikation jedoch wenig Neue-
rungen. Es Uberzeugt vor allem aufgrund der hohen Plausibilitdt und Prak-
tikabilitat seiner Annahmen.?? Am Ende der Betrachtung steht jeweils die
Zufriedenheit, verschrankt mit der Implikation der Leistung.

So einfluRreich inhaltstheoretische Vorstellungen auch noch im betrieblichen
Alltag sein mogen, so kritisch werden sie im wissenschaftlichen Kontext dis-
kutiert. Doch, so die Kritik, wirden zugrundeliegende Motive in ihrem Ver-
sténdnis als Verhaltensdispositionen an eben diesem (beobachtbaren) Ver-
halten festgemacht und aus diesem Grunde in empirischen Uberpriifungen
schnell zu Tautologien fuhren (Nerdinger 1995; Sokolowski 1993: 122).

.Das Motivkonzept hat die verfiihrerische Eigenschaft, alles zu erklaren, und damit
nichts: Es definiert nur das Problem, das es zu I6sen vorgibt. Dadurch wird auch

8 Klages (1981), auf den diese Diskussion zuriickgeht, sieht Wiinsche nach autonomer, sinnhafter oder kreativer Tétig-
keit zunehmend als relevanter werdende EinfluBgrdRen fiir das Arbeitsverhalten an (ebd.: 371). Schmidt (1997) prézisiert
diesen Befund mit Verweis auf eine Studie des BAT-Instituts (1992): ,Die Arbeitnehmer wollen in ihrer Arbeit nicht nur die
bloRe Beschaftigung sehen, mehr denn je wollen sie vom Sinn ihrer Arbeit tiberzeugt sein. Dazu gehért auch, daR das
Ergebnis ihrer Leistung ihnen nicht verborgen bleiben darf. Wenn sich diese Entwicklung so fortsetzt, dann kann in
Zukunft die Honorierung mit Sinn den gleichen Stellenwert einnehmen wie die Hohe des Einkommens* (Schmidt 1997:
1486; Volkholz/ Kachling, A. 1996: 168ff.; Nerdinger 1995: 47; Schumacher 1994: 3). Jaide (1983) weist einschrénkend
darauf hin, daB ,Ersatzbefriedigung durch Freizeitinhalte weithin an das Bildungsniveau gebunden sei (ebd.: 53). Comelli
und v. Rosenstiel (1995) filhren an, daR der Wertewandel insbesondere bei jungen und gebildeten Menschen aus dem
stadtischen Wohnumfeld zu verzeichnen ist (ebd.: 288).

81 \Vgl. auch Zimmerli (1996), der die Kongruenz gewandelter Werte und damit einhergehend verschobener Motivstruktu-
ren mit den betrieblichen Méglichkeiten als entscheidend fiir die Entwicklung von Arbeitsmotivation skizziert (ebd.: 441).

82 Es soll an dieser Stelle bei der vorgetragenen Kritik nicht verschwiegen werden, daf das Konzept der Identifikation fir
die betriebliche Praxis und die Gestaltung von Arbeitsbedingungen und Anreizsystem gleichwohl von hoher praktischer
Relevanz ist (Gidion 1996: 809f.): Es bietet Vorteile in bezug auf eine empirische Erhebung: Die Ergebnisse sind ver-
gleichsweise trennscharf, beziehen sie sich doch auf externe Faktoren, mit denen eine Identifizierung méglich ist. Die
Messung von Arbeitszufriedenheit gleicht hingegen immer einem internen Abgleich von Erwartung und Realitat und steht
vor dem Problem, regelm&Rig nur wenige unzufriedene Personen ausmachen zu kénnen. Befragungen zur Identifikation
weisen hier jedoch einen Grad der Identifikation aus und bieten damit handhabbarere Ergebnisse an.



der relative Stillstand dieser Forschungsrichtung verstandlich — da kaum ,neue’
Bedurfnisse und Motive in der Arbeitswelt zu entdecken sind, werden nur immer
wieder dieselben Person-Arbeits-Bezlige betrachtet” (Nerdinger 1995: 73).

Brunstein et al. (1999) greifen diese Kritik auf und konzipieren Motive und
personliche Ziele als zwei motivationale Teilsysteme der Personlichkeit, die
aufeinander bezogen, aber dennoch eigenstéandig und z.T. konkurrierend sei-
en.® Wahrend sich Motive auf breite Aquivalenzklassen von Anreizen bezo-
gen, beruhen personliche Ziele auf ausgewahlten Anreizobjekten. Motive
werden in der personlichen Zielsetzung® auf konkrete Handlungsergebnisse
fokussiert und damit operationalisiert (ebd.: 157ff.). Den Zielen kommt hierbei
ein dreifache Funktion zu:

1. Ziele und ihre antizipierte Erreichung aktivieren und veranlal3en Tatigkei-
ten.

2. Ziele dienen als Modellvorstellung des Ergebnisses, helfen dabei die Ta-
tigkeiten zu organisieren, lenken und biindeln die Aktivitaten zur Zielerrei-
chung.

3. Ziele liefern die Grundlage fur den spéateren, kontrollierenden Vergleich
von Zielvorstellung und erreichtem Ergebnis (Schmidt/ Kleinbeck 1999:
291).

Diese Funktionen sind zwar grundsatzlich auf die dahinterliegenden Motive
zu beziehen, da Motive das Handeln grundsétzlich energetisieren. Ziele bil-
den jedoch einen relativ unabhangigen inneren, kognitiv bestimmten Regel-
kreis der Motivation und stof3en Handlungen an. Dementsprechend nehmen
Brunstein et al. (1999) auch an, daf3 jedes dieser motivationalen Teilsysteme
in der Lage ist, Verhalten zu energetisieren und in Handlungen zu tberfuhren
(hierzu kritisch Weinberger/ McClelland 1990). Inhaltstheorien bilden in die-
sem Verstandnis jedoch nur einen der beiden Teile dieses motivationalen
Teilsystems ab.

Zusammenfassend ist festzuhalten, daf3 allen Inhaltstheorien der Erklarungs-
versuch gemeinsam ist, den Grund motivierten Verhaltens aufdecken zu wol-

8 Vgl. hierzu auch McClelland (1987), der Motiven und Intentionen implizit unterschiedliche Kriterien zuordnet und
argumentiert, daR die Anzahl unbewuBter Motive weit geringer sei und diese von geringerer generellerer Bedeutung
seien, als die Menge der bewuften Wiinsche und Intentionen, die aus unbewulten Motiven abzuleiten seien (ebd.: 12).
Weiter argumentiert er, daR kognitive Faktoren der Intentionsbildung zwar den Impuls zur Handlung bildeten, aber nicht
als Teil der eigentlichen (inhaltstheoretischen) Motivdisposition anzusehen seien (auch Kuhl 1987a: 280f.; Nuttin 1987:

941221' einem kurzen Abri zu Grundlagen und Anwendungen der Zielsetzungstheorie vgl. Wegge 1998a.



len, wobei sie aber aus der Motivation keine spezifischen Handlungen ablei-
ten. Sie erklaren zwar, dald gehandelt werden soll, sie verschweigen dabei
aber ,wie“ die Intention handlungswirksam werden kann. Unter welchen Be-
dingungen aus der Motivation ein (Leistungs-)Handeln wird, erklaren die In-
haltstheorien also nicht. Sie beschréanken sich somit auf das ,was"“ der Moti-
vation und versuchen zu erklaren, welche Motive durch Handlungen befriedigt
werden. Sie vernachlassigen dabei aber das Zustandekommen motivierten
Verhaltens, das ausschlaggebend fir die Ausfiihrung von Handlungen ist. Vor
allem aber geben sie keinen Anhaltspunkt dafir, welche konkrete Handlung
aus einem Set moglicher und vorstellbarer Handlungen ausgewahlt wird, um
letztlich zu einer angestrebten Bedurfnisbefriedigung zu kommen.

Dennoch ist die Popularitdt von Inhaltstheorien vor allem im betrieblichen
Kontext ungebrochen. Dort wird Motivation haufig deutlich verkirzt dargestellt
und in Inhaltstheorien diskutiert. Sogenannte Incentivemodelle mit entspre-
chenden Anreizfunktionen haben nach wie vor Hochkonjunktur (Schlicksupp
1995; Evers 1993). Nicht zuletzt laf3t sich hieraus auch die hohe Beliebtheit
des Ruckkehrgesprachs ableiten, die wie o0.a. einem entsprechenden Alltags-
verstandnis der Fehlzeit folgt. Eine geringe Arbeitsmotivation oder —moral
wird dabei auch haufig fur hohe Fehlzeiten, schlechte Qualitdt und Unzuver-
lassigkeit verantwortlich gemacht. In diesem Kontext wird auch undifferenziert
Uber den hohen Anteil motivationaler Fehlzeiten gesprochen (Jeiter 1998: 6).
Verantwortlich fur Fehlzeiten sind in dieser verkirzten Sichtweise in erster
Linie ,schlecht motivierte* Mitarbeiter, die eine geringe Motivation ,be-
inhalten®. Ausgeblendet bleibt der wechselseitige Entstehungszusammen-
hang von Arbeitsmotivation, der hier zugrunde gelegt werden soll, wie Klein-
beck (1998) es definiert:

JArbeitsmotivation entsteht normalerweise durch das Zusammenwirken der
personlichen Motive mit den spezifischen Motivierungspotentialen des
Arbeitsplatzes” (Kleinbeck 1998: 58; Hervorhebung im Original).

Sie entsteht aus der Passung von Mitarbeitern und den unternehmensinter-
nen Anforderungen. Erst dann, wenn diese sich mit den Erwartungen des
Mitarbeiters in Deckung bringen lassen, entsteht motiviertes Verhalten.



12.2 Prozel3theorien — Erwartungs-Mal-Wert-Modelle

Diese Aspekte werden in den Prozel3theorien der Motivation in Form von
Rahmen- und Handlungsbedingungen wie Instrumentalitdten in den Mittel-
punkt der Uberlegungen geriickt. ProzefRtheorien konzentrieren ihr Interesse
auf die Erklarung, ,wie“ ein Verhalten energetisiert und gerichtet wird (Weinert
1987: 272). Sie erklaren also auch die Wahl spezifischer gerichteter Hand-
lungen.

Diese Theorien betonen insbesondere die kognitiven Aspekte® menschlichen
Handelns und legen rationale Anreiz-Beitrags-Erwéagungen zugrunde. Dabei
wird die Annahme getroffen, Personen hatten bewuf3te, kognitive reprasen-
tierte Erwartungen beziglich des zu erreichenden Ziels sowie der Relation
von Anreiz und Beitrag. Aufgrund dieser Abwégung sind sie auch in der Lage,
den output ihrer Anstrengungen innerhalb der Arbeit auf den outcome ihrer
individuellen Bedurfnisse (aul3erhalb der Arbeit) zu Ubertragen.

Die Motivation wird dabei in der betrieblichen Praxis vielfach extern, zumeist
Uber finanzielle Stimulans angereizt. Monetéare Entlohnung wird zu einem we-
sentlichen Transfertrager zwischen intrinsischem Bedurfnis und externer Er-
maoglichung.®® Treffen sich Anreize und Beitrage in einem subjektiv als ge-
recht angenommenen Verhaltnis, so resultiert daraus die motivationale Ver-
haltensintention, die in Aussicht gestellte Belohnung durch ein spezifisches
Verhalten zu erhalten.

Hackman und Oldham haben zur Erklarung des Zustandekommens von Ar-
beitsmotivation bereits 1976 ein Uberzeugendes und empirisch gehaltvolles
Modell vorgestellt, in dem sowohl die motivierende Wirkung von strukturellen
Rahmenbedingungen als auch individuelle Dispositionen der Motivation ab-
gebildet werden koénnen (hierzu auch dies. 1977). Das ,Job-Characteristics-
Model of Work-Motivation* der beiden Autoren baut auf den drei Dimensionen

8 Der Begriff der Kognition soll hier in Anschluf} an Schneider und Schmalt (1994) Verwendung finden, die ihn sowohl in
seiner funktionalen Eigenschaft der Informationsverarbeitung sehen als auch in phanomendeskriptiver Weise verwenden,
um der erlebnismaRigen Komponente der Koghnition gerecht werden zu kénnen (ebd.: 55).

8 FEine differenzierende Darstellung von extrinsischen und intrinsischen Motivationsansatzen, die Frey (1997) aus kon-
zeptioneller Sichtweise fiir fruchtlos und diffus hélt, soll in dieser Arbeit nicht weiter vorgenommen werden (ebd.: 21;
Bickenbach/ Soltwedel, R. 1996: 34). Dies erscheint gerechtfertigt, da das Entstehen von Motivation in dieser Arbeit nur
sekundér interessiert, wahrend das Ausbleiben von Motivation bzw. Prozesse der Demotivation mit einhergehender
geringerer Leistungsverausgabung in seinen Folgen primér fir den Fortgang der Arbeit ist. Mit McClelland (1989) &Rt
sich die Differenz zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation im Hinblick auf die hier angesprochene Fragestel-
lung lapidar zusammenfassen: ,|[...] whatever the reasons for discordance between implicit and explicit motives, it can
certainly lead to trouble* (ebd.: 700).

Springer (1999) weist zudem mit Blick auf die aktuellen Entwicklungen in der Automobilindustrie darauf hin, daB die
Diskussion um extrinsische und intrinsische Ansétze in der gegenwértigen Praxis eine ,[...] neue, vielfach spannungsrei-
che Verbindung miteinander” eingehen (ebd.: 197). So daR auch in diesem Feld praktischer Anwendung eine analytische
Trennung zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation zunehmend fraglich ist.



Qualifikation, Identifikation mit der Tatigkeit und persénliche Bedeutsamkeit
der Tatigkeit (,Skill Variety, Task Identity, Task Significance”) auf, die zur er-
fahrenen Sinnhaftigkeit der Arbeit (,Experienced Meaningfulness of the
Work") fuhren sollen. Durch einen entsprechenden Grad von Autonomie (,Au-
tonomy*) wird die erfahrene Verantwortlichkeit fir die Hervorbringnisse der
Arbeit (,Experienced Responsibility for Outcomes of the Work") gebildet, wah-
rend durch ein konstruktives Feedback auf die Arbeitstatigkeit schliel3lich eine
Ruckmeldung uber die aktuellen Ergebnisse der Arbeitstatigkeit (,Knowledge
of the Actual Results of the Work Activities®) erreicht wird.

Diese Faktoren fihren zu hoher intrinsischer Arbeitsmotivation (,High Internal
Motivation®), hoher Arbeitsqualitat (,High Quality Work Performance®), hoher
Arbeitszufriedenheit (,High Satisfaction with the Work"), zu einem geringen
Krankenstand und zu geringer Fluktuation (,Low Absenteeism and Turnover®)
(ebd.: 256).

Als zusatzlichen Faktor, der die Starke der Motivation in einer bestimmten
Situation erklart, fuhren Hackman und Oldham eine langfristige Entwick-
lungsperspektive an (,Employee Growth Need Strength®). Diese Perspektive
kann als eine individuelle (Grund-) Disposition verstanden werden, nach der
Arbeitssituationen auf ihren Herausforderungs- und Entwicklungsgehalt hin
Uberprift werden (,Was kann ich dieser Situation abgewinnen?*). Motivation
entsteht im Modell von Hackman und Oldham demzufolge als Reflex einer
Person auf eine Situation. Die Starke der Motivation wird dabei zu einem
groBen Teil von der Entwicklungsperspektive (,Employee Growth Need
Strength”) vorgegeben.

In einer spéteren Arbeit (1980) hat Hackman zusatzlich zu der Entwicklungs-
komponente zwei weitere, individuelle Voraussetzungen angefihrt, die einen
EinfluR auf das Leistungsverhalten nehmen: Kenntnisse und Fahigkeiten
(Knowledge and Skills) sowie die Zufriedenheit mit den Kontextbedingungen
(Context Satisfaction) (ebd.: 82ff.), wobei die Kontextbedingungen als die
notwendige Autonomie verstanden werden, die es Personen mit unterschied-
lichen Dispositionen ermdglicht, eine allgemeine Zufriedenheit durch ein mo-
tiviertes Verhalten zu erreichen.

Diese Autonomie wird als eine entscheidende Voraussetzung fir die Entste-
hung von intrinsischer Motivation diskutiert, die wiederum fur positive Ergeb-
nisse verantwortlich zeichnet. Intrinsische Arbeitsmotivation entsteht in die-
sem Modell folglich als eine Attribuierung von wahrgenommener Autonomie,
die in Abhangigkeit von dem zur Verfiigung stehenden und genutzten Hand-
lungsspielraum konzipiert ist (Ulich et al. 1989: 24ff.). Ist das Ausmal} des



Handlungsspielraums hoch, so besteht die Option, externe Anforderungen
und interne Bedurfnisse durch entsprechendes personliches Verhalten in De-
ckung zu bringen.

Das Job-Charakteristic-Model gilt fir den urspringlich angestrebten For-
schungskontext als empirisch gehaltvoll, lassen sich innerhalb der Modellvor-
stellungen doch auch externe Anreize theoretisch abbilden. Es setzt aller-
dings die Annahme voraus, dal} Zufriedenheit Uber eine extern angereizte
Attribution in einen tatigkeitsabstrahierten Raum Ubertragen werden kann.
Dieser Gedanke laR3t sich theoretisch zwar durchaus in das Modell von
Hackman und Oldham einfligen, originédr entstammt er aber den sogenannten
Erwartungs-Mal-Wert-Modellen, in deren Kontext er elaboriert wurde.

Diese Modelle folgen explizit rationalen Uberlegungen und lassen die Unter-
scheidung zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation obsolet er-
scheinen (Semmer/ Udris 1993: 140). Sie legen den Gedanken nahe, intrinsi-
sche und extrinsische Motivation als ein sich wechselseitig beeinflussendes
Konstrukt, als zwei entgegengesetzte Pole eines Kontinuums zu begreifen,
das sich in Abhéngigkeit der Realisierungschancen reflexiv aktualisiert (Wil-
kesmann 1994: 148; Frey 1997; Deci/ Ryan 1993: 226).

In Erwartungs-Mal-Wert-Modellen — es handelt sich dabei gewissermal3en um
die psychologische Variante 6konomisch fundierter Wahlhandlungsmodelle -
wird die Entstehung von Motivation als ein Verrechnungsprozel3 erklart, bei
dem séamtliche Erwartungen und Anreize in Verhaltnis zu den jeweiligen
Handlungsergebnissen und ihren Folgen gesetzt werden. In einer spezifi-
schen Situation wird also dasjenige Handlungsziel®” ausgewahlt, das indivi-
duell einen hohen Wert besitzt, also dem Motivziel mdglichst nahekommt, und
dem gleichzeitig die hohe Wahrscheinlichkeit unterstellt wird, auch erreicht
werden zu kdnnen (Heckhausen 1987a, b; Vroom 1964; Wegge 1998b: 29).
Erwartungs-Mal-Wert-Theorien erklaren somit den Auswahlprozel3 alternati-
ver Muster des Arbeitsverhaltens:®® Uber die Valenzen der unterschiedlichen
Handlungsergebnisse wird diejenige Handlung ausgewahlt, die den grofdten

87 Oesterreich und Volpert (1987) definieren ein Ziel als ,[...] ein vor dem Handeln antizipierter Zustand, der durch Han-
deln erreicht werden soll* (ebd.: 45). Hacker und Richter (1990) gehen tiber diese Funktion deutlich hinaus und begreifen
die Funktionen von Zielen in einer individualpsychologischen Perspektive sowohl als Antizipation als auch als Retrospek-
tive: ,Die Schlisselrolle der Ziele ergibt sich aus ihren fiinf Funktionen in der Tatigkeitsregulation: Sie sind Antizipation
des kiinftigen Resultats; sie aktivieren, veranlassen und sichern als Intentionen (Vorannahmen) zur Ergebnisherbeifiih-
rung durch eigene Anstrengung nach dem EntschluR, der den Téatigkeitsspielraum aufhebt; sie sind Ged&chtnisreprasen-
tationen des antizipierten Ergebnisses, welches dem riickkoppelnden Soll-Ist-Vergleich dienten; sie sind Ansatzstellen
von tétigkeitsspezifischen stabilisierenden Emotionen sowie des personlichkeitsrelevanten Selbstwerterlebens zufolge
des Erreichens oder Verfehlens ich-naher Absichten der Persdnlichkeit” (ebd.: 136).

8 Diese Theorien machen damit keine Aussage tber die meRbaren Leistungsergebnisse der Handlung (Semmer/ Udris
1993: 141). Sie machen aber deutlich, wie Leistungsverhalten durch Anreize im Prinzip gesteuert werden kann.



Nutzen verspricht (Nerdinger 1995: 96ff.).% Letztendlich liefern Erwartungs-
Mal-Wert-Theorien in dieser eher rudimentaren Urform damit ein einfaches
und plausibles Modell, mit dem die Abwesenheit vom Arbeitsplatz als
Entschlul® gegen eine Anwesenheit bzw. als eine Entscheidung fur attraktive-
re Alternativen angesehen werden kann. Wenn sich das Fehlen am Arbeits-
platz gluinstig oder neutral auf das Erreichen der individuellen Motivziele aus-
wirkt und von den Instrumentalititen kein entsprechender Anreiz zur Auf-
rechterhaltung der Anwesenheit ausgeht, wird die motivationale Passung zwi-
schen Mitarbeiter und Betrieb respektive Arbeit so gering, dal3 sogenannte
motivationale Fehlzeiten in den Bereich der Handlungsalternativen kommen.
Nieder und Janssen (1996) prazisieren die entsprechenden Entscheidungen
mit deutlich praktischem Anreizbezug:

-Ein Arbeitnehmer wird daher um so eher fehlen:

* je unangenehmer die Arbeit ist und je weniger Erfolge in der Arbeitssituation er-
lebt werden;

* je weniger er negative Konsequenzen des Fehlens erwartet (Vorhaltungen seitens
Vorgesetzter und Arbeitskollegen, Kiindigung);

* je mehr er negative Konsequenzen bei Nichtfehlen erwartet (die subjektive Wahr-
scheinlichkeit einer Krankheitsverschlimmerung);

* je angenehmer andere Beschéftigungen sind (z.B. Erfolgserlebnisse bei Nebenta-
tigkeiten);

* je mehr er negative Konsequenzen erwartet, wenn er andere Verpflichtungen
nicht erfillt (z.B. Hausarbeit, kranke Kinder)“ (ebd.: 59).

Fehlzeiten werden in diesen Vorstellungen analog zu den oben skizzierten
prozel3theoretischen Annahmen als bewuf3t durch Abwagung herbeigefuhrte
Reaktionen beschrieben, die vermeintlich geringe Passung zwischen Person
und Arbeit durch eine alternative Passung auf3erhalb der Arbeit wiederherzu-
stellen. Diese Anwendung des Erwartungs-Mal-Wert-Modells scheint sich

8 Bandura (1977) weist in seinem Konzept der Selbstwirksamkeit darauf hin, da® die Erwartungen nur dann einen hand-
lungsleitenden Charakter haben, wenn sich die Person in Einklang mit den Erwartungen auch eine reelle Erfolgschance
verspricht, die Person also davon Uberzeugt ist, die Situation auch tatsachlich durch die eigene Handlung fiir sich gestal-
ten zu kdnnen (vgl. zusammenfassend Deci/ Ryan 1990: 223ff.).

Siegrist (1996) erganzt, dall neben der Perspektive der Selbstwirksamkeit auch Aspekten der Selbstbewertung und —
einbindung eine wichtige Rolle im Modus ,hdher entwickelter Selbstregulation” zukommt (ebd.: 87)



unmittelbar aus den Modellvorstellungen abzuleiten. Zudem fundiert sie 6ko-
nomische Annahmen eines Fehlzeitenmodells im Zuge motivationstheoreti-
scher Uberlegungen. Doch gerade die zugrundeliegenden Modellvorstellun-
gen von Erwartungs-Mal-Wert-Modellen sind nicht ohne begriindeten Wider-
spruch geblieben und fordern eine tiefere Diskussion motivationstheoretischer
Implikationen. Zusammenfassend stellt sich die Kritik wie folgt dar:

 Emotionale Faktoren werden nur in der Valenz der Folgen, nicht in der
Tatigkeit selbst bertcksichtigt.

» Die Theorien nehmen die Unabhangigkeit ihrer Komponenten an, die in
der Praxis jedoch haufig miteinander korrelieren.

» Sie betrachten nur kognitiv bewuf3te Auswahlprozesse, die jedoch im
alltaglichen Arbeitsleben eher selten sind.

» Der Fokus der Modelle liegt auf Handlungsentscheidungen, nicht jedoch
auf Handlungen selbst (Trimpop 1999: 69).

Diese Hauptkritikpunkte werden in den nachfolgenden Abschnitten umfas-
send zu bericksichtigen sein, denn die Konzentration auf Handlungsent-
scheidungen, hat dazu gefihrt, daf? bewul3ten Entschliissen zur Handlung ein
ungebuhrlich hohes Gewicht in der theoretischen Diskussion zugekommen
ist. Dabei beschréanken sich Erwartungs-Mal-Wert-Theorien im wesentlichen
auf bewul3te und vor allem willentlich herbeigefuhrte Handlungsabsichten
und vernachlassigen einerseits den Aspekt unbewul3t ausgeléster und vorge-
nommener Handlungen und andererseits die Umsetzung einer Handlungsin-
tention in eine Handlung (v. Cranach 1994: 70ff.). Gerade dieser Aspekt ist
aber in bezug auf eine geschlossene Vorstellung vom Entstehungsgefiige der
Fehlzeiten von erheblicher Bedeutung. Die bislang erarbeiteten Ergebnisse
lassen bereits erahnen, dal3 bewuliten Fehlzeitenentscheidungen nur eine
vergleichsweise geringe Relevanz zukommt. Dartberhinaus wird vermutet,
daR der Betrachtung tiefgriindiger psychischer Prozesse in diesem Zusam-
menhang ein entscheidender Beitrag zufallen wird. Aktuelle Ergebnisse der
Motivationspsychologie zeigen hinsichtlich dieser Perspektive den Weg, rati-
onale und willentlich bewu3te Abwagungsprozesse um Aspekte vor- und un-
bewul3ten Verhaltens zu ergénzen. Daruberhinaus ermdglichen sie es auch,
emotionales Empfinden in seinen (Reaktions-)Folgen in ein Gesamtkonzept
zu integrieren, was letztlich die Grundlage fur ein Verstandnis der Genese
gesundheitlicher Befindensbeeintrachtigungen darstelit.



12.3 Wille und Motivation

Kuhl (1987b) widmet sich dieser Spannung zwischen motivational aktiviertem
und willentlich gerichtetem Handeln. Er unterscheidet in der Differenz zwi-
schen der Motivation und dem Wollen zur Handlung. Damit nimmt er zwei
unterschiedliche Tendenzen der Motivation an, die er im (Aus-)Wahlen, also
in der Entscheidung, ein Motiv realisieren zu wollen und in dem Vermdgen,
eine Motivationstendenz in einem stabilen Handlungsplan realisieren zu wol-
len, konzipiert. Er benennt diese Tendenzen mit den Begriffen ,Selektionsmo-
tivation* und ,Anstrengungsmotivation‘ (ebd.: 113), wobei die Selektionsmoti-
vation die Entscheidung beschreibt, eine Abwégung von Motiven und Reali-
sierungschancen in einem kognitiven Prozeld vorzunehmen. Gegen Ende des
Prozesses steht dann die Wabhl, ein Motiv vorrangig verfolgen zu wollen, wor-
aufhin eine entsprechende Handlung begonnen wird. Der kognitive Selekti-
onsprozeld wird damit abgeschlossen und geht durch Zielbindung in die Rea-
lisierung uber.

Um den Motiven in Form von Handlungszielen nun wirklich nachkommen zu
kénnen, ist es notwendig, die ausgewahlten Ziele mehr oder weniger
nachhaltig zu verfolgen. Diese Funktion Ubernimmt der Wille, der die
Bedurfnisbefriedigung nach abgeschlossener Selektion tatsachlich durch
einen entsprechenden Handlungsvollzug herbeizufiuihren sucht.
Willensprozesse dienen somit der Abschirmung aktueller Handlungsabsichten
gegenuber konkurrierenden, nicht optionalisierten Motivationstendenzen
(ebd.: 104).*° Handeln wird in der Terminologie Kuhls somit als ein
gerichtetes Verhalten durch die Anstrengungsmotivation auf das Ziel hin
ausgerichtet, wahrend die Bildung der Intention von der hiervon zu
unterscheidenden Selektionsmotivation geleitet wird. Die
Anstrengungsmotivation Ubernimmt somit die Funktion einer motivationalen
Btabilisematily.°des Auswahlens und des Ausfilhrens wird von Heckhausen
(1987b) in das sogenannte Rubikonmodell des Handelns integriert. Es ist von
besonderem Interesse, obschon oder gerade weil es, wie es Gollwitzer
(1991) lakonisch beschreibt, ,[...] ernst mit der Trennung zwischen Motivation

9 Sokolowski (1993) relativiert diese Annahme mit dem Hinweis, daB eine volitionale Handlungssteuerung nur dann nétig
ist, wenn ,[...] die Tatigkeiten zur Erreichung eines gesetzten Zieles keine oder zu wenig motivationale Unterstiitzung
haben [...]“ (ebd.: 120ff.).

91 Eine Antwort auf die Frage, wo genau der Ubergang dieser konkurrierenden Motivationstendenzen zur vollstandigen
Handlungsabsicht zu suchen ist, ist allerdings keinesfalls in Sicht (ebd.: 109). Schneider und Schmalt (1994) weisen aber
darauf hin, daf dies nur vor dem Hintergrund des eigenen Selbstkonzeptes und seiner biographischen Entstehung zu
erkléren ist (ebd.: 183).



und Volition* %> macht (ebd.: 50). Es bietet die Moglichkeit, die beiden
Grundfragen der Motivationspsychologie nach der Wahl und der Realisierung
von Handlungsalternativen zu beantworten (Nerdinger 1995: 75). Es integriert
damit den 6konomischen Auswahlprozeld von Handlungsalternativen in ein
weiterreichendes Handlungsmodell. Das Modell sieht vier Phasen vor, die
zugleich das Entstehen, Heranreifen und Vergehen von Motivation vor, wah-
rend bzw. nach einer Handlung umfassen (Gollwitzer 1991; 1996; Hoyos, C.
Graf 1989: 83). Kennzeichnend fiir die Modellvorstellung ist hierbei, daf? mo-
tivationale Phasen die Vor- und Nachhandlungsphasen beschreiben, wah-
rend direkt handlungsbezogene Sequenzen hingegen als willentlich gesteuer-
te Ablaufe, also als Wahlhandlungen begriffen werden.

Hierbei ist es fur die Auslésung einer spezifischen Handlung — ganz im Sinne
rationaler Wahlhandlungen - entscheidend, dal3 eine spezifische, eingetrete-
ne Situation im Vergleich zu anderen Situationen als erfolgsgiinstig betrachtet
wird (Langskonkurrenz). Ebenso entscheidend fiir die Realisierungswahl ei-
ner Handlung ist es aber auch, daf} nur der Handlungsplan realisiert wird, der
die hochste Volitionsstarke aufweist (Querkonkurrenz). Geleitet wird die
Handlungsfiihrung nun durch die mentale (willentliche) Reprasentation des
intendierten Ziels. Die eigentliche Aktivierung der Handlung erfolgt in diesem
Modell also willentlich, wahrenddessen die Auslésung der Auswahlprozesse
motivational erklart wird.

Mit dieser Annahme bericksichtigt das Rubikonmodell zwar die beiden moti-
vationstheoretischen Handlungsstrange, es ordnet sie jedoch in ein Phasen-
modell ein, dessen Wahlhandlungsphasen ,motivational’ eingerahmt werden.
Zudem setzt es die willentliche Uberfiihrung motivationaler Tendenzen in ei-
nen bewuf3ten Handlungsplan voraus und nimmt damit weiterhin eine strenge
dichotome Trennung rational-willentlicher und motivationaler Handlungspro-
zesse vor. Im Kern der Wahlhandlung behélt das Modell damit die 6konomi-
sche Annahme einer bewuf3ten Entscheidung zur Handlung bei, womit es
sich in seiner Reichweite beschrankt, denn das Modell bildet die Ausfiihrung
einer Handlung nicht weiter ab. Ist diese erst einmal beschlossen, so erfolgt
die Realisierung quasi als Automatismus. Damit beschrankt sich das Rubi-
konmodell nur auf einen kleinen Teil motivationaler Prozesse, namlich auf

92 Kuhl (1996) definiert Volition wie folgt: ,Die Begriffe Volition und Wille bezeichnen eine Kategorie kooperierender
psychischer Funktionen, welche bei Vorliegen von nédher zu bestimmenden Realisierungsschwierigkeiten die zeitliche,
raumliche, inhaltliche und stilistische Koordination einer grolen Zahl einzelner Teilfunktionen innerhalb und zwischen
verschiedenen Subsystemen und —funktionen wie Wahrnehmung, Aufmerksamkeit, Kognition, Emotion, Motivation,
Aktivierung (,Temperament’) und Bewegungssteuerung (Motorik) aufgrund eines einheitlichen Steuerungsprinzips vermit-
telt, das wir als ,Absicht’ oder ,Ziel' bezeichnen (ebd.: 678; Hervorhebungen im Original).



jene, die fur die Initiierung einer Auswahl(-entscheidung) und die Wahl von
Handlungsplanen von Bedeutung sind (Kuhl 1996: 689). Emotionale Aspekte,
die eine resultierende Handlung begleiten und steuern bleiben jedoch aul3en
vor. Sie spielen aber gerade fir die Aufrechterhaltung von langer andauern-
den Handlungsprozessen eine entscheidende Rolle, da Emotionen insbeson-
dere dann auftreten, wenn nicht alles ,nach Plan’ verlauft. Sie tbernehmen
damit die wichtige Funktion, andere Teilsysteme des Gehirns in vorausbe-
stimmter Weise an- oder abzuschalten. Westermann und Heise (1996) be-
zeichnen dies als ,Alarmfunktion”, die dazu fuhren kénne, die Abarbeitung
bestimmter Plane zu stoppen oder z.B. Zielhierarchien zu verandern und den
veranderten Bedingungen anzupassen (ebd.: 308). Die Auslésung dieser
Funktion hangt im wesentlichen davon ab, ob die Handlungsfiihrung mit
Schwierigkeiten konfrontiert wird oder aber reibungslos ablauft. Bei auftreten-
den Hindernissen wird davon ausgegangen, da? Emotionen die Folie darstel-
len, vor deren Hintergrund eine negative Bewertung von Handlungen stattfin-
det (Wieland-Eckelmann 1992: 59). Die emotionalen Empfindungen ermagli-
chen es also erst, im Motivationsverlauf kontinuierlich Stellung zu beziehen
und somit eine wertende, summarische Reaktion in bezug auf die Initiation
von Handlungen sowie den jeweiligen Grad der Zielerreichung abzuleiten
(Schmalt 1996: 243). Ohne den Einbezug von Emotionen kann somit zwar die
Wahl einer Alternative erklart, die Regulierung des Handlungsablaufs hinge-
gen aber nicht hinreichend Uber einen rein bewuf3ten kognitiven Mechanis-
mus erfal3t werden. Um den gesamten Handlungsablauf von der Initiierung
bis hin zur Ausfiihrung darzustellen, sind emotionale Reflexionen angemes-
sen zu bericksichtigen, denn Emotionen informieren nicht nur Gber den aktu-
ellen Regulationsstatus und —erfolg, sondern sie steuern auch den Hand-
lungsverlauf und entlasten damit das Bewul3tsein von der Handlungssteue-
rung. Handlungen sind damit nicht notwendigerweise kontinuierlich im Be-
wultsein reprasentiert, obschon sie ihm fortwéhrend zuganglich sind. Erst mit
einem entsprechenden Behinderungsgrad im Handlungsverlauf werden sie
auf der Ebene der Tatigkeit bewul3t. Dann werden zugrundliegende Ziele an-
gesichts von Schwierigkeiten konkretisiert und z.T. durch Zusatzvolitionen
gestutzt (Gollwitzer 1991: 47f.; Vallacher/ Wegners 1985). Die mentale Rep-
résentation von Zielvorstellungen und davon ausgehenden Handlungsplénen
ist damit nicht notwendigerweise bewuRtseinspflichtig,®® zumal den Ziel-

93 Kannheiser (1992) prazisiert in Anschluft an Hacker (1986) wie folgt: ,In diesem Zusammenhang ist noch eine Diffe-
renzierung zwischen bewuBtseinspflichtigen und bewuRtseinsfahigen Vorgangen zu machen” (ebd.: 171). Er geht davon
aus, saB nicht alle Gegebenheiten bewuBtseinsfahige Regulationsvorgange enthielten und daR aus der Menge der
bewuRtseinsfahigen Vorgange wiederum nur ein Teil iiberhaupt dem BewuRtsein zugénglich sei. Der Ubergang vom



vorstellungen selbst kein eigener Wert innewohnt, sondern dieser ihnen erst
durch die Zuschreibung erstrebter Geflhlserwartungen beigemessen werden
mufd (Westermann/ Heise 1996: 305f.; Trimpop 1999: 50; Brandstatter 1993:
217).

Aus diesem Aspekt leitet sich die entscheidende Kritik an Erwartungs-Mal-
Wert-Modellen ab, die allein auf einen rationalistischen und damit auch be-
wultseinspflichtigen Entscheidungsprozel3 begrenzt sind. In der aktuellen
Diskussion wird deshalb darauf verwiesen, dal3 Kognitionen allein darauf be-
schréankt sind, sensorischen Einstrom zu transformieren, zu verdichten, zu
elaborieren sowie bewul3t zu machen und schlief3lich zu bewerten:

,Jnangemessen erscheint es daher, die von der Umgangssprache nahegelegte
Gleichsetzung von Kognition und bewuf3tem Erleben auch in der psychologischen
Theoriebildung nachzuvollziehen* (Schmalt 1996: 242).

Sokolowski (1993; 1996) fuhrt diesen Gedanken fort, indem er Motivation und
Volition grundsétzlich voneinander unterscheidet und sie sowohl als unab-
hangig voneinander energetisierende als auch gleichberechtigte Bewul3t-
seinslagen charakterisiert:

~unter Motivation wird [...] eine Steuerungslage verstanden, die von einer anderen
Steuerungslage, der volitionalen, unterschieden wird. Beide Lagen leisten Zielaus-
richtungsvorgénge, jedoch werden nur die volitionalen Steuerungsvorgange als
bewultseinspflichtig angesehen. Allerdings gilt die Annahme der Bewul3t-
seinspflichtigkeit nur fir bestimmte Volitionsprozesse, namlich solche, welche Ziel-
ausrichtungskonflikte einseitig durch Abschirmung eines gewahlten Ziels gegen-
Uber konkurrierenden Zielen ,|6sen’, (ders. 1996: 486).

Das zentrale Differenzierungsmoment ist demnach in der Frage zu suchen,
ob das energetisierte Verhalten unbewuf3t, also motivational, oder aber be-
wul3t, also dementsprechend volitional, ausgeldst wird. Letztendlich reprasen-
tiert dieses Kriterium auch die entscheidende Frage, ob Fehlzeiten oder leis-
tungsfremdes Verhalten in jedem Fall Ausdruck bewul3ter Prozesse darstel-
len.

Beckmann (1996) greift diese generelle Differenzierung zwischen unbewul3-

unbewuften in den bewuRten Regulationszustand sei wiederum daran gebunden, dal emotionale Prozesse erforderliche
Eingriffe anzeigten.

Weiterhin nimmt er die Unabhangigkeit, aber rekursive Bezogenheit eines emotionalen (i.d.S. nicht bewuRten) und eines
kognitiven (i.d.S. bewuRten) Systems an. Diesem Vorschlag soll an dieser Stelle jedoch nicht weiter gefolgt werden, um
die angesprochene Rekursivitat deutlich herauszustellen. Stattdessen wird der o.a. Literatur gefolgt, die von unterschied-
licher bewuRtseinsmaRiger Représentanz der Kognitionen ausgeht.



ter, motivationaler und bewuf3ter, volitionaler Initiierung auf, indem er zu be-
denken gibt, dal3 nicht jedes Verhalten und nicht jede Handlung einen
Entschluf® zur Handlung voraussetzt. Er differenziert hierbei deutlich die Beg-
riffe Entscheidung und Entschluf3, wobei der Entschluf3 die Umsetzung ei-
ner bereits getroffenen Entscheidung in die Tat bezeichne, wahrend die Ent-
scheidung den Wahlakt zwischen unterschiedlichen Optionen bedeutet. Ent-
schlisse sind aber nur dann vonnoéten, wenn dadurch Widerstande in der
Handlungsausfihrung Uberwunden werden muissen und die begonnene
Handlung gegen ad hoc auftretende Alternativen abgeschirmt werden soll.
Wahrend die Entscheidung als regularer Bestandteil des Handlungsprozes-
ses aufgefaldt werden kann, ist der Entschlul® ein besonderer Prozel3, der
dann einsetzt, wenn Schwierigkeiten mit der Festlegung selbst oder bei der
Umsetzung der Handlung auftreten. Er wird dann in Gang gesetzt,

» wenn der zur Verfigung stehende Zeitrahmen der Entscheidungsfindung
vor Auswahlen der optimalen Alternative eine Entscheidung erzwingt;

* wenn eine Situation keinen adaquat handlungsrelevanten Aufforderungs-
charakter besitzt, so dal3 eine Handlung verschleppt wird oder unterbleibt;

» wenn ad hoc konkurrierende attraktive Alternativen situativ das Entschei-
dungsszenario bereichern (Beckmann 1996: 412ff.).

Sokolowski (1996) differenziert das Auftreten von Hindernissen, die eine be-
wul3te Handlungsstrategie erfordern, in innere und aul3ere Widerstande:

,AuBere Widerstande finden sich z.B. bei ausfiihrenden komplizierten ungewohn-
ten Aufgaben oder bei unerwarteten Reizen, Hindernissen oder Unterbrechungen,
die sich im Téatigkeitsverlauf einstellen. Innere Widerstande treten dann auf, wenn
starke habituelle Reaktionstendenzen unterdrickt werden missen, wenn von der
Tatigkeitsausfihrung ablenkenden Versuchungen widerstanden werden soll oder
wenn in Situationen, die als gefahrlich eingestuft werden, gehandelt werden soll*
(ebd.: 507).

Wird unwillkirlich motiviertes Verhalten nun im Ablauf nicht oder nur gering-
flgig gestort oder behindert, so wird weiter angenommen, daf} unterschiedli-
che Kognitionsinhalte gewissermalien automatisch prozessiert werden, die
allesamt darauf ausgerichtet sind, das Ziel des motivierten Verhaltens zu er-
reichen. Die wahrscheinlichste Lésung des Problems wird dann ebenso un-
willkdrlich - ,[...] weil die Motivation ja stimmt [...]" - umgesetzt (ebd.: 489;
Kannheiser 1992). Die zugrundeliegende Motivation richtet also alles Tun



unwillktrrlich und ,automatisch' auf das Ziel hin aus. Dies ist im Verstandnis
motivational energetisierten Verhaltens der Fall.

Wird Verhalten aber volitional fokussiert und gelenkt, muf die Richtung des
Verhaltens kontinuierlich gegen plétzlich auftretende Alternativen abgeschirmt
werden, wie auch beim Auftreten von Behinderungen und Erschwernissen.
Volitional gesteuertes Verhalten ist in diesem Verstandnis immer dann als
Handlungsimperativ gefordert, wenn Widrigkeiten einer Handlungsausfihrung
entgegenstehen (Kuhl 1996: 666). Dies ist insbesondere in der Arbeitswelt
haufig der Fall, in der das Arbeits- und Anwesenheitsverhalten in diesem Sin-
ne haufig volitional gegen konkurrierende motivationale Tendenzen abge-
schirmt werden muf3.

Diese Uberlegungen bleiben nicht ohne Bedeutung in bezug auf das Leis-
tungsverhalten und die Leistungsverausgabung von Personen, denn kognitiv
bewul3te Vorgange, also volitional energetisiertes Verhalten, sind durch nied-
rige Verarbeitungsgeschwindigkeit, serielles Prozessieren, begrenzte Kapazi-
tdt und einen weiten Anwendungsbereich gekennzeichnet. Unbewul3te, in
Anschlul an die vorgestellte Argumentation also motivational gerichtete Vor-
gange zeichnen sich hingegen durch hohe Verarbeitungsgeschwindigkeit,
paralleles Prozessieren, hohe Kapazitdt und einen engen Anwendungsbe-
reich aus (Sokolowski 1996: 489f.; Brainscombe 1988; Baars 1988). Bei die-
ser Form der Verhaltenssteuerung spielen

»L---] subkognitiv instantierte Bedurfnisse und ihre kognitiv-affektiven Reprasentati-
onen (Motive) eine wesentliche Rolle: Aktuelle Bedurfnisse beeinflussen (;modulie-
ren’) im selbstorganisierten Modus die Aufmerksamkeit und auch das Handeln,
ohne daf? es einer zentralen Koordinationsfunktion bedarf* (Kuhl 1996: 671; Her-
vorhebung im Original).

Zusammenfassend soll diese Kritik an der kognitions- und bewuf3tseinslasti-
gen Schwerpunktsetzung von Erwartungs-Mal-Wert-Theorien folgenderma-
Ben auf die Frage nach dem Bewul3tseinsgrad von Fehlzeiten bezogen wer-
den:

Motivationale Prozesse beschranken sich auf den Bereich motivationalen und
somit unbewul3t angeregten, aber dennoch dem Ursprung nach zielgerichte-
ten Handelns.” Die Gegenstiande des Motivationsprozesses sind somit - im
Gegensatz zu volitional angeregten Prozessen - in der Regel nicht bewul3t.

94 Simon (1994) diskutiert in diesem Zusammenhang Emotionen als handlungsauslésende Briicke zwischen motivationa-
ler Aktivation und kognitiver Représentanz bewuRter Zielsetzungen. Den Emotionen kommt in seinem Beitrag damit eine
vermittelnde Funktion zu, die ihnen auch im Fortgang dieser Arbeit zukommen wird.



Nur in letzteren sind Mitteleinsatz und Zweck Ergebnis einer kognitiv bewul3-
ten Auseinandersetzung.”®

Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse erscheint es nur begrenzt ratsam,
Arbeitsbedingungen und Handlungen durch kognitive Anreizfunktionen oder
Sanktionsmechanismen Uber das Bewul3tsein steuern zu wollen. Verfolgen
MalRnahmen zur Verbesserung des Anwesenheitsverhaltens also Kontroll-
oder Sanktionsbestrebungen, besteht die Gefahr, dal3 motivationale und da-
mit unbewul3te Unpassungen ins Bewul3tsein gezogen und auf der bewul3t-
seinspflichtigen Ebene der Volition bearbeitet werden. Damit wird zwar das
von dem Unternehmen erwartete Verhalten im Gegensatz zum Gezeigten
reflektiert, der Rekurs auf die Ebene motivational energetisierten Verhaltens
bleibt damit aber unbericksichtigt. Lediglich symptomatisch kommt es zu ei-
ner bewul3ten Steuerung von Anwesenheits- und Leistungsverhalten, nicht
jedoch zu einer urséchlichen Gestaltung motivational férderlicher Arbeitsbe-
dingungen, d.h. die verletzte motivationale Passung wird Uber diese Anreiz-
mechanismen nicht wiederhergestellt, sie wird lediglich aus dem offensichtli-
chen Fokus der Fehlzeiten gedrangt.

12.4 Motivation und Fehlzeit

Bezieht man diese motivationstheoretischen Uberlegungen nun auf den Ent-
stehungszusammenhang von Fehlzeiten, so wird deutlich, dal3 bewul3te Ent-
schliisse, der Arbeit aufgrund geringer Motivation fernzubleiben, nur einen
kleinen Teil des Fehlzeitengeschehens ausmachen. Der weitaus grofite Tell
geringer Motivation wird sich demnach bei geringer Passung in entsprechend
geringer Aktivation entladen und in einer verminderten Anstrengung, respek-
tive Leistung, niederschlagen. Er wird sich jedoch nicht direkt im Entschluf3
zum bewul3ten Absentismus auf3ern.

Dieser bewuf3te Entschluf ist erst dann zu erwarten, wenn die routinisierten,
Uber entsprechende Motivation hinreichend aktivierten Handlungsmuster
entweder durch das massive Angebot konkurrierender Alternativen oder aber
durch das Setzen wirksamer Sanktionen gestort werden. Erst in diesem Fall

9 Schneider et al. (1993) fassen diese Diskussion wie folgt zusammen: ,Das Fazit aus allen diskutierten Erklarungsan-
satzen und Befunden ist, daR motivationale Faktoren im Leistungshandeln nur durch die Analyse verschiedener Regula-
tions- und Kontrollprozesse, die hierarchisch miteinander verkettet sind, aufgeklért werden kénnen: angefangen (1) bei
der Analyse von globalen und bewuRten Zielsetzungen in Abhangigkeit von iberdauernden Motiven und Situationswahr-
nehmungen (iber (2) volitionale Kontrollprozesse zu (3) unbewuRten Anpassungen der Anstrengung an Merkmale der
Aufgabensituation und letztlich zu (4) nur noch in einem psychophysiologischen Modell erklarbaren Veranderung von
Funktionszusténden in Untereinheiten des psychophysischen Systems®. Letztendlich spiegelt dieses Zitat einerseits weite
Teile des immer noch aktuellen Forschungsstandes auf diesem Feld wider, andererseits skizziert es aber auch die dring-
lichen offenen Fragen, die es gilt sowohl in entsprechende Heuristiken zu fassen als auch anhand empirischer Forschung
weiter zu prézisieren gilt (ebd.: 123).



nimmt die Beeintrachtigung der Handlungsvollziige so weit zu, dal3 eine Ent-
scheidung fallig wird. Nur dann kann auf Grundlage der mdglicherweise vor-
liegenden Beschwerden der Entschluf3 gefaldt werden, der Arbeit und der be-
wuldt gewordenen Unpassung durch eine Fehlzeit oder durch eine Verringe-
rung der Leistung zu entfliehen. Aus motivationstheoretischer Perspektive
bedeutet dies aber, dal3 Fehlzeiten nur eine Mdglichkeit der Reaktion auf eine
geringe motivationale Passung darstellen. Weitere Reaktionsformen, eine
verlorengegangene motivationale Passung wiederherzustellen, wie z.B. die
Innere Kindigung, gelangen damit aus motivationstheoretischer Perspektive
unmittelbar in das Interessenfeld der Fragestellung, da es Ziel fehlzeitenfo-
kussierter MaRnahmen sein muf3, sowohl Fehlzeiten als auch verwandte Re-
aktionsformen mit leistungsgemindertem Bezug im Auge zu behalten.

Bevor diese Perspektive leistungsverwandter Phanomene der Fehlzeit jedoch
weiter verfolgt werden kann, empfiehlt es sich, einen bereits angerissenen
Kritikpunkt von Erwartungs-Mal-Wert-Modellen zu vertiefen. Es wurde an un-
terschiedlichen Stellen herausgearbeitet, dal3 die Entscheidung und der
Entschluf® zur Handlung nicht mit seiner Aufnahme oder gar mit dem Hand-
lungsverlauf gleichzusetzen sind. Sie sind lediglich jeweils mdgliche Voraus-
setzungen der Handlungsaufnahme. Ahnliches wurde auch in bezug auf an-
dere Leistungsvoraussetzungen herausgestellt. Auch sie stellen notwendige
Bedingungen zur Handlung dar, liefern aber fur sich genommen weder eine
hinreichende Begrindung des Handlungsverlaufs noch des Resultats.

Trotz gleicher Ausgangsbedingungen, also gleicher Anreiz- und Rahmenbe-
dingungen und moglicherweise auch identischer Motivlagen, unterscheiden
sich Menschen in ihrer Handlungsfahigkeit. Selbst hochgradig motivierte und
fahige Menschen konnen in der Bewaltigung einfacher Aufgaben zuweilen
versagen, indem sie die Erledigung ihrer Aufgaben nicht beginnen. Eine inne-
re Disposition scheint die Realisierung von Motiven in Handlungen damit
grundsatzlich zu beeinflussen.

Bezogen auf die Fragestellung der Entstehung von Fehlzeiten laf3t sich eben-
falls ein entsprechender Unterschied annehmen. Ob und inwieweit die Perso-
nen in der Lage sind, ihre verlorengegangene motivationale Passung durch
entsprechende Reaktionen wiederherzustellen, hangt ebenfalls von dieser
Disposition, dem sogenannten Handlungskontrollmodus ab, der in den fol-
genden Abschnitten erlautert wird.



12.5 Motivation und Handlungsfahigkeit

Kuhl widmet sich dem Themenkomplex unterschiedlicher Handlungsfahigkei-
ten. Im Modell der Handlungskontrolle faf3t er seine Ergebnisse zusammen
und verweist darauf, dald Handlungsfahigkeit einerseits als eine Uber Soziali-
sation gepragte soziale Disposition zur Handlung begriffen werden koénne,
andererseits aber immer vor dem Hintergrund der jeweils aktuellen Situation
zu erschlieBen ist (ders. 1995: 315; Beckmann 1999: 172f.).% Unter der Fé-
higkeit zur Handlungskontrolle versteht er die Fahigkeit, die Koordination von
psychischen Prozessen derart zu leisten, dal’ aus der Handlungsabsicht eine
Handlung erfolgt (Kuhl 1995: 304). Er differenziert Personen danach, ob sie
entweder eher eine Tendenz zur Handlung ergreifen oder eher dazu tendie-
ren, in ihrer augenblicklichen (noch unentschiedenen) Lage zu verharren.®’
Personen, die sich durch eine hohe Handlungsfahigkeit auszeichnen, nennt
er handlungsorientiert. Sind Personen in einer bestimmten Situation nicht
handlungsfahig, weil sie

.---] wie gebannt auf die eingetretene Lage [schauen; R. P.], ohne dal} sie Uber-
haupt darauf kommen, an Handlungsma@glichkeiten zu denken, die sie aus dieser
Lage wieder herausbringen kdnnten [...]",

dann werden diese Personen als lageorientiert bezeichnet (ebd.: 303; auch
Beckmann 1999: 172). Vergleicht man handlungs- und lageorientierte Perso-
nen miteinander, so kommt man zu folgenden Feststellungen: Lageorientierte
Personen zeichnen sich im Gegensatz zu handlungsorientierten Personen
dadurch aus, dal® sie eine langere Zeit der Intentionsbildung in Anspruch
nehmen, mehr Informationen zur Entscheidungsgenerierung heranziehen und
zu komplexeren Entscheidungsvorgangen neigen (Kuhl 1995: 303ff.; ders.
1987: 289; Prochaska 1998: 27f.; Spangler/ Zimmermann 1999: 95f.). Als
generelle Kennzeichnung der Lageorientierung fuhrt Kuhl eine tberproportio-
nal ausgepragte Kontrollorientierung an (ders. 1995: 304f.; Kuhl/ Beckmann
1994, Kap. 2). Das Defizit zur Ausfihrung einer Handlung bei lageorientierten

% Belege hierzu lassen sich auch aus Ergebnissen der bindungstheoretischen Forschungstradition ableiten. Es gilt als
belegt, daB Kleinkinder mit einer engen Elternbindung zu einem explorativeren Verhalten und zu gréRerer Ausdauer bei
ihren 'Entdeckungen’ neigen. Spangler und Zimmermann (1999) weisen darauf hin, dal in bezug auf das spétere Leis-
tungsverhalten von Kindern weniger eine Beeinflussung der Intelligenzentwicklung als vielmehr eine positive motivationa-
le und emotionale Disposition fiir ein hohes Leistungsverhalten verantwortlich zu machen sei (ebd.: 89ff.; Trudewind et al.
1999: 105).

97 Andere Veranlagungen wie die bekannte Differenzierung der Disposition zur Erfolgssuche bzw. MiRerfolgsvermeidung
seien an dieser Stelle benannt, aber nicht weiter ausgefiihrt. Vgl. hierzu Schmalt 1995; Schneider/ Schmalt 1994; Klein-
beck 1996. Diese Erkldrungen leiten sich in erster Linie aus der Forschungstradition um das Leistungsmotiv ab, lassen
sich in bezug auf korrektive, fehlzeitenverwandte Reaktionen jedoch nur begrenzt anwenden.



Personen bleibt aber nicht allein auf die Ausfihrungsentscheidung einer
Handlung beschrankt. Vielmehr zieht sich dieses Defizit durch den gesamten
motivationalen und volitionalen Prozel3, denn die Fahigkeiten zur Selbststeu-
erung sind bei lageorientierten Personen dabei starker auf die eigene ,Lage’
hin ausgerichtet, wahrend sie bei handlungsorientierten Personen stérker in
der Ausgestaltung einer Situation durch Handlung gebtindelt sind.

Somit neigen lageorientierte Personen starker zur Verharrung in ihrer Lage
als handlungsorientierte Menschen. Das bedeutet, dal3 die vorliegenden Fa-
higkeiten und Kompetenzen weniger effizient im gesamten Handlungsprozel}
gesteuert werden, dal} die motivationale Intention also weniger erfolgreich
und erst nach einer unangemessen aufwendigen Evaluation in eine Handlung
Uberfuhrt werden kann.

Handlungsorientierte Personen greifen hingegen héaufiger zu willentlichen
Abschirmungsstrategien, schlieen die Intentionsbildung schneller ab und
setzen die Abschirmungsstrategien effizienter ein. Deshalb kénnen sie ihre
Intentionen besser, haufiger und schneller umsetzen als Lageorientierte.®
Interessanterweise hat die Disposition zur Handlungsorientierung aber nicht
unter allen Bedingungen eine abschirmende Funktion, vielmehr ist der
,Schirm’ nur unter der Pramisse ,aufgespannt’, daf3 die Personen die Aufgabe
fur kontrollierbar und somit ausfiihrbar halten, da sie nur dann ihre Aufmerk-
samkeit ausschlieBlich auf aufgabenrelevante Stimuli richten. Kamen sie je-
doch wahrend der Entscheidungsfindung oder Handlungsausfiihrung zu der
Uberzeugung, daR die Aufgabe unkontrollierbar werde, also in ihrer Ausfiih-
rung gefahrdet sei, dann wirden sie die Aufmerksamkeit im Sinne einer me-
takognitiven Kontrollstrategie verstarkt auf Alternativhandlungen fokussieren
(Kuhl 1983: 199). Eine ausgepragte Disposition zur Handlungskontrolle sei

% Es sei an dieser Stelle darauf verwiesen, da das Konzept der Handlungskontrolle keinesfalls als ein normatives
Konzept verstanden werden sollte, das die Handlungsorientierung als positiv und erstrebenswert ansieht, wéhrend Lage-
orientierung als negativ und zu vermeiden erachtet wird. Das Konzept ist in der Modellvorstellung wertfrei als ein Disposi-
tionsmodell zur Handlung zu verstehen, der Eindruck einer Rangfolge der Orientierungen beruht lediglich auf einem
zeitgendssischen Verstandnis, das Handlung und Dynamik derzeit positiver bewertet als Bedachtsamkeit und Bewah-
rung. Kuhl (1995) weist explizit darauf hin, dal sich die unterschiedlichen Dispositionen fiir die Bewaltigung ganz unter-
schiedlicher Aufgaben z.B. in der Arbeitswelt eignen. Spangler und Zimmermann (1999) fiihren explizit Vorteile der
unterschiedlichen Orientierungen in Abh&ngigkeit von den Aufgaben an: ,Wahrend Handlungsorientierung eine ange-
messene Regulationsform bei komplexeren Aufgaben darstellt, welche unterschiedliche Perspektiven und Handlungs-
moglichkeiten erfordern, scheint die Lageorientierung bei kurzfristigen Aufgaben mit hohem spezifischen Energieaufwand
giinstig zu sein“ (ebd.: 94; auch Beckmann 1999; zu einem Uberblick iiber Arbeiten, die auf eine empirische Uberpriifung
des Modells abzielen vgl. Sack 1994).

Brunstein et al. (1999) weisen darauf hin, daR die hohe Entschlossenheit, ein Ziel zu verfolgen, nur eine notwendige,
aber keinesfalls hinreichende Bedingung fir die tatséchliche Erreichung des Ziels darstelle. Sie vertreten mit Blick auf die
Handlungsergebnisse die Ansicht, dall zur Erreichung gerade besonders herausfordernder Ziele die Ausstattung mit
Ressourcen eine wichtige Rolle spiele, um mégliche Schwierigkeiten zu meistern (ebd.: 156). Insbesondere Personen,
deren Ressourcen durch hohe soziale Unterstiitzung vergroRert seien, machen bei der Verfolgung ihrer Ziele hierbei
vergleichsweise groRere Fortschritte (Brunstein 1993).



also auch als Garant dafur anzusehen, Mi3erfolge friihzeitig abzusehen und
Gegenmalinahmen bzw. Alternativen zu entwickeln.

Diese Erkenntnisse lassen sich unmittelbar auf das Zustandekommen von
Fehlzeiten bzw. leistungsverwandten Reaktionsformen anwenden, denn die-
se Entscheidung ist derartig riskant und von so erheblicher Tragweite, daf3 sie
entsprechend sorgfaltig getroffen werden muf3. So ist vor dem Hintergrund
der oben skizzierten Uberlegungen weniger zu fragen, wie die Entscheidung
zur Fehlzeit getroffen wird, als vielmehr, ob Gberhaupt eine bewul3te Absen-
tismusentscheidung erfolgen kann. Bei einer ausgepragten Neigung zur La-
georientierung steht namlich zu befiirchten, dal? weder der Entschluf3 zur
Abwesenheit noch eine alternative Entscheidung als Reaktion auf eine tief-
greifende motivationale Unpassung gefallt wird. Vielmehr erscheint es wahr-
scheinlich, dal3 sich der gesamte, hochst komplexe Entscheidungsprozel} in
der fUr lageorientierte Personen so typischen aufwendigen Informationssuche
verstrickt. Eine verminderte aufgabenbezogene Leistung ware in der Tat auch
in diesem Szenario festzustellen, sie ware aber lediglich auf den ressourcen-
bindenden Entscheidungsprozel3 zurtickzufiihren.

Aber auch bei stark handlungsorientierten Personen ist eine bewul3te Abwe-
senheitsentscheidung nicht in jedem Fall zu erwarten. Aufgrund der gegebe-
nen zumeist recht klar ausgerichteten Anreiz- und Sanktionsbedingungen
kann eher erwartet werden, dal} prioritr alternative Reaktionsmuster jenseits
der Abwesenheit bevorzugt werden.

FalRt man diese Ergebnisse zusammen, so lassen sich auf zwei Ebenen
Schlisse ziehen. Auf der allgemeinen motivationstheoretischen Ebene zeigt
sich, dal3 die Fahigkeit, aus der vorhandenen Motivation heraus auch Hand-
lungen durchzufuhren, stark vom Modus der Handlungskontrolle abhangt und
sich anschlie3end unmittelbar auf der Ebene einer Erklarung des Zustande-
kommens der Fehlzeit niederschlagt. Der vorliegende Handlungskontrollmo-
dus beeinflul3t auch hier die Méglichkeit, die ,passende’ Reaktionsmdglichkeit
auf eine verlorengegangene motivationale Passung zu realisieren. Dal3 diese
Reaktion eine bewul3te Abwesenheitsentscheidung ist, ist nach dieser Dis-
kussion allerdings in der Regel nicht zu erwarten.



13. Motivation und Leistung

Motivationstheorien beschaftigen sich in erster Linie mit dem Antrieb zur
Handlung, mit der Auswahl einer Handlung aus der Vielzahl von Handlungs-
optionen und damit wie aus einer Intention heraus Handlungen realisiert wer-
den.” Der umgekehrten Blickrichtung samt der Frage, warum nicht gehandelt
wird, wenden sie sich im allgemeinen nicht zu. Diese Fragestellung steht je-
doch vorrangig im Zentrum dieser Arbeit und kann aus den referierten Uber-
legungen unmittelbar abgeleitet bzw. transferiert werden. Ziel dieses Kapitels
ist es somit, anhand der motivationstheoretischen Uberlegungen generelle
Aussagen daruber zu treffen, wie es zur verminderten Verausgabung von
Leistung kommt.

Fassen wir also die dargestellten motivationstheoretischen Uberlegungen in
Hinblick auf die Fragestellung nach motivational verringerter Leistung zu-
sammen: Aus der Betrachtung eines formalen Erwartungs-Mal-Wert-Modells
(Motivation = Bewertung X Instrumentalitatserwartung X Ergebniserwartung)
&Rt sich formallogisch ableiten, wie es auf der Grundlage einer rationalen
Entscheidung zu einer bewul3ten Leistungsenthaltung kommt. Geht nur einer
der Faktoren gegen 0, so wird es nicht oder nur in einer geringen Auspragung
zu motiviertem Verhalten und somit auch nicht zur Umsetzung in ergebnisori-
entiertes Leistungshandeln kommen. Die Situation, die diesem Modell
zugrunde liegt, steht hier nicht zur Disposition. Die Entscheidung wird ceteris
paribus getroffen.

Stellt man der inhaltstheoretischen Perspektive in Rechnung, dal3 (konkurrie-
rende) Motive in spezifischen Situationen entsprechend angeregt werden,
wird deutlich, dald der Situation ein komplexer Anregungsgehalt innewohnt.
So kdnnen hiervon jeweils unterschiedliche Motive mit unterschiedlicher In-
tensitat betroffen sein.

Zusammenfassend wird aus motivationspsychologischer Sicht klar, dafd ver-
ringerte Leistung zumindest zwei Facetten hat:

» die bewuldte, also willentliche Unterlassung einer leistungsrelevanten
Handlung durch entweder das Zuricknehmen von Anstrengungen und
Bemuhungen auf das erzwingbare MalR (wie dies z.B. im sogenannten

9 Es wurde deutlich, dal selbst das Zustandekommen von Arbeitsleistung als ein héchst komplexer ProzeR zu verste-
hen ist, der abschlieRend nach fast einem Jahrhundert intensiver Forschung immer noch nicht umfassend dargestellt
werden kann (Kleinbeck 1996).



,Dienst nach Vorschrift* der Fall ist) oder die bewuf3te Vorenthaltung von
Leistungspotential. Entsprechende Verhaltensweisen sind Uber 6konomi-
sche Erklarungsmodelle ohne weiteres abzubilden.

« die unbewul3te Wahl alternativer motivational befriedigenderer Hand-
lungsmuster jenseits der Erwartungen des Unternehmens bzw. die Modifi-
kation der eigenen Beitrage in bezug auf diese Erwartungen bei geringer
Anregung der Motive. Diese Verhaltensweisen hingegen lassen sich nur
unter der hier vorgenommenen motivationstheoretischen Erweiterung in-
tegrieren.

Dieses Ergebnis verdichtet sich in einer Betrachtung der Bedingungen, unter
denen Leistung erbracht wird, denn in beiden Modellvorstellungen laf3t sich
eine geringe Leistungsverausgabung als Reflex einer Person auf gering moti-
vational wirkende Effekte der Handlungsbedingungen verstehen. Daraus zu
schlieRen, dal3 die Ausgestaltung der Rahmenbedingungen Leistung garan-
tiere, ist jedoch nicht zulassig.'® Sprenger (1995) weist darauf hin, daf die
,motivationsgerechte’ Gestaltung der Arbeitsbedingungen allenfalls als not-
wendige, keinesfalls aber als hinreichende Bedingung angenommen werden
konne (ebd.: 29).

Motivation entsteht in diesem Sinne zwar aus der Entsprechung von Motiv
und Motivierungspotential, nicht jedoch aus der Entsprechung von Organisa-
tionsziel und Motivierungspotential, wie dies die sogenannten ,Motivierungs-
strategien’ vieler Unternehmen mit ausgefeilten Incentive- und Anreizstruktu-
ren vermitteln (hierzu ausfuhrlich: Sprenger 1995; Neugebauer/ Gosser
1996).'* Motivation von Mitarbeitern ist namlich nicht als das Ergebnis eines
abgeschlossenen Prozesses (bei stabilen Rahmenbedingungen) anzusehen,
sondern ist Voraussetzung zur Realisierung des Motivziels, eines zugrunde-

100 Diese Konzentration auf die Ausgestaltung leistungsforderlicher Bedingungen ist Thema vielfaltiger Veréffentlichungen
der einschlagigen Management- und Beratungsliteratur (vgl. hierzu z.B. Hugo-Becker/ Becker 1997). Der Entste-
hungsprozeR von Motivation wird hierbei h&ufig unisono verkirzt. Es wird der Eindruck erweckt, da® motivierte Mitarbei-
ter Garanten sowohl einer hohen Leistungsfahigkeit als auch einer effektiven Leistungskultur seien (Wollert 1989). Unter-
stellt wird, dall Motivation quasi als personelle Eigenschaft an den Mitarbeiter gebunden sei. Die Tatsache, dal Motivati-
on lediglich Ausdruck einer Entsprechung individueller Motive sowie Reflex auf die Motivierungspotentiale ist, wird hier-
bei vielfach iibersehen (Straka/ Nieder 1999: 56). Diese — immer noch aktuelle - Rezeption steht in Widerspruch zu dem
Forschungsstand gegen Ende der 80er Jahre. Dort wurde z.B. durch Prestel (1988) vorgeschlagen, nicht mehr von
einem Ubergreifenden Leistungsmotiv auszugehen und aus diesem Grunde starker den Anreiz-Aspekt einzelner Situatio-
nen als Handlungsausldser zu betrachten (hierzu die kurze Zusammenfassung von Ott (1995), in der er die Forschungs-
phasen um das Leistungsmotiv skizziert). Dies ist ein Hinweis darauf, daR die betriebs- und personalwirtschaftliche
Beschaftigung mit den Ergebnissen der Motivationspsychologie nur schleppend Einzug in die befriebliche Praxis gefun-
den und zudem in ihrer Adaption eine stark alltagsversténdliche Rezeption erfahren hat.

101 DaR die Zahlung von Anwesenheitspramien einen positiven Effekt auf das Anwesenheitsverhalten nimmt, wie Rein-
wald (1999) exemplarisch nachweist, soll nicht in Abrede gestellt werden, die SchluRfolgerung hingegen, dal damit auch
,automatisch’ ein positiver Leistungsbeitrag fiir ein Unternehmen entsteht, hingegen schon.



liegenden Beduirfnisses. Erst diese Bedirfnisbefriedigung stellt das ge-
winschte Ergebnis aus Sicht des Mitarbeiters dar. Das Streben hiernach ist
aber im betrieblichen Kontext das eigentliche Leistungshandeln, nicht so sehr
das Ergebnis des erreichten Zieles, der erfolgreich beendeten Bedurfnisbe-
friedigung. Arbeitsmotivation muf3 also immer wieder neu und kontinuierlich in
der Auseinandersetzung mit der Arbeitstatigkeit entstehen. Sie muf3 sich
permanent selbstreferentiell entwickeln. Somit stellt sie hohe wechselvolle
Anforderungen an die Motivierungspotentiale der Unternehmen, die auf moti-
vierte Mitarbeiter setzen.

Nicht zuletzt sind motivierte Personen nicht nur potentiell leistungsfahige,
sondern auch anspruchsvolle Mitarbeiter, die entsprechende Anforderungen
an die Gestaltung der Arbeitsbedingungen und somit an die Motivationspo-
tentiale der Arbeit stellen (L6hnert 1990: 100; Miiller-Jentsch 1993: 261).*%
Im Umkehrschlul3 bedeutet dies auch, dald motivierte Mitarbeiter eher und
empfindlicher auf veranderte und gewandelte Arbeitsbedingungen reagieren
als weniger motivierte.

13.1 Motiviertes Handeln und Leistungsergebnisse

Wie in den letzten Abschnitten dargestellt ist weder die Anwesenheits- noch
die Arbeitsmotivation mit einem zielorientierten Leistungshandeln gleichzu-
setzen, beide sind vielmehr Voraussetzung fur diese Handlung, welche wie-
derum Voraussetzung fur den Handlungserfolg ist.

Im Rahmen der Diskussion um den Handlungskontrollmodus wurde darauf
hingewiesen, dal3 der Antrieb allein, eine Handlung im Sinne der Motivrealisa-
tion auszuwahlen, nicht ausreicht, um das resultierende Leistungshandeln
bestimmen zu kdnnen. Selbst wenn man die konkurrierenden Motivationsten-
denzen zu einer resultierenden Motivationsstarke zusammenfal3t, laf3t dies
keinesfalls einen Rickschlul3 auf das prognostisch zu erwartende Leistungs-
ergebnis zu. Die Leistungsgute ist, wie gezeigt wurde, von weiteren Faktoren,
wie der Fahigkeit, dem Handlungskontrollmodus, aber auch von den Arbeits-
bedingungen abhéngig.

~unproblematisch erscheint die [...] unangefochtene Vorstellung, dal3 mit der resul-
tierenden Motivationsstarke auch die Intensitat und die Ausdauer der Aufgaben-
bemuhungen ansteigen. Problematisch ist dagegen die Vorstellung, mit Intensitat

102 Hacker (1998) steuert zu dieser Diskussion Ergebnisse bei, mit denen er zeigt, daR Tatigkeiten, die die vorhandenen
Leistungsvoraussetzungen ausschépfen und sogar gelegentliches Hinzulernen verlangen, auch mehr zu motivieren
scheinen als andere Tatigkeiten (ebd.: 67; vgl. auch Kleinbeck 1996, der explizit von einem Aneignungs- oder Lernmotiv
spricht).



und Ausdauer der Aufgabenbemiihung steige auch automatisch Gite und Menge
des Leistungsresultats* (Heckhausen 1980: 429).

Wegge (1998b) kleidet die Reichweite einer prognostischen Nutzbarkeit moti-
vationstheoretischer Erkenntnisse in bezug auf das zu erwartende
Leistungsergebnis in die rhetorische Frage:

~Warum sollte ein Verhaltensmodell, das mit einigem Erfolg bei der Erklarung der
Wabhl eines Handlungsziels angewandt wurde, gleichzeitig auch in der Lage sein,
die anschlieRende Handlungsausfihrung und das Resultat der Handlungen be-
schreiben zu kdnnen* (ebd.: 31)?

Fiar weitergehende Ruckschlisse in bezug auf die Formulierung von Leis-
tungsprognosen fehlt nach wie vor eine Leistungsprozel3theorie, d.h. eine
Theorie Uber das Zustandekommen von Leistungsergebnissen bei gegebe-
nen Aufgabenanforderungen (Heckhausen 1980: 428).'°* Um mit Breisig
(1999) zu sprechen:

.Die Wahrheit ist: Wir wissen trotz eines Jahrhunderts intensiver Forschung immer
noch nicht, wie man Arbeitnehmer/innen zur Arbeit motiviert“ (ebd.: 30).

Wenn also im folgenden Erklarungsmuster unbewuf3ter Minderleistung und
bewul3ter Leistungszuriickhaltung auf der Grundlage motivationstheoretischer
Annahmen entwickelt werden, dann geschieht dies zunachst einmal aus
explikativem Interesse. Diese Erklarung la3t unter keinen Umstéanden den
Ruckschlul3 zu, dafl3 eine Verhinderung von Leistungszuriickhaltung durch
Berucksichtigung von Erkenntnissen der Motivationstheorien mit einem ge-
steigerten organisationalen Output gleichzusetzen sei. In bezug auf das pro-
gressive Leistungsverhalten von Mitarbeitern wird es also nicht ausreichen,
die Begriffe Krankheit und Abwesenheit (als Synonym fir geringe Leistung)
durch die umfassenderen Begriffe Anwesenheits- und Arbeitsmotivation (als
Synonym fur Leistung) zu ersetzen. Diese Ersetzung ist nur die notwendige
Bedingung, Leistungszuriickhaltung einzudammen bzw. nicht aufkommen zu
lassen, sie erklart aber keinesfalls hinreichend das Entstehen und die Steige-
rung von Leistungshandeln und Ergebnissen.

103 Schneider et al. (1993) greifen diesen Gedanken auf und skizzieren die Anforderungen an eine Aufgabentaxonomie,
mit der Aussagen Uber den Zusammenhang von Motivation und Leistung getroffen werden kénnen. Sie fiihren hierbei
neben den Merkmalen der Person und den Merkmalen der Aufgabe auch die involvierten Informationsverarbeitungspro-
zesse an (ebd.: 102). Ansétze weiterer Aufgabentaxonomien finden sich auch bei Beckmann (1999), eine Verdichtung zu
einer LeistungsprozeRtheorie, wie sie Heckhausen gefordert hat, ist aber nach wie vor m.W. nicht in Sicht.



13.2 Motivationale Fehlzeiten und Rickkehrgespréache

In den vorhergegangenen Abschnitten wurde herausgestellt, welch zentrale
Bedeutung das Beziehungsgefiige zwischen Motiven, Motivationspotentialen
und Motivation in bezug auf die Leistungsbereitschaft von Personen und de-
ren Handeln einnimmt. Von ahnlicher Relevanz ist dieses Kausalgeflecht
auch im Hinblick auf die Erklarung betrieblicher Fehlzeiten. Mit einem Wort:
Es ist die motivationale Entsprechung zwischen der Person des Mitarbeiters
und den Motivierungspotentialen der Arbeit als einer Form von Arbeitsbedin-
gungen, die zum Willen einer hoher Leistungsverausgabung fuhren. Wird die-
se motivationale Passung auf lange Sicht nicht erreicht bzw. verschlechtert
sie sich, so resultiert daraus ein Ungleichgewicht zwischen individuellen An-
spruchen (reprasentiert in den Motiven) und den Anforderungen bzw. Ange-
boten (Motivierungspotentialen) der Arbeit. Diese motivational bedingte Un-
passung kann so grol3 werden, dal3 sie unmittelbar Fehlzeiten im Sinne von
Arbeitsunféahigkeiten bedingt:

»Aufgrund der gegenwartigen motivationspsychologischen Erkenntnisse und Theo-
rien darf [...] angenommen werden, dal3 nahezu das gesamte ,Spektrum’ der be-
trieblichen Fehlzeiten — also nicht nur kurzfristige, eher willentlich gesteuerte Fehl-
zeiten, sondern auch krankheitsbedingte, lAngere Abwesenheiten — durch motiva-

tionale Prozesse mitbestimmt wird“ (Wegge/ Kleinbeck 1993: 452; Hervorhebung
104

im Original).
Allein 20% der individuellen Fehltage konnten in einer Fallstudie von Wegge
und Kleinbeck (1993) urséchlich durch einzelne Kombinationen leistungs-
bzw. anschluf3thematischer Grof3en erklart werden. Janssen (1998) geht so-
gar davon aus, dald knapp 50% der Fehlzeiten durch einen motivationsbe-
dingten Absentismus verursacht werden und durch Aktivitaten im Bereich der
Arbeitssituation beeinfluRt werden kénnen (ebd.: 16).

Es wurde in den vorangegangenen Abschnitten deutlich herausgestellt, dal3
Motivation zwar eine grof3e Rolle im Zusammenhang von Fehlzeiten spielt, es
wurde bei der Kritik von Erwartungs-Mal-Wert-Modellen aber auch eindring-
lich darauf verwiesen, dal3 Motivation nur in wenigen Fallen Ausléser bewul(3-

104 Pohen und Esser (1995) fithren als Beleg fiir den Zusammenhang von Arbeitsmotivation und Fehizeiten einen Ver-
gleich der Fehlzeiten pflichtversicherter und freiwillig versicherter Personen an. Nach Berechnungen des Bundesverban-
des der Betriebskrankenkassen waren danach pflichtversicherte Arbeitnehmer fir 20,4 Tage pro Jahr krankgemeldet. Bei
den freiwillig Versicherten lag der Krankenstand hingegen nur bei 8,9 Tagen (ebd.: 22f.). Die Autoren nehmen dabei an,
daR freiwillig Versicherte unter weniger reglementierten Bedingungen arbeiten, die ihnen eine stérkere motivationale
Hinwendung zu ihrer Aufgabe ermdglichen. Obschon dieser Schlufy nicht ausschlieRlich mit motivationalen Erklarungen
in Deckung gebracht werden kann, liefert er dennoch Hinweise dafiir, dal ein grofRler Anteil der Fehlzeiten nicht unmittel-
bar zwingend ist.



ter Entschliisse zu Handlungen ist. Dies ist nur bei Hindernissen in der Um-
setzung von Intentionen in Handlungen zu erwarten. Mit anderen Worten: Die
BewuRtseinspflichtigkeit motivationaler Vorgange ist aul3erst beschrankt, so
dal3 diese bewuf3ten, rationalen Entscheidungsszenarien nur auf den gerin-
gen Anteil bewul3t herbeigefuhrter Absentismen anzuwenden sind: Motivatio-
nale Fehlzeiten sind nur zu einem aulRerst geringen Teil mit kognitiv bewul(3t
herbeigefuhrten Handlungen gleichzusetzen. Ob die Wahrnehmung von moti-
vationaler Unpassung uberhaupt im Modus der Bewul3tseinspflichtigkeit pro-
zessiert wird, ist zudem noch weitgehend unklar. Als weitgehend geklart hin-
gegen gilt der Zusammenhang von bewuf3ten und unbewuf3ten Zustanden
der Unpassung in ihrer Bedeutung fur das Entstehen psychischer Beeintrach-
tigungen und manifester Krankheitsbilder (v. Eckardstein et al. 1995; Mohr
1986). Mit der Erkenntnis, da3 motivationale Fehlzeiten nicht mit bewuf3t-
seinspflichtigen Handlungen in Verbindung gebracht werden kdnnen, ergibt
sich ein wichtiger Hinweis auf die Wirkperspektive von anreizbasierten Ruck-
kehrgesprachen, deren haufige Implikation die Beeinflussung von kurzzeiti-
gen, haufig als motivational bezeichneten Krankheiten ist:
Ruckkehrgesprache kdnnen nicht unmittelbar dazu beitragen, motivational
bedingte Krankheiten Uber kognitive Bewul3tseinsprozesse zu vermindern.
Sie kdnnen dies bestenfalls indirekt Uber die Perspektive der Gestaltung von
Verhaltnissen und damit Gber die Gestaltung motivierender Bedingungen er-
reichen. Sie verlassen in diesem Fall aber den kurzfristigen Wirkungshorizont
und zielen auf den langfristigen Abbau demotivierender Arbeitsbedingungen.
Anreizbasierte Riuckkehrgesprache laufen unter der Annahme der ,Bewul3t-
seins-Unpflichtigkeit’ zudem Gefahr, nicht-bewul3te motivationale Vorgange
auf die Ebene bewul3ter Kognitionen zu transferieren und die Fehlzeit damit
im Gesprach als bewul3t zu apostrophieren. Mit der Annahme bewuf3t herbei-
gefuihrter motivationaler Fehlzeiten wird dem Mitarbeiter damit signalisiert,
dal sein unbewul3tes Krankheitsverhalten als Ausdruck bewuf3ter Abwagun-
gen begriffen wird. Diese Unterstellung wird aus motivationstheoretischer
Sicht dazu beitragen, das Vertrauensverhaltnis der Gesprachspartner zu un-
tergraben. Sie wird Reaktanz erzeugen und dazu beitragen, in diesem Rah-
men zunehmend andere, dann bewuf3te Ausgleichsstrategien fur erlittene
Unbill einzusetzen (Kuhn 1997: 50; ders. 1996: 99).

Zusammenfassend kann damit aus der Blickrichtung motivationaler Erkennt-
nisse festgestellt werden, dafld Rickkehrgesprache nur dann Aussicht auf Er-
folg haben, wenn sie von ihrer Anlage her nicht-repressiv, also integrativ sind.
Dann wirken sie aber langfristig und setzen ihren Fokus verstarkt auf gestal-



tende MalRnahmen der Verhéltnispravention. Andernfalls werden repressive
Gesprache dazu beitragen, das Problem der Fehlzeiten in der Lesart vermin-
derten Leistungsaufkommens dann auf andere, tatsachlich bewuf3te Reakti-
onsformen zu transferieren.

Eine Begrenzung der Aussagen motivationaler Effekte auf empirisch erfal3te
Fehltage erscheint bei Zugrundeliegen dieses Wirkungszusammenhanges
jedoch nicht notwendig. Die angefiihrten Einschatzungen legitimieren jedwe-
de Art des individuellen Arrangements mit aversen Situationen. So scheint die
Ausweitung auf andere passungsgenerierende Handlungs- und Reaktions-
formen geboten, denn die Untersuchung von Motivation und Fehlzeiten ist
voraussetzungsvoll: Der massiv wahrgenommene Zustand der Unpassung
tritt nur dann als Fehlzeit respektive Teil des Krankenstandes in Erscheinung,
wenn die Unpassung von einer krankhaften Symptomatik begleitet wird. Die-
se Uberlegung legt es nahe, daR bei (minderschweren) Formen von Unpas-
sung, die ohne Krankheitsbezug auftreten, andere Ausgleichsmechanismen
und Handlungen zur Anwendung kommen kdnnen.

Die in der Literatur haufig vorzufindende Beschrankung auf empirisch erfal3te
Fehltage scheint m.E. in erster Linie von Griinden methodischer Operationali-
sierbarkeit und leicht zuganglichen Datenmaterials herzurihren. Andere Auf-
tretensformen verminderter Arbeitsmotivation, in denen den Betrieben pro-
duktive Zeiten verloren gehen, wie z.B. das Ausdehnen von Pausen oder das
frihzeitige Verlassen des Arbeitsplatzes etc., werden hierbei nicht beriick-
sichtigt.

»ES wird dabei aul3er acht gelassen, daf3 Fehlzeiten nur eine Reaktion auf Belas-
tungen sind. Sie entstehen nur dann, wenn sie zum Repertoire der verfligbaren
Verhaltensmaglichkeiten des Individuums gehéren” (Theis 1985: 103; Hervorhe-
bung im Original).

Keller und Muller (1999) beschreiben die Fokussierung auf Krankenstande
folgerichtig mit der Metapher des Eisbergs, wobei der Krankenstand nur den
kleinen sichtbaren Teil entgangener und ungenutzter Leistung beschreibt
(ebd.: 64). Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive und der hier bearbeiteten
Fragestellung sind andere Formen des Ausgleichs und verminderter Leistung
somit nicht weniger interessant. Die Datenlage begriindet dementsprechend
auch vielfach die wissenschattliche Beschrankung auf das Fehlzeitenproblem
im engeren Sinne, also auf die Fehlzeiten, die durch Arbeitsunfahigkeitsbe-
scheinigungen dokumentiert sind (Neuberger 1997: 307).

Auf betrieblicher Seite miindet die Fokussierung auf Zeiten der Arbeitsunfa-



higkeit in MalBhahmen der Anwesenheitsverbesserung. Diese perspektivische
Einengung spiegelt sich in der Gestaltung der Ma3hahmen unmittelbar wider,
wie eingangs bereits skizziert worden ist. Die Konzentration der betrieblichen
Krafte auf die Bekampfung von Fehlzeiten basiert in ihrer Wirkung auf der
Gestaltung von Anreizen respektive Instrumentalitadten. Diese scheinen im
betrieblichen Kontext die gestaltbaren Grof3en zu sein, von denen eine ver-
haltenssteuernde Wirkung erwartet wird. Hier wird auf all die Fehlzeiten ab-
gezielt, die vermeintlich willentlich, wie weiter oben skizziert, gesteuert wer-
den. Es geht in diesen Malinahmen und Programmen also darum, die Grau-
zone ,vermeidbarer* Arbeitsunfahigkeiten in Anzahl und Dauer zu begrenzen.
Reduziert wird aber tatsachlich nur die Anzahl der dokumentierten Arbeitsun-
fahigkeiten. Die Symptome der Unpassung, die zu den Fehlzeiten gefuhrt
haben, bleiben nach wie vor unbeeinflul3t. Sie verlagern sich lediglich durch
die Ausgestaltung der Instrumentalititen auf andere Reaktionsformen und
Ausgleichsmechanismen.

Fehlzeiten sind aber nur ein mdglicher Indikator daftir, wie motivationale Un-
passungen zu einem Leistungsenthalt im Unternehmen fihren kénnen. Samt-
liche Formen der inneren Kindigung gehdren ebenfalls in dieses Szenario.
Es kann plausibel angenommen werden, dal? eine entsprechend rigide und
ausschlief3lich instrumentalistische Ausgestaltung der Anreizmechanismen
dazu fuhrt, die Anwesenheitsmotivation zu erhéhen. Die Arbeitsmotivation
wird hierbei jedoch nicht positiv berthrt. Stattdessen geht sie durch den Ein-
satz von Sanktionen verloren, denn bei einer solchen ,harten* Regulierung der
Anwesenheit wird die Selbstbestimmung und das Selbstwertgefihl der Per-
sonen berihrt, wenn nicht gar verletzt. In der Folge verlagert sich der Kon-
trollbereich der Personen nach aufRen, was nach Frey (1997) einen motivati-
onalen Verdrangungseffekt begunstigt: Intrinsische Motivation wird durch die
Sanktionsmacht der Kontrolle nachhaltig verdrangt und durch reine Anwe-
senheitsmotivation ersetzt (ebd.: 37; Frey/ Osterloh 2000; Deci/ Ryan 1993:
226). Mangelhafte motivationale Passung kann so nur noch unter der Inkauf-
nahme von moglichen Sanktionen in Form von Fehlzeiten korrigiert werden.
So geraten andere Formen des Ausgleichs wie die Innere Kiindigung in den
Blick. Fehlzeiten und Innere Kindigung sind somit in weiten Teilen als substi-
tuierbare Formen motivationaler Unpassungen anzusehen.
Zusammenfassend wird unmittelbar deutlich, daf? sich eine Beschaftigung mit
den Formen verminderter Leistungsverausgabung nicht auf bewul3te Strate-
gien der Leistungszurtickhaltung beschranken darf, sondern unbewuf3te, mo-
tivationale Effekte weitgehend zu bertcksichtigen hat.



13.3 Minderleistung

Minderleistung kann das Ergebnis bewul3ter Leistungszuriickhaltung sein. Sie
kann aber auch Ergebnis einer unbewuf3ten (suboptimalen) Adaption an die
vorherrschenden Arbeitsbedingungen sein, die wiederum in eine verminderte
Leistungsverausgabung, die Leistungsenthaltung, mindet. Im Zusammen-
hang mit motivationstheoretischen Uberlegungen ist Minderleistung somit
immer Ergebnis einer Leistungsenthaltung, keinesfalls aber notwendigerwei-
se einer bewul3ten Leistungszurickhaltung, wie v. Rosenstiel (1995) definiert:

»von Leistungszuriickhaltung bzw. Leistungsrestriktion wird dann gesprochen,
wenn man interpretativ das Phdnomen einer geringen Leistung nicht auf unzurei-
chende Fahigkeiten und Fertigkeiten der Arbeitenden oder hinderliche bzw. unzu-
reichende Bedingungen der Arbeitssituation zurtickfiihrt, sondern auf — meist in-
formelle — Normen innerhalb einer Arbeitsgruppe oder eine spezifische Motivation
des einzelnen Arbeitenden” (ebd.: 1320).

Die motivationstheoretischen Uberlegungen der vorangegangenen Kapitel
legen abweichend zu Rosenstiel eine Prazisierung bewuf3t und damit
willentlich  gesteuerter  Leistungszurickhaltung und  unbewulfter,
motivational verminderter Leistungsverausgabung nahe.
Leistungszurtickhaltung ist damit nur Teil von Minderleistung, die in einer
ersten Anndherung folgendermal3en definiert wird: Minderleistung &uf3ert sich
darin, dafl ein dauerhafter Leistungsabfall gegeniber der individuell
festgelegten und erbringbaren Dauerleistung auftritt, der nicht auf eine
Veranderung der Arbeitsbedingungen zuriickgefuhrt werden kann, sondern
durch ein verandertes Leistungsverhalten gekennzeichnet ist. Diese
Leistungsenthaltung resultiert demzufolge aus einem lang anhaltenden,
verdnderten Leistungsverhalten und ist gegenuber einer technisch,
organisatorisch oder personlich bedingt niedrigen Produktivitdt des
Mitarbeiters abzugrenzen. Sie hebt sich damit auch von der grundsatzlich
Evsclieide it fiirdliegrané?e Bestimmung von Minderleistung ist der Zugang
Uber die individuellen Leistungsbedingungen der Person, also Uber die Leis-
tung, die zuvor unter gleichen Bedingungen kontinuierlich erbracht worden ist.
Dieser individuelle Leistungsbegriff weicht fundamental von dem Normalleis-
tungsbegriff der REFA-Methodenlehre ab, die Normalleistung auf eine kollek-

105 Hacker (1989) definiert Ermiidung wie folgt: “Ermiidung bezeichnet einen Zustand voriibergehender Beeintréchtigung
von Leistungsvoraussetzungen durch andauernde Tatigkeitsanforderungen, welche die Méglichkeiten der laufenden
Wiederherstellung von Leistungsvoraussetzungen tiberschreiten” (ebd.: 209). Oppholzer (1999b) erganzt: “Sollen Leis-
tungsfahigkeit und Gesundheit des Menschen erhalten bleiben, muf} die Summe der Erholungsprozesse der Summe der
Beanspruchungen entsprechen” (ebd.: 26).



tive Grundgesamtheit bezieht, eine Aufgabe oder Tatigkeit in einem entspre-
chend durch Zeitaufnahme zu ermittelnden Leistungsgrad zu verrichten.*®
Minderleistung ist dementsprechend nicht anhand eines Leistungsgrades zu
erfassen, der sich an der mdglichen allgemeinen Normleistung orientiert,
sondern bezieht sich immer auf einen individuellen Leistungsabfall Gber einen
langeren Zeitraum hinweg, der mit dem jeweiligen Dauerleistungsniveau zu
vergleichen ist.

Minderleistung schlagt sich im engeren Sinne grundsétzlich in fehlenden Zei-
ten fur das Unternehmen nieder, unabhangig davon, ob sie in Arbeitsunfahig-
keit respektive Krankheit resultiert, sich in partieller Leistungsverweigerung
wie z.B. innerer Kindigung oder einfach nur in verringerter Leistungsmenge
oder —gute auRRert (Wegge 1998b: 11). Entscheidend fur ihr Entstehen ist da-
bei die Verminderung der Leistungsverausgabung infolge von i.w.S. motivati-
onaler Differenzen zwischen Individuum und organisationalen Bedingungen.
Weisen individuelles Motivziel und Organisationsziel Deckungsgleichheit zu-
einander auf, so wird ein Leistungshandeln wahrscheinlich, das die Errei-
chung dieser Ziele anstrebt. Daraus entwickelt sich Anwesenheitsmotivation
als Voraussetzung fur Arbeitsmotivation, die wiederum notwendig fur die Ziel-
erreichung ist.*”’

Wird diese Passung, von der angenommen wird, dafd sie eine stabile Hand-
lungsbedingung darstellt, nachhaltig verletzt, so entsteht ein Anreiz, diese
Entsprechung — oder eine andere Form der Entsprechung - wieder herzustel-
len. Mit anderen Worten: Es besteht ein hoher Anreiz, die Transaktion zwi-
schen Arbeit und Individuum beharrlich auszugleichen. Dies kann als inten-
dierte und bewul3te Strategie oder als unbewuf3te, nicht intendierte Reaktion
geschehen.

So wird auf der einen Seite Leistungspotential enthalten, auf der anderen Sei-
te wird Leistung ganz konkret verweigert. Hier distanziert sich der Mitarbeiter
von den Anforderungen, dort verweigert er sich ihnen. Beide Reaktionsfor-
men werden spater umfassend dargestellt und unter Zuhilfenahme der Theo-

106 7y umfassender Kritik an der Systematik der REF A-Methodenlehre und den zugrundeliegenden Leistungsbegriff vgl.
Spitzley, H. 1980: 108ff. Zur Kritik am arbeitsmedizinischen Normleistungsbegriff, der in enger Beziehung zum REFA-
Begriff steht, vgl. Behrens/ Miiller 1995: 92ff.

107 Die Ziele miissen dabei nicht notwendigerweise den Motiven der Person entsprechen, sie kénnen auch den akzeptier-
ten und individuell als geltend empfundenen sozialen Normen oder ibernommenen Werten folgen. Divergiert ein z.B.
durch soziale Normen und Werte geformter Handlungsvorsatz (dies 1aRt sich mihelos auf die Bedingungen bei der
Verausgabung von Arbeitskraft ibertragen) bei einer Gelegenheit, diesen Normen und Werten durch Handlungen zu
entsprechen, dann ist es nach Sokolowski (1993) wahrscheinlich, daR die Handlung nicht ausgefiihrt wird (ebd.: 122).
Trotz dieses interessanten Hinweises prazisiert er aber nicht, ab welcher Relevanz und bei welchen Bedingungen der
Entscheidung mit konkurrierenden Anreizen dieser Antriebsmomente zu rechnen ist.



rien der Erlernten Hilflosigkeit und der Inneren Kindigung erlautert. Beiden
Reaktionsmustern ist dabei gemein, dald sie zwar mental vermittelt, aber kei-
neswegs immer bewul3t kognitiv reprasentiert sind. Leistungszuriickhaltung
ist demzufolge immer eine mental vorbereitete Reaktion mit der die Passung
zwischen Person und Umwelt wiederhergestellt werden soll.

Grundlage fur eine solche Reaktion ist hierbei immer die Wahrnehmung einer
dauerhaft aversen Empfindung gegenuber der aktuellen Einpassung der Per-
son in den situativen Kontext, die nicht konstruktiv durch entsprechende
Handlungen aufgeldst werden kann.'®® Reaktionsausléser und Passungsindi-
kator ist hierbei die als unangenehm apostrophierte Empfindung von Stref,*®
d.h., erst wenn die Unpassung in einer StreRempfindung resultiert, wird der
Anreiz, die Entsprechung wiederherzustellen, so grof3, dafl} eine regulative
Handlung notwendig wird. Die StreRempfindung ist in diesem Zusammen-
hang als eine vermittelnde Empfindung zwischen Person und Umwelt anzu-
sehen, die dem Individuum individuell Unpassung und Aversitat anzeigt. Die-
se unangenehme, bedrohliche Empfindung bzw. der hiermit einhergehende
Zwangscharakter und die hiermit vermittelte Dringlichkeit sind die Ausloser
von Minderleistung.

108 Dieser Gedanke macht deutlich, daR grundsatzlich auch konstruktive Reaktionsformen auf das Gefiihl der Unpassung
denkbar sind. So kann eine Steigerung der Anstrengung oder die Teilnahme an QualifizierungsmaRnahmen maglicher-
weise dazu beitragen, die Passung wieder herzustellen. Da diese Reaktionsformen nicht in Zusammenhang mit der
Fragestellung stehen, werden sie hier nur kurz skizziert.

109 StreR soll hier in einer ersten Annaherung als eine hochgradig averse Empfindung mit dem Potential der kérperlichen
und psychischen Schadigung begriffen werden. ,Strefd ist [...] in der Regel speziell auf Leistungs- oder Verhaltenserwar-
tungen bezogen und auf irgendeine &uRere oder innere Drucksituation und Imbalance zwischen Anforderungen und
Méglichkeiten” (Greif 1991: 12). Die hiermit umrissene averse Empfindung ist nach Bless und Fiedler (1999) grundsétz-
lich von einer negativen Stimmung zu unterscheiden, denn sie beinhaltet im Gegensatz zur Stimmung einen handlungs-
unterbrechenden oder -korrigierenden Charakter (ebd.: 10).



14.Innere Kundigung

Das Phénomen der Inneren Kundigung ist in der Managementliteratur viel-
fach beschrieben und mit unterschiedlichen Vorzeichen, wie beispielsweise
als sprichwdrtlicher ,Dienst nach Vorschrift®, diskutiert worden (Nuber 1988:
11; Heinrich 1992: 9; Rischar 1992: 43). Krystek et al. (1995) extrahiert aus
einer empirischen Untersuchung, in der 92 Personalverantwortliche um ihre
Definition des Phdnomens gebeten wurden, folgende Definitionsbestandteile.
Unter Innerer Kuindigung versteht man:

»L-..] die stille, mentale Verweigerung engagierter Leistung. Sie vollzieht sich als
lautloser Prozef3 und ist deshalb fir Vorgesetzte und Unternehmensfiuhrung
schwer zu erkennen und rechtzeitig einzudammen.

oder

* [...] den bewuften Verzicht auf Eigeninitiative und Engagement eines Mitarbeiters
in der Unternehmung. Er will zwar seine Stellung behalten, beabsichtigt aber, sich
aufgrund der von ihm als frustrierend empfundenen Arbeitssituation in keiner Wei-
se mehr zu engagieren” (ebd.: 11).

Diese Kriterien skizzieren m.E. nach sehr gut, wie stark die Innere Kiindigung
in der betrieblichen Realitat bei Personalverantwortlichen als abbildbarer Zu-
stand wahrgenommen wird (Krenz-Maes 1998: 48). In der ersten Definition
wird insbesondere der Zustand der Inneren Kindigung herausgestellt, wah-
rend die zweite Definition starker die Entstehungsseite beschreibt. Unter Be-
ricksichtigung beider Perspektiven definiert auch Loéhnert (1990) das Pha-
nomen der Inneren Kindigung:

zunter der inneren Kindigung von Mitarbeitern in der Arbeitssituation wird die Ein-
stellung, die sich in Wechselwirkung zwischen Meinungen und Erwartungen der
Mitarbeiter herausbildet, und zugleich ein auf dieser Einstellung beruhendes Ver-
halten verstanden. Unterschiedliche Auspragungen der inneren Kiindigung fiihren
jeweils in letzter Konsequenz zu einer dauerhaften bewulRten Verweigerung ge-
genuber Arbeitsaktivitaten, die Uber die von der Unternehmung aufgrund von
Sanktionen durchsetzbaren Minimalanforderungen hinausgehen. Charakteristisch
far den zur inneren Kiindigung filhrenden Prozel3 ist ein Verhalten, welches sich
zunehmend an der Vermeidung von negativen Konsequenzen orientiert. Dies geht
einher mit einer sich im Laufe der Zeit immer mehr verringernden Bereitschaft e-
hemals aktiver Mitarbeiter, sich Uber die noch als kontrollierbar empfundenen Be-
reiche hinaus fur die Arbeit in der Unternehmung zu engagieren” (ebd.: 39).



Somit zeigt das Phadnomen der Inneren Kindigung zumindest die zwei fol-
genden Perspektiven auf:

» Die Bezeichnung eines innerindividuellen (Kindigungs-)Prozesses mit
kognitiver Komponente von hoher individueller Handlungsrelevanz (,Inne-
res Kiindigen®).

» Die Bezeichnung eines Einstellungszustandes der Inneren Kindigung, der
sich auf3erhalb des Individuums in der Form verminderter Leistung nie-
derschlagt (,Innerlich gekundigt sein‘; Faller 1993: 91).

Nieder (1992b) dehnt den Begriff der Inneren Kiindigung in seiner Reichweite
Uber den Zustand der Leistungsenthaltung hinaus aus, indem er sie be-
schreibt als

.---] eine Form der resignativen Arbeitsverweigerung. Die aggressive Steigerung
ist Sabotage* (ebd.: 6). *°

Er greift damit eine Perspektive auf, die den Prozel3 der Inneren Kindigung
Uber unterschiedlich generierte Handlungen der Mitarbeiter in zwei Formen
differenziert: Eine aktive, in der der Mitarbeiter versucht, sich fur subjektiv
erlittene Ungerechtigkeiten zu rachen, und eine passive Form, die dem Zu-
stand der Erlernten Hilflosigkeit gleicht und in eine angepaldte Dienst-Nach-
Vorschrift-Mentalitat mindet (Raidt 1993: 74). Dabei kann davon ausgegan-
gen werden, dal in der aktiven Variante eine energetisch aufwendige Form
des gleichwohl aktiven wie destruktiven Widerstandes geleistet werden kann,
der zu einem spéteren Zeitpunkt moglicherweise in Kiindigung, Abwanderung
oder in eine passive Duldungshaltung mindet, die Innere Kindigung im en-
geren Sinne.

Handlungsformen, die Uber das Phanomen der Erlernten Hilflosigkeit (Selig-
man 1995) abgebildet werden kénnen, werden in der folgenden Betrachtung
nicht diskutiert, sondern erst im Anschluf3 an die folgenden Abschnitte geson-
dert behandelt und von der Inneren Kindigung grundséatzlich unterschie-
den."’ Die Symptome eines reduzierten betrieblichen Engagements sind
zwar weitgehend identisch mit den Auftretensformen Innerer Kindigung, je-

110 \gl. hierzu Marcus (2000), der sowohl Arbeitsunzufriedenheit und Frustration als auch Stre im Zusammenhang mit
kontraproduktivem Verhalten — vom Alkoholkonsum (iber Diebstahl bis hin zu Leistungsverweigerung - diskutiert (ebd.:
114ff).

1 Vgl. abweichend hierzu Horsthemke-Becker (1992), die diese Differenzierung aufgrund einer folgeorientierten Be-
trachtung nicht aufgreift.



doch unterscheiden sich die beiden Handlungen in einem wesentlichen
Punkt: Wahrend der Inneren Kindigung eine bewuf3te kognitive Auseinan-
dersetzung vorausgeht, die in eine begriindete Abwehr- und Ausgleichshal-
tung mundet, 143t sich die Erlernte Hilflosigkeit als das Ergebnis eines in wei-
ten Teilen unbewuf3t ablaufenden Attribuierungsprozesses verstehen, der
sich durch Resignation und unkalkulierte Passivitat auszeichnet (L&hnert
1990: 183). Die Innere Kiindigung ist damit vielmehr als eine wirksame Stra-
tegie gegen funktionale und emotionale Hilflosigkeit zu verstehen und somit
grundsatzlich von dieser zu unterscheiden.

Innere Kindigung stellt insgesamt betrachtet ein Sammelbecken unterschied-
licher Reaktionsformen einer bewuften Leistungsreduktion dar, die sich
durch die Anwesenheit am Arbeitsplatz auszeichnet. Bei einer naheren Be-
trachtung lassen sich zwei mitarbeitergruppenspezifische Reaktionsformen
der Inneren Kindigung unterscheiden: Einerseits laf3t sich die Gruppe der
Mitarbeiter identifizieren, die unter dem Einflu geringer Situationskontrolle
und gering empfundenen Handlungschancen die Arbeitsleistung frustriert re-
duziert, andererseits findet sich eine Gruppe von Mitarbeitern, die sich aktiv
unter kreativer Nutzung sowie kognitiver Umwidmung der Arbeitsbedingun-
gen ein hohes Mal’ individueller Zufriedenheit inmitten einer als avers emp-
fundenen Umgebung zu schaffen versucht (Léhnert 1990: 33).**2 Wahrend im
ersteren Fall die verlorengegangene Passung noch nicht wiederhergestellt
werden konnte, ist dies bei der zweiten Gruppe der Fall. So lassen sich die
Handlungen dort dahingehend zusammenfassen, dalR diese die Arbeitskraft
nicht mehr auf die eigentlichen Ziele der Unternehmung ausrichtet, aus die-
sem Grunde dem Unternehmen produktive Leistung vorenthalt und nur noch
die notwendigsten Verrichtungen ausitbt, mit dem Ziel Sanktionen zu vermei-
den (ebd.: 37).*% Die Innere Kiindigung ist damit im zweiten Fall zu einem
neuen motivationalen Gleichgewicht geworden.

12 Crozier/ Friedberg (1979) verweisen plastisch darauf, daf sich Menschen selbst in Abhéngigkeits- und Zwangssituati-
onen nicht passiv anpassen, sondern versuchen, sich mit Hilfe der geltenden Regeln und Vorschriften Handlungsspiel-
rdume offen zu halten (ebd.: 26f.).

3 \gl. hierzu Marr (1996), der eine ahnliche Begriffsbestimmung zur Definition von Absentismus heranzieht und diesen
auch als eine psychische Distanzierung charakterisiert (ebd.: 21f).



14.1 Arbeits-Unzufriedenheit

In AnschluR an die oben skizzierten Uberlegungen zu motivationstheoreti-
schen Konzepten laf3t sich Innere Kindigung als Reaktion beschreiben, die
wiederholt miglickte passungsgenerierende Aktivitaten mit einer stillen
Verweigerung der Leistungsfahigkeit quittiert (Kesten 1997: 304).

,Ein Entschlu® zur ‘inneren Kindigung’ und darauf basierendes Verhalten sind
nicht plotzlich existent; die Bereitschaft, innerlich zu kindigen, steigt bei den Mitar-
beitern aufgrund von zum Teil schmerzhaften Erfahrungen in der Arbeitssituation
im Laufe der Zeit an. Insofern ist ein Entschluf3 zur ,inneren Kindigung’ von zykli-
schen Schwankungen der Motivation zu unterscheiden® (Lohnert 1990: 30).

Richter (1999) ergéanzt:

.Innere Kundigung wird zwar gewahlt, aber — wenn man so will — nur aus Verle-
genheit, da eigentlich attraktivere Optionen nur mit hohen Opportunitatskosten zur
Verfugung stehen. Innere Kundigung ist eine Ausweichstrategie, in die man durch
Bruch des Inneren Vertrages durch den Arbeitgeber/ Dienstherrn 'getrieben’ wur-
de" (ebd.: 130).

Sie mundet also in andauernde Leistungszurtickhaltung des Mitarbeiters und
schlagt sich in bewul3ter Minderleistung nieder. Als Ausléser der Inneren
Kindigung wird von einigen Autoren eine mangelnde Arbeitszufriedenheit
explizit in Anschlul3 an motivationstheoretische Annahmen diskutiert (Lohnert
1990; Faller 1993; Nieder 1992b). Wéhrend Motivation sich, wie gezeigt, auf
Verhaltensdispositionen gegentber der Arbeit fokussiert, bestimmt Arbeitszu-
friedenheit die emotionale Auseinandersetzung mit dem Erleben der Arbeits-
tatigkeit, der Arbeitsbedingungen und der Arbeitsergebnisse in Relation zu
den eigenen Erwartungen und Zielen (Weinert 1987: 286). Dieser Zusam-
menhang wurde bereits weiter oben skizziert.

Die Definitionen von Arbeitszufriedenheit sind dabei vielfaltig und hangen von
dem Untersuchungsgegenstand ab, Uber den eine Aussage gemacht werden
soll. In dieser Arbeit interessiert insbesondere eine Operationalisierung, die
Uber eine Erlebenskomponente Aussagen tber Motivation und Befindlichkei-
ten der Personen tatigen lant:***

114 Damit bleibt der Motivbezug jedoch nur implizit. Eine Integration von motivationaler Disposition und der Erlebniskom-
ponente des Tétigkeitsbezuges liegt in der gegenwértigen Diskussion der Arbeitszufriedenheit nicht vor. Im wesentlichen
spiegelt sich hier ein Dilemma wider, das auch den Stand der Integrationsbemiihungen der Motivationsforschung zwi-
schen einer inhaltstheoretischen und prozeBtheoretischen Sichtweise wiedergibt. Bussing (1989) kritisiert zusammenfas-
send die Defizite der Arbeitszufriedenheitsforschung: ,1. Es fehlt ein theoretisch fundierter Begriff von Arbeitszufrieden-
heit, der sowohl| Motiv- als auch die Tatigkeitsbezogenheit einschlieRt, 2. Es mangelt an einer interaktionistischen Sicht
von Arbeit und Arbeitendem, und - damit verkniipft — es wird 3. Der ProzeR der Arbeitszufriedenheitsentwicklung und



.Mit Arbeitszufriedenheit bezeichnen wir die innere Disposition, die ein Arbeitneh-
mer als Resultat eines wertenden Vergleichs der erwarteten mit den wahrgenom-
menen Erlebnissen und Ergebnissen seiner Arbeit gewonnen hat und die als préa-
gende Grol3e seinem Verhalten und seinen Einstellungen gegeniber Arbeit, sozia-
lem Umfeld und Betrieb sichtbaren Ausdruck verleiht* (Richter 1994: 186).

Arbeitszufriedenheit nimmt in dieser Definition eine vermittelnde und werten-
de Funktion zwischen subjektiven Erwartungen und individuellem Erleben ein
und &Rt sich — wie dies bei fast all den vielfaltigen und unterschiedlichen Me-
Ransatzen der Fall ist - als eine Soll-Ist-Differenz bestimmen (Gebert/ v. Ro-
senstiel 1989: 71). Ist diese Differenz klein und die motivationale Entspre-
chung somit hoch, so ist auch die Arbeitszufriedenheit hoch (Schanz 2000:
200ff.). Ist die Differenz jedoch grof3, dann ist auch der Grad der Unzufrie-
denheit hoch (Staehle 1999: 255). Der Grad der motivationalen Entsprechung
von ,innen“ und ,aul3en“ wird also Uber das Empfinden von Zufriedenheit ab-
gebildet. Die unterschiedlichen Bedurfnisse, Anspriche, Erwartungen etc.
sind hierbei aber von individuell unterschiedlicher Bedeutsamkeit. Ein und
dasselbe Ereignis kann so bei unterschiedlichen Personen sowohl Zufrieden-
heit als auch Unzufriedenheit ausldsen, es ist von unterschiedlicher Bedeut-
samkeit. Weiterhin stellt das Ausmali der Soll-Ist-Differenz neben der indivi-
duellen Bedeutsamkeit desselben Ereignisses ein wichtiges Kriterium zur Er-
klarung von Unzufriedenheit dar (Locke 1976). Die als gleich hoch empfun-
dene Differenz bei unterschiedlichen Personen kann wiederum einerseits zu
Zufriedenheit, andererseits zu Unzufriedenheit fihren. Arbeitszufriedenheit
resultiert demnach, formal betrachtet, aus der multiplikativen Verknupfung
des Zufriedenheitswertes mit dessen Bedeutungswert (ebd.: 1304ff.). Wird
die Soll-Ist-Differenz als hoch wahrgenommen und wird sie zuséatzlich als be-
deutsam empfunden, so resultiert eine negative emotionale Reaktion, die
gleichzeitig einen hohen Anreiz zu ihrer Nivellierung darstellt, wobei hiermit
keinesfalls die Umsetzung in eine Handlung einhergehen muf3, wie oben aus-
fuhrlich behandelt wurde.

Faller (1993) skizziert anhand der Arbeitszufriedenheitskonzeption von Brug-
gemann et al. (1975) die Entstehung von Arbeitsunzufriedenheit als Ausloser
Innerer Kindigung. Das Modell von Bruggemann et al., das den ,Endpunkt
der theoretischen Arbeitszufriedenheitsforschung” (Frese 1990: 285; Temme/
Trankle 1996: 278) setzt, eignet sich in besonderem Mal3e fur eine solche

verbunden damit auch die Unterscheidung verschiedener Typen von Arbeitszufriedenheit vernachlassigt’ (Blissing 1989:
1399). Zu Leistungsfahigkeit von Untersuchungen der Arbeitszufriedenheit vgl. auch Fischer 1997a: 267; ders. 1997b:
272).



Analyse, weil es entsprechend der Inneren Kiindigung nicht statisch, sondern
dynamisch konzipiert ist und sowohl die zeitliche Komponente als auch die
Entstehung bzw. Vermittlung von Arbeitszufriedenheit beriicksichtigt."*> Die
fortgesetzte Nichtbefriedigung von Bedurfnissen hat zur Folge, dal3 die eige-
nen Handlungen, Verhaltensweisen sowie Entscheidungen in Frage gestellt
werden, wenn es keine Anhaltspunkte einer Verbesserung der Situation gibt
(Bruggemann et al. 1975: 130ff.):

,Die Situation der Nichtbefriedigung wird durch die frustrierenden Mil3erfolgserfah-
rungen zur Problemsituation, die entweder Uber die Aufgabe friherer Ziele, An-
spriiche, Erwartungen oder Uber die Suche nach neuen Mitteln und Wegen zu de-
ren Erfullung zur Losung drangt” (Faller 1993: 144; Kesten 1997: 304).

Dieses Unzufriedenheit auslésende Problem ist aber keinesfalls als eine ob-
jektive Problemsituation zu verstehen. Die Situation gewinnt ihre motivationa-
le und verhaltenspréagende Relevanz erst in Abhangigkeit von der individuell
unterschiedlichen Frustrationstoleranz, den individuell unterschiedlichen An-
spruchsniveaus und der subjektiv  wahrgenommenen Situationskontrolle.
Ausgangspunkt der Genese der verschiedenen Formen der Arbeitszufrieden-
heit ist ein Soll-Ist-Vergeich zwischen den Bedurfnissen bzw. Erwartungen
und dem Erleben. Als erstes vorlaufiges Ergebnis aus diesem Vergleich
resultiert in dem Modell von Bruggemann et al. (1975) bei hoher Differenz die
Diffuse Unzufriedenheit.*® Aus dieser diffusen Form, die das Zwischensta-
dium eines noch nicht fest getroffenen Zufriedenheitsurteils bezeichnet, sind
jeweils unterschiedliche Zufriedenheitsstadien denkbar, die sich in den weite-
ren Folgen voneinander unterscheiden (ebd.: 132ff.):

Sind Frustrationstoleranz und Situationskontrolle hoch, zeichnet sich in einer
unbefriedigenden Situation eine Erh6hung des Anstrengungsniveaus ab, mit
dem Ziel, die averse Situation positiv zu wenden bzw. durch Veranderung der
Situation zu bewadltigen; das Anspruchsniveau bleibt dabei unveréandert. Ver-
fugt der Mitarbeiter hierbei Uber die notwendigen Bewaltigungsressourcen,
wird sein Bewadltigungsverhalten wahrscheinlich erfolgreich sein. In der Ter-
minologie Bruggemanns erlebt der Mitarbeiter die Situation mit Konstruktiver
Unzufriedenheit. Die Unzufriedenheit wirkt als Motivator, der ein angemes-

5 Die folgenden Ausfithrungen beschranken sich im wesentlichen auf die fir die Thematik relevanten Formen von
verminderter Zufriedenheit und deren EinfluR auf das Arbeitsverhalten. Bruggemann et al. gehen in ihrem Konzept jedoch
auch auf progressive Formen der Zufriedenheit ein.

16 Die Zufriedenheitsformen, die sich analog aus dem Zwischenstadium der stabilisierenden Zufriedenheit ableiten
lassen, sollen an dieser Stelle nicht weiter vertieft werden. Vgl. hierzu Bruggemann et al. 1975: 132ff.



senes und erfolgversprechendes Verhalten auslost.™*’

Eine weitere mdgliche Reaktionsform auf diese Ausgangssituation stellt die
nachtragliche Senkung des eigenen Anspruchsniveaus dar, d.h. eine Sen-
kung des Soll-Wertes bei gleichbleibendem Ist-Wert. Dieses Verhalten wird
von Bruggemann et al. mit Resignativer Zufriedenheit beschrieben.**?

Wird demgegenuber am urspringlichen Anspruchsniveau festgehalten, wobei
die Situationskontrolle nun aber so gering ist, daf3 sich eine Lésungsalternati-
ve nicht anbietet, resultiert daraus die Fixierte Arbeitsunzufriedenheit, falls
der Mitarbeiter Gber ausreichende Frustrationstoleranz verfugt. Die Fixierte
Arbeitsunzufriedenheit unterscheidet sich von der Konstruktiven Arbeit-
sunzufriedenheit dadurch, dal3 sich mit der Situationsbeurteilung keine wei-
terfuhrenden Lésungsmoglichkeiten und —versuche verbinden (Bruggemann
et al. 1975: 136). Ein Ausweichen auf intrapsychische Anpassungsleistungen
wird in diesem Fall noch durch die Frustrationstoleranz aufgefangen. Die indi-
viduell wahrgenommene Aussichtslosigkeit bzw. die geringe Situationskon-
trolle 143t eine konkrete Handlung aber nicht erfolgversprechend erscheinen.
Ist die Frustrationstoleranz hingegen gering oder sinkt sie im Laufe des fort-
gesetzt aversen Erlebens der unbefriedigenden Arbeitssituation, so kommt es
unter der Voraussetzung einer geringen Situationskontrolle zur Pseudo-
Arbeitszufriedenheit, die durch Problemverdrangung oder Verfalschung der
Situationswahrnehmung gekennzeichnet ist. Dieses Stadium zeichnet sich
durch die Latenz von Handlungsunféhigkeit aufgrund der geringen Situations-
kontrolle, von beibehaltenem Anspruchsniveau und Uberschrittener Frustrati-
onstoleranz aus. Die Arbeitszufriedenheit wird tber die nachtragliche Veran-
derung des Ist-Wertes wieder hergestellt, so dal3 die Situation fur die Person
als vermeintlich ertraglich attribuiert werden kann (Festinger 1978).
Bruggemann et al. (1975) bleiben in der Diskussion ihrer Arbeit sowohl in be-
zug auf die Senkung des Anspruchsniveaus als auch in bezug auf die Verfal-

7 Nerdinger (1995) vermutet, daR gerade Konstruktive Unzufriedenheit und Progressive Zufriedenheit den Wand-
lungsprozefl von Unternehmen vorantreiben (ebd.: 23). Comelli/ v. Rosenstiel (1995) sehen diese Formen der Arbeitzu-
friedenheit entsprechend eng verbunden mit einer gesteigerten Leistungsbereitschaft (ebd.: 34ff.).

18 Es soll an dieser Stelle darauf hingewiesen werden, daf die empirischen Ergebnisse zur Messung von Arbeitszufrie-
denheit sehr heterogen ausfallen, bedingt durch die vielfaltigen Konzeptionen der Untersuchungen und Operationalisie-
rungen der Begrifflichkeiten. (Zu Leistungsfahigkeit von Untersuchungen der Arbeitszufriedenheit Fischer 1997a: 267,
ders. 1997b: 272). Die geringe Erkl&rungskraft des Zusammenhangs von Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung beruht
im wesentlichen darauf, daR sich sowohl die Kategorie Pseudo-Arbeitszufriedenheit als auch die Kategorie Resignative
Zufriedenheit unter den sich zufrieden gebenden Mitarbeitern finden &Rt (Neuberger 1985a: 213f.; Staehle 1999: 256f
Bissing 1989: 138f.; Six/ Eckes 1991).

Neuberger (1985b) kritisiert auf Grundlage einer Metaanalyse von Studien zur Arbeitszufriedenheit, dal® Arbeitszufrie-
denheitsforschung mehr Fragen aufgeworfen habe, als sie Antworten habe geben kénnen. Abgrenzungen zu benachbar-
ten Forschungsgebieten seien unzureichend, und Versuche der Typologisierungen hatten wenig zu einem theoretischen
Erkenntnisgewinn beigetragen (ebd.: 184ff.).



schung der Situationswahrnehmung unspezifisch (Bussing 1991: 90f.) Sie
weiten das Konzept nicht weiter auf das Feld des resultierenden Verhaltens
aus, wie es Nieder fast zwei Jahrzehnte spater in Verbindung mit der Diskus-
sion der Inneren Kindigung skizziert.

Auf Grundlage des Konzepts der Arbeitszufriedenheit schlagt Nieder (1992b)
ein Modell des Arbeitsverhaltens vor, in dem er die Innere Kindigung als Er-
gebnis Resignativer Zufriedenheit und Fixierter Unzufriedenheit be-
schreibt. Die folgende Abbildung gibt Nieders Anwendung des leicht modifi-
zierten Zufriedenheitskonzepts wieder. Sie verdeutlicht den Einflu3 der Ar-
beitszufriedenheit auf das Arbeitsverhalten sehr anschaulich und ebnet den
Weg zu einer Darstellungsform, in der das elaborierte Konzept der Arbeitszu-
friedenheit nach Bruggemann et al. im Kontext der Inneren Kindigung ange-
wandt werden kann.

Abb. 15: Arbeitsverhalten und Arbeitszufriedenheit

Formen der Mogliche Arbeits-
Arbeitszufrieden- verhaltensfolgen

heit
Progressive Arbeitsengagement,
Zufriedenheit Innovation
Erfolg (Uber-
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Zuftiedenheit r Status-quo-Erhaltung
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Zufriedenheit ~Innere Kiandigung*
MiBerfolg Konstruktive F.
Unzufriedenheit

(Diskrepanz)
Fixierte Rickzug,

Unzufriedenheit ~Innere Kiandigung*

Ritualismus,

(aus: Nieder 1992b: 5)

Abweichend zum urspringlichen Konzept Ubernimmt Nieder jedoch nicht
dessen komplette Differenzierung. Auf der einen Seite beriicksichtigt er zwar
die zwei Zufriedenheitsformen der Progressiven und der Stabilisierten Zu-
friedenheit als Ergebnis befriedigender Arbeitsbedingungen, auf der anderen
Seite aber verfolgt er die Differenzierung unbefriedigender Bedingungen, wie



sie im ursprunglichen Modell vorgeschlagen wird, nicht konsequent weiter.
Dort werden mit der Resignativen und der Pseudo-Zufriedenheit zwei wei-
tere Formen der Arbeitszufriedenheit diskutiert, die aus unbefriedigenden Ar-
beitsbedingungen resultieren. Nieder subsummiert die letztere Form, vermut-
lich aus forschungspragmatischen Griinden und der besseren Ubersichtlich-
keit halber, unter dem Begriff der Resignativen Zufriedenheit, wahrend sich
im Konzept von Bruggemann et al. beide Formen im psychischen Mechanis-
mus, wenn auch nicht im Ergebnis unterscheiden (ebd.: 135). Bruggemann et
al. leiten die Resignative Zufriedenheit aus der Senkung des Anspruchsni-
veaus ab, wahrend die Pseudo-Zufriedenheit einer Verfalschung der Situa-
tionswahrnehmung gleichkommt. Dabei handelt es sich um eine umweltbezo-
gene Kognition, d.h. der Anspruch 143t sich unter den gegebenen Umstanden
nicht beibehalten, entsprechend folgt die Resignation. Demgegentber modifi-
ziert er das Wahrnehmungsverhalten als eine kognitive Wahrnehmungskor-
rektur, die es ermdglicht, die unveranderte Situation als akzeptabel zu akzen-
tuieren.

Bei der Betrachtung des Modells ist zu beachten, dal} Nieder in seiner Be-
schreibung der Folgen des Arbeitsverhaltens etwas unscharf bleibt: So fehlt
etwa eine Differenzierung zwischen ,Status-quo-Erhaltung” und ,Ritualismus,
Innere Kindigung“. Dieses Manko zeigt sich auch bei der Differenzierung
zwischen ,Arbeitsengagement, Innovation und ,Innovation allein“ und setzt
sich im Unterschied zwischen ,Innerer Kindigung“ als ,Ritualismus” und ,In-
nerer Kiindigung* als ,,Ruckzug* fort.

Neben diesen Unschéarfen liegen Unstimmigkeiten in der Auswahl der Kate-
gorien begrundet, mit der Nieder das Arbeitsverhalten umreil3t: Sie grenzen
sich nicht scharf gegeneinander ab. Dies zeigt sich insbesondere in der Aus-
wahl der einander ausschlielenden Kategorien ,Innovation“ und ,Wider-
spruch®, die durchaus unterschiedliche Zeitpunkte und Zustande eines ab-
schlieBenden Zufriedenheitsurteils beschreiben kénnen: Anfanglicher Wider-
spruch kann demzufolge zu spéaterer Innovation werden. Verfestigt er sich
jedoch, kann auch er zu einem endgiiltigen Urteil, zur Reaktanz werden, al-
lerdings kennzeichnet der Begriff der Reaktanz dann besser das zu erwar-
tende Verhalten, das aus diesem Widerspruch resultiert.

Schlief3lich ist an der Darstellung Nieders zu kritisieren, daf3 er Verhaltenska-
tegorien wie ,Arbeitsengagement* mit Zustandskategorien wie ,Innere Kindi-
gung” gleichsetzt. Letzterem sollte aber konsequenterweise entsprechendes
Verhalten zugrundegelegt werden, um eine Ableitung von Verhalten auf die
Statuskategorie Uberhaupt erst zu ermdéglichen. In Anschluf3 an Nieder und



der hier vorgebrachten Kritik lassen sich die Folgen im Arbeitsverhalten damit
auf die vier beobachtbaren Verhaltenskategorien Innovation, Status-Quo-
Erhaltung, Reaktanz und RiUckzug reduzieren, die sich unterschiedlich auf
die Zustandskategorie der Inneren Kindigung auswirken. Damit kann rituel-
les Arbeitsverhalten ebenso wie ein gepflegter Ritualismus und ein vollzoge-
ner Ruckzug aus dem Arbeitsengagement als beobachtbare Verhaltenskate-
gorie beschrieben und als inhaltliche Komponente Innerer Kindigung fest-
gehalten werden. Dieser generelle Zusammenhang wird im Rekurs auf die
urspringlichen Kategorien des Bruggemann et al.’schen Konzepts in der nun
folgenden Graphik dargestellt:

Abb. 16: Arbeitsverhalten und Innere Kundigung119
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Demzufolge lassen sich Stabilisierte, Resignative Zufriedenheit und Kon-

9 Die Beziehung zwischen Stabilisierter Zufriedenheit und Status-quo-Erhaltung/Ritualismus ist deshalb anhand eines
unterbrochenen Pfeils dargestellt, weil zwar ein starker Bezug zwischen diesen beiden Feldern besteht, dieser sich
jedoch nicht in der Zustands-Kategorie der Inneren Kiindigung fortsetzt.

Status-quo-Erhaltung/Ritualismus kénnen Ausdruck sowohl von Zufriedenheit als auch von organisatorischer Stabilitat
sein. Eine Beziehung zu Innerer Kiindigung ist deshalb aber nicht zwingend, sondern nur dann gegeben, wenn sie ein
leistungsgemindertes Verhalten reprasentiert.

Der Verhaltenskategorie ,Innovation® ist aus Griinden der Ubersichtlichkeit in der Grafik keine Zustandskategorie ,Enga-
giertheit” zugeordnet, da ihr im weiteren Fortgehen der Arbeit nur eine geringe Bedeutung zukommt.



struktive sowie Fixierte Unzufriedenheit als Formen der Arbeits(un-) zufrie-
denheit begreifen, die sich im Arbeitsverhalten als eher bewul3t gesteuerte
bzw. unterlassene zumindest aber dem Bewul3tsein zugangliche Handlungen
auBern. Die Resignative Zufriedenheit wird dabei ebenso wie die Kon-
struktive Unzufriedenheit davon getragen, daf3 Handlungen zwar zur Kor-
rektur der unbefriedigenden Situation zwar prinzipiell méglich sind, aber nicht
lohnens- bzw. erstrebenswert erscheinen. Dies trifft in eingeschranktem Ma-
Re auch auf die Pseudo-Zufriedenheit zu, wenngleich hier innerpsychische
Bewadltigungsmalinahmen im Vordergrund stehen. Insgesamt a3t sich fir die
Resignative Zufriedenheit'?® und die Pseudo-Zufriedenheit festhalten, daR
sie tendentiell der Intention folgen, sich mit der Situation zufrieden zu geben,
wobei sich diese bei der Resignativen Zufriedenheit aus der rationalen Er-
wagung eines wenig erfolgversprechenden Ergebnisses ableitet, wahrend sie
bei der Pseudo-Zufriedenheit'?* aus der Unméglichkeit zur Handlung resul-
tiert. Aus beiden Formen der Zufriedenheit lassen sich im Ergebnis Bestre-
bungen zur Status-quo-Erhaltung/Ritualismus ableiten, die als Kennzeichen
der Inneren Kiindigung gelten. Die Arbeitsaufgaben werden in diesen Fallen
den betrieblichen Erwartungen entsprechend ohne besonderes Engagement
und ohne besondere Sorgfalt unauffallig erledigt.

Auch aufBert sich das Ruckzugsverhalten der Fixierten Unzufriedenheit in
Innerer Kundigung und schlagt sich in einem verminderten, aber ebenfalls
kaschierten Leistungsverhalten nieder. Dieses Verhalten unterscheidet sich
deutlich von den Verhaltensoptionen, die sich aus der Konstruktiven Unzu-
friedenheit'®? ableiten lassen.'?® In diesem Szenario fiihrt die empfundene

120 Sie werden von Bruggemann et al. (1975) wie folgt beschrieben: Erfolgt die Lésung der Problem-Situation durch —
mehr oder weniger bewuBte — Senkung des Anspruchsniveaus, so kann die Folgeentwicklung zu einer formal positiven
Ausprégung von AZ auf eben dieser verminderten Anspruchsebene fiihren. Diese jpositive’ AZ ist nun nicht mehr Ergeb-
nis eines Vergleichs zwischen dem Ist-Wert und dem urspriinglichen Soll-Wert. Die Frustration aus der Problem-Situation
bewirkte hier vielmehr ein Abweichen von den anfénglichen Erwartungen im Sinne einer Soll-Wert-Reduktion. Wir sehen
darin eine Art Resignation und sprechen deshalb von Resignativer Arbeitszufriedenheit” (ebd.: 133).

121 Die Aussichtslosigkeit weiterer Lésungsmaéglichkeiten zur Verbesserung der Passung zwischen Person und Situation
kann ,(...) Ausgangspunkt fiir die Entwicklung der sogenannten Pseudo-Arbeitszufriedenheit sein. Diese Form der AZ ist
Ergebnis einer unbefriedigenden Arbeitssituation, deren nicht |dsbare, frustrierende Bedingungen die gegebene Frustra-
tionstoleranz (ibersteigen, wenn gleichzeitig eine Senkung des Anspruchsniveaus nicht stattfinden kann. - z. B wegen
individuell gegebener Widersténde, die aus der biographischen Entwicklung einer speziellen Leistungsmotivation oder
aus situativem sozialen Normendruck verstandlich sein mdgen. Aus diesem Dilemma filhren die (...) ,psychologischen
Ldsungen (...) Problemverdrangungen und Verfalschungen der Situation heraus. Sie verhelfen damit zur Entwicklung
einer Pseudo-Arbeitszufriedenheit, die dem Individuum gestattet, die Situation noch als ertraglich zu empfinden” (Brug-
gemann et al. 1975: 136).

Karazman (1996) beschreibt diese psychologische Konstellation mit dem Syndrom ,Widerwillen gegen die Arbeit’, das er
als gescheiterten Versuch ansieht, dem gestérten Sinngefiige eine neue Bedeutung zu verleihen. MiBlingt dieser Versuch
dauerhaft, dann kéme es zu einer psychobiologischen Risiko-Situation mit entsprechenden gesundheitlichen Folgen
(ebd.: 236).

122 Die psychologische Basis der konstruktiven Arbeitszufriedenheit ist einerseits eine ausreichende Frustrationstoleranz,



Widerspruchlichkeit zu héherer Aktivitat, die sich sowohl in innovativen Be-
strebungen offenbart, als auch in reaktantem Verhalten entladt, falls der Weg
der Innovation nicht mit Erfolg beschritten wird. Resultat dieses Verhaltens ist
dann die bewul3te und geplante Leistungszurickhaltung, die eine beson-
ders gravierende Form der Inneren Kiindigung darstellt.

Mit dem vorgestellten Modell kbnnen aus der Kategorisierung der Arbeits(un-)
zufriedenheit nach Bruggemannn et al. Ruckschlisse auf das Arbeits- und
Leistungsverhalten gezogen werden. Dementsprechend laf3t sich eine Ablei-
tung der Inneren Kundigung als Ergebnis von unbefriedigenden Arbeitsbedin-
gungen vornehmen, so dal3 diesem Konzept im weiteren Verlauf dieser Arbeit
als grundlegender Heuristik eine hohe Bedeutung im Rahmenmodell der an
der Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse zukommen wird. Durch Hinzuzie-
hung dieser Modellvorstellung der Inneren Kindigung ergibt sich zudem eine
Erweiterungsperspektive eines dkonomischen Modells der Fehlzeitenentste-
hung. Neben der bereits in Rechnung gestellten Betrachtung des vorliegen-
den Handlungskontrollmodus kommt weiteren psychischen Dispositionen wie
der Frustrationstoleranz und der wahrgenommenen Situationskontrolle eine
erhebliche Bedeutung bei der Wahl der Reaktionsform zu. Diese Parameter
liegen der letztendlichen Entscheidung zu einer Reaktion, zu einer Handlung
wie der bewul3ten Absentismusentscheidung oder dem Vollzug der Inneren
Kindigung zunéchst einmal zugrunde, dementsprechend mussen sie bei der
Erklarung von resultierenden, bewuf3ten oder unbewul3ten Reaktionsformen
auf motivationale Unpassungen vorab in Betracht gezogen werden.

So eng der dargestellte Zusammenhang unterschiedlicher Formen der Ar-
beitszufriedenheit mit der Auspragung der Inneren Kindigung und dem Ar-
beits- oder Leistungsverhalten auch ist, so sehr verliert das Konzept der Ar-
beitszufriedenheit in Hinblick auf das Leistungsergebnis des Mitarbeiters an
Erklarungskraft.”®* Ahnlich, wie an dieser Stelle bereits der Zusammenhang

die es gestattet, sich der Situation als unbefriedigend, gemessen am urspriinglichen Ausgangsniveau, bewult zu bleiben.
Andererseits verleihen die verfligbaren Handlungskonzepte dieser Einstellung Zielgerichtetheit im Sinne von Verénde-
rungsmotivation (Bruggemann et al. 1975: 133 u. 136.).

123 Die fixierte Arbeitsunzufriedenheit unterscheidet sich von der konstruktiven Arbeitszufriedenheit dadurch, daR sich mit
der Situationsbeurteilung keine weiterfilhrenden Lésungsméglichkeiten und —versuche verbinden. Die Frustrationstole-
ranz verhindert zwar ein Ausweichen auf psychologische Abwehrmechanismen etwa in Gestalt der Verdréngung oder
Situationsverféalschung; der zur Probleml6sung erforderliche Aufwand erscheint jedoch jenseits der individuell gegebenen
Méglichkeiten. Der entstehende Druck zur Probleml&sung wirkt daher nicht motivierend, sondern frustrierend. Der Betrof-
fene bleibt in seinen Problemen stecken’. Falls eine derartige Position nicht gleichsam von auBen gelést wird, ist eine
pathologische Weiterentwicklung nicht auszuschlieBen® (Bruggemann et al. 1975: 136).

124 Der in quantitativen Korrelationsstudien vielfach ausgewiesene geringe Zusammenhang zwischen Unzufriedenheit
und Fehlzeiten, hier verstanden als umfassende Kategorie der Reaktionsformen, 1Rt sich nach Ziegler et al. (1996) auf
methodische Verengungen zuriickfilhren. Die Autoren haben iber qualitative Fallstudien einen sehr viel grdReren Zu-
sammenhang in einem komplexen Entstehungszusammenhang gefunden, der sich in den quantitativen Studien, zumeist



von Motivation und Leistung skizziert und darauf verwiesen wurde, daf3 moti-
viertes Handeln kein Garant fur ein gutes Arbeitsergebnis ist, verhalt es sich
mit der Arbeitszufriedenheit. Arbeitszufriedenheit sichert keinesfalls ein hohes
Arbeitsergebnis allenfalls ein hohes Engagement. Arbeitszufriedenheit ist
bestenfalls gemeinsam mit einer leistungskonformen Verhaltensintention zu
konzipieren keinesfalls aber mit realisiertem Verhalten (Faller 1993: 116). Die
vorangegangenen Ausfihrungen zum Handlungskontrollmodus haben diesen
brichigen Zusammenhang eindringlich geschildert.

Unzufriedenheit kann demzufolge zum Ausléser Innerer Kindigung werden,
sie mul} es aber nicht. Sie kann unter den Bedingungen einer als hoch wahr-
genommenen Situationskontrolle und einer entsprechend hoch ausgebildeten
Disposition zur Handlungsorientierung sogar zu einer positiven Entwicklung
der Arbeitsbedingungen fuhren. Diese Entwicklung ist dann zu erwarten,
wenn das subjektiv hohe MalR der Situationskontrolle mit einem hohen Mal3
an Gestaltungsoptionen einhergeht. In diesem Fall fuhrt der Widerstand ge-
gen die als avers empfundenen Arbeitsbedingungen konsequent zu einer
Verbesserung der Rahmenbedingungen und in einem weiteren Schritt mégli-
cherweise zu einer leistungsforderlichen Ausgestaltung der Organisation.

Das Ergebnis, dal} Unzufriedenheit nicht in die Innere Kiundigung minden
muf3, gilt auch in seiner Umkehrung: Innerlich gekiindigte Mitarbeiter missen
nicht unzufrieden sein, sondern kénnen sehr wohl zufrieden mit ihrer Arbeits-
situation sein, dies ist sogar vielfach der Fall, wenn sie den Weg in die Innere
Kiindigung als einen Ausgleich fir Uber- bzw. Unterforderung angetreten ha-
ben,'” d.h.: Nicht das defizitire AusmaR von Zufriedenheit entscheidet allein
daruber, ob Mitarbeiter den Weg in die Innere Kindigung gehen, sondern
auch das realisierte Ausmal3 der Inneren Kindigung bestimmt den Zustand
der (wiederhergestellten) Zufriedenheit; dal3 dabei die innerpsychischen Be-
wertungsprozesse des Zufriedenheitsurteils nur zu einem Teil bewul3t-
seinspflichtig ablaufen und sich stattdessen héufig im Modus der Unbe-
wultheit vollziehen, wurde bereits ausgiebig diskutiert. Sie gelangen nur in
Teilen an die Ebene der Bewul3theit, ndmlich genau dann, wenn unbewuf3te
und direkt motivationale Steuerungsversuche an ihre Grenzen geraten (Neu-

auf bivariate Zusammenhénge zwischen einzelnen Faktoren und deren Auswirkung auf Absentismus abzielen, nicht
abbilden 1&Rt (ebd.: 206f.). Vertiefende Hinweise auf diesen vermittelten Zusammenhang leiten sich auch aus der aktuel-
len Diskussion um die sog. organizational citizenship behavior ab.

125 Diese Feststellung trifft sich mit den empirischen Ergebnissen der Arbeitszufriedenheitsforschung, die immer wieder
darauf verwiesen hat, da Arbeitszufriedenheit nur in sehr geringem MaRe mit der Performance korreliert. Lawler (1977)
vertritt sogar die Auffassung, daR eine hohe Zufriedenheit eher zu einer Verringerung der Anstrengungen fiihrt, da der
Anreiz zur Leistung aufgrund der hohen Zufriedenheit geringer sei als bei geringerer Zufriedenheit (ebd.: 107).



berger 1985a: 209f.).

Innere Kindigung und Zufriedenheit stehen also in einem wechselseitigen
Beziehungsgeflecht zueinander, in dem sowohl Zufriedenheit als auch Innere
Kindigung die Funktion einer stabilen, emotionalen Reaktion (Zustandkate-
gorie im vorangegangenen Modell) annehmen kann (Faller 1993: 128). So-
wohl nachtragliche Ist-Wert-Anhebungen des Anforderungskataloges als
auch Senkungen des eigenen Soll-Wertes der Anspriiche kennzeichnen, wie
skizziert wurde, unterschiedliche Formen der Zufriedenheit, bzw. Unzufrie-
denheit und kénnen dementsprechend mit Innerer Kindigung in Zusammen-
hang gebracht werden. Empirisch ist dies durch Richter (1999) weitestgehend
bestatigt worden (ebd.: 128f.). Unzufriedenheit ist somit als das Resultat ei-
nes Vergleichsprozesses anzusehen, der sich sowohl auf die innere An-
spruchshaltung als auch auf die Anreiz- und Anforderungsstrukturen bzw. die
Erlése der Arbeitsbedingungen bezieht.**® Hierbei betrachtet sich die Person
jedoch nicht nur in bezug auf diese Bewertungsgrundlagen als isoliert, son-
dern nimmt vielmehr auch die Mdglichkeit sozialer Vergleichsprozesse wabhr,
die als ReferenzgréRen des Vergleichs, gewissermalien als soziale Validie-
rung fungieren. Die Equity-Theorie stellt ein Erklarungskonzept bereit, das
das Zustandekommen von Unzufriedenheit als Ergebnis eines sozialen Ver-
gleichsprozesses konzipiert.

128 Eine empirische Arbeit von Schumacher (1994) bestatigt diese Aussage mit dem Ergebnis, daB sich Mitarbeiter mit
haufigen Abwesenheiten, dahingehend stabilisieren, daB sie sich im Laufe der Betriebszugehérigkeit den Gegebenheiten
anpassen.

Er differenziert drei Gruppen von Mitarbeitern danach, wie ihr Fehlzeitenverhalten mit motivationalen Komponenten
(Belastung/ Beanspruchung; Gruppengefiihl/ Gruppenklima; Vorgesetztenverhalten; Informationsflui; soziale Orientie-
rung; ldentifikation mit dem Unternehmen) zusammenhéngt:

Typ-A-Mitarbeiter (hédufige Fehlzeiten tiber kirzere Zeitrdume hinweg) weisen eher rein motivationale Fehlzeiten auf, sie
nehmen die Identifikation mit dem Unternehmen, das Gruppengefiihl/Gruppenklima und das Vorgesetztenverhalten
negativer wahr als die anderen Gruppen. Sie haben dariiber hinaus eine ‘verantwortungslosere Einstellung’ zu Fehlzei-
ten. Dieselben Zusammenhange lassen sich bei Typ B finden, sie sind dort allerdings weniger stark ausgeprégt. Insbe-
sondere den ,sozialen' Komponenten wird mit zunehmender Betriebszugehérigkeit ein héherer Einflul bescheinigt:

,Weiterhin nehmen im Laufe der Zeit die subjektiven Beeintréchtigungen durch kdrperliche und/oder Allgemeinbeschwer-
den ab. Dazu passend, ist gleichzeitig eine Zunahme der emotionalen Stabilitt zu verzeichnen. Dariiberhinaus werden
mit zunehmender Betriebszugehdrigkeit die Arbeits- und Berufszufriedenheit, die Belastung/Beanspruchung [...] positiver
erlebt. Die Leistungsorientierung hingegen nimmt ab“ (Schumacher 1994: 155).

Typ-B-Mitarbeiter (wenige Abwesenheiten iiber langere Zeitrdume hinweg) weisen eher medizinisch bzw. psychosoma-
tisch bedingte Fehlzeiten auf (vgl. auch Nieder 1978).

Typ-C-Mitarbeiter (ohne Fehlzeiten) (Schumacher 1994: 148ff.).



14.1.1 Sozialer Vergleich und Unzufriedenheit

Die in den 60er Jahren entwickelte Equity-(Inequitiy)-Theorie — im folgenden
Equity-Theorie genannt - basiert im wesentlichen auf dem Modell der rezipro-
ken Tauschsituation von Homans (1968) und der Theorie der kognitiven Dis-
sonanz von Festinger (1957; 1978) und wird mit dem Namen Adams (1963;
1977) verbunden. Sie geht davon aus, dal3 die Bestrebung nach einem aus-
geglichenen Gleichgewichtszustand zu einem menschlichen Grundbedurfnis
zahlt, das sich wiederum im Geflhl der Zufriedenheit niederschlagt (Weinert
1987: 280).**' Ist dieser Gleichgewichtszustand in der individuellen Wahr-
nehmung verletzt, wird ein motivationales Potential freigesetzt, das auf die
Nivellierung des Gleichgewichts abzielt (Staehle 1999: 239). Dabei wird

»L---] das Sozialverhalten [...] in der Equity-Theorie als vom Gleichheits- oder Ge-
rechtigkeitsprinzip geleitet angesehen” (Faller 1993: 135).

Die Arbeitssituation wird von den Personen als ein Tauschverhéltnis zwi-
schen Arbeitgeber und Arbeithehmer gesehen. Die Person erbringt einen
Einsatz (Input) und erwartet hierfiir einen Ertrag (Outcome).

Sowohl die Bewertung des Inputs als auch die Bewertung des Outcomes un-
terliegen hierbei einer subjektiven Perspektive, die durch die Heranziehung
einer Referenzperson- oder gruppe objektiviert wird (Weinert 1987: 281).'%
Entsprechen sich Inputs und Outcomes in der individuellen Bewertung, so
liegt Zufriedenheit vor. Entwickeln sich hier jedoch Asymmetrien, geht die
Zufriedenheit verloren:

»Inequity exists for Person whenever he perceives that the ratio of his outcomes to
inputs and the ratio of Other’s outsomes to Other’s inputs are unequal“ (Adams
1977: 113).

Die ungleichen Quotienten in den Input/ Outcome-Relationen erzeugen
Spannungen, die wiederum zu Handlungen motivieren, um diese
Ungleichheiten abzubauen (Faller 1993: 136; Gebert/ v. Rosenstiel 1989: 70).
Diese Spannungen sind im Rahmen der Equity-Theorie als averse Emotionen

127 Akerlof und Yellen (1987) beschreiben in ihrem Fair-Wage/ Effort-Modell auf Grundlage der Equity-Theorie die Rele-
vanz der empfundenen Gerechtigkeit der Entlohnung firr die Motivation von Arbeitnehmern. Eine als ungerecht empfun-
dene Unterbezahlung wird hierbei als Ausléser der Reduktion der Arbeitsanstrengung begriffen.

Experimentell konnte diese These mehrfach bestétigt werden. Eine Leistungsverminderung konnte als Konsequenz einer
als zu gering empfundenen Entlohnung nachgewiesen werden, wahrend bei relativer Uberbezahlung selten mit einer
Steigerung der Arbeitsanstrengung reagiert wird (Greenberg/ Leventhal 1976). Walster et al. (1976) erkléren dies damit,
daR es fiir iberbewertete Personen verlockender und leichter sei, ihren Input héher zu bewerten.

128 Unbeantwortet ist hierbei nach wie vor, von welchen Kriterien die Auswahl der Referenzperson bzw. —gruppe abhéngt
(Weinert 1987: 283).



Spannungen sind im Rahmen der Equity-Theorie als averse Emotionen zu
verstehen, die Handlungsrelevanz auslésen. Outcomes und Inputs werden in
der Equity-Theorie summativ bericksichtigt und auch in ihrer Beziehung zu-
einander subjektiv interpretiert. Aus welchen Einzelbestandteilen diese Sum-
me gebildet wird, obliegt hierbei jedoch der Interpretation des einzelnen.

Die Perzeption der Inequity verhalt sich nun proportional zum Ausmald der
empfundenen Inequity und fihrt letzten Endes dazu, Anstrengungen zu un-
ternehmen, um zu einem ausbalancierten Verhaltnis von Input und Output zu
kommen. Somit unterliegt auch der Equity-Theorie die Annahme der Homo-
ostase, die bereits als gemeinsame Grundlage der inhaltstheoretischen Moti-
vationskonzepte herausgestellt worden ist. Die Bewertung von Equity wird
immer auch von emotionalen Reaktionen begleitet, wobei diese emotionalen
Reaktionen als die eigentlichen Signalgeber motivierten Verhaltens angese-
hen werden kénnen.'” Hieraus resultieren die Handlungsentwiirfe, die zu
einem Ausgleich der durch Aversitat empfundenen Situationen beitragen sol-
len. Diese Ausgleichshandlungen sind nun als ein motiviertes Handeln zu
betrachten, wobei

s---] die Motivationsstarke zur Wiederherstellung von Equity proportional zum
Spannungszustand ist* (Faller 1992: 138; Adams 1963: 427; dies. 1977: 115).

Bevor im weiteren die moglichen Reaktionsmuster auf die empfundene Ine-
quity erlautert werden, soll an dieser Stelle kurz das Entstehen von Emotio-
nen skizziert werden, das als dem Empfinden von Ungerechtigkeit zugrunde-
liegend erachtet werden kann.

14.1.2 Interaktion und Emotion

Der Emotionssoziologe Theodore D. Kemper hat gezeigt, daf3 die emotionale
Attribuierung an situative Kontexte geknlpft ist (Frese 1990: 289ff.). In der
Emotionsforschung ist dies mittlerweile allgemeiner Konsens: Primaremotio-
nen werden i.d.R. durch soziale Situationen ausgeldst, die wiederum durch
Interaktivitat gekennzeichnet sind (Kemper 1978; 1981; 1990a; b; Wallbott
1991: 58). Soziale Interaktionen werden heute in Erganzung zu dem oben
vorgestellten Konzept Adams als wechselseitige Orientierung des eigenen
Handelns an den Handlungen des anderen verstanden und spiegeln sich in
emotionalen Empfindungen wieder (Gerhards 1988: 125). Diese dienen wie-

129 7u Wechselwirkungen zwischen Emotionen, Stimmungen und Reaktionen des Immunsystems vgl. Kastner/ Vogt 1998
415f.



derum der Verhaltenssteuerung auf der Basis der Einschatzung von Umwelt-
bedingungen, inner-organismischen Zustidnden und Handlungsneigungen
(Spangler/ Zimmermann 1999: 87; Temme/ Trankle 1996: 283):**°

.Emotion is a relatively short-term evaluative response essentially positive or
negative in nature involving distinct somatic (and often cognitive) components*
(Kemper 1978: 128f.).

Emotionen sind im wesentlichen das Resultat realer bzw. vorgestellter Inter-
aktionsbeziehungen, ihre subjektive Bewertung entscheidet hierbei Uber de-
ren Relevanz. In den Interaktionsbeziehungen werden die vier Grundemotio-
nen Angst, Arger, Depression und Gliick erzeugt (ders. 1990b: 227),**" die
auch in unterschiedlichen Mischformen auftreten kénnen. Diese Grundemoti-
onen lassen sich auf zwei zentrale Interaktionsbeziehungen zurickfihren:
Status, in der Lesart von Wertschatzung und Macht, wobei sich beide durch
den Grad der Freiwilligkeit voneinander unterscheiden. Status wird, anders
als Macht, freiwillig vergeben. Treffen nun zwei Personen in einer Situation
aufeinander,*” so verhandeln sie immer auch ihre Beziehung zueinander. Sie
kénnen sich wechselseitig Status zuschreiben oder auch versuchen, Macht
aufeinander auszuliben. Entscheidend fur die emotionale Abbildung dieser
Interaktionsbeziehung ist hierbei aber der soziale Vergleich, ob die eigene
Macht- und Statusposition als Uberhoht, adaquat oder als unterreprasentiert
wahrgenommen wird, ob der Akteur sich die Handlung selbst zentral zu-
schreibt oder ob er seinen Gegenuber hierfir verantwortlich macht. Aus die-
ser subjektiven Bewertung entstehen die unterschiedlichen Gefuhle. Wilkes-
mann (1994) illustriert dies beispielhaft:

.interpretiert Ego seine Macht als adaquat und er selbst ist der Agent der Hand-
lung, dann empfindet er Sicherheit. Interpretiert Ego hingegen seine Macht als in-
suffizient und Alter ist der Agent der Handlung, dann empfindet Ego Angst und Ar-
ger. [...] Interpretiert Ego seinen eigenen Status als adaquat, empfindet er Gliick,

130 Vgl. hierzu auch Weiner (1987), der den Versuch unternimmt, Emotionen in ein mofivationstheoretisches Modell zu
integrieren. Er argumentiert, ,[...] that [emotions; R.P.] provide a synopsis of the past while at the same time directing
the future. Hence, emotions are synapses of motivational life, joining thinking with acting® (ebd.: 22). Die Briicke von
emotionstheoretischen zu motivationstheoretischen Vorstellungen schiégt er also tber die kognitive Vermittiung und
Begriindung von Emotionen: ,[...] the most prevalent and salient human emotions are determined by thougts about
causuality“ (ebd.: 26).

131 Eine inhaltliche Prazisierung erfolgt bei Kemper nur tiber Synonyme (Gerhards 1988: 131). Uber die Definition der vier
Grundemotionen herrscht jedoch weitgehend Einigkeit in der Emotionsforschung (Vester 1991: 33ff)

132 Diese Betrachtung gibt schon einen wertvollen Hinweis darauf, wie zentral die Bedeutung von Fihrung als eine be-
sondere Form der Interaktion in Hinblick auf die emotionale Befindlichkeit von Mitarbeitern ist, denn treffen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter aufeinander, so handeln sie im Arbeitsvollzug immer auch den Geltungsbereich des psychologischen
Arbeitsvertrags aus.



egal ob er selbst oder Alter der Agent ist. Apathie und Depression treten dann auf,
wenn Ego seinen Status als insuffizient bewertet und Ego selbst Agent ist. Ist hin-
gegen Alter der Agent, empfindet Ego aufgrund seiner Hilflosigkeit Arger und De-
pression” (ebd.: 141f.; auch Schneider/ Schmalt 1994: 51f.).

Der soziale und subjektive Vergleich in der z.T. durch sozialen Tausch vermit-
telten Interaktion l6st also die Empfindungen der Personen aus. Die Aversitat
negativer Emotionen wiederum entladt sich in der Motivation, die negativen
Emotionen durch eine Handlung zu kompensieren, zu bewéltigen oder ertrag-
lich zu gestalten.™®

133 Abele (1999) weist darauf hin, daf sich die resultierende Motivation in einem negativen emotionalen Zustand stark auf
das Ziel der Emotionsbewaltigung ausrichtet und das Ziel einer Aufgabenbewaltigung nachrangig und als Mittel zum
Zweck angesehen wird. Negative Stimmungen filhren hierbei folgerichtig auch zu haufigeren Aufgabenwechseln, die
entstehende Motivation ist also in erster Linie als nach innen gerichtet zu verstehen (ebd.: 34).

Mit Beginn der 80er Jahre erwachte ein stérkeres Interesse, Emotionen intensiver im Zusammenhang mit (kognitiven)
Motivationstheorien zu diskutieren (Weiner 1987: 22ff.). Insbesondere schwache prognostische Erfolge auf Kognition
zuriickgreifender informationstheoretischer Modelle filhrten zu einer verstérkten Hinwendung der Motivationstheorie auf
das Feld der Emotionen (Sokolowski 1993: 29).

Interessanterweise verweisen neuere empirische Ergebnisse darauf, daR nicht - wie hier skizziert - allein die Gefiihlszu-
sténde das Denken und das Handeln beeinflussen, sondern daR in umgekehrter Richtung auch eine EinfluRnahme des
Denkstils auf Emotionen anzunehmen ist (Otto 1999: 60). Diese Diskussion hat sich aber erst in jingster Zeit etabliert, so
daR abschlieRende Ergebnisse erst fiir die Zukunft zu erwarten sind.



14.1.3 Massive Aversitat — Reaktionsformen und Auswirkungen

Prinzipiell sind drei mogliche Reaktionsmuster'**

massiver Aversitat denkbar (Thierry 1989: 298):**°

auf die Empfindung von

1. Handlungen im Rahmen des Status quo der Arbeitssituation und der vor-
herrschenden Arbeitsbedingungen. Diese Handlungen werden bewulf3t
konzipiert und beinhalten auf der Grundlage dezidiert rationaler Entschei-
dungen entsprechende Handlungspléane. March und Simon (1976) teilen
hierbei mégliche Handlungsoptionen idealtypisch in drei Klassen auf:

» das Verlassen der Organisation, also die offene Kindigung oder der
Absentismus,

» die Reaktion mit einem vermehrten Leistungseinsatz, der aber nicht
auf die eigentlichen Leistungsziele des Unternehmens ausgerichtet ist,
sondern vielmehr darauf abzielt, die vermeintlichen Grinde fir die Un-
zufriedenheit zu korrigieren,

» die bewul3te Intensivierung leistungsfremden Verhaltens, also Verhal-
tensformen der sog. Inneren Kindigung (ebd.: 51ff.).

2. Bewul3t initiierte Handlungen zur Veranderung der Rahmenbedingungen,
z.B.

» Durchsetzen einer héheren Entlohnung (unmittelbare Steigerung des
Outcomes),

» gezielte Beeinflussung der Vergleichsperson oder —gruppe, auf daf3
diese ihren Outcome reduziert (mittelbare Steigerung des Outcomes),

134 Die folgende Aufzahlung geht im wesentlichen auf Adams (1977) zuriick. Sie fihrt neben der Veranderung von Input
und Output eine kognitive Korrektur des Vergleichsbildes, ein Verlassen des Feldes, eine Beeinflussung der relevanten
Vergleichsgruppe und den Wechsel der Vergleichsgruppe an. Die Darstellung beriicksichtigt damit die psychischen
Bewaltigungsformen des assimilativen und akkomodativen Modus, die im Entwicklungsregulationsmodell von Brandstat-
ter (1989; Rothermund/ Brandstétter 1997) diskutiert werden. In diesem Modell wird jedoch der Fokus auf innerpsychi-
sche Bewéltigungsformen abgestellt. In der folgenden Darstellung ist abweichend zu Adams und Brandstétter allerdings
eine differenziertere Kategorisierung in bezug auf die Folgen fiir die Organisation gewahlt worden.

135 Bei der Wahrnehmung nur geringer Equity wird die Unzufriedenheit nach Bruggemann et al. (1975) dadurch abge-
baut, daR Inputs und Outcomes noch einmal gegeneinander abgewogen werden, so dal durch geringfiigige Korrektur
der ersten Bewertung weitere (kostspielige) Reaktionen entfallen kdnnen (ebd.: 44); Adams (1977) bleibt hierzu unspezi-
fisch, nimmt aber auch eine Abh&ngigkeit vom empfundenen AusmaR der Inequiety an (ebd.: 122).



3. unbewuRte Anderung von Verhaltensweisen zur Korrektur von Wahrneh-

mungs- und Bewertungsmustern, z.B.:**

« Verzerrung des Verhaltnisses der eigenen Inputs und Outcomes,**’
« Wechseln der Bezugsperson oder -gruppe.'®

Bezogen auf ein 6konomisches Modell der Fehlzeitenerklarung bedeutet dies,
daR sich sowohl bewul3t herbeigefuhrter Absentismus als auch die bewuf3t
herbeigefuhrte Leistungsverweigerung im wesentlichen auf die gleiche ratio-
nale Grundlage zurlckfuhren lassen. Hinsichtlich der Einwirkungsmdglichkeit
von Rickkehrgesprachen, bedeutet dies zunéchst einmal, dal3 diese Ent-
scheidungsprozesse grundsatzlich einer bewuf3ten Thematisierung zugang-
lich sind. Dennoch ist diese Erkenntnis mit erheblichen Einschrankungen zu
versehen: Der geschatzte Anteil bewul3t herbeigefuhrter Absentismen am
gesamten Fehlzeitenaufkommen ist nur sehr niedrig. Er wird, wie o.a., auf
weniger als 10% der Fehlzeiten geschéatzt, wohingegen der hohe Anteil moti-
vationaler Fehlzeiten, wie ausgiebig diskutiert wurde, einer solchen Themati-
sierung nicht zuganglich ist. Damit ist die Einwirkungsperspektive eines an-
reizbasierten, moglicherweise repressiven Gesprachs auch aus dieser Per-
spektive als sehr gering einzuschéatzen.

Dariiberhinaus besteht die Gefahr, dal3 die zugrundeliegenden rationalen
Entscheidungsmuster einer Fehlzeit sich auf das Gebiet der Inneren Kindi-
gung verlagern. Sie verschwinden damit zwar aus der Fehlzeitenstatistik,
betreffen die Produktivitit des Unternehmens aber gleichermalRen, wenn
nicht sogar dauerhafter.

Fallt man die skizzierten bewuf3ten und unbewuliten Reaktionsformen zu-
sammen, so ergeben sich Auswirkungen auf den Input, den Outcome und
das mentale verhaltensbestimmende Modell der betroffenen Personen, wie
die folgende Ubersicht darstellt:

138 Rothermund und Brandstatter (1997) fassen abweichend zu der hier vorgestellten Auffassung die beiden ersten
Punkte unter dem Modus assimilativer Aktivitdten zusammen und definieren diesen dritten Punkt als Gegenstand akko-
modativer Prozesse. Die dort vorgenommene Taxonomie widerspricht der hier gewéhlten Form nicht, enthalt aber einen
geringeren Detaillierungsgrad in bezug auf Handlungsfolgen, so daf ihrem Vorschlag hier nicht gefolgt wird.

137 So berichten Krenauer und Schonpflug (1980) von Untersuchungen, in denen Personen angesichts erwarteter Leis-
tungsbeeintrachtigungen das Anspruchsniveau senken und so zwar zu einem schlechteren Leistungsergebnis, aber zu
einem besseren Verhéltnis von Aufwand und Ertrag kommen.

138 Kubon-Gilke (1990) ordnet diese Moglichkeiten abweichend wie folgt: Variation des tatsachlichen Inputs bzw. Outco-
mes; Nutzung eines Bewertungsspielraumes hinsichtlich der Inputs und/ oder Outcomes in bezug auf sich selbst oder die
Referenzperson(en); Wechsel des Bezugspartners (ebd.: 74f.; Adams 1963: 427f)



Abb. 17: Reaktionsformen Innerer Kiindigung im Handlungskontext
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Dieser Befund macht deutlich, daf3 Innere Kindigung im Reaktionsprozel} als
ein leistungszurtickhaltendes Verhalten keinesfalls Ausdruck von Demotivati-
on ist, wie im betrieblichen Kontext allzu schnell angenommen wird. Innere
Kindigung ist lediglich im Ergebnis ein Extrakt eingebrochener Motivation
(Comelli/ v. Rosenstiel 1995: 111). Es kann also generell herausgestellt wer-
den,

J--] dald es sich hier um einstmals leistungswillige und engagierte Mitarbeiter han-
delt, die jetzt resigniert haben und mit dem freiwilligen Leistungsverzicht auf eine
Entwicklung reagieren, mit der sie auf andere Weise nicht fertig werden konnten*
(H6hn 1989: 23).

Innere Kindigung ist somit eine Folge dessen, dal} innerhalb der betriebli-
chen Strukturen keine motivationale Entsprechung im betrieblichen Leis-
tungshandeln gefunden werden kann. Und genau hier setzen die Ausgleichs-
handlungen eines leistungszurtickhaltenden Verhaltens an:

+Will jemand [...] den endgiltigen Schritt nicht tun, dann bietet sich fur solche Mit-
arbeiter [...] die psychische Flucht an. Diese vollzieht sich Giber den Mechanismus



der sogenannten resignativen Anpassung. Hierbei senkt der Mitarbeiter einfach
sein bisheriges Anspruchsniveau und unterzieht die fur ihn unausweichliche Ar-
beitssituation einer erneuten Bewertung. [...] Er wird versuchen, das ,Normalmafd
zu erflllen, und zuklnftig sehr darauf achten, sich nicht unnétigerweise und Uber-
mafig zu engagieren. Das bedeutet: Nachdem er sich Uber einen resignativen An-
passungsmechanismus mit den negativen Unausweichlichkeiten arrangiert hat,
bleibt er in seiner Position, sucht alle Vorteile mitzunehmen und Uberméafige An-
strengungen zu vermeiden. Innere Kiindigung heil3t: Ein Mitarbeiter hat endgultig
beschlossen, die Firma nicht zu verlassen [...]* (Comelli/ v. Rosenstiel 1995: 115).

In dieser Beurteilung spiegelt sich die Sichtweise wider, den Prozel3 der In-
neren Kundigung als ein Ausgleichs-, Vermeidungs- und Bewaltigungsverhal-
ten anzusehen. Innere Kindigung wird zu einem Ausdruck der Kompensati-
on, einem Mittel, die verletzte Passung zwischen Mitarbeiter und Umweltan-
forderungen des Betriebes wieder herzustellen. Der Mitarbeiter immunisiert
sich durch seine zurlickhaltende Leistungsbereitschaft soweit gegen negative
Gemditszustande und andauernde Frustration, dafld die Arbeitssituation im
Sinne der eigenen Bedirfnisse so redefiniert und zu erneuter Passung ge-
bracht wird. Innere Kundigung ist konzeptionell somit auch nicht als ein finaler
Zustand zu begreifen, sondern vielmehr als ein reversibler Prozel3 zu verste-
hen (Richter 1999: 126).

Dabei sind grundsatzlich fur die Entstehung der Inneren Kiindigung folgende
Bedingungen festzuhalten:

» Einerseits das Ausmal3 des Defizitwertes zwischen dem subjektiven Anspruchs-
niveau (Soll-Wert) und der subjektiv wahrgenommenen Situation (Ist-Wert) und

» andererseits die als gering wahrgenommene Situationskontrolle. Dabei spielt die
subjektiv konstruierte geringe Situationskontrolle die entscheidende Rolle im
Entstehungsprozel3* (Hilb 1992: 8).

Innere Kundigung kann somit auch als ein Prozeld verstanden werden, den
unkompletten institutionellen Arbeitsvertrag um eine individuelle und subjektiv
konstruierte Erganzung der — verminderten - Leistungsbereitschaft zu vervoll-
standigen, wenn eine Komplettierung durch Leistungshandeln aus der indivi-
duellen Perspektive ausscheidet: Der psychologische Arbeitsvertrag wird
nachtraglich auf ein individuell als gerecht empfundenes Mal3 zurechtgestutzt.
Die Option, ,Dienst nach Vorschrift' zu verrichten, ist damit nicht notwendi-
gerweise als eine Rickzugsstrategie anzusehen, sondern sie kann durchaus
Ausdruck eines kurzfristigen Bewaltigungsverhaltens im Rahmen des Ar-



beitsvertrages darstellen. Insofern ist die kurzfristige Zurtickhaltung von Leis-
tung — zur Wiederherstellung und Aufrechterhaltung der allgemeinen Leis-
tungskraft — nicht zu Formen der Inneren Kiindigung zu zéhlen, was eine em-
pirische Bestimmung anhand von beobachtbarem Verhalten erschwert.

Innere Kiindigung ist demnach im engeren Sinne als eine zugrundeliegende
und generelle Handlungen regulierende Einstellung zu begreifen, die sich
direkt auf das Verhaltnis Individuum vs. Arbeit bezieht. Sie manifestiert sich
unmittelbar im Leistungsverhalten, fokussiert aber im Gegensatz zu dem o-
ben beschriebenen regenerativen Effekt des Pausierens, das auf eine Wie-
derherstellung der Arbeitskraft abzielt, d.h. auf den 6konomischen Tauschakt
der Arbeit ab (Semmer 1984: 71f.).

Betrachtet man die oben skizzierten Optionen, dann wird Klar, daf3 die Innere
Kindigung im Rahmen der Equity-Theorie immer auch ein neues Niveau der
motivationalen Passung nach sich zieht. Insbesondere der vermehrte Leis-
tungseinsatz zur Korrektur der Unpassung und die Gestaltung der fur die Un-
zufriedenheit verantwortlich gemachten Arbeitsbedingungen laRt sich folgen-
dermal3en interpretieren:

 Wahrend in Zeiten hoher individueller, motivationaler und betrieblicher
Entsprechung ein leistungswilliges Handeln zur Motivbefriedigung einge-
setzt wird, wird bei hoher Unzufriedenheit nur dann leistungsbezogen ge-
handelt, wenn Aussicht auf Wiederherstellung der zerstdrten Passung be-
steht. Der handlungsauslésende Reiz liegt dann aber nicht mehr in der Er-
reichung eines Leistungszieles, sondern wird Ausdruck der Bestrebungen,
ein verletztes Gleichgewicht wiederherzustellen. Statt ein Leistungsziel zu
erreichen, wird aus der Unzufriedenheit heraus die Notwendigkeit einer
bedingungskorrigierenden Handlung abgeleitet, die darauf ausgerichtet
ist, die Leistungsbedingungen im Einklang des subjektiv gerechten 6ko-
nomischen Tausches von Betrieb und Individuum zu rekonstruieren.

Die Betrachtung der oben angefiihrten Optionen macht aber auch klar, daf3
sich die Handlungen der Inneren Emigranten nicht allein, wie zumeist ange-
nommen, auf die Regulation des eigenen Arbeitsverhaltnisses beziehen, son-
dern sich auch unmittelbar auf das direkte Leistungsumfeld fokussieren:

* Wenn Unzufriedenheit als Ausléser von Innerer Kiindigung im wesentli-
chen im sozialen Vergleich identifiziert wird, dann kann angenommen
werden, dal3 eine Korrektur im sozialen Umfeld fur eine Wiederherstellung



der Input/ Outcome-Relation ebenso hinreichend sorgen kann wie eine
Korrektur der eigenen Aufwendungen. Diese Handlungsoption ist aber nur
unter der Bedingung anzunehmen, daf3 eine hohe soziale Situationskon-
trolle vorliegt. Diese Option wird aber nur dann im Rahmen von Innerer
Kindigung und Leistungszurtckhaltung relevant, wenn die Leistung be-
wul3t im Kollektiv versagt werden kann. Sozial einfluBreiche Innere Emig-
ranten tragen so eine individuelle Anpassung schnell in kollektive Zu-
sammenhange.

Legen wir die Annahme zugrunde, dal3 es sich bei den Mitarbeitern, die inner-
lich gekiindigt haben, um vormals sehr motivierte Mitarbeiter handelt, mégli-
cherweise auch um Vorgesetzte mit Vorbildfunktion, dann wird klar, daf3 Inne-
re Kindigung nicht allein als Individualphanomen betrachtet werden kann.
Jeder einflulBreiche Mitarbeiter, der sich zum Vollzug der Inneren Kiindigung
entschieden hat, nimmt einen negativen Einflul} auf die Vergleichsmal3stabe
innerhalb sozialer Vergleichsgruppen. Letztendlich kommt der Inneren Kindi-
gung einzelner Personen damit eine umfassende Rolle in bezug auf das Leis-
tungsklima in sozialen Raumen zu.

Das Phanomen der Inneren Kiindigung in seinem Auftreten allein auf die Aus-
tauschbeziehung zwischen Mitarbeiter und Unternehmen zu beziehen, greift
jedoch zu kurz. Denn Innere Kindigung ist nicht nur als ein mikrosoziales
Phanomen zu verstehen, das sich allein in einer individuellen, innerbetriebli-
chen Verhaltensdnderung niederschlagt. Sie ist vielmehr auch vor dem Hin-
tergrund insbesondere gesamtwirtschaftlicher Rahmenbedingungen zu be-
trachten (Gross: 91f.). So determiniert die Arbeitsmarktlage, also die Chance,
die eigene mil3liche Lage durch eine offene Kundigung entscheidend zu
verbessern, wesentlich das Arbeitsverhalten in bezug auf das Auftreten Inne-
rer Kiindigung.** Im AnschluR an oben erlauterte rationale Entscheidungspa-
radigmen kann die Lage auf dem Stellenmarkt den Charakter von Instrumen-
talitaiten einnehmen, mittels derer auf eine offene Kiindigung verzichtet und
ein Arrangement in der Inneren Kiindigung bevorzugt wird.**® Demzufolge

139 Kuhmann (1994) berichtet Uber ein Stufenexperiment, in dem die Probanden die Méglichkeit hatten, das Experiment
jederzeit abzubrechen. Bei steigenden Anforderungen brachen sie dann das Experiment ab, wenn sie den Eindruck
erlangten, dal der erreichbare Erfolg nicht mehr ,nennenswert’ sei. Probanden ohne Abbruchsméglichkeit arbeiteten
weiter, reduzierten aber als Reaktion ihren energetischen Aufwand (ebd.: 175). Dies wurde mit den motivationalen As-
pekten zunehmenden bzw. abnehmenden Erfolgs begriindet. An diesem Experiment zeigen sich Analogien zur Inneren
Kiindigung: Hat eine Steigerung der Anstrengung keinen Erfolg und ist eine offene Kiindigung nicht méglich, werden
andere Regularien bemiht.

140 Semmer und Baillod (1993) kommen zu dem Ergebnis, da Arbeitszufriedenheit generell im Durchschnitt zwischen
0,2 und 0,4 je nach Operationalisierung mit der Fluktuation korreliert (ebd.: 181; vgl. hierzu auch Lawler 1977: 107).



ware das Ausmal resigniert zufriedener Mitarbeiter in Innerer Kindigung di-
rekt durch die Lage am Arbeitsmarkt bestimmt. Diese Vermutung wird durch
die Anzahl der von Arbeitnehmerseite ausgesprochenen Kindigungen besta-
tigt. So sind die tatsachlichen Kindigungen angesichts einer angespannten
Arbeitsmarktlage in den ersten funf Jahren dieser Dekade auch fast um die
Halfte gesunken (Mller, R. M. 1997), gefolgt von ,[...] der Verlagerung der
gravierendsten Kundigungswirkungen auf die innere Kiindigung®, wie Wunde-
rer und Mittmann (1995: 27) befinden. Die Arbeitsmarktlage moderiert somit
das individuelle Verhalten.

Festzuhalten bleibt, dal3 Innere Kindigung als Handlungsperspektive eine
Reaktion auf einen akuten Zustand der Unzufriedenheit darstellt, der dann zu
Innerer Kindigung werden kann, wenn alternative Regulationswege aus-
scheiden. Innere Kindigung bleibt dabei keinesfalls auf die einzelne Person
begrenzt, sondern kann unter der Bedingung ausreichender Situationskontrol-
le im engen betrieblich-sozialen Umfeld dazu fiihren, dal3 das Leistungsklima
durch einen komplexen Reinterpretationsprozeld nachhaltig geschadigt wird.



15. Erlernte Hilflosigkeit

In den vorangegangenen Abschnitten wurde neben der Frustrationstoleranz
eine geringe Situationskontrolle als eine der Determinanten Innerer Kundi-
gung herausgearbeitet. Es wurde zuvor schon kurz angefihrt, dal3 die Pha-
nomene der Inneren Kindigung und der Erlernten Hilflosigkeit voneinander
zu unterscheiden seien. Dieser Gedankengang soll an dieser Stelle weiter
ausgefuhrt werden. Innere Kiindigung stellt ein Bewaltigungsverfahren dar,
dall darauf ausgerichtet ist, eine verletzte Passung durch Redefiniton von
Person und Situation wiederherzustellen. Erlernte Hilflosigkeit hingegen ist
als eine mentale Veranderung zu verstehen, die gescheiterte Bewaltigungs-
handlungen Uber eine Verhaltens- und Einstellungsanderung letztendlich ge-
nerell zu kompensieren sucht. Die Ausgangssituation hierbei ist in weiten Tei-
len synonym: Eine durch massive Unpassung charakterisierte Situation wird
als hochgradig avers, als unkontrollierbar erlebt. Hieraus resultiert die Motiva-
tion, erneut Passung zu generieren. Gelingt dies nun nicht, so verbreitet sich
das Gefuhl der Frustration. Dieses Gefuhl kann mit der subjektiven Erkennt-
nis verbunden sein, keinen Einflu® auf die Situation nehmen zu kdnnen, also
keine Situationskontrolle ausiiben zu kénnen.**' Hat sich diese Erkenntnis
erst einmal durchgesetzt, tritt eine zunehmend kausale Attribuierung auf, in
der die nicht vorhandene Situationskontrolle als normaler Status angenom-
men wird (Schneider/ Schmalt 1994: 281). Die Folge ist das Gefuhl, einer
spezifischen Situation hilflos ausgeliefert zu sein.

Der Mensch lernt in und fur diese Situation, sein Verhalten und dessen Kon-
sequenzen in der Umwelt voneinander unabhangig zu sehen (Eckardstein, D.
v. et al. 1995: 36). Er erlernt Hilflosigkeit in dieser Situation. Dieser Attributi-
onsprozeld lauft dabei unbeeinflul3t von der vorhandenen Situationskontrolle
ab und wird als generalisierte Erwartung™*? auf dhnliche Situationen tbertra-

141 Heckhausen (1980) weist darauf hin, daB dieser Effekt nur dann zu erwarten sei, wenn die Kontingenz der Situation
nicht in Frage gestellt wird (ebd.: 500ff.hierzu auch Deci/ Ryan 1990: 72). Wichtig in diesem Zusammenhang ist also die
Uberzeugung, daR generell eine kausale Abhangigkeit zwischen der Situation und der Person besteht und deren Option
zur Situationskontrolle lediglich am individuellem Unvermdgen der Person scheitert. Winefield et al. (1985) weisen zu-
satzlich darauf hin, daB die Hilflosigkeitseffekte eher durch die wahrgenommene Nicht-Kontrollierbarkeit determiniert ist
als durch vorangegangene MiRerfolgserfahrungen (ebd.: 193).

42 Anfanglich orientierten sich Seligman et al. an Rotters “locus of control* Konzept, auf dessen Grundlage Menschen
danach unterschieden werden kénnen, ob sie internal oder external attribuieren. Rotter (1966) konzipiert diese generali-
sierten Erwartungen als Kontrolliiberzeugungen, die tber die generelle Handlungsfahigkeit entscheiden. Kontrolliber-
zeugung kann hierbei mit Weiner (1994) folgendermaRen definiert werden: ,Bei der Kontrolliiberzeugung handelt es sich
um die Uberzeugung, die Erreichung eines Handlungszieles unabhéngig von dessen Natur beeinflussen zu kénnen. Die
Stérke dieses EinfluRes ist von der Neuheit und Mehrdeutigkeit sowie vom Ausmal der Verstérkungen, die die Person in
dieser Situation direkt erfahren hat, abhangig” (ebd.: 195).



gen, obschon diese neuen Situationen maglicherweise durch entsprechende
Aufwendungen zu kontrollieren wéaren (Brunstein 1996: 850). Dieser Status
der Erlernten Hilflosigkeit fuhrt nun zu negativen Auswirkungen sowohl auf
die Motivation als auch auf die Kognition und dartber hinaus auf die Emotio-
nalitat des Individuums (Seligman 1995: 34ff.; 42ff.). Die motivationalen Effek-
te lassen sich darauf zurtickfihren, dal® es keinerlei Anlaf3 fur die Person gibt,
aufgrund einer konkreten Handlung eine Verbesserung der Situation zu er-
warten. Ohne einen solchen Anreiz erscheint eine Handlung aber wenig er-
folgversprechend (ebd.: 47).

Braukman und Fillip (1981) kritisieren, daf} es sich bei dem Phanomen des
Kontrollverlusts nicht ausschlieRlich um die Erfahrung der Nichtkontrolle von
Ereignissen handelt, sondern auch um den Grad der anfanglichen Kontroll-
motivation und der Bedeutung des Ereignisses:

,Die Kontrollmotivation selbst wird entscheidend davon beeinflul3t, inwieweit ein
Individuum ein belastendes Ereignis als Herausforderung wahrnimmt. Bei nicht
kontrollierbaren Ereignissen wird die Kontrollmotivation solange aufrechterhalten,
wie Unsicherheit Gber die Kontrolle des Ereignisses besteht. Gelangt ein Indivi-
duum zu der Uberzeugung, daR das Ereignis nicht kontrollierbar ist, stellt sich als
Folge Kontrollverlust oder Hilflosigkeit ein* (Braukmann/ Fillip 1981: 241).

Kuhl (1983) greift diese Perspektive auf. Er geht davon aus, dafd primar nicht
motivationale Defizite, sondern kognitive Hemmnisse im Rahmen empfunde-
ner funktionaler Hilflosigkeit verantwortlich fir einen Leistungseinbruch sind.
Sie kénnen sich in dem Gefuhl der emotionalen Hilflosigkeit &uRern und sich
schlie3lich im Zustand motivationaler Hilflosigkeit verfestigen.

Funktionale Hilflosigkeit verkorpert dabei einen Zustand, in dem eine Person
von der Situation aktuell Gberfordert und nicht mehr in der Lage ist, intendier-
te Handlungen auszufuhren. Motivationale Hilflosigkeit hingegen bezieht sich
auf die Wahrnehmung funktionaler Hilflosigkeit. Sie &uf3ert sich in einem ge-
neralisierenden Aufgeben von Handlungen. Sie ist somit als mégliche, aber
keinesfalls zwingende Folge der funktionalen Hilflosigkeit anzusehen (Kuhl
1983: 193f.). Kuhl nimmt &hnlich den vorgestellten Reaktionsformen auf emp-
fundene Unzufriedenheit an, dal3 das Mi3erfolgserleben zunachst einmal zu
einem Anstieg der Motivation und der Anstrengungen fuhrt. Ist dies nicht er-
folgreich und ist einer Verringerung der Erfolgsbewertung kein Erfolg be-

In der 1978 gemeinsam mit Abrahamson und Teasdale vorgenommenen Reformulierung der Theorie lehnen sich die
Autoren jedoch an das Selbstwirksamkeitskonzept Banduras (1977) an, nachdem sie festgestellt haben, dal sowohl
internal als auch external attribuierende Menschen gleichermaRen zum Erlernen von Hilflosigkeit neigen kénnen und dies
nur tber den Begriff der Selbstwirksamkeit erklart werden kann.



schienen, so entscheidet die Beurteilung eines angenommenen Handlungser-
folges Uber eine weitere Handlungsausfiuhrung. Mit anderen Worten: Es findet
keine

Ubertragung des situativen Erlebens auf das Selbstkonzept der Fahigkeit
statt, Ergebnisse kontrollieren zu kénnen, wie dies im urspriinglichen Konzept
Seligmans vorgesehen war. Es findet vielmehr eine Attribution auf den Hand-
lungsstil statt, die Kontingenz der Situation generell zunehmend starker in
Frage zu stellen (Brunstein 1996: 860ff.).

Kuhl (1983) nimmt also abweichend zu Seligman an, daf? nicht eine Ubertra-
gung der Selbstwirksamkeitserfahrung auf ahnliche situative Kontexte unter
der Annahme der Situationsahnlichkeit stattfindet (ebd.: 194). Er bindet die
Erfahrung der Erlernten Hilflosigkeit an das Modell der Handlungskontrolle
an, indem er eine grundsatzliche Veranderung des dispositiven Handlungs-
stils durch fortgesetzte MiRRerfolgserfahrungen diskutiert. Die funktionale Hilf-
losigkeit, die durch situative Aquivalente gekennzeichnet ist, wandelt sich in
eine motivationale Hilflosigkeit, die sich durch eine Veréanderung des Hand-
lungsstils auszeichne (ders. 1996: 704.).

Dabei entscheidet das Ausmal? an Handlungsorientierung in Einklang mit den
Erwartungen und dem Wert der angestrebten Handlung dartber, ob es zu
motivierten Handlungsausfihrungen kommt oder diese unterbleiben. Zu-
sammenfassend laRt sich festhalten, daf3 Handlungsorientierung dann vor-
liegt, wenn alle vier der folgenden Orientierungen gleichermal3en Beachtung
finden:

» Der gegenwartige Ist-Zustand,

» der zukinftige Soll-Zustand,

» die Diskrepanz zwischen diesen beiden Zustanden,

» die Handlungsalternativen, die geeignet sind, Ist-Zustand in den Soll-
Zustand umzuwandeln.

Ist nur eine dieser Orientierungen verletzt, bewegt sich die Person auf einem
Kontinuum zwischen den Extrempunkten Handlungsorientierung und Lage-
orientierung in Richtung auf die Lageorientierung, was Auswirkungen auf die
Handlungsausfiihrung hat. Kuhl geht nun davon aus, dal} Personen mit einer
leichten Lageorientierung bei komplexen Handlungsprozessen eine Blockade
erleben, bei leichten und routiniert zu erledigenden Aufgaben dies indes nicht
erwartet wird (ebd.: 197). Gleichzeitig nimmt er an, dal3 lageorientierte Perso-
nen zu einem Perspektiv- und Aufgabenwechsel nicht in dem Mal3e fahig sind



wie handlungsorientierte Personen (Kuhl 1995). Er erklart dies mit einer in der
Tendenz abnehmenden Selektivitdt der Wahrnehmung, die sich umgekehrt
proportional zur Komplexitat der Aufgabe verhalt: Das Informationsverarbei-
tungsverhalten richtet sich bei lageorientierten Personen zunehmend auf auf-
gabenirrelevante Informationen, die in ihrer Komplexitat eine Handlungsaus-
fihrung behindern, weil sie die mdglichen Handlungsstrénge verwéassern.
Kuhl (1983) fal3t zusammen,

s--.] dafd das auf der metakognitiven Ebene angeregte Ausmaf} an Handlungs-
bzw. Lageorientierung eine Funktion der Interaktion zwischen einer personlichen
Disposition zur Handlungs- oder Lageorientierung und situativen Determinanten —
wie Unkontrollierbarkeit des Ergebnisses bzw. Anweisungen, die auf die Person
Druck zum Ausfiihren einer Handlung ausiiben — sein sollte” (ebd.: 201).

Das Ausmald der Lageorientierung entscheidet nun im Zusammenwirken mit
der individuellen Situationsbewertung dariber, ob sich das wiederholte Erle-
ben von MiRRerfolgen in einer bestimmten Situation weiterhin in einer bestétig-
ten Lageorientierung und somit einer partialisierten Erlernten Hilflosigkeit nie-
derschlagen wird.



16.Innere Kindigung und Erlernte Hilflosigkeit

Der Prozeld der Ausbildung von Handlungs- oder Lageorientierung ist also
gewissermalien als ein Schatten der Vergangenheit im Sinne geronnener
Mi3erfolgserlebnisse anzusehen, die die aktuellen Handlungschancen nach-
haltig beeinflussen. Werden nun Personen mit einer ausgepragten Lageorien-
tierung mit komplexen Anforderungen konfrontiert und scheitern sie bei gerin-
ger Situationskontrolle in dem Glauben, die Situation durch ihr Handeln be-
einflussen zu kdénnen (Annahme von Nicht-Kontingenz), attribuieren sie die-
ses Verhalten generell: Sie erlernen die Hilflosigkeit und verzichten auf
(Leistungs-)Handeln. Dieser Riuckzug aus der Leistung bedeutet nun bei den
genannten Merkmalen nicht, daf3 er Ausdruck einer bewuf3t intendierten und
initiierten Handlungsstrategie ist, denn Erlernte Hilflosigkeit ist konzeptionell
deutlich von Innerer Kiindigung als der bewul3ten Form der Leistungszuriick-
haltung zu trennen.

Handlungsorientierte Personen, die sich in Kenntnis einer hohen Situations-
kontrolle wahnen, verhalten sich grundsétzlich anders: Erleben sie aufeinan-
derfolgende MilRerfolge, in der Terminologie Kuhls also funktionale Hilflosig-
keit, und empfinden sie die Situation somit als unkontrollierbar, so versuchen
sie zunéchst einmal, die Kontrolle Uber starkere Aufwendungen wiederzuer-
langen. Gelingt dies nicht und gelangen diese Personen zu der Uberzeugung,
daR ihre Anstrengungen erfolglos bleiben, wenden sie ihre Aufmerksamkeit
anderen Aufgaben zu, zun&chst einmal innerhalb, spater auch in zunehmen-
dem Male aullerhalb der Arbeit. Sie verlagern somit ihr Interesse und ihr
motiviertes Handeln in den aufRererwerblichen Bereich, sie kindigen inner-
lich, um der Gefahr einer emotionalen Hilflosigkeit und damit auch der dro-
henden motivationalen Hilflosigkeit zuvorzukommen.

Innere Kiindigung ist somit eine bewul3te Handlungsstrategie, die darauf ab-
zielt, sowohl funktionale als auch in besonderem Maf3e emotionale Hilflosig-
keit zu verhindern.**?

.oburch bewul3te Veranderungen in personlichen Zielsystemen, einer darauf basie-
renden Neu-Generierung von Intentionen und schlie3lich durch ein die Intentionali-

143 Die Wahl, sich dem Erlernen der Hilflosigkeit zu entziehen, kann mit Blick auf Forschungsergebnisse von Wiedemann
et al. (1994) auch als ein gesundheitlicher Schuzmechanismus angesehen werden, denn die (erworbene) Disposition zur
Lageorientierung ist eng mit depressiven Verhaltensformen verbunden. Unterstellt man den Erwerb der Lageorientierung
als Ergebnis eines spezifischen Sozialisationsprozesses, der von selbstreflexiver Wahrnehmung begleitet wird, so kann
plausibel angenommen werden, daR friihe Beeintréchtigungen des psychischen Wohlbefindens die Wahl nahelegen, sich
diesem unheilvollen ProzeRl nach Méglichkeit zu entziehen und die Situation, die fir diesen ProzeR verantwortlich ge-
macht wird, zu verlassen oder z.B. durch Innere Kiindigung zu einem Abschlul zu bringen.



sierung anstrebendes Handeln wird ein — andernfalls drohender — emotional hilflos
machender Kreislauf durchbrochen* (Lohnert 1990: 200).

Abb. 18: Kreislauf der Hilflosigkeitsempfindung

Nach

MiRerfolgs- Wahrnehmen der Innere Kindigung =
ST eigenen Hilflosigkeit Vorbeugung vor
== funktional durch Person Hilflosigkeit

hilflose Person

Nach wiederholter

MiR3erfolgserfahrung: Person entwickelt
==) emotional/ massiv Hilf-
motivational losigkeitsgefiihle

hilflose Person

(in Anlehnung an Léhnert 1990: 199)

Sowohl Innere Kindigung als auch Erlernte Hilflosigkeit kbnnen somit fur ein
leistungsminderndes Verhalten verantwortlich gemacht werden, wobei sich
aus der betrieblichen Leistungsperspektive heraus plausibel annehmen laft,
daR Innere Kindigung als bewuf3ter Entschluf3, wie oben beschrieben, weit-
aus schwerwiegendere Folgen zeitigen kann — insbesondere dann, wenn aus
der vollzogenen Inneren Kindigung eine EinfluBnahme auf informelle Leis-
tungsstandards in sozialen Bezugsgruppen hervorgeht.

Innerlich kiindigende Mitarbeiter spielen gewissermal3en mit verdeckten Kar-
ten, sie lehnen sich durch ihre Innere Kindigung subversiv gegen die nicht
mehr passenden Arbeitsbedingungen auf. Sie besetzen somit in ihrem Inte-
resse bewul3t die Peripherie zwischen Betrieb und aul3erbetrieblicher Umwelt.
Emotional und motivational hilflose Mitarbeiter hingegen sind in ihrer Attribu-
ierung deutlich auf den Betrieb fixiert, obgleich nicht in der Lage, dort ihre
Leistung zu erbringen. Ihre Intention spielt keine weitere Rolle mehr; ihre In-
tentionalitéat ist im Gefuhl des machtlosen Ausgeliefertseins aufgegangen.
Insofern sind diese Mitarbeiter, zumindest was den betrieblichen Planungs-
rahmen anbelangt, sichere, wenn auch minderproduktive Krafte, die sich in



hierarchischen Strukturen klaren, dezidierten Anforderungen unterordnen.

Innere Kiindigung und Erlernte Hilflosigkeit stehen also in einem engen kau-
salen Zusammenhang zueinander, sind aber von ihrem Bewul3tseinsstatus
nicht miteinander zu verwechseln. Die verminderte Leistungsfahigkeit erlernt
hilfloser Personen ist der bewul3ten Steuerung entzogen, wahrend die be-
wul3te Minderleistung den innerlich kiindigenden Personen als bewul3tes Kor-
rektiv dient. Diese Differenzierung zwischen Innerer Kiindigung und Erlernter
Hilflosigkeit macht es mdglich, Rickschlisse tUber das zuvor diskutierte und
verbesserte Modell Nieders zu ziehen und es weiter auszudifferenzieren: In-
nere Kundigung geht mit der prinzipiellen Moglichkeit zur handelnden
EinfluBnahme einher, die lediglich nicht realisiert wird. Erlernte Hilflosigkeit
zeichnet sich dadurch aus, dal3 korrektive Handlungen schlechterdings nicht
moglich sind. Im ersten Fall kommt es zu einer externalen Attribuierung: Die
Umsténde rechtfertigen keine weiteren Handlungen bzw. lassen deren Erfolg
mehr als fraglich erscheinen. Im zweiten Fall liegt eine internale Attribuierung
vor: Die prinzipiell als beeinflullbar wahrgenommene Situation kann durch
eigene Handlungen nicht gesteuert werden. Diese Unterscheidung deckt
deutliche Parallelen zu der Differenzierung auf, die Bruggemann et al. (1975)
zwischen Resignativer sowie Konstruktiver (Un-)zufriedenheit einerseits
und Pseudo-Zufriedenheit sowie Fixierter Unzufriedenheit andererseits
treffen. Letztere Formen der Arbeits(un-)zufriedenheit zeichnen sich in ihrem
Konzept genau dadurch aus, dal3 korrektive Handlungen nicht mehr ausge-
fuhrt werden kénnen. Die betroffenen Personen greifen zu ,psychologischen
Lésungen®, wie Bruggemann et al. (1975) es formulieren (ebd.: 136). Sie er-
leben damit einen andauernden Widerspruch und erlernen in diesem Kontext
Hilflosigkeit. Diese weitergehende Differenzierung ist wiederum in der folgen-
den Abbildung dargestellt, die damit das zuvor diskutierte Modell erganzt.



Abb. 19: Arbeitsverhalten, Innere Kiindigung und Erlernte Hilflosigkeit
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Personlichkeitsfaktoren wie Angstlichkeit, Depressivitat, mangelnde Selbst-
achtung, Unsicherheit, Neigung zu Irritationen, geringes Ausdrucksvermdgen
sowie Ubererregbarkeit bestimmen hierbei zudem den ProzeR der Entste-
hung von Innerer Kindigung bzw. Erlernter Hilflosigkeit mit. Treten zu diesen
personalen Risikofaktoren auch noch betriebliche Verstarker hinzu wie Visi-
onslosigkeit des Unternehmens, Mi3trauenskultur und eine geringe organisa-
tionale Flexibilitat bzw. ein hohes organisationales Beharrungsvermogen,
dann wird die Chance fiur den Mitarbeiter negativ beeinflu3t, innerhalb der
Organisation die Passung mit seinen Motiven zu erleben. In der manifesten,
von auf3en wahrzunehmenden Form des Verhaltens und Handelns lassen
sich Innere Kundigung und Erlernte Hilflosigkeit jedoch nicht scharf vonein-
ander abgrenzen, so dal3 sich hinter Schatzungen Uber das Ausmalf Innerer
Kindigung zumeist auch das aufsummierte Mal3 der erlernt hilflosen Perso-
nen verbirgt. Dennoch sind Innere Kindigung und Erlernte Hilflosigkeit kon-
zeptionell deutlich voneinander zu unterscheiden, wenn auch zu dieser Diffe-
renzierung bislang keine Daten vorliegen - diese liegen nur fur die Innere
Kindigung vor - dennoch sollte dieser Hinweis bei der Interpretation vorlie-
gender Daten bedacht werden.



16.1 Innere Kindigung im Unternehmen

Bevor auf die betrieblichen Folgen Innerer Kiindigung und auf die Ergebnisse
der derzeit beiden einzigen breit angelegten empirischen Untersuchungen
eingegangen wird,™* soll darauf hingewiesen werden, daR die Messung des
Phanomens nach wie vor mit Schwierigkeiten verbunden ist. Wird die Innere
Kindigung uber das Auftreten eines spezifischen Verhaltensmusters erklart,
das anhand eines veranderten Leistungsverhaltens angenommen und beo-
bachtet wird, so subsumieren sich hierunter ebenfalls erlernt hilflos agierende
Personen. Beide Phanomene Uben einen nachhaltigen Effekt auf das Leis-
tungsgeschehen im Unternehmen aus, so daR der Uberblick der nachfolgend
skizzierten Untersuchung zwar ein grobes Abbild des Leistungsverlustes
nachzeichnen kann, sich aber keinesfalls eine detaillierte Aussage Uber die
Verbreitung der Inneren Kindigung machen la3t, denn beobachtbares Ver-
halten kann sowohl Ergebnis eines bewul3ten Leistungsminimalismus, also
der Inneren Kindigung als auch Ausdruck der Erlernten Hilflosigkeit sein.

Ein weiteres Problem bei der empirischen Erfassung der Inneren Kindigung
Uber die Beobachtung des Leistungsverhaltens zeigt sich darin, dal3 die Min-
derleistung keine objektive Gré3e darstellt, sondern als individuell-relationale
Grol3e zu verstehen ist. Minderleistung ist, wie oben ausgefuhrt wurde, die
Abweichung vom individuellen Leistungsvermégen und nicht die Diskrepanz
zur sogenannten Normalleistung. Insbesondere diese individualistisch pro-
zesshafte Sichtweise der Inneren Kindigung als einer passungsgenerieren-
den Reaktion verdeutlicht einige weitergehende empirische Schwachen des
Konzeptes der Inneren Kiindigung: In die Innere Kindigung zu gehen bedeu-
tet, vormals deutlich engagierter gewesen zu sein und das Engagement in
der Folge reduziert zu haben. Vergleichsmal3stab des Leistungsniveaus mufR-
te demnach ein explizit in der Vergangenheit gemessenes individuelles Nor-
malleistungsniveau sein.

Der Bezug auf das Leistungsniveau birgt zudem weitere Schwierigkeiten: A-
nalog zur Diskussion des Wertewandels &ndern sich die Arbeitseinstellungen
der Mitarbeiter méglicherweise unabhangig von der betrieblichen Situation;
bzw. ein verandertes Arbeitsverhalten wird mdglicherweise durch neue Mitar-

44 Es sei erganzend an dieser Stelle darauf hingewiesen, daf die im folgenden dargestellte Untersuchung von Krystek et
al. (1995) nicht die einzige Verdffentlichung von Ergebnissen zur Verbreitung Innerer Kiindigung darstellt (so z.B. in
einem Artikel der Siiddeutschen Zeitung vom 18.09.1998, in Krenz-Maes (1998) oder in Raidt (1993), der zu der Ein-
schatzung kommt, daR auf acht nicht-innerlich gekiindigte Personen sieben innerlich-gekiindigte k&men (ebd.: 75). Einen
Nachweis Uber die Erhebung, geschweige denn eine Datenquelle bleibt er aber schuldig). In anderen Veréffentlichungen
der Untersuchungsergebnisse wird aber das Vorgehen zur Datengewinnung nicht vorgestellt, so daRl die Entstehung der
Aussagen im methodischen Dunkel bleibt und deren Ergebnisse hier nicht weiter beriicksichtigt werden sollen.



beiter in das Unternehmen getragen, ohne das dies eine spezifische Reaktion
auf die Unternehmensrealitat darstellen muf3. Verandertes Leistungsverhal-
ten, das durch Fluktuation von Mitarbeitern und Neu- bzw. Umbesetzung von
Stellen moglicherweise ins Unternehmen getragen worden ist, kann in einer
solchen Untersuchung nur schwer als EinfluR3groRRe isoliert werden. So blei-
ben Schatzungen, die den Anteil der Leistungsminderung durch Innere Kin-
digung angeben, bislang auch eine nachvollziehbare Quelle schuldig.**

Eine weitere Schwierigkeit der Erhebung liegt darin begriindet, da’ der Beg-
riff der Inneren Kundigung ein Sammelbecken der unterschiedlichsten Verhal-
tensweisen von Leistungszurickhaltung darstellt. Allen Verhaltensbestim-
mungen gemeinsam ist aber die positive Bestimmung der Anwesenheit im
Betrieb. Der innerlich gekiindigte Mitarbeiter vollzieht ebensowenig den
Schritt einer offenen Kundigung, wie er den Versuch unternimmt, die Unpas-
sung konstruktiv im Sinne einer Win-Win-Strategie sowohl fur das Unterneh-
men als auch fur sich selbst zu I6sen. Er fuhrt den Ausgleich vielmehr durch
eine bewul3te Zuricknahme seines Leistungsbeitrags herbei. Der Innere E-
migrant ist hierbei haufig eine sehr konforme und unauffallige Arbeitskraft, die
versucht, Situationen zu vermeiden, in denen hohe Verantwortungsubernah-
me und aulRerplanmafRiges Engagement verlangt werden und die mdglicher-
weise mit negativen Konsequenzen verbunden sind (Hilb 1992: 5; Lohnert
1989: 39). Die Symptome Innerer Kiindigung sind vielfaltig.

Der Arbeitnehmer

* hat kein Interesse mehr an Auseinandersetzungen,

» st ein typischer Ja-Sager geworden,

» st stets bei der Mehrheit zu finden,

» liefert keine Vorschlage, keine Kiritik,

* Dbetreibt einen wohldosierten und klug verdeckten Nonkonformismus,

» kommentiert Chef-Entscheidungen gar nicht oder nur zustimmend

» schopft den gegebenen Kompetenzrahmen nicht mehr aus

» nimmt Eingriffe in den Delegationsbereich ,gelassen’ hin

* hat kein Karriere-Interesse mehr

» praktiziert Zuriickhaltung im Auftreten

* legt Wert auf einen uber-angenehmen Umgang und ,la3t sich darlber
hinaus beférdern®

145 \/gl. Stegmann (1999), der diesen Schatzwert mit 20% angibt (ebd.: 136).



» fehlt zunehmend wegen familiarer Grinde oder Krankheit (Raidt 1993: 79,
auch Nieder 1992: 7b).

Die Folgen fiur die Unternehmen sind vielfaltig und zeichnen sich z.B. in fol-
gender Auflistung ab:

» verringerte Innovationsbereitschaft

» Erhohung der Bearbeitungszeiten

* Verschlechterung der Qualitat

« Uberschreitung der Pausenzeiten

» geringere Kundenorientierung

» frihzeitiges Verlassen des Arbeitsplatzes

» geringes Interesse an WeiterbildungsmalRnahmen

* hohes Beharrungsvermégen am ,angestammten‘ Arbeitsplatz etc.

Die Auswirkungen der Inneren Kindigung im Unternehmen lassen sich zu-
sammenfassend in drei Dimensionen abtragen (Hilb 1992: 13f.):

» der sozialen Unternehmensdimension
» der leistungswirtschaftlichen Unternehmensdimension
» der finanzwirtschaftlichen Dimension

Die Auswirkungen in der sozialen Dimension schlagen sich in einem asym-
metrischen, opportunistischen (Arbeits-)Verhalten der Kollegen untereinander
nieder. Kennzeichen sind ein schlechtes, unkollegiales Betriebsklima, in dem
die Aufteilung popularer Aufgaben im Kollegenkreis Vorrang vor der Erledi-
gung der Gesamtaufgabe geniel3t.

In der leistungswirtschaftlichen Dimension zeigen sich die Folgen in quali-
tativen und quantitativen Einbuf3en des Leistungsverhaltens. Die Mitarbeiter
bleiben hinter ihrer Leistungsfahigkeit zurick.

Die Auswirkungen der Inneren Kindigung in bezug auf die finanzwirtschaft-
liche Dimension zeigen sich im wesentlichen in geringer Innovationsfreude
und einer komparativ schlechteren Zukunfts- und Wandlungsfahigkeit. Die
Identifikation mit dem Unternehmen und der Arbeitstatigkeit ist gering, der
Grad der Entfremdung hoch (Wunderer/ Mittmann 1995).

Zeigt sich der Zustand der Inneren Kindigung erst einmal im Unternehmen,
ist die Entwicklung und das Ausmald von Leistungszuriickhaltung aber kei-



neswegs zum Abschlu3 gekommen. Es ist vielmehr davon auszugehen, daf
die Organisation die Leistungszuriickhaltung der Mitarbeiter nicht folgenlos
akzeptieren wird (Allenspach 1992: 45; v. Rosenstiel 1995). Sowohl Kollegen
als auch Vorgesetzte werden auf die leistungsmindernden Symptome reagie-
ren und somit moglicherweise die gerade erst Uber die Innere Kiindigung wie-
der hergestellte Passung aufzubrechen suchen (Hilb 1992: 14f.). So kann im
ungunstigen Fall ein Teufelskreis der Inneren Kiindigung angestol3en werden,
der bis hin zur ,auReren‘ Kiindigung, zu Absentismus oder Sabotage eskalie-
ren kann.*°

Wahrend sich die oben genannten Auswirkungen auf individuelle Effekte im
Arbeitsverhalten beschranken, sind insbesondere kollektive Effekte charakte-
ristisch fur einen Masseneffekt der Leistungszuriickhaltung im Betrieb: Leis-
tungszurickhaltung kann zu einem (sub-)kulturellen Phdnomen werden. Der
,Dienst nach Vorschrift' kann zur Regel werden, mehr noch: er kann zur not-
wendigen Bedingung gereichen, Karriere in einer Organisation innerlich ge-
kindigter Mitarbeiter zu machen, in der nicht-innerlich gekindigte Mitarbeiter
als unbequem und stérend empfunden werden (H6hn 1989).

16.2 Verbreitung Innerer Kiindigung

Zur Verbreitung Innerer Kiindigung liegen mit einer Studie von Richter (1999)
und Krystek et al. (1995) zwei gehaltvolle empirische Untersuchungen vor.
Richter hat eine Behoérde auf die Verbreitung Innerer Kindigung hin unter-
sucht und kann hierbei auf einen Datenbestand von 408 Fragebtgen zurlick-
greifen.

Krystek et al. greifen in ihrer Studie auf eine Befragung unter Personalver-
antwortlichen von 92 Unternehmen zuriick. Von den Anlagen der Untersu-
chungen her betrachtet, liefert erstere Ergebnisse tber das Aufkommen und
die Verbreitung der Inneren Kindigung, wahrend letztere einen wertvollen
Beitrag zum tieferen Verstandnis des Phanomens der Inneren Kindigung
leistet.

Krystek et al. (1995) ermitteln in ihrer Untersuchung eine durchschnittliche
Verbreitung des Phdnomens der Inneren Kindigung von 24% in bundesdeut-

145 hierzu Manzoni und Barsoux (1998), die den ProzeR der Inneren Kiindigung im wesentlichen als eine Reaktion auf
eine milverstandliche Beziehung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter skizzieren, in der ein hohes Mal an Kontroll-
bediirfnis des Vorgesetzten durch den Mitarbeiter als antizipierte Leistungsschwéche attribuiert wird. In der Folge kommt
es zu unkonstruktiven Auseinandersetzungen, die auf der einen Seite in verstarkter Kontrolle miinden, auf der anderen
Seite in immer stérkerem Riickzug.

Der Riickzug des Mitarbeiters wird von der Fihrungskraft als Bestétigung des urspriinglichen Kontrollanliegens verstan-
den. Die zuvor von ihr konstruierte verringerte Leistungsfahigkeit wird zur Realitét, und der Mitarbeiter wird zusehends in
den ProzeR der Inneren Kiindigung abgedréngt.



schen Betrieben. Dabei wird deutlich,*’

»L---] daf3 die Anfalligkeit fir eine Innere Emigration innerhalb der Unternehmens-
pyramide von oben nach unten erheblich zunimmt* (Krystek 1995b: 47).

Beim Top-Management sind ca. 4% von diesem Phanomen betroffen, wah-
rend das Ausmal} bei Arbeitern auf 20% ansteigt und bei ungelernten Arbei-
tern sogar 23% erreicht (ebd.: 47). Aggregierte Hauptursachenbereiche der
Inneren Kundigung machen Krystek et al. mit 87% beim Vorgesetzten, mit
65% in der Gesamtunternehmung und mit 64% in der Arbeitsgruppe aus, ge-
folgt von Ursachen im privat/persdnlichen Bereich (55%) und in gesellschaftli-
chen Entwicklungen. Richter (1999) bestétigt dieses Ergebnis mit zwei Ein-
schrankungen: Er nimmt an, daf® Innere Kindigung ein reversibler Prozel ist
und kein Zustand, wie er bei Krystek et al. statisch erhoben worden ist. Wei-
terhin fuhrt er Belege dafir an, dal3 es fir hohere Statusgruppen offenbar
leichter sei, den Zustand (schneller) zu tUberwinden (ebd.: 128). Eine durch
das vorliegende Datenmaterial gestitzte Betroffenheit von Innerer Kindi-
gung, wie man sie bei Krystek et al. findet, laRt sich laut Richter somit nicht
per se aus seiner Studie ableiten.**® Dezidiert wird das Vorgesetztenverhalten
von Krystek et al. (1995) anhand folgender Punkte fur das Auftreten der Inne-
ren Kundigung verantwortlich gemacht:

* Ungentgender Informationsflu? zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten
(97%)

» Entscheidungen, die ohne Einbeziehen des Mitarbeiters getroffen werden
(95%)

* Mangelnde Bereitschaft des Vorgesetzten zur offenen und sachlichen
Diskussion (93%)

* MiBbrauchlicher Einsatz von Information als Machtmittel (90%)

» Entscheidungen, die entgegen Absprachen mit dem Mitarbeiter getroffen
werden (85%).

Diese Mangel haben einen starken Einflu3 auf das Arbeitsklima innerhalb der

47 Dieses Ergebnis 1aRt allerdings die Entstehungsperspektive der Inneren Kiindigung auRer acht und setzt auRerhalb
der Mitarbeiter an, indem die Personalverantwortlichen nach ihrer Sicht des Leistungsverhaltens der Mitarbeiter befragt
werden, wobei das Abbild des Zustandes in der Untersuchung nicht objektiviert ist und nur in Form subjektiver Einschét-
zungen vorliegt. Zur Kritik an dieser Art des methodischen Vorgehens vgl. Gross 1992: 90.

48 Dies ist sicherlich auch auf das feinere Erhebungsinstrumentes zuriickzufiihren, das die Hintertiir' einer erneuten,
Jinneren Anstellung’ fir ehemals innerlich Gekiindigte bereithalt.



Arbeitsgruppe, hier sind

»L---Jdie Unféhigkeit des Gruppenfihrers, schwelende Konflikte zu erkennen und zu
l6sen, von 82% als groRtes Manko anzusehen” (Krystek, U. 1995b: 48).

Im Bereich der Gesamtunternehmung machen Krystek et al. folgende Orga-
nisations- und Strukturmangel fir die Innere Kiindigung verantwortlich, die
Werte zwischen 68% und 70% erreichen:

» Unfahigkeit zur Sinnvermittlung

» Burokratische Strukturen

» Mangelndes Angebot an Kreativitatsfreiraumen

* Unbefriedigende Arbeitsbedingungen

» Fehlende Vorbildfunktion des Top-Managements

* Fehlende Transparenz der Unternehmenszusammenhange.

Die vorliegenden Ergebnisse einer hierarchiegebundenen Verbreitung der
Inneren Kiundigung lassen vermuten, dafld Innere Kiindigung insbesondere
aufgrund der geringeren Handlungsspielraume und der davon beeinfluf3ten
geringeren Situationskontrolle eine hierarchiespezifische Verbreitung erfahrt.



17. Zwischenresimee

Die vorangegangenen Ausfihrungen ermdglichen durch die Diskussion von
rationalen Anreiz-Beitragsuiberlegungen und der Ergdnzung durch motivati-
onstheoretische Erkenntnisse eine umfassende Erklarung daruber, welche
Umstande sowohl ein unbewuf3t gemindertes als auch ein bewul3t leistungs-
zuriickhaltendes Verhalten von Personen herausfordern. Sie erweitern damit
die Vorstellung eines 6konomischen Modells der Fehlzeitengenese um vor-
und unbewul3te motivationale Aspekte. Grundlage diese Verstandnisses ist
die Annahme eines gestdrten homg@ostatischen Gleichgewichts von
individuellen Motiven und ihren Realisierungschancen im betrieblichen Kon-

1@3@. 20: Motivationale Unpassung und Arbeits- und Leistungsverhalten
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Als eine zentrale Erkenntnis aus dieser Betrachtung kann festgehalten wer-
den, daf3 selbst motivational bedingte Fehlzeiten nur zu einem geringen Teil
auf eine rational und bewul3t herbeigefihrte Handlung zurtckzufihren
sind, die sich in bewufRtem Absentismus niederschlagt. Motivationale Fehlzei-
ten sind damit nur bedingt Uber bewul3t anreizsteuernde Prozesse zu beein-
flussen, wie sie in anreizbasierten Rickehrgesprachen eingesetzt werden.
Diese Erkenntnis spricht dafur, die kurzfristige Wirkperspektive der repressi-



ven Gesprache durch eine langfristige Perspektive integrativer Gesprache zu
ersetzen.

Im Zusammenhang weitergehender motivationstheoretischer Uberlegungen
wurde zudem argumentiert, dafd sich die motivationale Unpassung von Indivi-
duum und Organisation u.a. im Empfinden von Aversitat negativ auf das emo-
tionale Erleben der Personen in Form unterschiedlicher Empfindungen von
Zufriedenheit auswirkt und ein korrigierendes Verhalten motiviert.

Ebenfalls wurde dargelegt, da’ das Leistungsverhalten weder tUber 6kono-
mische noch tber Motivationstheorien zu prognostizieren ist, dal3 Motivation
allein auch kein Garant dafir ist, iberhaupt Handlungsrelevanz zu erlangen,
denn weder der rationale Entschluf3 zur Handlung noch die Motivation hierzu
ist mit der Handlungsfahigkeit gleichzusetzen. Diese ist vielmehr wesentlich
vom Handlungskontrollmodus der Person abhangig, der tber den Grad der
Handlungsfahigkeit entscheidet und nicht allein von der Ausgestaltung der
Anreizbedingungen. Dennoch kann herausgestellt werden, daf3 Motivation als
notwendige Bedingung daflur verantwortlich gemacht werden kann, Leistung
Uberhaupt entstehen zu lassen. Dartiberhinaus zeigt die Betrachtung motiva-
tionaler Unpassung, dafld ihre Reichweite deutlich Uber eine Beeinflussung
von krankheitsbedingten Fehlzeiten hinausgeht. Vor dem Hintergrund emp-
fundener Unzufriedenheit entsteht die Motivation, eine verletzte motivationale
Passung wiederherzustellen, sei dies nun in Form eines Entschlusses zur
Fehlzeit oder aber zur Inneren Kiindigung.

Unzufriedenheit ist dabei jedoch nicht als zielgerichteter motivationaler Zu-
stand zu begreifen, der zu einem bestimmten Handlungsergebnis fuhrt. Die-
ses hangt namlich unmittelbar von der Form der empfundenen Zufrieden-
heit ab, wobei nur Resignative und Fixierte Unzufriedenheit aufgrund einer
als gering wahrgenommenen Situationskontrolle in Verbindung mit geringer
Frustrationstoleranz mit dem Auftreten Innerer Kindigung und damit mit
einem reduzierten Leistungsverhalten in Verbindung gebracht werden kann.
Bei hoher Unzufriedenheit und averser Situationsbeurteilung bieten sich
unterschiedliche Reaktionsformen an, die einerseits auf eine motivierte Hand-
lung, andererseits aber auch auf eine internale Veranderung des mentalen
Modells abzielen. Als Ausweichreaktionen mit unmittelbar leistungsbehin-
dernder Relevanz wurden sowohl Innere Kiindigung als auch die Erlernte
Hilflosigkeit betrachtet. Hierbei wurden der Handlungsspielraum und die
empfundene Situationskontrolle als wesentliche situative Parameter im Ent-
stehen der Inneren Kiundigung respektive der Erlernten Hilflosigkeit heraus-
gestellt. Die Unterschiedlichkeit dieser Reaktionsformen bestimmt dabei den



jeweiligen Einflul auf das Arbeitsverhalten, denn jene entscheiden darlber,
ob bewul3ter Leistungsminimalismus betrieben wird oder ob sich mentale
Veranderungen in einem veranderten Arbeitsverhalten niederschlagen.
Weiterhin wurden unterschiedliche dispositive Veranlagungen und subjektive
Bewertungsvoreingenommenheiten als personelle Determinanten der Zufrie-
denheit herausgestellt. Innere Kiindigung kann im Ergebnis einen gelungenen
Versuch darstellen, eine verletzte Passung unter Wahrung konsistenter Per-
sonlichkeitsmuster wiederhergestellt zu haben, wahrend Erlernte Hilflosigkeit
mit einer Verdnderung des Selbstbildes einhergeht und damit als generell
miBlungener Versuch der Passungsgenerierung interpretiert werden kann. Es
wird also deutlich herausgestellt, dal3 Innere Kindigung im Gegensatz zur
Erlernten Hilflosigkeit als rationaler Abwagungsprozel3 zwischen Anreizen
und Beitragen zu begreifen ist und damit auf die gleichen rationalen Ent-
scheidungsprozesse zuriickgefuhrt werden kann, die fur Absentismusent-
scheidungen angenommen werden. Es wird jedoch deutlich vor dem voreili-
gen Schlul3 gewarnt, die Steuerung von Fehlzeiten Uber Anreize ,leistungs-
neutral* vornehmen zu kénnen. Zwar erzeugt diese Form der Steuerung die
Anwesenheitsneigung, sie wirkt sich jedoch gleichermal3en auf einen Anstieg
der Inneren Kundigung aus, denn die zugrundeliegende Unzufriedenheit
sucht ein Ventil und findet es im leistungsfremden Verhalten.

Anhand empirischer Ergebnisse, die das Ausmald und den Umfang Innerer
Kindigung und Erlernter Hilflosigkeit mit gut ¥ der Belegschaften umreif3en,
wird deutlich, wie gro3 das Schadigungspotential durch repressive Ruckkehr-
gesprache ist. Personen, die zu Absentismus und Innerer Kiindigung als Re-
aktion auf erlebte Unzufriedenheit neigen, werden Strategien entwickeln, ih-
ren psychologischen Arbeitvertrag entsprechend der veréanderten Rahmen-
bedingungen zu aktualisieren und Leistung bei immer geringerer motivationa-
ler Passung zuriickzuhalten. Repressive Ruckkehrgesprache scheinen unter
dieser Perspektive zwar anwesenheitsverbessernd aber leistungsschadigend
zu sein.






Dritter Teil:

Strel3 — Konzepte und Handlungen der
Bewaltigung



18.Vorgehen im dritten Teil

Die voranstehenden Ausfiuihrungen stellten unterschiedliche Reaktionsformen
auf Unzufriedenheit infolge empfundener Aversitat dar. Es wurde im Rahmen
eines d6konomischen Verstandnisses von Fehlzeiten herausgestellt, daf3 nur
ein geringer Teil der Fehlzeiten in ihrer Entstehung auf rationale Uberlegun-
gen zuruckgefuhrt werden kann — der Anteil bewul3t herbeigefiihrter Aus-
gleichreaktionen scheint im Bereich der Inneren Kiindigung hingegen sehr
viel héher auszufallen als bei den Fehlzeiten. Ebenfalls wurde herausgestellt,
dall motivationale Fehlzeiten in ihrer Entstehung entgegen weit verbreiteter
Annahmen nicht Ergebnis bewul3ter Entscheidungsprozesse sind.

Es wurde zwar darauf verwiesen, dafd intersubjektive Bewertungsprozesse
das Verhalten der betroffenen Personen ausrichten, die erlebensbegleiten-
den, psychischen Folgen und ihre Auswirkungen auf den Organismus wurden
bislang jedoch ausgeklammert. Dabei kann die These vorausgesetzt werden,
dal3 die Verarbeitung von aversen Situationen in spezifischen Reaktionsfor-
men eine psychische und physische Abbildung im Organismus findet. Die
Folgen sind psychische und physische Befindensbeeintrachtigungen, die eine
bewul3te Auseinandersetzung mit dem Gesundheitszustand anregen. Damit
bestimmen sie letztendlich die - wiederum -rationale Entscheidung, einen Arzt
aufzusuchen. Die rationale Bewertung des Ausmalles der Beeintrdchtigung
wird zur Grundlage der Entscheidung zur Fehlzeit oder aber auch einer ande-
ren Reaktionsform. Damit wird deutlich, da3 6konomische Erklarungen der
Fehlzeiten zwar den Schritt in die Fehlzeit erklaren kénnen, dal} sie aber in
der Genese von motivationalen Diskrepanzen und gesundheitlichen Be-
eintrachtigungen durch psychologische Theorien erganzt werden mussen.
In bezug auf motivationale Diskrepanzen ist dies bereits im vorangegange-
nen Teil geschehen. Es wurde deutlich herausgestellt, dal? Riickkehrgespra-
che, die eine bewufte Thematisierung von Fehlzeiten beinhalten, eher Ge-
fahr laufen, den Gegenstand von motivationalen Unpassungen vom Phano-
men der Fehlzeiten auf das Phanomen der Inneren Kindigung zu verlagern.
In bezug auf begleitende gesundheitliche Beeintrachtigungen steht diese Be-
trachtung jedoch noch aus. Die Einwirkung averser Empfindungen und hoch
empfundener Unzufriedenheit wurde in der 6konomischen Betrachtung von
Fehlzeiten auch unter der Erweiterungsperspektive motivationaler Erkennt-
nisse lediglich implizit angesprochen. Sie kann unter Zuhilfenahme stref3theo-
retischer Erkenntnisse in den Gesamtkontext der Fehlzeitenerklarung unter



Bertcksichtigung der geschilderten motivationstheoretischen Erkenntnisse
eingewoben werden. Damit werden die motivationstheoretischen Grundlagen
bewul3t rationalen und unbewufRten Handelns um die Bewaltigungsperspekti-
ve von aversen Empfindungen erganzt.

Diese erweiterte Sichtweise ermdoglicht ein generelles und Ubergreifendes
Verstdndnis vom Zusammenhang zwischen aversem, psychischen Erleben
motivationaler Unpassungen und seinen unterschiedlichen Bewaltigungsfor-
men bis hin zur Ausbildung manifester Krankheitsbilder. Erst die eingehende
Betrachtung von zugrundeliegenden psychischen Bewertungs- und Verarbei-
tungsprozessen laldt erkennen, wie stark ein averses Erleben in der Lage ist,
die psychische und physische Gesundheit zu beeintrachtigen. Damit wird es
moglich, den unter motivationstheoretischer Perspektive diskutierten Aspek-
ten und Ausgleichsmechanismen der Inneren Kindigung einen gesundheitli-
chen Stellenwert als Mechanismen der Bewdltigungshandlung beizumessen.
In bezug auf ein erweitertes Verstandnis der Entstehung von Fehlzeiten wird
es damit auch maoglich, die gesundheitlichen Effekte der diskutierten Reakti-
onsformen zu skizzieren. Letztendlich ergeben sich aus dieser Diskussion die
Bausteine mit denen ein Rahmenmodell der an der Fehlzeitengenese
beteiligten Prozesse entworfen werden kann, das es ermdglicht, die
Einwirkung von Ruckkehrgesprachen auf diesen gesamten Komplex
umfassend herauszuarbeiten und auch mdgliche negative Effekte im
Leistungs- und Gesundheitsverhalten zu bertcksichtigen.

Damit schliel3t diese Betrachtung den Kreis zur grundséatzlich und in letzter
Konsequenz dkonomisch zu erklarenden Genese von Fehlzeiten. Diese er-
offnet unter Anwendung der zugrundeliegenden motivations- und strel3theore-
tischen Erkenntnisse damit auch die Moglichkeit, die Einwirkung von Ruck-
kehrgesprachen auf Fehlzeiten und gesundheitliches Befinden unter der
Pramisse der Leistungsneutralitat abschlielend zu untersuchen. In diesem
dritten Teil wird zu erdrtern sein, welcher Stellenwert motivationalen Unpas-
sungen und ihrer gesundheitlichen Abbildung im Zusammenhang mit anderen
Formen der Unpassung (Uber- bzw. Unterforderung) zukommt. Dariiberhi-
naus wird zu klaren sein, welchen Einflu3 sie gemeinsam auf das Leistungs-
verhalten und die Gesundheit nehmen.



Abb. 21: Stretheoretische Komponenten der Unpassung
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Dies geschieht im wesentlichen auf Grundlage der bereits unter motivations-
theoretischer Perspektive diskutierten Variablen der Situationskontrolle, der
Frustrationstoleranz, der als Aversitat empfundenen Unzufriedenheit und
dem Bewuldtseinsgrad in der Situation des konkret durchzufihrenden Be-
waltigungsverhaltens.

Die folgenden Ausfuhrungen beziehen Formen des Bewadltigungsverhaltens
mit ein und gehen damit deutlich Uber die Entstehungsperspektive von Fehl-
zeiten hinaus. So werden dariberhinaus Forschungsergebnisse aus dem
Kontext der sogenannten Ressourcenforschung referiert, die die Funktion
externer Bewaltigungsressourcen wie z.B. die des bereits erwdhnten Hand-
lungsspielraums respektive der resultierenden Situationskontrolle im Kon-
text strefRtheoretischer Betrachtungen diskutieren. Unter dieser Perspektive
kann somit auch der Frage nachgegangen werden, wie positiv auf das ge-
sundheitliche Befinden eingewirkt werden kann und inwiefern das Ruckkehr-
gesprach hierzu einen Beitrag leisten kann.



19. Strel3 als unspezifisch ausgeldste Reaktion

In der Literatur werden im wesentlichen drei unterschiedliche StrelRkonzepte
diskutiert.** Diese begreifen StreR als

» unspezifisch ausgeldste Reaktion,

» stimulusvermittelte Stérungsreaktion, die sich auf einer sozialen, psycho-
logischen und physiologischen Ebene manifestiert,

» ein Beziehungs- oder transaktionales Konzept, das Anpassungsprozesse
zwischen Person und Umwelt beschreibt

Diese drei Konzepte sollen im folgenden kurz skizziert werden (vgl. zu einem
kurzen Uberblick Jerusalem 1990: 1ff.).

Strel3 wurde zu Beginn der Strel3forschung als Begleitreaktion jeglicher Akti-
vation angesehen, unabhéngig davon, ob das begleitende Geflihl von positi-
ver oder negativer Natur war. Hans Selye (1936;1988), Pionier der Stref3for-
schung, beschrieb Strel als eine unspezifische Reaktion des Koérpers auf
jede Art von Anforderungen.

Er wies darauf hin, dal} vom physiologischen Standpunkt her betrachtet so-
wohl positive als auch negative Erlebnisse Strel3 auslosen kénnen (Otte
1994: 119ff.). Zwischenzeitlich wurde jedoch die urspringliche, rein medizi-
nisch entwickelte Annahme Selyes verworfen, dald sowohl die positive als
auch die negative Stimulierung mit derselben Reaktion verbunden ist (McClel-
land 1987: 14ff.; Semmer 1988: 746). Heute wird die Strel3reaktion als eine
bedrohende, Uber das allgemeine Mal3 der alltdglichen Aktivierung hinausge-
hende Reaktion aufgefal3t, die entweder durch die Antizipation einer Bedro-
hung oder durch den aktuellen Zustand einer Schadigung ausgeldst wird
(Greif 1991: 13; Dunkel/ Zapf 1986: 16; Greif/ Cox 1989: 435). Damit hat die
Strel3forschung ausgehend von der medizinischen Indikation eine Wende in
Richtung einer psychologischen Stre3genese unter Beteiligung physischer
Prozesse vollzogen. Die StreRRreaktion, wie sie in neueren Ansatzen konzi-
piert wird, wird somit immer als avers und negativ empfunden. So wird sie
heute sowohl als eine kdrperliche Anpassungsreaktion als auch als ein Indi-
kator fur die Storung einer generellen Homgostase angesehen (Richter 1998:

149 7y einer weiter differenzierten Systematisierung vor allem biopsychologischer Aspekte von Stref in Zusammenhang
mit emotionalen Reaktionen vgl. Debus/ Erdmann/ Kallus 1995; zu Ansatzpunkten einer stérkeren interdisziplindr ausge-
richteten StreRforschung, die neben den nachfolgend getrennt beschriebenen physiologischen und psychologischen
StreRversténdnissen vgl. Janke/ Wolffgramm 1995.



31ff.; Schwenkmezger 1990: 301ff.; Schug 1990: 13ff.).

Eine Strel3reaktion infolge einer Aktivation fuhrt deshalb zu Beschwerden und
Erkrankungen, weil die chronische Stref3exposition einer Person die psychi-
schen und physischen Anpassungsmdglichkeiten des Betroffenen dauerhaft
Uberfordern kann. Es kann zu einer Schadigung des Immunsystems durch
eine standige Uberbeanspruchung kommen, die sich in einem Schwellenmo-
dell kumuliert und die generelle Anfalligkeit gegenuber Krankheiten erhoht
(Theis 1985: 102; Hacker 1989: 211)."*° So kann es bei langer andauernden
Stref3expositionen zu dauerhaften Sollwertveranderungen kommen, die Uber
die aktuelle Exposition hinaus anhalten (Heim 1986: 350ff.; Janke/ Wolff-
gramm 1995: 320f.). Dies zeigt sich z.B. in einer Erh6hung des Blutdrucks,
die wiederum als beanspruchender Reiz Anpassungs- und Regulationsleis-
tungen weiterer physischer Systeme unter Beteiligung psychisch-emotionaler
Reaktionen hervorruft. Die hieran anschlieRenden Wechselwirkungen sind
hochkomplex, multifaktoriell verkntpft und keinesfalls ausreichend abgeklart
(ebd.: 293ff.). Die stref3bedingten physiologischen Reaktionen sind zwar be-
kannt, die Mechanismen, die eine hinreichende Erklarung liefern, wie aus der
StreRemotion letztendlich Krankheiten entstehen, sind es hingegen nicht
(Vester 1991: 58; Janke/ Wolffgram 1995: 320ff. Hien 2000: 28). ! So bleibt
nur festzuhalten, daf3 bei langfristigen Stref3expositionen mit einer manifesten
Erkrankung zu rechnen ist, weil die entsprechenden Anpassungs- und Bewal-
tigungsmechanismen tUberfordert werden.

Die kurzzeitige, akute Exposition hingegen fuhrt in der Regel zu einer unge-
fahrlichen Stimulation der Immunabwehr (Kastner/ Vogt 1998: 411). Diese
wird wiederum als essentiell fir die Widerstandskraft zukinftiger Strel3episo-
den angesehen, denn:

,Ohne Erfahrung mit Stref3 und seiner erfolgreichen Bewéltigung, aber auch ohne
die Erfahrung von Mil3erfolgserlebnissen besteht die Gefahr, dal’ selbst minimale
Belastungen nicht mehr ertragen werden koénnen, weil keine Coping-Fahigkeiten
ausgebildet wurden und die Frustrationstoleranz zu gering ist* (Semmer 1988:

150 Richter (1999) geht davon aus, daB ,[..] eine andauernd als belastend empfundene Arbeitssituation und negative
Wahrnehmung der eigenen Person sich langfristig in einer héheren Anfélligkeit fiir psychosomatische Beschwerden
&uRern” (ebd.: 130; Ddring 1996: 200f.). Hierfir fuhrt er, bezogen auf die Aversitét der Inneren Kiindigung, erste empiri-
sche Ergebnisse an. Aktuell innerlich Gekiindigte haben in seiner Studie eine signifikant hdhere Zahl von krankheitsbe-
dingten Fehltagen, wobei in seinen Ausfilhrungen offen bleibt, auf welche Symptomatiken sie zuriickzufiihren sind.

151 Buske-Kirschbaum et al. (1990) vertreten die These, daR zwischen dem Gehirn und dem Kérperabwehrsystem eine
neuronale und endokrine Kommunikation besteht, die bislang aber noch nicht bestimmt werden konnte (ebd.: 36; Kastner
1999a: 70ff.; Moser et al. 1998).
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In diesem Zitat wird ein Standpunkt deutlich, der eine dynamische, verander-
liche Perspektive der StreRentstehung beschreibt und den Begriff des Stres-
ses in Abhangigkeit sowohl vom Bewaltigungsverhalten als auch von den
Bewaltigungsressourcen definiert (Heim 1986: 369ff.). Er formuliert damit ei-
nen homoostatischen Standpunkt in der Betrachtung der StreRgenese, indem
er weiterhin annimmt, dal3 dosierte Stref3erlebnisse Lerneffekte bewirken, die
zu groRBeren Bewaltigungs-Ressourcen fihren kdnnen. Andererseits stellt er
zur Diskussion, dal3 die weitgehende Abwesenheit von Stref3 dazu fuhren
kann, dal} selbst kleinen alltaglichen Schwierigkeiten, den ,daily hassels’,
nicht mehr adaquat begegnet werden kann (Semmer 1984: 20f.; Lazarus
1981: 204).

Der Ansatz, Strel3 als unspezifische Stérungsreaktion anzusehen, hat auf-
grund konzeptioneller Probleme ein breites Forschungsinteresse ausgelost.
Insbesondere wird kritisiert, daf3 Stref3 als unausweichliche Folge einer (in
psychologischen Konzepten verénderlichen) personalen Disposition erkléart
wird. Die personalistische Sichtweise verleiht aversen Situationen dabei eine
allgemeine Wirksamkeit, die an Beliebigkeit grenzt, und vernachlassigt die
Bedeutung und Unterschiedlichkeit situativer Faktoren (Semmer 1988: 745,
Greif 1991: 10; v. Eckardstein 1995: 97f.).

Diese Diskussion wird insbesondere von arbeitswissenschaftlichen Ansatzen
dahingehend beantwortet, daf3 Stref3 nicht allein als eine unspezifische und
individuell unterschiedliche Reaktion anzunehmen ist, sondern in hohem kau-
salen Zusammenhang mit dem Auftreten spezifischer Situationen steht. Dies
wird in Konzepten untersucht, die die Stimulusseite der Stref3reaktion in ihren
Auswirkungen thematisieren.

52 Aus diesem Grunde sollen in dieser Arbeit generell streRtheoretische Konzepte diskutiert werden. Diskussionen, die
StreRl unter dem Konzept ,Angst’ zusammenfassen wie z.B. bei Schneider und Schmalt (1994) sollen hier nicht verfolgt
werden, denn sie klammern positive Effekte von Beanspruchungen und Belastungen aus.



20. Strel3 als stimulusvermittelte Storungsreaktion

Stimulusansatze gehen im Gegensatz zu den Reaktionsanséatzen davon aus,
dal3 einzelnen isolierbaren situativen Reizen spezifische Reaktionen folgen.
Die prominentesten Konzepte, die diesen Ansatz verfolgen, lassen sich ei-
nerseits der sog. Life-event-Forschung zuordnen, in der Zusammenhange
kritischer Lebensereignisse™® mit gesundheitlichen Folgen untersucht werden
und andererseits den Belastungs-Beanspruchungs-Konzepten, die sich im
Rahmen arbeitswissenschaftlicher Zusammenhénge mit dem Einflul3 spezifi-
scher Risikofaktoren beschaftigen.**

In seiner urspriinglichen Fassung stellt das Belastungs-Beanspruchungs-
Konzept zunachst eine Beziehung zwischen situativen Faktoren und den
hierdurch hervorgerufenen Auswirkungen auf die Arbeitenden her (Luczak/
Rohmert 1997: 326). Arbeit, so wird angenommen, habe immer auch eine
belastende Wirkung. Dabei sind

,Belastungen [...] objektiv beschreibbare, von au3en auf den Arbeitenden ein- und
rickwirkende Faktoren der Arbeit* (v. Eckardstein et al. 1995: 6; Oesterreich 1999:
143; Zapf 1999: 14).

Dieses Konzept geht also davon aus, bestimmte situative Parameter verall-
gemeinert fur die Auslésung von spezifischen StreRreaktionen verantwortlich
machen zu koénnen (Richter 1998: 12; Luczak/ Springer 1996: 621). Die Stre-
Rempfindung wird individuell in der Person durch den Kontakt mit den Ar-
beitsanforderungen ausgeltst und als eine Reizreaktion angesehen, wobei
die Art, Form und Starke der Reaktion nicht weiter spezifiziert und lediglich
mit unterschiedlichen Dispositionen erklart wird (Rohmert 1984; Luczak/
Rohmert 1997: 326; Bamberg et al. 1998: 32).

Die Menschen werden in diesem Modell gewissermaf3en durch die belasten-
de Situation in die Strel3reaktion gestofRen. Stref3 ist demzufolge in einem
gewissen Umfang eine unvermeidliche und mechanistische Reaktion des In-
dividuums auf den Reiz, wobei die Reaktion als Ausdruck des umfeldgebun-
denen Stresses angesehen wird (Filipp 1981). Dies erscheint bezogen auf
physische Einflufaktoren unmittelbar einleuchtend. So zeitigen die Expositi-

153 \gl. hierzu Holmes und Rahe (1980), auf deren Engagement dieser Ansatz im wesentlichen zuriickgeht; auch Fillip
(1981) und die hierin angegebene Literatur.

1% Bedeutung gewonnen hat dieses Konzept vor allem durch seine Bericksichtigung in DIN- (DIN 33400, DIN 33405)
wie auch 1SO-Normen (ISO 6385) zur arbeitswissenschaftlichen Gestaltung von Arbeitssystemen (zur Ubersicht zu
solchen Normen vgl. Martin 1994: 387ff.).



on von z.B. Larm, schlechter Beleuchtung oder Dampfe unmittelbar Folgen,
die sich in einer StreRRreaktion manifestieren kdnnen.

Zielrichtung von Belastungs-Beanspruchungs-Konzepten ist nun vor allem die
Identifizierung dieser streRauslésenden Bedingungen, den sogenannten
Stressoren. Stressoren sind Situationen und Bedingungen, die fur die mehr
oder minder heftige Auslésung von Stref3reaktionen verantwortlich gemacht
werden.

»Stressoren sind in diesem Zusammenhang hypothetische Faktoren, die mit erhoh-
ter Wahrscheinlichkeit Unbehagen ausldsen [...]* (v. Eckardstein et al. 1995: 8).

Als mdgliche Stressoren im Rahmen der Arbeit werden folgende Aspekte in
der Literatur immer wieder Ubereinstimmend und in vielfaltigen Variationen
angefuhrt:

» Belastung durch die Arbeitsaufgabe selber: quantitative oder qualitative
Uber- bzw. Unterforderung,**®

» Belastungen durch Arbeitsorganisation und Organisationsmerkmale,

» Physische Arbeitsbelastungen wie Larm, Hitze, Unfallgefahr,

+ Uberforderung durch Rollenanforderungen,

» Belastung durch sozialen Stref3 (z.B. Rivalitaten),

» Schichtarbeit,

» Sicherheit des Beschaftigungsverhaltnisses (Quick/ Quick 1986: 15; Dun-
kel/ Zapf 1986; v. Eckardstein et al. 1995: 93; fur starker tatigkeitsbezoge-
ne Auflistung von Stressoren: Bundesanstalt flr Arbeitsschutz 1998: 71f.).

Zapf und Dunkel (1986) kommen in einer kritischen Betrachtung des Be-
lastungs-Beanspruchungs-Konzepts zu dem Ergebnis, dal’3 sich Stressoren
Uber die kurzfristige, direkt mit der Belastung verbundenen Folge hinaus auch
mittelbar und langfristig auf das Leistungsverhalten von Mitarbeitern auswirk-
ten. So fuhrt die StreRexposition u.a. zur Wahl riskanter Arbeitsstrategien, die
die Folge eines erhdhten Unfallrisikos in sich birgen (ebd.: 20; Semmer
1984: 71; Hoyos 1999: 190f.). Die mentale, auch antizipative Konstruktion der
Beanspruchung nimmt somit einen direkten Einflu3 auf das Arbeitsverhalten
und bestimmt damit das Beanspruchungsempfinden jenseits des objektiven

155 Richter (1998) fihrt in ihrer Arbeit eine Untersuchung von Udris, Walti und Fellmann (1983) an, die nachweist, daf}
das Gefiihl, unter StreR zu stehen, mit den Merkmalen fiir quantitative Uberforderung (r=0,66) und mit den Merkmalen
von qualitativer Uberforderung (r=0,44) korreliert. Gleichzeitig filhrt sie an, daR das StreRerleben von Schichtarbeitern
negativ damit korreliert, ob Kontrolloperationen auszufilhren waren oder nicht (ebd.: 29).



Belastungsgehalts der Bedingungen.

Cox und Cox (1996) skizzieren diese Stref3variante eindringlich am Umgang
mit potentiell gefahrlichen Situationen. Konstituierendes Merkmal des (zu-
nachst subjektiven) Gefiihls der Gefahrdung in der Gefahrensituation ist die
individuell-subjektive Wahrnehmung. Die Annahme, dal3 die vorliegende Si-
tuation potentiell gefahrlich sei, treffen die involvierten Personen unabhangig
davon, ob es letztendlich zu einer manifesten Schadigung kommt oder nicht.
Die Wahrnehmung der Gefahrdung ist an die Intention gekoppelt, ein mdgli-
ches gefahrentrachtiges Ereignis zu vermeiden bzw. die Gefahr zu kontrollie-
ren. Somit erfordert diese Intention einen besonderen, namlich vorsichtigen
Umgang in der Gefahrensituation. Dabei kann davon ausgegangen werden,
daf nicht allein die objektiv vorliegende Gefahrdung, z.B. durch Gefahrstoffe
Strel3 auslost, da Stre3bedingungen auch dann anzunehmen sind, wenn eine
Gefahrdung als moglich angenommen wird (v. Eckardstein et al. 1995: 104).
Sie liegen auch dann vor, wenn Handlungen zur Vermeidung und Kontrolle
vermeintlich gefahrentrachtiger Situationen vorgenommen werden.**®

Diese Ergebnisse lassen sich als generelle Kritik am Belastungs-
Beanspruchungs-Konzept formulieren. Die objektiv mit den Arbeitsbedingun-
gen verbundenen Belastungspotentiale bilden nur einen geringen Teil der
Beanspruchungen ab, die zudem eindeutig aus den Bedingungen rekon-
struiert werden kdnnen. Die mentale Rekonstruktion arbeitsbedingter Stresso-
ren bleibt somit weitgehend ausgeblendet. Kuhmann (1994) weist dartber
hinaus eindringlich darauf hin, daf® insbesondere psychische Beanspruchun-
gen oft durch das Erbringen von Leistungen verursacht werden und nicht un-
abhangig davon durch die Auspragung von Anforderungen oder Vorausset-
zungen bestimmt wirden (ebd.: 150). Diese Kritik wird durch den Hinweis
erganzt, daf® sowohl eine zu hohe als auch eine zu niedrige psychische Be-
anspruchung Folgen fir den Gesundheitszustand hatte (Ruthenfranz 1981:
387; Dienstbier 1989; Richter 1998: 19). In der urspringlichen, physikalisch-
physiologischen Verankerung des Konzepts spielt der Aspekt der Unterforde-
rung jedoch nur eine geringe Rolle, da die physische Unterforderung im Ge-
gensatz zur psychischen Unterforderung nur einen mittelbaren Einflul auf die
Gesundheit nimmt (Oesterreich 1999: 175)."’

156 Zu einem ahnlichen Ergebnis kommen auch Pelzmann et al. (1987). So haben sie in ihrer Untersuchung festgestellt,
daf der Gesundheitszustand bei von Kiindigung bedrohten Personen schlechter ist als in der nachfolgenden Phase der
Arbeitslosigkeit. Die Angst vor Arbeitsplatzverlust spielt zudem die gréRte Rolle innerhalb betrieblicher Angste, so daR
diesem Faktor auch in bezug auf Krankensténde eine hohe Bedeutung zukommt (Stegmann 1999:132ff.).

157 Kuhmann (1994) definiert hierzu abweichend: , Uberfordernde Tétigkeiten sind dabei dadurch definiert, daB die gestell-
ten Anforderungen nicht mehr vollsténdig erfilllt werden kénnen. Dies kann entweder qualitativ oder quantitativ der Fall



Ubertragen auf die vorangegangenen motivationstheoretischen Uberlegun-
gen zeigt sich in bezug auf eine psychische Unterforderung jedoch eine ver-
gleichsweise breite Relevanz. Sowohl bei Uberforderung als auch bei Unter-
forderung geraten die Anspriche und Anforderungen der Arbeit in Wider-
spruch zu den Motiven des Mitarbeiters. Dauert dieser Widerspruch an und
wird er als dauerhaft avers — also auch in Form wiederkehrender Argernisse -
erlebt, dann offnet sich die Schere zwischen Anforderungen und Bedirfnis-
sen als unuberbrickbarer Gegensatz, der z.B. auch nicht im Rahmen einer
weitgehend routinisierten Arbeitstatigkeit aufgeldst werden kann: Die dauer-
hafte Unpassung zwischen Mitarbeiter und Arbeit wird zur Belastung der Ar-
beitsausfihrung. Sie beansprucht die Leistungsvoraussetzungen Uber das
Mal3 der reinen Tatigkeitsausfihrung hinaus und beeintrachtigt damit nach-
haltig die Entwicklung der Arbeits- und Anwesenheitsmotivation mit den be-
reits dargestellten Folgen. Damit wird der Schwerpunkt der Beanspruchungs-
entstehung starker auf das Individuum verlagert und hat deshalb eine Reihe
kritischer Rezeptionen hervorgebracht (Gunther 1982; Bachmann 1990; Sle-
sina/ v. Ferber 1989).*® Insbesondere wird kritisiert, daR der subjektivisti-
schen Wahrnehmung in der Entstehung psychischen Stresses eine zentrale,
aber bislang unterbewertete Schlisselstellung zukommt, denn Wahrneh-
mungs- und Erlebnisprozesse (Coping-Stile, persénliche StreRerfahrung etc.)
kénnen interindividuell unterschiedlich ausgepragt sein. Sie kénnen den Zu-
sammenhang zwischen Stressor und Reaktion erheblich beeinflussen, so dal
generelle Aussagen Uber diesen Bezug lediglich als vorlaufige Hypothesen zu
betrachten sind, deren differentielle Interpretation zunéchst offen bleibt. Ne-
ben dieser Kritik zeigen Untersuchungsergebnisse auch, dal? Mehrfachbelas-
tungen, also Kombinationen aus einzelnen Stressoren, einen deutlicheren
Effekt auf Gesundheit und Wohlbefinden nehmen als einzelne, isoliert be-
trachtete Stressoren (Dunkel 1991).

Zusammenfassend kann der Beitrag von Belastungs-Beanspruchungs-
Konzepten unter Beriicksichtigung der vorgetragenen Kritik, sie gehe von

sein [...]. Unterfordernd sind solche Aufgaben, die nur in zeitlich groRen Absténden Tatigkeiten verlangen, besonders
wenn sie dann mit hohem Entscheidungszwang in kurzer Zeit verbunden sind [...]“ (ebd.: 26). Der Begrenzung von
Unterforderung auf einen reinen Tétigkeitsbezug, wie sie in diesem Zitat aufscheint, wird in der vorliegenden Arbeit
explizit nicht gefolgt. Vielmehr wird an dieser Stelle Wert darauf gelegt, daR eine Unterforderung immer auch im Wider-
spruch von Entwicklungsmotiven und Realisierungschancen gesehen wird.

158 Bamberg (1999) warnt jedoch, daR diese Beriicksichtigung von Bewertungs- und Bewaltigungsprozessen sowie die
Einbeziehung innerer Belastungen die Gefahr birgt, Belastungen alleine aufgrund der psychischen Prozesse der betrof-
fenen Personen zu sehen. Damit kdnnen jedoch bedingungsbezogene Analysen und die Identifikation potentieller
Stressoren in hohem MaRe an Bedeutung verlieren, und das Konzept kénnte Gefahr laufen, in Beliebigkeit zu verfallen
(ebd.: 47).



einem deterministischen Mechanismus aus, dahingehend gewurdigt werden,
dall auf der einen Seite von spezifischen Stressoren deutliche Beanspru-
chungen mit einer hohen Wahrscheinlichkeit gesundheitlicher Schadigung
hervorgehen; dalR auf der anderen Seite die kausalen Mechanismen der
StreRentstehung insbesondere durch psychische Beanspruchungen infolge
individueller Wahrnehmungs- und Bewaltigungsmuster moderiert werden.

Der Strel3begriff wird deshalb in diesen Konzepten unter Berticksichtigung
der psychischen Reprasentation deutlich breiter angelegt und in seiner
Entstehungs- und Verlaufsperspektive vor dem Hintergrund der Wechselwir-
kung von Situation und Individuum konzipiert.



21. Transaktionale Konzepte — Strel} als
Beziehungsph&nomen

Im transaktionalen Konzept werden die Schwerpunkte der beiden zuvor kurz
skizzierten Ansatze zusammengefal3t. Lazarus und Launier (1981) definieren
den Anspruch eines solchen umfassenden Konzepts wie folgt:

~WVenn unserem Vorschlag nach mit dem Begriff Strel3 jedes Ereignis gemeint ist,
in dem &AulRere oder innere Anforderungen (oder beide) die Anpassungsfahigkeit
eines Individuums, eines sozialen Systems oder eines organischen Systems bean-
spruchen oder Ubersteigen, wird Strel3 zu einem sehr umfassenden Konzept [...]"
(ebd.: 226).

Strel3 wird in diesem Konzept nach wie vor als eine spezifische, aber weder
allein situativ noch allein biopsychisch determinierte Reaktion verstanden. So
lautet die zentrale These transaktionaler Konzepte auch, daf3 ein von aul3en
kommender Stimulus von betroffenen Individuen nur durch den Filter der ei-
genen Wahrnehmung erfal3t werden kann. Jedes Individuum beurteilt hierbei
Qualitéat und Quantitat eines Stressors vor dem Hintergrund der jeweils eige-
nen Motivation und der eigenen Ziele (Peter 1991: 30). An dem Zustande-
kommen dieser Reaktion ist aus Sicht des Transaktionskonzepts immer auch
die individuelle kognitive Bewertung beteiligt. Kognitive Bewertung meint in
diesem Zusammenhang einen mentalen Vorgang, Ereignisse in eine Reihe
von Bewertungskategorien einzuordnen.'*® In diesem BewertungsprozeR fin-
det eine Uberpriifung der aktuellen Situation anhand dessen statt. Es wird als
herausgefunden, ob die Situation geeignet scheint, das Wohlbefinden der
Person einzuschranken (primare Bewertung), und ob die Situation mit den
aktuell verfugbaren Bewaltigungsfahigkeiten gemeistert werden kann (sekun-
dare Bewertung). Die primare Bewertung zielt somit auf eine allgemeine Posi-
tionierung der Person in bezug auf eine spezifische Situation, wobei sich die
Bewertung auf ihre Relevanz und ihren Bedeutungsgehalt bezieht. Die se-
kundare Bewertung hingegen umfafit die méglichen Handlungs- und Verar-
beitungsstrategien, die zur Verfligung stehen, um eine moégliche Beeintrachti-
gung zu verhindern bzw. eine eingetretene Beeintrachtigung zu bewaltigen

159 Friczewski (1982) weist darauf hin, da die Wirksamkeit psycho-physischen Stresses jedoch nicht an ein die StrefR-
reaktion begleitendes BewuRtsein gebunden sein mu (ebd.: 323; Fehm-Wolfsdorf 1994: 53). Damit reflektiert und relati-
viert er eine Kontroverse zwischen Lazarus (1982; 1984) und Zajonc (1980; 1984), die um die Frage entbrannte, ob
Emotionen Kognitionen auslésten oder vica versa, wobei Zajonc im Gegensatz zu Lazarus die Unabh&ngigkeit eines
emotionalen Systems von einem Kognitiven annimmt.



(Schneider/ Schmalt 1994: 180).

Durch beide Bewertungen werden situative Parameter in Zusammenhang mit
individuellen Bewaltigungspotentialen gesetzt und somit in einem Ansatz in-
tegriert. Determiniert werden primare und sekundare Bewertung durch zwei
Faktor-Komplexe:

* die Stimulus-Struktur und
» die psychologische Struktur des Individuums

Unter der Stimulus-Struktur findet die Bilanzierung der schadenserzeugen-
den Krafte in Relation zu den entgegenwirkenden Kréften statt. Wird der a-
versen Situation hilf- und einfluBlos gegentbergestanden, steigt und verfes-
tigt sich die Aversitat hin zu einer manifesten Bedrohung. Weiterhin findet
eine Abschéatzung der Aktualitdt des Bedrohungszustandes statt. Die Rele-
vanz einer moglichen Konfrontation wird dabei im Ergebnis umso geringer
eingeschatzt, je weiter entfernt das antizipierte Ereignis in der Zukunft liegt.
Dies gilt aber nur fur ein scharf konturiertes Szenario. Ist es hingegen un-
scharf, so erhdht sich die Bedrohung (Faller 1993: 151f.).

Unter der psychologischen Struktur des Individuums pragen Struktur und
Starke der Motive einer Person, deren Einstellung zur Umwelt sowie deren
Fahigkeiten und Fertigkeiten die primare Bewertung (Theis 1985: 122f). In
diesen Punkten unterscheiden sich Personen deutlich voneinander:

» Individuen differieren hinsichtlich ihrer allgemeinen Stref3toleranz: das gleiche
Ausmald an zugewiesenen Rollenkonflikten oder -unklarheiten fiihrt beim einen zu
kaum wahrnehmbaren Reaktionen, beim anderen zu unibersehbaren Dekom-
pensationen;

* Individuen differieren auch hinsichtlich der Anfélligkeit fir spezifische Stressoren

[..];

» Menschen unterscheiden sich auch hinsichtlich der Dispositionen fir spezifische
Gefuhlslagen wie Angst, Arger, schlechtes Gewissen, Resignation;

* Menschen differieren in Art und Wirksamkeit ihrer bevorzugten Coping-Strategie®

(Faller 1993: 157).

Wahrend die primare Bewertung die Sicht des sich selbst wahrnehmenden
Individuums weitgehend reaktiv auf die Bedrohlichkeit der Situation fokus-



siert, sieht sich die Person in der sekundaren Bewertung in einer Art Meta-
Bewertung als proaktiv handelnder Bestandteil eines Bewaltigungssystems
unter Einbeziehung des gesamten Bewaltigungspotentials.

Abb. 22: Strel3entstehung im transaktionalen Modell

Stimulusstruktur | Primare PS)échohoglsclge
5 truktur z.B.:
: Bewertung
* AusmaR an Kontrolle + Coping-Stile
« zeitliche Nahe ’ i« StreRtoleranz
* rédumliche Nahe ; "  spez. Anfalligkeiten
- AusmaR der : Sekundare . etc.
Eindeutigkeit Bewertung
Bewaltigung mdglich Bewaltigung fraglich
Abbau von Aversitét StreBempfindung

(eigene Darstellung)

.Diese sekundare Bewertung [...] antizipiert die Reaktion der Umwelt auf das ei-
gene (Bewaltigungs-)Verhalten und somit die subjektive Erfolgswahrscheinlichkeit
verfugbarer Bewaltigungsalternativen. Als intervenierender Prozeld verbindet sie
die Bedrohung mit der Reaktion auf diese Bedrohung” (Theis 1985: 122f.).

Primére und sekundare Bewertungen bedingen einander im transaktionalen
Konzept. Sie kennzeichnen dabei aber keine Bewertungshierarchie, sondern
eine ,Bewertungsgesamtheit' (Lazarus/ Launier 1981: 233). Die Bewertungen
sind dabei als zwei Fragen zu verstehen, die jeweils nach situativer und per-
sonlicher Disposition'® fragen und die, wenn sie einschlagig beantwortet
werden, zur Entwicklung der StreRBempfindung fuhren. Erst wenn beide Ana-
lysen die Bedrohung bestatigen, kommt es zur Stre3auslésung. Eine einzelne

160 Krohne (1990) spezifiziert: ,Zu den personenspezifischen Antezedenzien von Bewaltigungsmainahmen gehéren die
Motivationsmuster einer Person, ihre Uberzeugungen im Hinblick auf das Ausmal persénlicher Kontrolle ber streRrele-
vante Sachverhalte sowie Wissen, Kompetenzen und kognitive Stile” (ebd.: 267).




Bestatigung reicht hier nicht aus, denn die positive Bewertung, die bedrohen-
de Situation mittels der vorhandenen Ressourcen meistern zu kénnen, kann
z.B. dazu fuhren, die Bedrohung des personlichen Wohlbefindens zuriickzu-
stellen und die Aversitat unmittelbar zu kompensieren. Strel3 wird in diesem
Konzept also zu einer Beschreibung der Beziehung zwischen Person und
Umwelt (Kuhmann 1994: 12). Damit lassen sich die vorangegangenen moti-
vationstheoretischen Erkenntnisse einer verlorengegangenen motivationalen
Passung im Rahmen des transaktionalen Konzepts vor dem Hintergrund der
Stre3thematik spiegeln. Kennzeichnend fir den Strebegriff des
transaktionalen Konzepts ist dabei ein Bewaltigungsprozef3, in dem mehr als
die normalen Fahigkeiten aktiviert werden muissen (Lazarus/ Launier 1981:
226).*" Situationen, in denen StreR ausgeldst wird, sind also durch eine
erhohte Anpassungsanforderung gekennzeichnet, wobei es diese erhdhte
Anforderung ist, die individuell die StreBempfindung auslost. Aus
handlungstheoretischer Sicht wird argumentiert, daf3 Strel3situationen
dahingehend zusammengefal3t werden kdnnen, dald sie Kapazitaten binden.
Dies gilt sowohl fur die Verarbeitung der aversen Situation als auch fur die
Bewertung und schlieZlich fur die Ausfiihrung von Bewaltigungshandlungen,
da die situativen Anforderungen zu zusatzlichen Problemen fiihren, wenn
ohnehin schon an den Kapazitatsgrenzen gearbeitet wird (Semmer 1984: 68).
Ist dies der Fall, dann sind neben einem direkten Leistungsabfall durch die
hohen Aufwendungen, die die Situationsbewaltigung mit sich bringen, sowohl
Eskalationen im Strel3verhalten als auch unfalltrachtiges Fehlverhalten durch
riskante Arbeitsformen in Betracht zu ziehen, wobei die Bewaltigung einer
aversen Situation nicht unmittelbar erfolgreich sein muf3, vielmehr gibt es
Anzeichen dafir, dall Bewaltigungsversuche unvollstandig und ineffektiv

ablaufen oder aber nur zu einer kurzfristigen Entlastung fuhren bzw. das

161 Bewaltigung als eine Form der Reaktion meint im fransaktionalen Konzept nicht notwendigerweise die Verbesserung
oder Bereinigung der beanspruchenden Situation. Sie schlieRt vielmehr auch alle MaRnahmen ein, die auf eine Verande-
rung der erlebnisméRigen Komponenten bis hin zur Moderation oder Kontrolle von Emotionen abzielen. Hierzu z&hlen
auch Mechanismen der Selbsttauschung, Abwehrmechanismen wie Verleugnung, Projektion, Vermeidung und Distanzie-
rung.

,Deshalb besteht die Funktion von Bewéltigungsverhalten nicht nur in einer problemlésenden oder instrumentellen Funk-
tion, sondern auch in der Selbstregulation von negativen emotionalen Zustanden” (Lazarus 1981: 216).

In der vorliegenden Arbeit wird mit Dudda et al. (1999) zwischen Bewéltigung, Bewéltigungsverhalten, Bewéltigungsres-
sourcen und dem BewéltigungsprozeR unterschieden. Bewaltigung bedeutet in diesem Versténdnis, dal eine widerstén-
dige Situation erfolgreich gemeistert wird, sie mithin nach einer Phase der Bewéltigung obsolet geworden ist. Sie ist
damit das Ergebnis eines Bewéltigungsverhaltens, das den Versuch darstellt, interne oder externe Anforderungen zu
vermindern, zu meistern oder zu tolerieren (Schwarz/ Salewski/ Tesch-Rémer 1997: 1). Fir die Konkretisierung eines
spezifischen Bewéltigungsverhaltens in Form einer Handlung ist die Einschétzung der zur Verfligung stehenden Bewslti-
gungsressourcen im Angesicht einer spezifischen situativen Anforderung notwendig (Schroder/ Schwarzer 1997: 174).
Hierzu gehdren sowohl interne personale als auch externe situative Ressourcen. Mit Hilfe des Konstrukts Bewalti-
gungsprozeRl |aRt sich die Beziehung zwischen anfordernden Bedingungen und gefordertem Individuum als ProzeR
beschreiben (Schwarz/ Salewski/ Tesch-Rdmer 1997: 4; Dudda et al. 1999: 246).



tigen Entlastung fiihren bzw. das Problem in ein anderes Problemfeld trans-
ponieren: Die unmittelbar erfolgte und kurzfristig ausgerichtete Belastungs-
kontrolle wird dann mit einem erhdhten Risiko nachfolgender Strel3episoden
erkauft (Zapf 1991: 186ff.). Demzufolge ist Strel3 im transaktionalen Konzept
auch als eine Episodik, ein Prozel3 anzusehen, in dem infolge einer aktiven
Auseinandersetzung der Person mit den situativen Anforderungen eine Inter-
pretation und individuelle Bewertung der Situation vorgenommen wird. Letzt-
lich zielt sie darauf ab, einen verlorengegangenen Gleichgewichtszustand
wieder oder neu herbeizufithren (Semmer 1997: 333).2%? Insofern ist StreR als
ein komplexes ,dynamisches Beziehungsgeschehen zwischen Person und
Umwelt" anzusehen (Busch 1998: 97; Cox/ Cox 1996: 21).

Weitgehend unberiicksichtigt im Konzept von Lazarus und Launier bleibt je-
doch der Rekurs auf spezifische, die Bewaltigung tragende Handlungen und
ihrer Genese (Kannheiser 1992: 74). Diese wurden im Laufe dieser Arbeit
aber bereits unter der motivationstheoretischen Perspektive entsprechender
Reaktionsformen herausgearbeitet und lassen sich, wie noch zu zeigen sein
wird, unmittelbar in einem wechselseitigen Bezug zueinander diskutieren.
Uber dieses Manko hinaus bleibt die Annahme unbegriindet, daR StreR in
seiner Zustandsbeschreibung erst mit der sekundaren Bewaltigung entstehe
(Ulich 1998: 433). Ob die Bewertungsprozesse schon zur Genese der Stre-
Rempfindung hinzuzuzahlen sind oder ob diese im engeren Sinne erst mit
Abschluf3 der Bewertung einsetzt, bleibt ungeklart: Einen kognitiven Prozel3,
wie er oben kurz skizziert wurde, unter den Gegenstandsbereich der Stre-
Rentstehung zu fassen und ihn selbst wiederum als belastend zu bezeichnen
erscheint m.E. vor dem Hintergrund der motivationstheoretischen Diskussion
um unterschiedliche BewuRtseinsgrade plausibel und angezeigt.®® Ausloser
einer solchen kognitiven Beurteilung ist die Wahrnehmung einer auf3ernorma-
len Situation, der ein — noch — unbekanntes Beanspruchungspotential zuge-
sprochen wird. Diese Situation erfordert einen Bewertungszyklus, der wieder-
um eine energetische Mehraufwendung erfordert, die Gber das normale Maf3
hinausgeht. In diesem Sinne kénnte die Bewertung, die ja durch die mdgliche

162 | azarus (1981) beschreibt sein ProzeRverstandnis wie folgt: ,In meiner Terminologie umschreibt ,ProzeR’ all das, was
Uber die Zeit und Uber Situationen hinweg geschieht. Dieser Begriff enthélt zwei Elemente, namlich einmal den aktuellen
Austausch zwischen Person und Umwelt und zweitens die Transformation und die Verénderung dieses Austausches
Uber die Zeit hinweg* (ebd.: 205). Hagemann et al. (1999) ergénzen die Beschreibung dieser Parameter, indem sie StreR
als Resultat der Wechselwirkungen und Transaktionen der stabilen Anteile der Person (Persénlichkeitsmerkmale), der
Anforderungen der Situation und der organisationalen Faktoren (soziales Umfeld efc.) begreifen (ebd.. 288). Diesem
ProzeRverstandnis wird im weiteren gefolgt.

163 Eine entsprechende Sichtweise wird in der aktuellen Literatur kritisch im Zusammenhang mit transaktionalen Konzep-
ten diskutiert (Olbrich 1997).



Aversitat der Situation ausgeltst wird, unmittelbar Gegenstand der Stre-
Rempfindung sein.

Abweichend zu dieser Vorstellung ist aber auch denkbar, dal3 Bewertungs-
zyklen generell zur Alltagsbewaltigung z&hlen und somit in einer wiederum
normalen Auspragung keinen Mehraufwand beanspruchen. Denkbar ist aber
auch hier, im Rekurs auf transaktionale Vorstellungen, dal3 der Bewalti-
gungsprozeld in Abhangigkeit personlicher Dispositionen als beanspruchend
empfunden werden kann, jedoch nicht empfunden werden muf3. Mudigkeit
z.B. ist nicht per se ein averser Zustand, sondern wird erst dann als avers
beurteilt, wenn man gegen sie z.B. am Arbeitsplatz ankampfen muf3 (Semmer
1984: 70). Bei der Strel3entstehung kommt es also in weiten Teilen auf die
situativen Rahmenbedingungen an, d.h. wie weit diese einen Zwangscharak-
ter auf die Person ausuiben. Die Notwendigkeit, Situationen und alternative
Handlungen zu bewerten, kann z.B. allein unter Berticksichtigung spezifischer
Motivdispositionen schon eine hohe Beanspruchung darstellen. In Anschluf3
an das weiter oben diskutierte Machtmotiv kdnnte eine hohe Auspragung die-
ses Motivs individuell die Schwelle beeinflussen, ab der ein Entscheidungs-
handeln mit einer StrelBempfindung einhergeht: Ist das Machtmotiv bei einem
Industriemeister gering ausgepragt und verlangt die Arbeitsgruppe, die er
fihrt, von ihm, eine Entscheidung in einer Dilemmasituation zu fallen, wird er
den Entscheidungszwang dann als sicherlich stark avers empfinden. Ist sein
Machtmotiv hingegen hoch ausgepréagt, wird er durch diesen Anspruch in sei-
ner Selbstwahrnehmung bestérkt werden.

Unspezifisch bleibt in der Literatur das ,normale’ Mal3 eines ,alltaglichen’,
nicht streRauslésenden, damit also auch unmittelbar erfolgreichen Bewalti-
gungsverhaltens. In Anschlu? an die vorangegangenen Uberlegungen kann
aber plausibel angenommen werden, dalR dieses Mal3 ebenso individuell —
und dies bereits vor Eintritt oder Rezeption einer mdglicherweise strel3inten-
siven Situation — Uber Dispositionen inklusive Vorerfahrungen und Wahrneh-
mungsmuster festgelegt wird. Ein bestimmtes Niveau an Aktivierung, bezo-
gen auf Lange und Intensitat der Reizung, ist also die individuelle Kenngrél3e,
ab der eine StreRempfindung ausgeltst wird. Dieses ,normale‘’ Maf3 ist dabei
als eine flieRende Grof3e zu verstehen, die sich intraindividuell im Zeitablauf
verandern kann.

Die auf den ersten Blick formal Uberzeugende Lésung, die Strel3empfindung
Uber die Bewaltigungsanstrengung in der Differenz zum Alltag zu definieren,
verliert im Lichte dieses Beispiels an Brillanz. Sie bietet vom analytischen
Standpunkt her betrachtet lediglich eine jeweils individuell zu spezifizierende



Erklarung an, die sowohl von der Stimulusstruktur als auch von der psychi-
schen Struktur abhéngt. Greif (1991) weist folgerichtig darauf hin, daf3 strikt
transaktionale Modelle mit einem ,Beliebigkeitsproblem’ konfrontiert sind,
demzufolge grundsatzlich alle Situationen zu Stref3reaktionen fihren kénnen.
Damit ist Strel3 in der Auslésung auf eine jedwede aul3ere oder innere Druck-
situation und Imbalance zwischen Anforderungen und Mdglichkeiten zurtck-
zufthren (ebd.: 10ff.). In der weiteren Entstehung und im Verlauf der Strel3-
reaktion hangt dies wiederum vom Bewaltigungsverhalten der Personen ab
(Ulich 1998: 430). Eine Vorhersage, wie interindividuell auf spezifische Strel3-
situationen reagiert wird, kann damit aber nicht gemacht werden (Greif 1991:
19). Obgleich darauf hingewiesen wird, dal3 es einen tendentiellen Unter-
schied im Reaktionsverhalten auf psychische und physische Stressoren gibt,
zeigen doch die psychischen Stressoren eher einen Zusammenhang mit psy-
chosomatischen Beschwerden (ebd.: 134).

Transaktionale Vorstellungen, wie sie von Lazarus in einem abstrakten Mo-
dell formuliert werden, haben Eingang in eine Vielzahl von empirischen Un-
tersuchungen und spezifischen Konzeptionen gefunden. Im folgenden wer-
den mit dem P-E-Fit-Konzept, dem Modell beruflicher Gratifikationskrisen und
dem ,Stre3-Konzept' drei ertragreiche Untersuchungen vorgestellt, die mit
ihren Ergebnissen zu einem tiefen und umfassenden transaktionalen Ver-
standnis arbeitsseitiger Beanspruchungen beigetragen haben.

21.1 Das P-E-Fit-Konzept

Die Annahme einer wechselseitigen Beeinflussung von Situation und Person,
wie sie in dieser Arbeit in Zusammenhang sowohl mit motivations- als auch
streRtheoretischen Uberlegungen skizziert wurde, ist Grundlage des Person-
Environment-Fit-Konzeptes (P-E-Fit-Konzept), das am Institute for Social Re-
serach der Universitat Michigan entstand (French 1978; v. Harrison 1978;
Caplan et al. 1975; French/ Caplan/ v. Harrison 1984). Die vielfach weiter-
entwickelte und explizierte Grundannahme dieses Konzeptes ist es, jede Art
von Unpassung (misfit) — sowohl Uber- als auch Unterforderung — als Auslo-
ser von Beanspruchungen bzw. Strel3reaktionen anzusehen (Udris 1981:
428; Semmer 1984: 49).*** Im urspriinglichen Modell kénnen misfits zwischen

164 Eine qualitative Unterforderung liegt dann vor, wenn durch gleichférmig wiederkehrende einfache Routinetatigkeiten
nur ein kleiner Teil des menschlichen Leistungsvermdgens beansprucht wird. [...] Die Unterforderung des Leistungsver-
mogens verursacht also psychische Belastungen in Form von Monotonie, psychischer Sattigung, herabgesetzter Vigilanz
und psychischer Ermiidung* (Oppholzer 1999b: 12). ,Eine quantitative Uberforderung tritt dann ein, wenn aufgrund eines
umfangreichen Arbeitspensums und knapper Zeitvorgabe, durch haufigen Zeit- und Termindruck, durch rasches Arbeits-
tempo und hohe Arbeitsintensitét von den Beschéftigten mengenmaRig mehr verlangt wird, als sie unter den gegebenen
Bedingungen zu leisten in der Lage sind" (ders.: 13).



Umwelt und Person, wie bereits im Zusammenhang mit betrieblichem Strel3
skizziert, einerseits infolge belastender Anforderungen (strain) bei unmittelba-
rer Erledigung einer Arbeitsaufgabe entstehen. Andererseits kdnnen sie aber
auch infolge mangelnder Angebote zur Bedurfnisbefriedigung der Umwelt
hervorgerufen werden (French/ Caplan/ v. Harrison 1984: 28; Gebert/ v. Ro-
senstiel 1989: 107f.). Das Konzept trifft damit zwei Gesichtspunkte:

.[...] den Ubereinstimmungsgrad zwischen den Bedirfnissen einer Person und den
Befriedigungschancen einerseits sowie zwischen den Anforderungen an die Per-
son und den entsprechenden Féhigkeiten andererseits” (Zimolong 1998: 42).

Dabei unterscheidet das Konzept den Einflu3 sowohl objektiv als auch sub-
jektiv empfundener Bedingungen, die in ihrer Wahrnehmung Uber die Aus-
pragung der Passung entscheiden. Mit diesem Fokus hat das Konzept eine
Vielzahl neuerer Forschungsarbeiten gepragt und zu einer empirischen Uber-
prufung angeregt (v. Eckardstein et al. 1995: 101). Auch im Kontext dieser
Arbeit ist der Aspekt der Bewertung von Bedeutung, denn die zusammenfas-
sende Bewertung subjektiver und objektiver Bedingungen lassen sich unmit-
telbar als die bewaltigungsbezogene Kehrseite einer ,motivationalen Medaille’
betrachten, die sich in einer Diskrepanz von Soll und Ist aul3ert.

In empirischen Untersuchungen haben French et al. (1984) unterschiedliche,
belastende Situationen dahingehend untersucht, ob diese strain als Antwort
auf eine als belastend und avers empfundene Situation hervorruft und ob die-
ser hervorgerufene strain unmittelbar physiologische Auswirkungen (Hor-
monausschuttung, Herzfrequenz etc. ebd.: 22ff.) bedingt. Strain, im Ver-
sténdnis einer Reaktion auf eine empfundene Belastung, ist dabei wie folgt
definiert:

»otrain is defined as any deviations from the normal state or responses of the
person. These include psychological strain as job dissatisfaction and anxiety,
physiological strains such as high blood pressure, and behavioural symptoms of
strain such as exessive smoking and consumption of alcohol” (ebd.: 5).

Als belastende Situationen wurden folgende P-E-Fits untersucht: Job
complexity, role ambiguity, responsibility for persons, workload, overtime,
income, length of service, education (ebd.: 40ff.). Hierbei werden durchgangig
Zusammenhange zwischen dem festgestellten fit und dem Auftreten von psy-
chischen und physischen strains gefunden. In bezug auf die Veranderung
physiologischer Werte zeigen sich allerdings nur sehr geringe Korrelationen
(ebd.: 45ff.).



In den 90er Jahren wurde das P-E-Fit-Konzept weiterentwickelt und in empi-
rischen Arbeiten ertragreich angewandt (v. Eckardstein et al. 1995; Lueger
1999). Von Eckardstein und Mitarbeiter (1995) untersuchten beispielsweise
344 Mitarbeiter aus sieben unterschiedlichen Organisationen auf Vorhanden-
sein und Schwere psychischer Befindensbeeintrachtigungen'® als Folge an-
dauernder StreReinwirkungen (ebd.: 135). Das Vorhandensein psychischer
Befindensbeeintrachtigungen gilt dabei als Indikator fir das Vorhandensein
langfristiger Stressoren, die sich zwar auf das Gesundheitsempfinden, aber
(noch) nicht auf die Arbeitsfahigkeit ausgewirkt haben (v. Eckhardstein et al.
1995: 18).'® In der Untersuchung von Eckardstein und Mitarbeitern wird ei-
nerseits die Verbreitung der Symptomatiken nach der Freiburger Beschwer-
denliste fur den physiologischen/psychosomatischen Bereich und die Befin-
densbeeintrachtigungen nach Mohr erhoben, anderseits die subjektive Ein-
schatzung der Beanspruchung auf einigen Ebenen des Arbeitsbereichs und
des auRerbetrieblichen Lebensbereichs festgestellt."®” Hierzu wurden misfit-
Indikatoren Uber einzelne Ebenen der Bereiche gebildet, die die wahrge-
nommene Belastung in Relation zu den individuellen Erwartungen (in den
Dimensionen ,Verdnderungswunsch’ und ,Unzufriedenheit’ bei der Arbeit)
setzen. Parallel dazu wurde die moderierende Wirkung sozialer Unterstit-
zung, eines hohen Handlungsspielraumes (verbunden mit hoher Situations-
kontrolle) sowie das Gesundheitsverhalten auf die Auspragung psychischer
Befindensbeeintrachtigungen hin untersucht.*® Die folgende Abbildung skiz-
ziert das Rahmenmodell der Untersuchung:

165 Psychische Befindensbeeintrachtigungen sind in der Arbeit mit Mohr (1986) folgendermafen definiert: ,Psychische
Befindensbeeintrachtigungen sind das kognitiv-emotionale Erleben einer verminderten Lebensqualitat als langfristige
Folge von vor allem alltaglichen und andauernden Stressoren einer Person, die noch arbeitsfahig ist* (ebd.: 7).

168 Richter (1998) fiihrt als weitere Indikatoren psychischer Belastung und Beanspruchung auch psychische Ermiidung,
Monotonie und psychische Sattigung an, die sie in Rickgriff auf Gedanken des Anforderungs-Belastungs-Konzept dafiir
verantwortlich macht, die Chancen fir eine gesundherhaltende Tatigkeit zu mindern (ebd.: 19). Oppholzer (1999b) spezi-
fiziert:: ,Unter psychischer Sattigung versteht man [...] einen Zustand nervés-unruhevoller Unlust mit stark affektbetonter
Ablehnung gegeniiber einer sich wiederholenden Tatigkeit oder Arbeitssituation. [...] Symptome psychischer Sattigung
sind Leistungsabfall, Miidigkeitsempfindungen, Arger und die Tendenz, sich von der Aufgabe zuriickzuziehen. Der Zu-
stand psychischer Sattigung unterscheidet sich vom Monotoniezustand [...] durch ein unverandertes oder gesteigertes
psychisches Aktivierungsniveau, das allerdings negativ erlebt wird* (Oppholzer 1999b: 34f.).

167 Mit diesem Design kommen sie dem Anspruch nach, Stref nicht allein als Wechselbeziehung zwischen Person und
spezifischer Situation zu verstehen, sondern ihn als Ausdruck einer umfassenden situativen Einbindung von Personen in
inner- und auRerbetriebliche Kontexte zu konzipieren (Zapf/ Frese 1991: 170).

168 Theoretische Implikationen der moderierenden Wirkung von sozialer Unterstiizung und Handlungsspielraum werden
im Anschluf aufgearbeitet.



Abb. 23: Psychische Befindensbeeintrachtigung im P-E-Fit-Konzept
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(aus: v. Eckardstein et al. 1995: 106)

svon den 329 antwortenden Personen konnen [...] 32,8% [...] als beeintrachtigt in
mindestens einem Bereich bezeichnet werden. Damit ist rund ein Drittel der Be-

fragten von Beeintrachtigungen betroffen* (v. Eckardstein et al. 1995: 177).*%°

Von den beeintrachtigten Personen sind 22,4% in zwei Bereichen und 2,8%

in drei Bereichen beeintrachtigt. In bezug auf die Beeintrachtigung durch die
Arbeit ergab sich folgendes Bild:

»3,9% der untersuchten Personen geben an, sich durch die Arbeit insgesamt tber-
haupt nicht belastet zu fuhlen, wahrend 35,6% gering und 35% sich mittelmé&Rig
belastet flihlen. 20% liegen Uber dem mittleren Wert und fiihlen sich ziemlich bis
sehr belastet” (ebd.: 193).170

169 Eine Beeintrachtigung liegt dann vor, wenn der Proband/die Probandin in mindestens einem der Bereiche (Alkohol-/
Medikamentenabhangigkeit, Beschwerdenliste und psychische Befindensbeeintréchtigung) eine Beeintrachtigung auf-
weist* (v. Eckardstein et al. 1995: 177).

Hacker (1999) schétzt hier einen geringeren Anteil. Er nimmt an, daB die Prévalenz von psychosozial und mental Expo-
nierten in Deutschland bei 10-25% der Beschéftigten liege (ebd.: 87). Jansen (1999) bestatigt die Ergebnisse von E-
ckardstein und Mitarbeitern im wesentlichen durch die Ergebnisse der BIBB/IAB-Erhebung. Gut ein Drittel der Befragten
fuhlt sich in drei bis fiinf der acht dort abgefragten Dimensionen h&ufig belastet (ebd.: 20f.).

Zu &hnlichen Ergebnissen kommt auch Paoli (1992). In einer umfassenden Studie zu den Arbeitsbedingungen in der EU
sahen 30% der Befragten ihre Gesundheit durch die berufliche Tatigkeit als gefahrdet an.

170 Die hochste Beanspruchungsintensitat ist hierbei im Bereich des Arbeitsinhaltes bei der Unklarheit der Aufgabenstel-



Ein ahnliches Bild zeigt sich bei den Beanspruchungsindikatoren ,Verande-
rungswunsch’ und ,Unzufriedenheit’ mit der Arbeit. 43,6% der untersuchten
Personen, die eine hohe Arbeitsbeanspruchung reklamieren, auf3ern zugleich
einen hohen Veranderungswunsch,"”* wahrend 12,1% der hoch Beanspruch-
ten hingegen einen niedrigen Veranderungswunsch aufweisen. Bei dieser
Personengruppe wird vermutet, daf3 sie eine passive Haltung gegentiber Ver-
anderungsmaoglichkeiten eingenommen hat (ebd.: 194). Mit Rickblick auf die
Konzepte und Ergebnisse Innerer Kindigung bzw. Erlernter Hilflosigkeit las-
sen sich hieraus Hinweise darauf ableiten, daf3 sich hinter dieser Gruppe Per-
sonen verbergen, deren Bewaltigungsanstrengungen nicht zum Erfolg gefuhrt
haben und die ihre Hilflosigkeit gegeniber Veranderungsmdglichkeiten durch
den geringen Veranderungswunsch bei hoch erlebten Beanspruchungen zum
Ausdruck bringen.'”? Sie versuchen demzufolge dem Entstehen von StreR
vorzubeugen, indem sie Zusatzbelastungen durch Senkungen des An-
spruchsniveaus ausgleichen (Krenauer/ Schonpflug 1980: 427).

Aber nicht alle Personen reagieren unter ahnlichen Bedingungen auf diese
Art und Weise. Dies ist sowohl mit dem transaktionalen Entstehungskontext
der StreBempfindung zu erklaren als mit unterschiedlichen Reaktionen auf
Moderatoren der StreRempfindung. Als Moderatoren mit positivem Einfluf3 auf
das gesundheitliche Befinden stellen v. Eckardstein et al. den Handlungs-
spielraum, die soziale Unterstitzung und das individuelle Gesundheitsverhal-
ten heraus. Den sozialen Beziehungen kommt der moderierende Einflul3 aber
nur dann zu, wenn er sich sowohl aus betrieblichen als auch aul3erbetriebli-
chen Lebensbereichen speist. Soziale Beziehungen weisen aber nicht nur
eine solche Pufferfunktion auf. Sie kdnnen auch eine stref3verstarkende Wir-

lung anzutreffen. Danach folgen persénliche Probleme am Arbeitsplatz, Akkordarbeit, niedriger Handlungsspielraum,
organisatorische Verénderungen, zu hohe oder zu geringe Arbeitsintensitét (v. Eckardstein et al. 1995: 197ff.). ,Wir
Ziehen daher aus den uns vorliegenden Daten die SchluRfolgerung, daR Unklarheit am Arbeitsplatz in bezug auf das,
was zu tun ist, oder in welcher Reihenfolge etwas zu tun ist [...] den zentralsten EinfluRfaktor in bezug auf die Auftre-
tenswahrscheinlichkeit von Befindensbeeintréchtigungen darstellt” (ebd.: 221).

71 Zu etwas abweichenden Ergebnissen kommt Oppholzer (1999c¢) auf Grundlage einer Untersuchung unter den Ange-
stellten einer dffentlichen Verwaltung. Er sieht folgende wechselseitige Zusammenhénge von Arbeitszufriedenheit, Ar-
beitsbelastungen und arbeitsbedingten Gesundheitsbeschwerden: ,Je haufiger arbeitsbedingte gesundheitliche Be-
schwerden von den Befragten wahrgenommen werden, umso niedriger ist der Grad der Arbeitszufriedenheit Weiter
folgert er: ,Je niedriger die Zufriedenheit mit den Arbeitsbedingungen, um so wichtiger sind fir die Befragten MaRnahmen
zur Verbesserung” (ebd., 53f.). Dieser gegensétzliche Befund ist auf die abweichende Operationalisierung der Zufrieden-
heit zuriickzufiihren. Oppholzer gliedert die Zufriedenheit in die Bereiche Handlungs- und Entscheidungsspielraum,
berufliche Entwicklungsmdglichkeiten, berufliche Erfolgserlebnisse und Unterstiitzung/Kooperation. Die Zufriedenheit
bezieht sich in diesem Fall nicht auf das allgemeine Gefiihl der Zufriedenheit im Gesamtkontext der Arbeit, sondern
beschrénkt sich auf einen Abgleich arbeitsrelevanter Gestaltungsmerkmale. Damit wird die Zufriedenheit direkt auf die
Ausstattung mit Bewéltigungsressourcen bezogen.

72 Aus diesem Grund bezeichnet Hacker (1999) psychische Befindensbeeintrachtigungen auch als Produktivitatsbarrie-
ren (ebd.: 86).



kung auslben, die sich insbesondere dann negativ auf das Befinden auswirk-
ten, wenn bereits ein Defizit hinsichtlich anderer Belastungsfaktoren besteht
(v. Eckardstein et al. 1995: 216ff.).

Resuimierend kann festgehalten werden, dal3 auch nach Berlcksichtigung der
Moderatorvariablen Handlungsspielraum, soziale Unterstitzung und Gesund-
heitsverhalten der misfit im Bereich der Arbeit von zentraler Bedeutung bleibt
(ebd.: 227; Bamberg 1991: 214). Lueger (1999) expliziert diesen Befund aus
motivationstheoretischer Sicht. Er stellt Ergebnisse einer Folgeuntersuchung
vor, in der die Beeintrachtigungen von 336 Mitarbeiter im Beratungsbereich
einer Non-Profit-Organisation erfal3t werden. In der Untersuchung finden die-
selben Befindensdimensionen Verwendung, die Eckardstein et al. 1995 an-
wandten. Lueger fuhrt funf unterschiedliche Dimensionen auf der Grundlage
des P-E-Fit-Konzeptes an, in denen eine motivationale Entsprechung von
individuellen Motiven und Erwartungen in Zusammenhang mit den Anforde-
rungen und den Realisationschancen innerhalb der Organisation unter dem
Begriff der Passung diskutiert wird (Levi/ Lunde-Jensen 1998: 15). Passung
zwischen den Merkmalen der Arbeitssituation und den Merkmalen der Person
kann demnach tber die folgenden Dimensionen realisiert werden, tGber:

» den Anforderungs-Fahigkeits-Fit,

» den Bedurfnis-Anreiz-Fit,

» den Werte-Fit,

» den Zielsetzungs-Fit sowie

» den Person-Gruppen-Fit (ebd.: 455f.)

Wahrend die ersten beiden Ebenen des fits dem urspringlichen Konzept ent-
sprechen, also der Passung von generellen situativen Anforderungen der Ar-
beit und individuellen Fahigkeiten und Kompetenzen auf der einen Seite und
individuellen Bediirfnissen und den situativen Realisierungschancen auf der
anderen Seite, reflektieren die weiteren Dimensionen in der Arbeit Luegers
verstarkt die aktuellen betrieblichen Anforderungen unter Bericksichtigung
neuerer Organisationskonzepte und des Einflusses, den der Wertewandel auf
die Mitarbeiter hat (L6hnert 1990; S. 96ff.; Volkholz/ Kochling 1996).

Der Werte-Fit bezieht sich hierbei auf die Passung individueller Werte und
den (gelebten) Werten der Organisation. Treffen z.B. die organisationalen
Werte wie Stabilitdt und Sicherheit auf individuelle Risiko- und Experimentier-
freude, ist ein Konflikt unausweichlich (Lueger 1999: 455).

Der Zielsetzungs-Fit entspinnt sich zwischen den Zielen und Strategien der



Organisation und den Zielsetzungen des Individuums. Ein solcher Fit kann
sich z.B. auf die Differenz einer objektiven Laufbahn und einer individuellen
Laufbahnprojektion beziehen, die sich auf Dauer nicht in Deckung bringen
lassen, durch zeitliche Verzégerungen beeintrachtigt oder durch strukturelle
Zasuren, wie z.B. Reorganisationsentscheidungen des Unternehmens behin-
dert werden (Richter 1999: 133).

Der Person-Gruppen-Fit schlief3lich

»L---] bezeichnet die Abstimmung von Merkmalen der Mitarbeiter und Merkmalen
der Arbeitsgruppen (Gruppenaufgabe, Gruppenklima/Kultur, Einstellungen und
Normen) [...]" (Lueger 1999: 456).

Geraten diese Merkmale in einen dauerhaften Widerspruch, ist eine unange-
nehme und mdglicherweise folgenreiche Unpassung vorherbestimmt, d.h. die
Passung erscheint in diesen Beispielen als jeweils gestort. Entscheidend bei
dieser Uberlegung neben groRerer oder geringerer Passung ist aber immer
die subjektive Einstellung des Mitarbeiters:

ISt beispielsweise ein Mitarbeiter Uberzeugt, daf? die Konkurrenz an seinem Ar-
beitsplatz unertraglich ist (und daher fir ihn nicht oder schwer bewaltigbar ist), sei-
ne Kollegen sich hingegen einig sind, dal3 in dieser Abteilung kaum Konkurrenz
herrscht, so ist fur Leistung und Befinden dieses Mitarbeiters sein subjektives Erle-
ben und weniger die Einschatzung seiner Kollegen wesentlich” (ebd.: 456).

In diesem Fall entscheiden die zur Verfigung stehenden Bewaltigungskapazi-
taten dariber, ob das Maf} an Unpassung als problematisch rezipiert wird.
Lueger geht dabei davon aus, dal3 die ,Toleranz-Zeit' fir dergestalte misfits
nach seinen Erfahrungen mit sechs bis zwdlf Monaten festzulegen ist. Das
bedeutet, dal? die Gewil3heit einer Giberschaubaren Exposition gegentber der
aversen Situation eine Ressource dafir darstellt, mit Belastungen beanspru-
chungsneutral umgehen zu kénnen.

Zusammenfassend kann herausgestellt werden, dal? eine erhebliche Unpas-
sung zwischen Mitarbeiter und Arbeit wiederum in eine leistungsbeeintrachti-
gende StreRempfindung miinden kann. Daher bietet das P-E-Fit-Konzept ei-
nen Rahmen an, in dem Strel3 und Strel3theorien integriert werden kénnen,
denn:

sL---] eine Umwelt, die ein Individuum zu haufig oder zu intensiv vor subjektiv be-
drohliche Situationen stellt oder ihm zu haufig oder zu nachhaltig wichtige Beddrf-
nisbefriedigungen vorenthdlt, sorgt fur Stref3, unter Umsténden fur Dauer-Strel3,
wenn die (problemldsenden) Bewaltigungsversuche immer wieder scheitern (Fal-



ler 1993: 161).

Das P-E-Fit-Konzept bietet so die Mdglichkeit, gewissermaf3en die Kehrseite
der Motivationstheorie, also nicht das Zustandekommen sondern das Einbre-
chen von Motivation, in seinen Folgen zu antizipieren. Es kann somit dazu
beitragen, Leistungszuriickhaltung als physisch/psychische Ausgleichsreakti-
on ursachlich in ihrem Bezug zum Gesundheitsempfinden zu erklaren. Es
kann aber keinesfalls davon ausgegangen werden, dal3 Passung zugleich zu
einem erhofften Leistungsergebnis fuhrt, wie Lueger (1999) vorschnell an-
nimmt (ebd.: 447).

Ebensowenig, wie Motivation generell und notwendigerweise zu héherer Leis-
tung fuhren muf3, sondern lediglich zu einer héheren Bereitschaft und zu gro-
Berer Aktivitdt in bezug auf Anforderungen und Motive fiihren kann, ist der
Zusammenhang von Passung und Leistung ein zwingender. Gleichwohl kann
festgehalten werden, dald Unpassung zu passungsgenerierenden Aktionen
und Verhaltensweisen fihrt, die einen hohen Einflu3 auf das Leistungsverhal-
ten von Mitarbeitern nehmen und sich im gesundheitlichen Befinden nieder-
schlagen.

Trotz dieses umfassenden Beitrags zum Verstandnis der Thematik gesund-
heitlicher Beeintrachtigung und verminderten Leistungsaufkommens, unter-
liegt das P-E-Fit-Konzept in der skizzierten Anwendung einer wichtigen Re-
striktion: Die skizzierten misfits werden in ihrer Auswirkung insbesondere auf
kurz- bis mittelfristige (gesundheitliche) Beeintrachtigungen aufgrund der
Summe der sogenannten ,daily hassels’, der alltaglichen Argernisse bezogen
(Krohne 1990: 266; Schwenkmezger 1990: 299). Damit werden somatische
Krankheitsbilder, die auf langfristige Expositionen zurlckzufiihren sind, nur
wenig bericksichtigt. Sie werden ergdnzend im Modell der beruflichen Gratifi-
kationskrisen abgebildet.

21.2 Das Konzept der beruflichen Gratifikationskrisen

Wahrend sich P-E-Fit-Konzepte im allgemeinen mit direkt tatigkeits- und ver-
richtungsbezogener Passung von Person und Arbeitsumwelt befassen, wahlt
Siegrist (1998) zur Erklarung des Zustandekommens der Stre3emotion einen
Zugang Uber die Erlangung von Gratifikationen, unter die er neben monetéaren
Gratifikationen auch nicht-monetare wie Achtung und Anerkennung, Auf-
stiegschancen und Arbeitsplatzsicherheit zahlt (ders. 1999a: 5)."® Diese He-

173 Buttler und Burkert (1998) weisen anhand der Ergebnisse einer Fallstudie darauf hin, daR allein schon die Zufrieden-
heit mit dem Gehalt die Krankheitshaufigkeit beeinflut. Personen, die mit inrem Gehalt sehr zufrieden waren, besaflen
eine durchschnittliche Krankheitshaufigkeit von 0,79. Unzufriedene wiesen einen Wert von 1,04 auf (ebd.: 66).



rangehensweise bietet sich als eine streBtheoretisch fundierte Uberpriifung
von Anreiz-Beitrags-Theorien und als eine weitergehende Spezifizierung der
Equity-Theorie insbesondere vor dem Hintergrund langfristiger Exposition
an.'™ Siegrist definiert in seinem Forschungsprogramm StreR als den

»L---] Zustand einer Person, die ein Ungleichgewicht zwischen hoher Verausgabung
auf der einen Seite und niedriger Kontrolle oder Belohnung auf der anderen Seite
erféahrt. Durch eine unginstige Bilanz zwischen Anstrengung und Ertrag werden
nicht nur negative Gefiihle (Arger; Frust u.a.) ausgelost, sondern auch Erregungen
in dem Teil des Nervensystems, der willentlicher Steuerung nicht direkt zuganglich
ist* (Siegrist 1999a: 3).

Er argumentiert dabei in der Tradition, die Erwerbstatigkeit als einen globalen,
d.h. langfristig ausgerichteten 6konomischen Tausch anzusehen, der unter
der Bedingung des Erfolges Ausloser starker positiver Emotionen ist. Ist dies
jedoch nicht der Fall, so rufen mi3lungene statusvermittelte Selbstregulatio-
nen starke negative Emotionen hervor.

Wahrend motivationstheoretische Modelle, wie sie oben diskutiert werden,
auf die Unpassung im direkten Tatigkeitsbezug abzielen und damit auf einen
eher engen zeitlichen Horizont beschrankt bleiben, sieht Siegrist Unpassung
nicht allein auf die aktuelle Transaktion zwischen Individuum und Arbeit be-
grenzt. Er halt vielmehr dagegen, dal3 das Verhéltnis von individueller Ar-
beitsaufwendung und betrieblicher Gratifikation Ausléser einer sich langfristig
auswirkenden tiefgreifend, stressenden Unpassung sein kann, unbelastet
davon, ob im unmittelbaren Téatigkeitsbezug sowohl eine motivationale Pas-
sung als auch eine Ubereinstimmung von Anforderungen und Bewaltigungs-
potential gegeben ist:

.Im Leistungszusammenhang der Erwerbstatigkeit werden positive ebenso wie ne-
gative Erfahrungen von Selbstwirksamkeit generiert, und der Belohnungszusam-
menhang von Erwerbsarbeit gewéhrt angemessene oder unangemessene Gratifi-
kationserfahrungen (Geld, Anerkennung, beruflicher Aufstieg), von denen starke
Wirkungen auf eine positive oder negative Selbstbewertung (Selbstwertgefihl)
ausgehen” (ders 1998: 226).

Als Ausloser der andauernden Stref3emotionen fuhrt er das Modell beruflicher
Gratifikationskrisen an. In diesem Modell wird die Hypothese aufgestellt, daf3

174 Der Vollstandigkeit halber sei darauf hingewiesen, daR auch French/ Caplan und v. Harrison (1984) den P-E-Fit vor
dem Hintergrund des Einkommens Uberpriift haben, aber nur einen geringen Zusammenhang finden kénnen (ebd.: 44).
Dies ist im Unterschied zu den Arbeiten Siegrists aber darauf zuriickzufilhren, daR sie Momentaufnahmen des Befindens
untersucht haben, wahrend sich Siegrist langfristigen Betrachtungen beim Entstehen einer einzigen physischen Beein-
trachtigung vor dem Hintergrund eines Imbalance-Modells gewidmet hat.



Schadigungen des Herzkreislaufsystems auf einen lang andauernden, inten-
siven emotionalen und autonom-endokrinen Aktivierungszustand zurickzu-
fuhren sind, der unter der Bedingung lang andauernder hoher Verausgabung
und eines niedrigen Entlohnungsniveaus ausgeldst wird.'”> Personen, die
sich immer wieder stark verausgaben, ohne im Vergleich hierzu angemesse-
ne Belohnungen zu erhalten, sind diesen beruflichen Gratifikationskrisen
ausgesetzt (Siegrist 1998: 228ff.)."® Siegrist (1999b) schatzt anhand einer
zusammenfassenden Betrachtung aktueller Untersuchungen, dal3 Personen,
die unter beruflichen Gratifikationskrisen leiden, ein etwa 2,2-faches korona-
res Erkrankungsrisiko aufweisen (ebd.: 149f.).

Bei den betroffenen Personen aufiert sich dieses MiRverhéltnis in einer tief-
greifenden Enttauschung, mit der intensive Emotionen der Verargerung und
Wut einhergehen (Homans 1968: 195). Diese Emotionen fihren wiederum zu
einer fortgesetzten Aktivierung des autonomen Nervensystems und verschie-
dener endokriner Strel3achsen.

175 Zu einem kurzen Uberblick iiber den Zusammenhang von Herzkreislauferkrankungen und psychischen Belastungen
und Erkrankungsrisiken Bolm-Audorf 1999.

176 Siegrists These wird von anderer Seite aktuell gestiizt. Kentner et al. (1999) weisen anhand einer groRRen nationalen
Studie (ca. 34.000 Teilnehmer) Uber den Zusammenhang von kardiovaskuléren Risikofaktoren und Beruf nach, daR
Manager gegeniber anderen Berufsgruppen die weitaus héchste Auspragung des riskanten sog. Typ-A-Verhaltens
haben, aber dennoch ein niedrigeres koronares Risiko aufweisen.

Da diese Positionen iber gute Gratifikationschancen und hohe Entscheidungsspielrdume verfiigen, kann dies mdgli-
cherweise als weiteres Indiz fir die Bestétigung der These der Gratifikationskrisen dienen.



Abb. 24: Modell beruflicher Gratifikationskrisen
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Entgegen den Annahmen der Erwartungs-Mal-Wert-Theorien, die unter den
Bedingungen unangemessener Gratifikation entweder ein Verlassen der in-
adaquat belohnten Situation oder eine Reduktion des Engagements vorher-
sagen, spezifiziert Siegrist drei situative Bedingungen, unter denen die avers
erlebte Situation weder verlassen noch das Leistungshandeln in breitem Um-
fang eingeschrankt wird:

» Das Vorliegen sozialer Zwange lafit einen Berufs- oder Tatigkeitswechsel
nicht zu. Diese Bedingung ist gleichbedeutend mit Instrumentalitaten, die
eine alternative Handlung, in diesem Fall einen Arbeitsplatzwechsel, auf-
grund einer schlechten Arbeitsmarktsituation nicht ermdglichen.

» Berufsbiographisch-strategische Erwagungen erfordern es, einen zumin-
dest temporéaren Gratifikationsengpald in Kauf zu nehmen. In diesem Fall
wird die Aversitat, wie an anderer Stelle beschrieben, Uber ein hohes Maf3
an Situationskontrolle als kontrollierbar und temporar begrenzt verstan-
den. Durch die freiwillige Exposition wird die Beanspruchung erlebnisma-
Big kompensiert (ohne dal’ jedoch eine Kompensation der physischen
Folgen stattfindet).



» Das Vorliegen einer spezifischen Form der Leistungsmotivation spiegelt
sich in einem stark ausgepréagten Bedurfnis nach Kontrolle, Erfolg und
Anerkennung wider und geht mit einer Unterschatzung sowohl der Anfor-
derungen als auch der Bewaltigungsressourcen einher (Siegrist 1996:
104ff. )2’

Als Ausloser beruflicher Gratifikationskrisen werden neben Arbeitslosigkeit,
beruflichen Abstieg oder blockiertem Aufstieg auch unfreiwillige Wechsel in
der Tatigkeit und Frihberentung und ungerechte Entlohnung diskutiert. In
diesen Szenarien werden die selbstregulatorischen Prozesse einer individuel-
len Verortung gestort. Hier werden Handlungschancen blockiert und ange-
messene Belohnungen versagt (Siegrist 1998: 227).1® So werden den unmit-
telbar und langfristig nachweisbaren gesundheitlichen Folgen der Gratifikati-
onskrise durch die Strel3emotion auch weitergehende hohe Handlungsrele-
vanz zugeordnet:

.Infolge ausgepragter beruflicher Enttauschung nimmt die Bereitschaft zu, ein kal-
kuliertes ,disengagement’ in Form betrieblicher Fehlzeiten zu wagen, ganz abge-
sehen davon, dal3 auch die ungiinstige emotionale Stimmungslage einem subjekti-
ven Krankheitsgefihl Vorschub leisten kann“ (Siegrist 1998: 233; Kubon-Gilke
1990: 165).

Mit diesem Hinweis schlagt das Modell der beruflichen Gratifikationskrisen
eine konzeptionelle Briicke zur Diskussion um die Innere Kindigung, die be-
reits Uber erste empirische Befunde erhartet wird. Ein schlechter Gesund-
heitszustand infolge Innerer Kindigung wird hierin in Verbindung zu man-
gelnder Laufbahntransparenz und individueller Einkommensentwicklung ge-
bracht: Personen, die sich in der Inneren Kundigung befinden, sind mit der
individuellen Einkommensentwicklung unzufriedener und leiden starker unter
psychosomatischen Symptomatiken (Richter 1999: 131 ff.). Insofern scheint
es plausibel, auch schon andauernde Bewaltigungsanstrengungen wie die

77 \gl. hierzu auch die Ergebnisse, die im Zusammenhang mit der Diskussion um das sogenannte ,Typ-A-StreR-
Verhalten” herausstellen, daR einige stereotype Verhaltenweisen von Leistungsorientierung wie z.B. das Empfinden von
Zeitdruck, der Zwang Leistungen, quantitativ sténdig bewerten zu wollen, etc. hoch mit dem Auftreten von koronaren
Herzkrankheiten korrelieren (Quick/ Quick 1986: 65; v. Eckardstein et al. 1995: 97).

178 Brunstein et al. (1999) argumentieren in diesem Zusammenhang wiederum motivationstheoretisch, dal ,[...] das
Verfolgen von Zielen, die von den Motiven einer Person abweichen, zu einer verminderten Befriedigung von Motiven
fuhren und als Folge davon emotionale Beeintrachtigungen bewirken. [...] Sofern motiv-inkongruente Ziele verfolgt
werden, miissen auRerdem Handlungen ausgefiihrt werden, die den eigenen emotionalen Praferenzen zuwider laufen*
(ebd.: 160). Gratifikationskrisen entstehen in dieser Sichtweise als unmittelbar tétigkeitsvermittelte Aggregation unbefrie-
digender Handlungsverlaufe. Siegrist hingegen sieht Gratifikationskrisen als langfristige Einwirkung ungerecht empfun-
dener Auszahlungen jenseits des unmittelbaren Tatigkeitsvollzugs.



Innere Kindigung als Ausdruck von gesundheitsgefahrdender Unpassung zu
begreifen.

Das Modell beruflicher Gratifikationskrisen bietet in Verbindung mit dem P-E-
Fit-Konzept einen Rahmen an, mit dem verschiedene Formen der Imbalance
begrifflich und konzeptionell abgebildet werden kénnen. Beide Konzepte ver-
helfen damit zu einem tieferen Verstandnis dafir, wie gesundheitliche Beein-
trachtigungen entstehen kdnnen: Sie dekodieren die Wirkung potentieller
Stressoren Uber individuelle Wahrnehmungs- und Bewertungsmuster. Die
Konzepte erklaren jedoch nicht explizit, aus welchen Griinden verschiedene
Personen in gleichen Situationen in unterschiedlich starkem Mal3 von Beein-
trachtigungen betroffen sind. Eine Erklarung hierfiir schwingt lediglich implizit
in der Annahme unterschiedlicher Dispositionen mit. Eine Thematisierung der
Ausstattung mit Bewaltigungsressourcen findet jedoch erst im nachfolgend
beschriebenen Konzept ,Psychischer Streld am Arbeitsplatz” statt.

21.3 Das Konzept , Psychischer Strel3 am Arbeitsplatz®

Empirische Forschungen einer Forschergruppe unter der Leitung von Sieg-
fried Greif untersuchten Ende der 80er Jahre Wirkungen von Strefl3, der in der
Arbeit entsteht auf der Grundlage transaktionaler Vorstellungen.

Eng verbunden mit den Namen Greif, Bamberg und Semmer wird in diesem
Konzept, hier kurz Strel3projekt genannt, der Fragestellung nachgegangen,
welche Zusammenhange zwischen Stref3 am Arbeitsplatz und langfristigen
gesundheitlichen und psychosozialen Beeintrdchtigungen bestehen (Zapf
1989; Udris/ Dunckel/ Mohr 1991: 46). Weiterhin wird der Hypothese nachge-
gangen, ob die gesundheitsschadigende Wirkung von Belastungen durch
einen erhdhten Entscheidungs- und Handlungsspielraum und soziale Unter-
stitzungsleistungen gemindert werden kann. Mit diesem Projekt wurde die
Problematik der Gesundheit breit in die arbeitswissenschaftliche Diskussion
eingefuhrt. Damit wird auch der Gedanke der Gesundheitsressourcen aus der
Belastungs-Beanspruchungsforschung weiterentwickelt und im Ansatz der
Ressourcenforschung fortgefiihrt (Zimolong 1998: 105f.). Zudem laft sich
dieser Gedanke direkt auf die Frage der Wirksamkeit von Rickkehrgespra-
chen beziehen, denn die motivationstheoretische Erweiterung der 6konomi-
schen Modellvorstellung vom Entstehen von Fehlzeiten zeigte lediglich, dal3
es weitreichende negative Effekte beim Einsatz des Gesprachsinstruments zu
beriicksichtigen gilt: Sie blieb damit jedoch die Antwort auf die mégliche, posi-
tive Wirkung von Ruckkehrgesprachen schuldig. Die Diskussion der protekti-
ven Ressourcen ,soziale Unterstitzung’ und ,Handlungsspielraum’, die im



Rahmen der Forschungen des Stref3projekts betrieben wird, gibt hierauf aus
strel3theoretischer Sicht wichtige Hinweise.

Abb. 25: Zusammenhénge im Strel3projekt
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" Moderatoren
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(aus: Oesterreich 1991: 192)

In der Vorstellung des Strel3projekts beinhalten die Arbeitsbedingungen
Stressoren in Form von organisatorischen Problemen, Unsicherheit etc., die
in hoher Auspragung StreRempfindungen auslésen. Sie werden aber durch
Moderatoren in Form von Handlungsspielraum und sozialer Unterstitzung
gof. abgepuffert. Die Folge nicht vollstandig bewaltigter Reize liegt dabei in
kurzfristigen gesundheitlichen Beeintrachtigungen und langfristigen Gesund-
heitsfolgen.

Eine zentrale Annahme in diesem Konzept besteht darin, die Belastung nicht
ursachlich als durch die Aufgabe determiniert anzusehen, sondern viel starker
den tatsachlichen Arbeitsvollzug in seinen Widersprichlichkeiten zu betrach-
ten und dabei die subjektiv erzeugte Wirkung bei den Arbeitenden in Augen-
schein zu nehmen. Damit setzt das Konzept in zwei Perspektiven auf transak-
tionalen Vorstellungen auf: Einerseits wird die Stref3entstehung grundsatzlich
in der Interaktion von Individuum und Situation definiert. Andererseits geht
das Konzept davon aus, daf3 sich die Verquickung von Mehrfachbelastungen
zu komplexen Beanspruchungsmustern potenziert, die in der isolierten Be-
trachtung hingegen neutral auftreten. Damit werden Vorstellungen aufgege-



ben, nach denen der Belastungsgehalt von Situationen fruchtbar a priori aus
den Aufgaben abzuleiten sei.

Diese Perspektive wird von einigen Autoren aufgegriffen, die sich nicht an
den ,objektiven* Aufgabenmerkmalen orientieren sondern ihr Augenmerk auf
Aufgabenbehinderungen legen. In Anschluf an die Handlungsregulationsthe-
orie konzentrieren sie sich damit auf eine verbreitete organisationale Realitat,
die sie als eine beanspruchende Komponente der Regulationsbehinderung in
die Betrachtung einbeziehen (Dunkel/ Zapf 1986: 36; Volpert 1997: 453ff.;
Oesterreich 1997: 461ff.; Greiner 1998: 46f.). Diese sind hierbei durch einen
erheblichen Mehraufwand gegeniber einem regular zu erwartenden Arbeits-
vollzug gekennzeichnet. Sie ergeben sich durch den Aufgabenvollzug spora-
disch oder dauerhaft. Ein Beispiel dafir ist z.B. die standig zu Defekten nei-
gende Produktionsmaschine, deren Ausfallzeit den Zeitdruck der termin- und
mengengerechten Fertigung erhdht. Hier veréandern sich die Arbeitsbedin-
gungen im Arbeitsvollzug: Vorgabezeiten werden als zunehmend beanspru-
chend empfunden und dies insbesondere deshalb, weil sie nur geringe alter-
native Gestaltungsoptionen hinsichtlich der Aufgabenerfiillung beinhalten.
Eine (,normale®) Regulation der Arbeits- und in diesem Beispiel auch der
Leistungsbedingungen wird durch rigide Zeit- und Mengenvorgaben nachhal-
tig behindert (Dunkel 1991: 158).1"

Strel3 resultiert in diesem Konzept vornehmlich aus der Behinderung der Re-
gulation, die in jedem Fall einen erheblichen, zusatzlichen Aufwand erfordert,
unabhéangig davon, ob eine objektive Behinderung vorliegt oder eine subjekti-
ve Behinderung angenommen wird (Fiirstenberg 1996: 127).*%°
Dartberhinaus wird Ubereinstimmend darauf verwiesen, dafd sich eine Regu-
lationsbehinderung nicht allein in einer StrelBempfindung erschoépft. Es wird
weiter argumentiert, daf3 Strel3 grundsatzlich und unabhéngig vom auslésen-
den Moment die weitere Handlungsregulation behindert. Dementsprechend
werden Regulationsprobleme zusammenfassend in drei Bereiche unterteilt:

179 Greiner et al. (1998) haben mit Ruickgriff auf ein handlungsregulatives Forschungsdesign eine der wenigen Untersu-
chungen vorgelegt, in der ein hoher, direkter Zusammenhang zwischen beobachteten Stressoren und Fehlzeiten nach-
gewiesen werden kann. Regulationsbehinderungen, die durch Handlungsbarrieren, Zeitdruck, geringem zeitlichen Spiel-
raum und monotone Arbeitsbedingungen représentiert werden, kdnnen in der Untersuchung uiber Busfahrer deutlich in
Bezug zu den auftretenden Fehlzeiten gesetzt werden. Bei der Interpretation der Ergebnisse ist zu beachten, dal es sich
bei den zugrundeliegenden Arbeitsbedingungen um sehr gut diskriminierbare Stressoren mit sehr anschaulichen Verwei-
sungszusammenhéngen handelt, wie die Autoren skizzieren: ,Our explanation for this effect could be fit into a tight or
inflexible schedule and might lead to problematic delays and result in higher strain for the operator” (ebd.: 141).

180 Kannheiser (1992) kritisiert an diesem Standpunkt, daR er sich im engeren Sinne auf Zielaspekte und die damit ver-
bundenen Regulationsvorgénge beschranke und somit nur die Ausfihrungsregulation représentiere. Er pléadiert dafur, im
entsprechenden Modell auch die Antriebsregulation auf der motivationalen Ebene zu integrieren, wie es im Verlauf der
Arbeit deutlich vorgenommen wird (ebd.: 80).



* Probleme eines zusatzlichen Regulationsaufwandes, d.h. einer quantita-
tiven Uberforderung, wobei das Handlungsziel ebenso klar ist, wie die Mit-
tel zur Erreichung sowie die notwendigen Operationen in Kenntnis der
Ziel-Mittel-Relation (ebd.: 55ff).

* Probleme der Regulationsunsicherheit, d.h. einer weitgehend qualitati-
ven Uberforderung, wobei das Handlungsziel klar ist, Mittel und Wege je-
doch so unklar sind, daf3 Gber die Erreichung des Handlungszieles Un-
klarheit besteht (ebd.: 58ff.; Busch 1998: 98).

* Probleme der Zielunsicherheit, d.h. einer kontextuellen Unsicherheit, in
der das vorgegebene Handlungsziel nicht entsprechend rekonstruiert
werden kann. Kennzeichnend fir dieses Problem sind typische Falle der
Rollenambiguitat und des Rollenkonfliktes (ebd.: 60; Greif/ Cox 1989:
438).

Die These, die an diesen Regulationsproblemen ansetzt, bezieht sich nun
darauf, da3 sowohl dem Handlungsspielraum als auch der sozialen Unter-
stutzung als Moderatorvariablen eine Pufferfunktion in der Entstehung der
StreRempfindung zugeschrieben wird, die die Funktion persénlicher Ressour-
cen erganzt (Udris/ Rimann/ Thalmann 1994: 212). Diese Pufferfunktion be-
zieht sich darauf, die Strel3relevanz einer mdglichen Regulationsbehinderung
kontrollieren zu kdnnen und eine effektive Regulation zu ermdglichen.

21.3.1 Strel3moderation durch Handlungsspielraum

Unter dem Handlungsspielraum wird das Ausmal3 an Kontrolle verstanden,
das eine Person bei der Ausfiihrung der eigenen Arbeit auszuiiben und sie
entsprechend ihrer Ziele zu verdndern vermag (Sonnentag/ Spies 1997:
281f.). Der Handlungsspielraum bestimmt damit das Ausmalfd der mdglichen
Flexibilitat hinsichtlich Verfahrenswabhl, Mitteleinsatz und zeitlicher Organisa-
tion (Busch 1998: 100). Er ermdglicht es den Personen, autonome Kontrolle
in und Uber Situationen zu erlangen. Diese wird dabei im Strel3projekt bezo-
gen auf die Situation als Ressource begriffen, die den Umgang mit Strel3 er-
leichtert (Semmer 1990: 190; Udris et al. 1992: 15).

Der Zusammenhang von Kontrolle und geringerer Stref3exposition gilt hierbei
experimentell als vielfach belegt (Hacker 1986; Frankenhaeuser 1986;
v. Eckardstein et al. 1995; Bussing 1996). Semmer (1990) fuhrt funf Wir-
kungsweisen von Mechanismen der Situationskontrolle an:



» A) Die Mdoglichkeit, Stressoren aktiv zu vermeiden, zu beenden oder zu
reduzieren. Diese Wirkung beruht also auf einer direkten Ruckwirkung auf
die Situation. In AnschluB an diese Uberlegung wird klar, daf ein direkter,
negativer Zusammenhang zwischen dem Handlungsspielraum und der
Relevanz von Stressoren besteht. Auch in bezug auf Fehlzeiten kann die-
ser Zusammenhang als erhartet angesehen werden.

» B) Die Mdglichkeit, spezifische Tatigkeiten in Abhangigkeit von der Rele-
vanz der Stressoren zu steuern, z.B. eine korperlich besonders beanspru-
chende Tatigkeit zu Beginn des Arbeitstages zu verrichten, wenn die Kraf-
te noch frisch sind. Hier wird der Stressor zwar nicht direkt bewaltigt, den-
noch wird die Situation gestaltetet mit der Absicht, das Bewaltigungsver-
halten effizient und effektiv zu gestalten.

» C) Die Mdglichkeit umfassendes Wissen Uber die bevorstehende, stres-
sende Situation zu sammeln, um durch Konstruktion eines worst case
Szenarios die anstehende Bewaltigung durch Bereitstellung entsprechen-
der Ressourcen sicher erfolgreich meistern zu kénnen.

» D) Die Mdoglichkeit durch Ausiiben von Kontrolle einem dispositiven Kon-
trollbedirfnis nachzukommen und Stref3 durch eine zwangsbestimmte
Unkontrollierbarkeit zu vermeiden.

» E) Die Mdglichkeit durch Wahrnehmung von Kontrolle Handlungen zu ko-
ordinieren und Hilflosigkeit vorzubeugen (ebd.: 190f.)

,ES zeigt sich also, dal3 das Ausmald von Strel vom Ausmald der Kontrolle ab-
héngt: Entweder erzeugt fehlende Kontrolle direkt Stref3 (D) oder Kontrolle redu-
ziert Streld durch die Reduktion von Stressoren bzw. die bessere Anpassung von
Stressoren einerseits und Person bzw. Tatigkeit andererseits (A, B), oder sie redu-
ziert Strel3 durch das Wissen um potentielle Kontrolle bei gegebenen Stressoren
(C, B)“ (ebd.: 192).

Empirische Ergebnisse des Strel3projekts legen demzufolge ein Zusammen-
wirken geringer Regulationsanforderungen, hoher Regulationshindernisse
und eines geringen Handlungsspielraums nahe, die Uber ein ineffektives Ver-
halten negative Effekte auf die psychosoziale Gesundheit nehmen (Brengel-
mann 1995: 279f.). In den Auswirkungen wird ein Zusammenhang zwischen
geringen qualitativen Anforderungen sowie geringem Handlungsspielraum auf
der einen und Depressivitat, vermindertem Selbstwertgefuhl sowie verringer-
ter Arbeits- und Lebenszufriedenheit auf der anderen Seite vermutet. Konstel-
lationen mit hohen Regulationshindernissen werden hingegen besonders auf
psychosomatische Beschwerden, Krankheitssymptome und Gereiztheit be-



zogen (Dunkel 1991: 167). Neuere Forschungsergebnisse des gegenwartig
noch in der Durchfiihrung befindlichen Projekts ,Kosten arbeitsbedingter Er-
krankungen* bestétigen den Einflul3 eines geringen Handlungsspielraums auf
die Krankheitsgenese, relativieren und prazisieren aber die Vermutung der
gesundheitlichen Folgen. Bodecker et al. (2000) kommen zu dem Ergebnis,
dall Beschaftigte, deren Arbeit durch einen geringen Handlungsspielraum
gekennzeichnet ist, ein 4,7 mal héheres Risiko aufweisen, aufgrund von RU-
ckenerkrankungen arbeitsunfahig zu werden. Von diesem Risiko seien im-
merhin 5 % aller Beschaftigten betroffen (ebd.: 341). Neben den vermuteten
eher im psychischen Bereich verorteten Folgen, zeichnet ein geringer Hand-
lungsspielraum somit auch fur manifest kausal ableitbare Erkrankungen ver-
antwortlich.

Wahrend ein geringer Handlungsspielraum somit als Risikofaktor fur die Ge-
sundheit identifiziert werden kann, kommt einem grof3en Handlungsspiel-
raum'® eine positive gesundheitliche Funktion zu: Der Handlungsspielraum
ist eine Variable, die den Einsatz gegebener Ressourcen der Bewaltigung
effektiviert und damit eine Pufferfunktion einnimmt. Stref3 wird den Ergebnis-
sen des Strel3projekts zufolge aber nicht nur durch Effektivierung der eigenen
Bewaltigungsressourcen vermindert. Eine Erhdhung der zur Verfigung ste-
henden Ressourcen, also des Bewaltigungspotentials hat einen ahnlichen
Effekt.

Wahrend man unter Bewaltigung konkrete Anstrengungen versteht, kann das
Bewadltigungspotential als die Summe der individuell zur Bewaltigung zur Ver-
flgung stehenden und aktivierbaren Bewaltigungsressourcen begriffen wer-
den. Hierunter sind nicht nur die personlichen Bewaltigungskapazitaten zu
verstehen, die durch die physische und psychische Konstitution des Men-
schen gebildet werden, sondern u.a. auch die soziale Unterstiitzung, die der
Mensch in seinem Umfeld erfahrt (Badura 1997; Ulich 1998: 433; Semmer
1988: 748; Brunstein 1993; Udris 1987; Vester 1991: 57f.).

181 Sonntag et al. (1999) weisen darauf hin, dal betriebliche Veranderungsprojekte, die gemeinhin mit einem sehr hohen
Handlungsspielraum einhergehen aufgrund der damit verbundenen hohen Unsicherheit wiederum als streRreiche Phasen
erlebt wirden, so daR dem Handlungsspielraum nur dann eine protektive Funktion zukomme, wenn er in der Wahrneh-
mung entsprechender Kontrolle resultiere.



21.3.2 Strelmoderation durch soziale Unterstiitzung

Soziale Unterstitzung wird in Abh&ngigkeit von unterschiedlichen theoreti-
schen Positionen uneinheitlich definiert. Es finden sich bedirfnis-, passungs-,
rollen-, ressourcen- und austauschtheoretische Konzepte, ohne dal} eine be-
griffliche Ubereinstimmung sichtbar wiirde. Strukturale Ansatze als eine ge-
brauchliche Uberkategorie definieren soziale Unterstiitzung in Begriffen von
sozialen Netzwerken, wahrend in funktionalen Anséatzen individuelle Verhal-
tensmerkmale zur Definition herangezogen werden.

,Gemeinsam ist den verschiedenen Definitionen jedoch, dafl3 sowohl das je indivi-
duelle Wissen, zu einem sozialen Netz zu gehdren, als auch das Bewul3tsein von
Solidaritat und die Erfahrung von empfangener Hilfe zur Definition von sozialer Un-
terstiitzung z&hlen missen® (Udris 1989: 422).

Soziale Unterstitzung wird zusammenfassend als aktive Hilfeleistung, emoti-
onale Unterstitzung und Bestatigung der Richtigkeit von Aussagen und
Handlungen sowie als Aussprechen von Anerkennung begriffen (Busch 1998:
100; Sonnentag/ Spies 1997: 281; Zapf/ Frese 1991: 168). Sie ist damit ein
Sammelbegriff von Unterstitzungsleistungen, die darauf ausgerichtet sind,
externe Ressourcen zur Bewadltigung kritischer Situationen heranzuziehen.
Ahnlich wie beim Handlungsspielraum lassen sich auch im Hinblick auf sozia-
le Unterstiitzung verschiedene Wirkungsperspektiven annehmen:

» Soziale Unterstutzung entspricht einem primaren Bedurfnis, d.h. aufgrund
der phylogenetischen Entwicklung hat sich das Bedurfnis entwickelt, in
sozialen Verbinden zu arbeiten. Das Fehlen von sozialer Unterstiitzung
hat somit eine direkte negative Wirkung auf das Befinden.

» Soziale Unterstitzung ist elementar zur Aufrechterhaltung der Selbstsi-
cherheit. Soziale Unterstitzung kann Zweifel an der eigenen Kompetenz
ausraumen und durch Anerkennung kompensieren. Diese wirkt dann ih-
rerseits wieder auf andere Komponenten des psychischen und psycho-
somatischen Wohlbefindens.

» Soziale Unterstutzung kann die Wirkung objektiver Stressoren verringern.
Durch aktive Hilfe lassen sich aktuell auftretende Stressoren gemeinsam
bewaltigen und durch Solidaritat langfristig reduzieren.

» Soziale Unterstitzung kann die Wahrnehmung von Stressoren reduzie-
ren. Sie tragt Uber die Vermittlung mdglicher Unterstiitzung dazu bei, auch
in stark belastenden Situationen noch entspannt arbeiten zu kdnnen.



Deshalb werden die Stre3bedingungen weniger deutlich wahrgenommen
als unter der Bedingung geringer sozialer Unterstitzung.

* Soziale Unterstiutzung signalisiert emotionale Geborgenheit. Sie puffert
unmittelbar die Wirkungen von Stressoren auf das Wohlbefinden ab. Der
psychologische Mechanismus flr diese Pufferwirkung liegt dabei in der
emotionalen Geborgenheit, die soziale Unterstitzung vermittelt (Frese/
Semmer 1991: 147f.).

Unter sozialer Unterstitzung sind dabei nicht nur die sozialen Netzwerke au-
Rerhalb der Organisation zu verstehen, die in kompensatorischer Funktion
wirksam werden, sondern auch die Ressourcen aus intakten Kollegen-
Beziehungen wie die Qualitat der Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorge-
setztem, wobei die soziale Unterstitzung durch Vorgesetzte die Stressoren
besonders wirksam abpuffert. Dieser Zusammenhang gilt als vielfach besta-
tigt, insbesondere bezuglich der positiven EinfluBnahme des Vorgesetzten-
verhaltens auf motivationale Fehlzeiten (Braun 1996: 141; Susen 1997: 179;
Buttler/ Burkert 1998: 64f.). Auf der einen Seite pragt das Fuhrungsverhalten
den Beanspruchungscharakter der Fuhrungssituation durch die interaktive
Qualitat der Beziehung (Badura et al. 1997: 29ff.). Auf der anderen Seite ges-
talten Fuhrungskrafte aber auch unmittelbar den Handlungsspielraum der
Mitarbeiter, indem sie das notwendige Ausmalfd an Partizipation und Situati-
onskontrolle ermdglichen (Westerhoff 1999: 162). Ein autoritéarer Fihrungsstil,
der sich durch einen geringen Handlungsspielraum der Mitarbeiter auszeich-
net, korreliert hierbei positiv mit der Hohe des Krankenstandes, wahrend ein
partizipativer Fuhrungsstil negativ korreliert (Schumacher 1994: 43; Braun
1996: 141ff.). Somit nehmen Fuhrungskrafte einen groRen Einflul} darauf,
wieviel Situationskontrolle ihre Mitarbeiter wahrnehmen und ausiben kénnen.
FUhrung und ad persona der Fuhrungskraft kommt somit eine zentrale Rolle
im sozialen Unterstutzungsnetzwerk zu (Nieder 1997: 59; Weibler 1995:
2015ff.).*** Riickkehrgesprache, die ein Gespréchsinstrument zur Intensivie-
rung der Fuhrung darstellen, lassen sich damit als mdgliche Trager sozialer
Unterstlitzung von Mitarbeitern durch Fuhrungskrafte identifizieren. Fischer et
al. (1992) bringen es mit Blick auf die betrieblichen Fehlzeiten auf die einfa-
che Formel:

.~Je besser die Fihrung, desto geringer sind die Fehlzeiten* (ebd.: 498).

182 Nieder (2000) zitiert Auswertungen des VW-Konzerns, die belegen, da Fihrungskrafte bei einem Bereichswechsel
ihre Fehizeiten ,mitnéhmen* (ebd.: 156).



Mit anderen Worten bedeutet dies, dal} verbesserte kommunikative, soziale
Bezlige zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter Ergebnis des Ruckkehrge-
sprachs sein missen, um einen positiven Effekt auf das Fehlzeitenaufkom-
men nehmen zu kénnen.

Die Ergebnisse des Strel3projekts préazisieren diese Aussage noch weiter,
denn es wird darauf verwiesen, dal3 in der Wirkungsbetrachtung sozialer Un-
terstiitzung deutlich zwischen sozialer Unterstiitzung und sozialem Netzwerk
unterschieden werden musse, da die Einbindung in soziale Netzwerke wie
z.B. in eine Arbeitsgruppe nicht mit dem Unterstitzungsvermdégen der Gruppe
gleichzusetzen ist. Ebenso kdnnten soziale Netzwerke auch als Ort sozialer
Stressoren wirken (Leppin 1997: 201ff.; Zapf/ Kuhl 1999; Nestmann 2000).*%
Dies ist z.B. der Fall, wenn die Beziehung zwischen Fuhrungskraft und Mitar-
beiter durch Repressionen gepragt wird. Soziale Netzwerke, die unter ande-
rem eben auch durch den Einsatz von Gesprachsinstrumenten geknupft oder
verstarkt werden kdnnen, kénnen also nur dann eine positive Wirkung entfal-
ten, wenn in ihnen einerseits soziale Unterstitzung transportiert werden kann
und andererseits das Annehmen dieser sozialen Unterstitzung durch eine
entsprechend wechselseitige Beziehungsqualitat gewahrleistet ist. Die im
Netzwerk gezeigten Verhaltensweisen missen somit kompatibel mit dem
Austausch sozialer Unterstitzung sein (Bamberg 1991: 212f.). Das Vorhan-
densein sozialer Unterstiitzungsnetzwerke und die Gewahrung der Unterstiit-
zung sind fur sich genommen namlich noch keine Garanten flr die positive
Funktion sozialer Unterstitzung. Insofern kann geschlu3folgert werden, daf3
der Aufbau dieser protektiven Ressourcen an entsprechende Voraussetzun-
gen gebunden ist, wie z.B. das Vorhandensein sozialer und kommunikativer
Kompetenzen auf beiden Seiten der Tauschpartner (Schréder/ Schwarzer
1997: 176ff.; Jerusalem 1997: 267). In den Ergebnissen des Strel3projekts
bleiben dieser Aspekt sowie die Wirkmechanismen und interaktiven Grundla-
gen einer kommunikativen Basis sozialer Unterstitzung jedoch weitgehend
unbericksichtigt, mit anderen Worten: Der Effekt sozialer Unterstitzung wird
zwar breit dargestellt, er wird aber nicht weiter in seiner Genese hergeleitet.
Gleichwohl kann festgehalten werden, dal3 sozialer Unterstitzung insbeson-
dere durch Fuhrungskrafte eine wichtige Bedeutung zukommt. Inwieweit das
Ruckkehrgespréach ein wirksames Gesprachsinstrument darstellt, ,Gesund-

183 Minssen (1999) diskutiert dieses Thema im Zusammenhang mit Gruppenarbeit unter der provokanten These der
,LZumutung der Selbstregulation. Andere Ansétze StreR, der aus sozialen Konfigurationen hervorgeht, zu erfassen,
stellen die derzeit aktuell diskutierten Untersuchungen zum Ph&nomen des Mobbing dar (Niedl 1995; Schmidt 1999;
Zapf/ Kuhl 1999).



heitspuffer bereitzustellen und wie es unter diesem Anspruch gestaltet sein
muf3, wird im weiteren Verlauf der Arbeit noch zu untersuchen sein.

Bislang wurde der positive Aspekt der Rickkehrgespréache lediglich unter der
Perspektive der Verhinderung gesundheitlicher Beeintrachtigungen diskutiert.
Zu Beginn der Arbeit wurde aber auf einen Gesundheitsbegriff zurtickgegrif-
fen, der den rekursiven Charakter eines Gesunderhaltungsprozesses auch
unter dem Fokus der personlichen Entwicklung diskutiert. Parallel zu diesem
normativ formulierten Gedanken wurde an gleicher Stelle die 6konomische
Notwendigkeit prospektiv gesunder Mitarbeiter diskutiert, da Gesundheit unter
bestimmten Voraussetzungen als Wettbewerbsfaktor der Humanressourcen
angesehen werden kann. Mit diesen Gedanken erweitern sich auch die An-
forderungen an das Ruckkehrgesprach und es schliel3t sich die Frage an, ob
Ruckkehrgespréache einen Beitrag zur Starkung des Gesundheitspotentials
leisten kdnnen oder nicht, bzw. unter welchen Bedingungen dies zu erwarten
ist. Diese Frage wird im Anforderungs-Belastungs-Konzept aufgegriffen, das
auf den wesentlichen Ergebnissen des Strel3projekts aufbaut und somit auch
Fragen nach gesundheitsforderlichen Einflissen von Ruckkehrgesprachen
beachtet.

Mit Berucksichtigung dieser Perspektive stehen letztlich die wesentlichen
Bausteine eines Rahmenmodells zur Verfligung, das die Frage nach der Ge-
nese von Fehlzeiten und leistungsfremden Reaktionsformen beantwortet und
damit letztendlich auch das Instrumentarium bereitstellt, mit dem der Wirkme-
chanismus von Ruckkehrgesprachen umfassend und abschlieend unter-
sucht werden kann.

21.4 Das Anforderungs-Belastungs-Konzept

Die Ergebnisse des Strel3projekts weisen darauf hin, dal3 ein stref3reiches
Erlebnis nicht notwendigerweise Ausloser von gesundheitlichen Beeintrachti-
gungen werden mulf3. Streld wird dann kritisch, wenn er das Stadium der vo-
ribergehenden und aktuell zu bewaltigenden Reizung Uberschreitet. Selbst
wenn sich eine Uberlastung in einer kurzzeitigen StreRBempfindung auRert,
mufd diese nicht mit einer Beeintrachtigung einhergehen. Ist die Beanspru-
chung nur von kurzer Dauer oder wird sie durch die Regulationsméglichkeiten
eines grofen Handlungsspielraums moderiert, fallt es leicht, sie als voriber-
gehend und somit nicht notwendigerweise existentiell bedrohlich zu empfin-
den. Laldt sie sich stattdessen positiv als Herausforderung attribuieren, ist die
Beanspruchung noch leichter zu ertragen, denn werden Belastungen erst
einmal als Herausforderung begriffen, also positiv bewertet, so werden sie



unmittelbar anschluf3fahig zu den Entwicklungsmotiven der jeweiligen Perso-
nen (Levi/ Lunde-Jensen 1998: 26).®* Die Herausforderungen werden somit
zum Motivierungspotential der Arbeit und erhdéhen ggf. sogar Arbeits- und
Anwesenheitsmotivation. Sie sind damit nicht gesundheitsschadigend son-
dern im Gegenteil sogar gesundheitsférdernd (Bamberg et al. 1998: 34). Hin-
weise hierauf lassen sich sehr anschaulich aus sportmedizinischen und kog-
nitionspsychologischen Erkenntnissen ableiten, die ein optimales Verhéaltnis
von reguladren Aufwendungen (,Leistungen’ im Terminus der Sportmediziner)
und Beanspruchung langfristig im Verhaltnis von 2:3 anstreben, um sowohl
Gesundheit und Leistungsfahigkeit als auch dauerhaftes Leistungsverhalten
sicherstellen zu kdnnen (Hagemann et al. 1999: 287). Dieser Hinweis prézi-
siert sich theoretisch insbesondere in dem weitergehenden Gesundheitsver-
stéandnis der WHO, das bereits zu Beginn dieser Arbeit skizziert wurde:

»Gesund ist demnach, wer sich aktiv, planvoll und zielgerichtet in seiner Welt be-
wegt, wer sich weiterentwickelt und nicht auf seinem Entwicklungsstand verharrt.
Gesund ist, wer sich vor dem Hintergrund langfristiger Zielsetzungen neue Hand-
lungs- und Lebensbereiche durch Lernen erschlie3t* (Ducki/ Greiner 1992: 186).

Arbeit hat demnach unter bestimmten Voraussetzungen einen salutogenen
Effekt und bietet damit mdglicherweise auch fir das Rickkehrgesprach eine
interessante Wirkungsperspektive an. Hinweise auf diesen salutogenen Effekt
lassen sich im Anforderungs-Belastungs-Konzept aus der ,Berliner Schule
der (arbeits-) psychologischen Handlungstheorie* finden (Ulich 1999: 5). Es
geht in seiner Grundaussage davon aus, dal3 Arbeit generell sowohl tUber ein
pathogenes als auch Uber ein salutogenes Potential verfugt, dal Pathogene-
se und Salutogenese jedoch grundsatzlich unterschiedlicher Herkunft sind
(Leitner 1999a: 77).

Diese Aussage folgt der Annahme, daf3 einerseits die Entwicklung einer Per-
son in und durch Arbeit generell moéglich, in der Person angelegt und ge-
sundheitsforderlich sein kdnne. Andererseits lage in der Arbeit aber auch, wie
schon bei den zuvor beschriebenen Konzepten diskutiert, die Gefahr einer
pathogenen Entwicklung begrindet. Auch im Anforderungs-Belastungs-
Konzept, das wie das Konzept des Strel3projekts der Handlungsregulations-
theorie zugeordnet werden kann (Oesterreich 1998: 76), werden psychisch
reprasentierte Regulationsbehinderungen als Ausléser von Strel3 und Krank-
heit angesehen. Unter Hindernissen oder Behinderungen wird in diesen bei-

184 Moglicherweise findet eine solche Atfribuierung dann auch im Nachhinein z.B. tber positive Leistungsriickmeldungen
statt, die eine uberstandene Beanspruchung positiv deuten (Jerusalem 1990: 163ff.).



den Konzepten die Erschwerung bzw. Unterbrechung des Arbeitshandelns
verstanden, die die Erreichung des Arbeitsergebnisses erschwert, wodurch
sie sich von der Uberforderung unterscheiden (ebd.: 82f.). Leitner (1999a)
bezeichnet Uberforderung dabei als

»L---] Arbeitsbedingungen, die bei langerer ,Einwirkungszeit’ menschliche Kapazi-
tatsgrenzen Uberschreiten und damit psychische Prozesse tberfordern” (ebd.: 75).

Als zentrale Kategorien, auf die sich Uberforderungen im wesentlichen zu-
rackfuhren lassen, fuhrt er monotone Arbeitsbedingungen und Zeitdruck an.
Monotone Arbeitsbedingungen seien deshalb kritisch, weil sie eine perma-
nente Aufmerksamkeitszuwendung erfordern, ohne einen Anforderungscha-
rakter zu vermitteln, und die Tendenz aufweisen kénnen, dauerhaft aufzutre-
ten. Zeitdruck sei deshalb von Bedeutung, weil er die zusatzlichen Aufwen-
dungen der Person permanent werden lasse und so die Kapazitat der Person
Uberfordern kdnne (Oesterreich 1999: 146). Parallel zu diesen Ubereinstim-
menden Annahmen baut das Anforderungs-Belastungs-Konzept auch auf der
Ressourcenkonzeption des Strel3projekts auf, in der Handlungsspielraum und
soziale Unterstitzung zentrale Grundlagen gesundheitserhaltender Bewalti-
gungsmechanismen bilden (Oesterreich 1999: 190; Leitner 1999a: 70).

Im Anforderungs-Belastungs-Konzept zeichnen aber generell die Belastun-
gen fur negative gesundheitliche Effekte verantwortlich. Dabei wird abwei-
chend zum Belastungs-Beanspruchungs-Konzept angenommen, daf3 es kei-
ne zu geringe Belastung bezogen auf die psychische Wirkung der Arbeit ge-
be, sondern, dal’ subjektiv empfundene Belastungen generell einen schadi-
genden EinfluR ndhmen.

Diese Aussagen des Anforderungs-Belastungs-Konzeptes gelten im Rahmen
des Projekts ,Anforderungs- und Belastungskonstellationen in Industriever-
waltungen und psychosoziales Befinden* (AIDA-Projekt) als belegt.

,Menschen mit héheren psychischen Belastungen in der Arbeit werden mit der Zeit
erheblich gereizter und deprimierter, bekommen mehr allergische und Augenbe-
schwerden, entwickeln etwas mehr chronische Krankheiten und werden deutlich
unzufriedener mit ihrer Lebenssituation. Mit Ausnahme der chronischen Krankhei-
ten (wie z.B. Bandscheibenschaden, Magengeschwiire oder Migréne) sind die be-
schriebenen Belastungsfolgen mit recht hoher Wahrscheinlichkeit bereits binnen
Jahresfrist zu erwarten. Dies bedeutet nicht, dal3 alle Personen mit erhdhten psy-
chischen Belastungen die unterschiedlichen Beschwerden bekommen, aber es
bedeutet, dal3 sie mit erhéhter Wahrscheinlichkeit eine Verschlechterung ihrer Ge-
sundheit zu erwarten haben® (Leitner 1999a: 116; Hervorhebung im Original).



Gleichwohl wird darauf hingewiesen, dalR die Ergebnisse des AIDA-Projekts
in bezug auf psychosomatische Beschwerden und Krankenstand die These
nicht eindeutig belegen kdnnen, dafld mit unvollstandigen Tatigkeiten langer-
fristige Gesundheitsrisiken einhergehen (Oesterreich 1999: 189). Dement-
sprechend bestatigen die Ergebnisse auch den zweiten Teil der Untersu-
chungsthese, dal? das Fehlen von Anforderungen in vollstandigen Tatigkeiten
nicht notwendigerweise pathogen wirkt.

In Abgrenzung zum Belastungs-Beanspruchungs-Konzept fuhrt die Vermei-
dung von (zu) hohen psychischen Beanspruchungen im Anforderungs-
Belastungs-Konzept namlich nicht zu einem salutogenen Adaptionsprozel3,
sondern lediglich zu ,gesundheitsneutralen’ Effekten der Arbeitstatigkeit. Erst
die Berlcksichtigung von Anforderungen, die die Moéglichkeit der konstrukti-
ven Auseinandersetzung und Entwicklung bietet, erklart den gesundheitsfor-
derlichen Effekt der Verrichtung von Arbeitsaufgaben.

Der salutogene Anforderungscharakter einer Arbeitsaufgabe wird also unab-
hangig von den belastenden Eigenarten der Arbeit konzipiert und als ein Ge-
sundheitspotential beschrieben, dessen Nutzung zu einem dauerhaften, le-
benslangen Entwicklungs- und Lernprozef3 fuhrt. Damit gewinnen die zentra-
len Ressourcen ,Handlungsspielraum und soziale Unterstiitzung' an zusatzli-
cher Bedeutsamkeit: Sie werden zu Garanten der Entwicklung von Gesund-
heit. Sie bleiben nicht auf ihre Pufferfunktion beschrankt, sondern verweisen
auf einen positiven Entwicklungseffekt in einem dynamisch orientierten Ver-
sténdnis von Gesundheit.

Zusammenfassend lassen sich die Hauptannahmen des Anforderungs-
Belastungs-Konzepts auf zwei Hauptaussagen verdichten:

» Hohere psychische Belastungen (z.B. Zusatzaufwand durch Hindernisse)
in der Arbeit sind schadlich, weil sie Gesundheitsrisiken (z.B. psychoso-
matische Beschwerden) erhdhen. Die Hohe der Belastungen beeinfluf3t
aber keine positiven Aspekte der Gesundheit.

» Hohere psychische Anforderungen in der Arbeit (z.B. hoher Entschei-
dungsspielraum) sind natzlich, weil sie positive Aspekte der Gesundheit
(z.B. aktivere Freizeit) fordern. Die Hohe der Anforderungen beeinfluf3t
aber keine negativen Aspekte der Gesundheit, d.h. Gesundheitsrisiken
(Oesterreich 1999: 142).

Diese Ergebnisse lassen sich gleichzeitig als Anforderungen an die Gestal-
tung gesundheitsforderlicher Arbeit begreifen. Im Anforderungs-Belastungs-



Konzept wird deutlich, dal3 der salutogene Charakter von Arbeit vorrangig in
den ermdglichenden Strukturen der Arbeitsbedingungen liegt, wo er im we-
sentlichen in den (Anforderungs-)Komponenten Entscheidungsspielraum und
Kommunikationsmoglichkeit gesehen wird:

LArbeitsaufgaben, die den Kriterien gesundheitsgerechter Arbeit entsprechen sol-
len, missen - neben der Vermeidung von Belastungen - die Moglichkeit bieten, ei-
genstandig Uber Ziele und die Wege zu ihrer Erreichung zu entscheiden. Die Ein-
bindung aller den verschiedenen Beschéftigten zugewiesenen Arbeitsaufgaben in
den betrieblichen Gesamtzusammenhang macht ein hohes Ausmalf an Koordina-
tion notig. Je starker diese Verzahnung von den Beschaftigten selbst durch Koope-
ration und Kommunikation erreicht wird, desto mehr wird der sozialen Eingebun-
denheit menschlichen Handelns Rechnung getragen® (Leitner 1999a: 70).

Weiter fuhrt Leitner aus, dal3 der zwischenmenschlichen Kommunikation eine
bedeutende Rolle bei der Nutzung gesundheitsforderlicher Ressourcen zu-
kommt. Einerseits ist sie Trager sozialer Unterstitzung, andererseits be-
stimmt sie die Quantitat und die Qualitédt der Nutzung von Entscheidungs-
spielrdumen. Denn:

~Je komplexer die Planungen und Entscheidungen sind, die im Rahmen der ge-
meinsamen Aufgabenerledigung getroffen werden, und je mehr Uberlegungen ge-
meinsam angestellt werden mussen, desto komplexer ist auch die auf diese Pla-
nungen und Uberlegungen bezogene Kommunikation. Das Niveau der Kommuni-
kation laf3t sich damit in Abhangigkeit vom Entscheidungsspielraum beurteilen, den
gemeinsam zu erledigende Aufgaben bieten” (Leitner 1999a: 72).

Kommunikation kommt in diesem Zusammenhang sowohl eine horizontale
Bedeutung unter Kollegen als auch eine vertikale Komponente zu hierar-
chisch vorgesetzten Personen zu. Sie stiftet grundsétzlich den Sinn und die
,Be-Deutung’ der Zusammenarbeit (Piorr/ Taubert 2000: 7). Damit wird Kom-
munikation nicht allein im Kontext sozialer Unterstiitzung zu einem bedeut-
samen Parameter (Teichmann 1999: 154). Bezogen auf die Aufgabe von
Fuhrungskraften erlangt sie eine zentrale Bedeutung, wie Richter (1994) es
pointiert formuliert:

-Kommunikation ist das Mittel, mit dem Fihrung realisiert wird, ist seine Kern-
funktion” (ebd.: 470).

Sie wird in dem MalRe wichtiger, in dem eine differentielle Arbeitsgestaltung
mit flexiblen Anforderungen an die Stelle tayloristisch determinierter Ablaufe
getreten ist. Mitarbeiterfuhrung wird damit im Kontext des Anforderungs-



Belastungs-Konzepts zum Ausdruck hoher Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume, deren Nutzung via Kommunikation geschieht. Dabei bezieht er
sich sowohl auf die strukturelle Komponente von Fuhrung in der Funktion des
Gestalters von SpielrAumen als auch auf die interaktive Komponente der ge-
meinsamen kommunikativen Nutzung dieser Raume. Damit tragt die Verwirk-
lichung von Fuhrung elementar zur Gestaltung gesundheitsforderlicher Ar-
beitsbedingungen in der interaktiven Komponente bei. Sie kann aber auch auf
der Ebene der Strukturierung von Arbeitsbedingungen und -abldufen dazu
fuhren, daR pathogene Belastungen aufgebaut werden. Koordinativ-
kommunikativer Fihrung kann in diesem Zusammenhang die zentrale Rolle
zukommen, als puffernde Ressource zu wirken und dariber hinaus einen
positiven Beitrag zur Entwicklung von Zufriedenheit und Gesundheit zu leis-
ten.



22.Zwischenresimee

Fokussiert man auf den Zusammenhang von Strefl3 und krankheitsbedingten
Fehlzeiten, so lassen sich nur wenige der vielfaltigen Verknupfungen kausal
in einem allgemeinen Modell darstellen. Wie weiter oben ausfuhrlich darge-
stellt wurde, ist die Strel3reaktion zwar immer auch als eine physisch und psy-
chisch nachweisbare Aktivation zu begreifen, sie hat jedoch nicht generell
einen negativen Einfluld auf den Gesundheitszustand. Nichtsdestotrotz hat
sich insgesamt die Sichtweise durchgesetzt, dal3 Strel3 einen hohen Einflul3
auf die allgemeine Lebens- und Arbeitszufriedenheit ausibt und damit

.[...] die fuhrende Krankheitsursache bei den Arbeitnehmern darstellt* (Levi/ Lun-
de-Jensen 1998: 30).

In Anschluf3 an die Darstellungen zur Entstehung von Arbeits- und Anwesen-
heitsmotivation wurde in den vorangegangenen Kapiteln herausgestellt, dai3
Strel3 konzeptionell neben rein physischen Stressoren sowohl durch Unpas-
sung von Aufgaben und Verrichtungen und individuellen Fahigkeiten (Unter-
oder Uberforderung) als auch durch motivationale Unpassung und Gratifikati-
onskrisen erklart werden kann (Macke-Haug 1998).

Die Differenzen von Situation und Person kdnnen in diesen Bereichen einer-
seits eine hohe handlungsauslosende Bedeutung, andererseits auch einen
hohen Einflu3 auf das psychische und physische Befinden haben (Walsch-
burger 1990: 26f.). In jedem Fall I6sen sie generell auf Grund des Erlebens
einer aversen Situation eine psycho-physische Aktivation aus, die entspre-
chende gesundheitliche Folgen nach sich ziehen kann. Die folgenden Aussa-
gen sollen den uberaus differenzierten Zusammenhang von Stref3 und Bewal-
tigungshandlungen noch einmal zusammenfassend illustrieren:

o Stre3 kann zu kurzfristigen Anpassungsreaktionen fuhren, die zu einer
Bewadltigung der beanspruchenden Situation und somit zu einem Abbau
der Beanspruchung verhelfen. Strel3 fuhrt also nicht immer zu Krankheits-
symptomen. Vielmehr kann die stre3bedingte Aktivation auch eine kurz-
fristig gesundheitserhaltende Funktion haben. Dies zeigt die berihmte
~Postkurve” von Soop (1958): Von einer Grippeepidemie, die in der Ge-
samtbevolkerung zu einem Erkrankungsmaximum im Dezember fiihrte,
blieben die Postangestellten scheinbar unberthrt. Diese erkrankten erst in
den ersten Monaten des neuen Jahres. Soop vermutet demzufolge, daf3



sie im Weihnachtsgeschaft keine ,Zeit’ fanden, zu erkranken. Maintz
(1995) interpretiert dieses Phanomen folgendermalRen: ,Die affektive Be-
ziehung zum Arbeitsplatz gab ihnen einen echten Schutz vor einer Infekti-
onskrankheit* (ebd.: 184).

» Strel3 entfaltet nur dann eine gesundheitsbeeintrdchtigende Symptomatik,
wenn er zu einer Bedrohung der gesamten Person wird, d.h. wenn er von
sehr grofRer Intensitat bzw. langer Dauer ist oder aber in grof3er Haufung
in Form sogenannter ,daily hassels’ auftritt. Dies ist nur dann zu erwarten,
wenn individuell keine befriedigenden Bewaltigungsressourcen und -
strategien innerhalb der gegebenen Situation bereitstehen.

» Bewaltigungsstrategien sind nicht immer streRreduzierend. Vielfach sind
sie nur temporér entlastend wie beispielsweise erhdhter Alkohol- oder Zi-
garettenkonsum (Hien 2000: 29), wenngleich sie in jedem Fall ressour-
cenbindend sind. Stressoren konnen zudem auch als Seiten- und
AnschluReffekte von Bewaltigungshandeln entstehen (Busch 1998: 101),
wenn beispielsweise die Flucht in die Innere Kiindigung und deren beglei-
tende Erlebnisse wiederum als Stressor empfunden wird.

» Krankheitssymptome filhren nicht immer zu einem Krankheitsempfinden
und nicht immer zu Fehlzeiten (Myrtek 1998). Allein Forschungsergebnis-
se zu dem Themenkomplex der Verbreitung von Krankheiten und Sym-
ptomatiken weisen grof3e Streubreiten auf und zeugen von einem schwie-
rig zu umreil3enden empirischen Feld. So fuhlen sich in entsprechenden
Untersuchungen grundsatzlich grof3e Gruppen von Menschen nicht krank,
obwohl sie nach naturwissenschaftlichen Kriterien unter einer krankhaften
Symptomatik leiden. Ebenso grof3e Gruppen weisen funktionelle Stdrun-
gen ohne einen Organbefund auf, d.h. diese Menschen fuhlen sich krank,
ohne dal} sie nach medizinischen Kriterien als krank angesehen werden
konnen (Maintz 1995: 181; Kleinbeck/ Wegge 1996; Gerhardt 1993). Ahn-
liches gilt fur die Inanspruchnahme medizinischer Dienstleistungen, die
nur wenig mit dem Auftreten von somatischen Krankheitssymptomen zu-
sammenhangt (Herschbach 1999: 8ff.).

Obschon Strel3 nur in wenigen Beispielen in einen allgemeingultigen Zusam-
menhang mit krankheitsbedingten Fehlzeiten zu bringen ist, kann in Bezug
auf das Leistungsverhalten deutlicher argumentiert werden: Die streRinduzier-
te Aktivation infolge von Bewaéltigungsanstrengungen fuhrt immer dann zu
einem Einflul} auf das Leistungsverhalten, wenn die menschlichen Ressour-
cen nicht mehr in den ,Dienst der Sache’ gestellt, sondern darauf ausgerichtet



werden, sowohl die physische als auch die psychische Unversehrtheit der
Person aufrechtzuerhalten.

Eine ausgebrochene Krankheit infolge einer StrelRBsymptomatik ist dabei nur
schluBendlicher Ausdruck einer miRlungenen Bewaltigung, wahrend die leis-
tungsmaRige (psychische) Beeintrachtigung der beanspruchten Personen
deutlich friher einsetzt und einen wesentlich grof3eren Personenkreis umfaf3t.
Insbesondere bei dieser friheren Form der gesundheitlichen Beeintrachti-
gung erweisen sich die dargestellten transaktionalen Ansétze als sehr frucht-
bar und lassen sich darauf fokussieren, dal sie das Zusammentreffen, die
Hinwendung des Menschen in die Arbeit thematisieren und diese Interaktion
als potentiell konstitutives Moment der StreRentstehung begreifen. Diese An-
satze relativieren die Determination des Entstehungsverhaltens von Strel3
und brechen die auslésende Determination von Stressoren auf:

* Umweltbedingungen werden nicht als monokausal pre-deterministisch
verstanden, sondern in Relation zu den Bewaltigungsressourcen und dem
Grad der hieraus resultierenden Beanspruchung betrachtet.

» Bewadltigungsressourcen lassen sich dabei in interne Ressourcen wie
psycho-physiologische Predetermination, Qualifikation sowie Kompetenz
und in externe Ressourcen wie Handlungsspielraum und soziale Unter-
stlitzung aufteilen.

» Die subjektive Wahrnehmung und Bewertung der strel3auslésenden Situa-
tion wird gegentber der objektiven Situationsbeschreibung hervorgeho-
ben.

» Der Entstehungsprozel3 wird differenzierter und starker an das subjektive
Entstehungsgeschehen und den subjektiven Deutungsprozel3 angebun-
den.

Letztlich verdichten sich diese Uberlegungen dahingehend, daR die Unpas-
sung von Situation und Person, also objektiver Belastung und individuellen
Bewadltigungsressourcen, -strategien und -mustern, immer zur Aktivation und
in bestimmten Situationen zur Auslésung der StreRempfindung fuhrt. Eine
Anpassung wird in jedem Fall nétig.

Im AnschluR an die oben dargestellten Uberlegungen zum Zustandekommen
von Arbeits- und Anwesenheitsmotivation, die im wesentlichen die Entspre-
chung von individueller Disposition und situativem Motivierungspotential her-
ausgestellt haben, a3t sich folgender Zusammenhang zwischen Motivation
und Strel3 extrahieren:



Werden die Anforderungen (Beanspruchungen) zu hoch oder bleiben sie zu
niedrig, kommt es zu einer Fehlbeanspruchung, die in Widerspruch zu den
Motiven bzw. der Realisierbarkeit steht, die wiederum auf eine adaquate Rei-
zung und Beanspruchung ausgerichtet sind. Wird diese Unpassung zusatz-
lich als manifeste Bedrohung empfunden und kann sie nicht im Rahmen der
individuellen Bewaltigungskapazitdten ausgeglichen werden, ist die Stre-
Rempfindung unausweichlich. Dauert die Bedrohung an oder verstarkt sie
sich wechselseitig mit anderen Stressoren oder mi3glickten Bewaltigungs-
handlungen, so kann sie sich ausweiten, verfestigen und schlief3lich zu mani-
fest leistungsrelevanten Verhaltensanderungen bis hin zu gesundheitlichen
Beeintrachtigungen fihren, die eine Arbeitsunfahigkeit nach sich ziehen kén-
nen.'®®

In Anschluf3 an Levi und Lunde-Jensen (1998) lassen sich diese Zusammen-
hange in der folgenden Grafik modellhaft veranschaulichen:

Abb. 26: Psychosozial vermittelte Krankheiten
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185 Einige Autoren fassen dieses Verhalten unter dem Begriff des Burnout zusammen, der insbesondere in bezug auf
Dienstleistungsarbeit Verwendung findet und im allgemeinen eine Uberbeanspruchung der zur Verfiigung stehenden
Ressourcen kennzeichnet (Rothfull 1999). Diese Diskussion soll an dieser Stelle nicht weiter verfolgt werden, da sie in
allgemeinerer Terminologie in einem breiteren Kontext bereits ausreichend diskutiert wurde.



Die Interaktion zwischen den individuell bewerteten psycho-sozialen Reizen
(1) und dem eigenen psycho-biologischen Programm (2) determinieren die
Reaktionsmechanismen einer jeden Person. Hierunter sind emotionale, phy-
siologische sowie Verhaltensreaktionen zu verstehen, aus denen unter ande-
rem auch die StreBempfindung als entsprechendes Kennzeichen der Aversi-
tat (3) resultiert. Diese Reaktionen kdnnen unter bestimmten Umstanden zu
Vorstufen der Krankheit (4) und zur Krankheit selbst (5) fihren.

Die interagierenden Variablen wie die oben skizzierten und empirisch gut be-
legten Variablen Handlungsspielraum/ resultierende Situationskontrolle,
Qualifikationen/Kompetenzen sowie soziale Unterstitzung interagieren im
Modell Levis und Lunde-Jensens mit den Reaktionsmechanismen (3), mode-
rieren an dieser Stelle die Entstehung von dauerhaftem Strefl3 und beeinflus-
sen somit in der Folge die Vorstufen der Krankheit und die eigentliche Ent-
stehung von Krankheiten (Levi 1981: 190f.).

Abb. 27: Strel3, Handlungsspielraum, soziale Unterstitzung und
Arbeits- und Leistungsverhalten sowie Gesundheit
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Die bislang diskutierten konzeptionellen Ergebnisse lassen sich wie folgt syn-
thetisieren:

1. Sie geben Anhaltspunkte fir den Entstehungszusammenhang von ge-
sundheitlichen Beeintrachtigungen. Hierunter sind motivationale Imbalan-
cen ebenso zu begreifen wie tatigkeitsbezogene Unpassungen, die sich in
Uberforderungen niederschlagen, und gratifikationelle Asymmetrien, die
sich insgesamt in tiefgreifender Unzufriedenheit manifestieren.

2. Sie verdeutlichen die entscheidende Rolle der internen Ressourcen sowie
der personlichen Dispositionen. So wird z.B. die individuell empfundene
Handlungsnotwendigkeit durch die individuelle Frustrationstoleranz als
Disposition beeinflusst. Die zur Verfligung stehenden Bewaltigungsstrate-
gien und -wege entscheiden als interne Ressource Uber die Wahlmdglich-
keiten der Handlungen und deren Bewul3tseinsgrad.

3. Sie weisen auf die gesundheitserhaltende Ressourcenwirkung von Hand-
lungsspielraum und sozialer Unterstutzung hin und verdeutlichen, daR3
beide Ressourcenquellen in wesentlichem Ausmal von Fuhrungskraften
bereitgestellt werden kénnen.

Damit werden die Anforderungen sowohl an das Gesprachsinstrument
.Ruckkehrgesprach” als auch an die gesprachsfihrenden FUhrungskréfte
skizziert, deren Aufgabe es ist, diese zentralen Bewaltigungsressourcen be-
reitzustellen. Es kann also, wie die motivationstheoretischen Exkurse deutlich
gezeigt haben, in Rickkehrgesprachen nicht darum gehen, allein Anreize zur
Verbesserung von Anwesenheiten zu setzen. Ein solches Signal hatte nur
negative Auswirkungen auf das betriebliche Leistungsaufkommen und leistete
der weit verbreiteten Inneren Kundigung nur noch weiteren Vorschub. Rick-
kehrgesprache kénnen aber, so legen es die stremoderierenden Funktionen
sozialer Unterstitzung nahe, die Entstehung von Strel3 und aversen Empfin-
dungen protektiv vorbeugen. Im Verstandnis eines erweiterten ékonomischen
Modells der Fehlzeit werden hier die internen Anreizmuster der betroffenen
Personen in einem vorbewuf3ten Stadium berihrt. Die (Entscheidungs-
)Situation wird Uber das Rickkehrgesprach soweit beeinfludt, daf die Beein-
trachtigungen der Gesundheit nicht die fehlzeitenrelevante Schwelle errei-
chen. Damit wird nicht erst an der Entscheidungssituation von An- oder Ab-
wesenheit angesetzt sondern deutlich vorher an der Entstehungssituation von
gesundheitlichen Beeintrachtigungen gearbeitet.






Vierter Tell:

Rickkehrgesprache als
FUhrungsinstrument —
Konzepte und Perspektiven



23.Vorgehen im vierten Teil

Koordinativ-kommunikativer Fiihrung kommt im Kontext der Diskussion sozia-
ler Unterstlitzung eine zentrale Rolle als puffernde Ressource zu, in der da-
riberhinaus ein positiver Beitrag zur Entwicklung von Zufriedenheit und Ge-
sundheit gesehen wird. Damit wird soziale Unterstutzung infolge eines ent-
sprechenden Fuhrungsverhaltens gleichsam als Ziel beschrieben, das sich in
der Anwendung des Fiuhrungsinstruments Rickkehrgesprach zu realisieren
hat.

Die Anwendung des Instruments Ruckkehrgesprach stellt aber nur eine De-
terminante der Arbeitsbedingungen dar, die in vielfaltigen Konstellationen das
Entstehen einer individuellen (Ein-)Passung von Person und Arbeit ermdgli-
chen. Gelingt diese Passung jedoch nicht, so werden Bewaltigungshandlun-
gen notig, die sowohl von Persdnlichkeitsmerkmalen wie der Frustrations-
toleranz, der Situationskontrolle und dem Handlungskontrollmodus ab-
hangen als auch von dem aktuellen Empfinden der Aversitét, das sich in ei-
nem aktivitatsauslésenden Zufriedenheitsempfinden ausdrickt. Die resul-
tierende Bewaltigung ist dabei immer darauf ausgerichtet, die verlorengegan-
gene Passung wiederherzustellen, unabhéngig davon, ob dies nun im Sinne
der Unternehmensziele geschieht oder nicht; der Vollzug der Inneren Kiindi-
gung skizziert dies deutlich. Gelingt die Bewaltigung, so ist einer gesundheit-
lichen Schadigung zumeist vorgebeugt, mil3lingt sie jedoch, wie dies am Bei-
spiel der Erlernten Hilflosigkeit angerissen wurde, so sind Befindensbeein-
trachtigungen und Krankheiten zu befurchten. Insofern stellt sich zuné&chst
einmal die Frage, wie diese Komponenten vor der Folie des auslésenden (un-
terschiedlichen) Zufriedenheitsurteils zusammenhé&ngen, wie sie also die Pro-
zesse pragen, die sich in der Genese von Fehlzeiten bzw. leistungsschadi-
genden Verhaltensmerkmalen niederschlagen. Der Zusammenhang von
Motivation, Zufriedenheit, Leistung und Gesundheit ist also evident. Wie aber
hangen diese Dinge zusammen? Welche Handlungen fuhren zu verminderter
Leistung und haben einen pathogenen Effekt trotz strukturellen Einbezugs
von Handlungsspielraum und sozialer Unterstitzung? Im folgenden, vierten
Teil der Arbeit werden diese Fragen in einem Rahmenmodell der an der
Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse idealtypisch erortert.



Abb. 28: Mégliche EinfluBnahme des Rickkehrgesprachs
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Das Rahmenmodell bietet auch die Grundlage dafur, die generelle Wirksam-
keit von Rickkehrgesprachen abschatzen zu kénnen und dartberhinaus Pa-
rameter der Ausgestaltung dieses Gesprachsinstruments abzuleiten. Erst
wenn diese Verweisungszusammenhange geklart sind, laft sich Gberprifen,
ob die einzelnen Prozesselemente, die an der Fehlzeitengenese beteiligt
sind, einer Intervention durch das Ruckkehrgesprachs zuganglich sind oder
nicht. Mit Klarung dieses Zusammenhanges laf3t sich schlie3lich die Frage
beantworten, ob und, falls ja, wie Rickkehrgesprache — zumindest - unter der
Pramisse der Leistungsneutralitat wirken.



24. Synthese der Partialansatze in einem Rahmenmodell

Fassen wir nun also die wesentlichen Erkenntnisse zusammen, um sie in ein
Rahmenmodell der an der Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse zu integrie-
ren und mit dieser Heuristik an die Untersuchung der Wirksamkeit von Ruck-
kehrgespréachen abzuschlieRen.

Uberlegungen zu theoretischen Modellvorstellungen der Fehlzeit haben ge-
zeigt, dald rationale Wahlhandlungen im Rahmen eines 6konomischen Kon-
zepts zwar in letzter Konsequenz jede Fehlzeit als Ergebnis einer rationalen
Entscheidung erklaren kénnen, in der Annahme bewul3ter Entschliisse zur
Abwesenheit blenden sie jedoch die vorgelagerten unbewuf3ten und bewul3-
ten Prozesse aus, die unter der Bertcksichtigung einer zumindest ,leistungs-
neutralen’ Anwesenheit und gesundheitlichen Wohlbefindens von hoher Be-
deutung sind.

Dieser Aspekt verdient aus der theoretischen Perspektive heraus also eine
eingehende Betrachtung und fordert eine Erweiterung rationaler Vorstellun-
gen, die sich zudem aus der Perspektive betrieblicher Nutzenerwartungen
aufzwingt, denn die Verhinderung von Fehlzeiten spielt in Unternehmen nur
eine sekundare Rolle, da sie primér an der Erbringung von Leistung interes-
siert sind, die zwar an eine Anwesenheit gebunden ist, nicht aber unbedingt
an eine leistungsgeminderte.

Unter der Erweiterungsperspektive motivationstheoretischer Uberlegungen
konnte auch gezeigt werden, dald der Reaktions- und Handlungsdruck auf-
grund hoher Unzufriedenheit nur in geringen Teilen in dem bewuliten
Entschlul® der Fehlzeit aufgeht. Er ruft vielmehr sowohl bewul3te Entschlisse
in Form der Inneren Kundigung hervor als auch unbewuf3te psychische Pro-
zesse Erlernter Hilflosigkeit. Dies hangt von den dispositionellen Vorausset-
zungen der Personen, etwa der Frustrationstoleranz und auch von den Mdg-
lichkeiten zur Handlung ab, die einerseits durch den Handlungsspielraum
bzw. die resultierende Situationskontrolle und andererseits auch durch den
Handlungskontrollmodus der Personen gebildet werden.

Betriebliche Reaktionsinstrumente, die lediglich auf die Erhéhung der Anwe-
senheit abzielen, gehen unter dieser erweiterten Problemsicht auf jeden Fall
am Ziel der Leistungserhaltung vorbei. Sie stehen sogar in Verdacht, das
Problem einer motivationalen Unpassung noch zu verschéarfen und zudem
einen negativen Einfluld auf das gesundheitliche Befinden zu nehmen, wie
dies durch Betrachtung stref3theoretischer Erkenntnisse hergeleitet wird.



Aus diesen Uberlegungen leitet sich unmittelbar ab, daR eine Untersuchung
der Wirksamkeit des Ruckkehrgesprachs nur vor dem Hintergrund eines
Rahmenmodells mdglich ist, das die wesentlichen an der Fehlzeitengenese
vorgelagerten Prozesse in einen Zusammenhang stellt und in ihren Wech-
selwirkungen betrachtet. Diese Perspektive verlagert nicht zuletzt auch den
Ansatzpunkt betrieblicher Reaktionsinstrumente auf einen Zeitpunkt, der
deutlich vor dem Einsetzen der Entscheidung zur Anwesenheit oder Abwe-
senheit verortet werden kann, und findet ihre Wirkungshypothese in der
strelBmoderierenden Wirkung der sozialen Unterstitzung und des Hand-
lungsspielraums.

Wesentliche Voraussetzung fur die Formulierung eines Rahmenmodells der
an der Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse ist dabei die Sicherung der
Anschlu3fahigkeit der jeweiligen theoretischen Strange und die Beibehaltung
der jeweiligen Kontingenzannahmen, die es ermdglichen, unterschiedliche
Bedingungskonstellationen idealtypisch und fir sich genommen zu betrach-
ten.

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist die unter streRtheoretischen Annahmen
hergeleitete Aversitat, die die Motivation bildet, um eine verlorengegangene
Passung wiederherzustellen. Die hieriber motivierten Handlungs- und
Verhaltensweisen stellen mithin aus strefl3theoretischer Perspektive Bewalti-
gungsanstrengungen dar. Diese Handlungs- und Verhaltensweisen jenseits
der eng umrissenen StrefRentstehung sind jedoch nur selten Gegenstand
transaktionaler Strel3konzepte, deren Inhalt sich aus dem Erleben der Aversi-
tat ableitet und sich darauf beschrankt, die Beseitigung dieser negativen
Empfindung als Handlungsziel anzugeben (Greve 1997: 19ff.). Transaktionale
Konzepte lassen aber keinesfalls Ruckschliisse auf die Wahl von Handlungs-
alternativen zu. Zudem werden Handlungsfolgen nur dort umfassend aufge-
arbeitet, wo die Aversitat infolge miRgliickter Coping-Versuche bestehen
bleibt bzw. sich verfestigt und in einen rekursiven Bewaltigungsprozel3 min-
det. Lazarus und Launier (1981) kommen abschlieRend auch zu einer tauto-
logischen Aussage:

.Im Zusammenhang mit Strel3 und wirksamer Stre3bewaltigung &ndert sich entwe-
der die Person mit den Emotionen, oder die Umwelt mul3 gedndert werden oder
beide” (ebd.: 258).

Es ist zugleich Starke und Schwéache transaktionaler Modelle, einerseits die
StreBempfindung als einen Reflex des Individuums auf seine Umwelt zu skiz-
zieren, andererseits sich allein auf die Erlebenskomponente zu beschranken.



Konkrete Handlungen als Folgen dieses Erlebens lassen sich nicht daraus
ableiten. Sie lassen sich allerdings mithilfe motivationstheoretischer Arbeiten
ins Auge fassen, die neben der Aktivation zur Reaktion auch deren Realisie-
rungsbedingungen untersuchen.

Bewadltigung bleibt in der motivationstheoretischen Sichtweise nicht allein auf
die momentan manifeste Krisenreaktion begrenzt, sondern bezieht weiterge-
hende Handlungsalternativen mit ein, die darauf ausgerichtet sind, einen
moglichst finalen Ausgleich zwischen den Anforderungen der Situation sowie
den Ressourcen, Erwartungen und Bedirfnissen des Menschen zu schaffen.
Der Bewaltigung kommt in diesem Sinne aus psychologischer Sicht eine
handlungsregulierende Funktion mit gesundheitlichem Fokus zu, wahrend sie
unter rationalen Erwagungen als Reformulierung eines briichig gewordenen
psychologischen Vertrages angesehen werden kann und gesundheitlichen
Beeintrachtigungen vorbeugt (Luczak/ Rohmert 1997: 328).

Aus motivationstheoretischer Perspektive wird es damit notwendig, die pro-
zessuale Sichtweise transaktionaler Modelle partiell einzuschranken, aus
dem ,zieldifusen’ Rekurs der Bewaltigungsanstrengungen herauszulésen und
auf avisierte Zielzustande der gelungenen Bewaéltigung zu beziehen. Es mis-
sen Parameter als ZielgroRen bewadltigter Aversitat definiert werden, an de-
nen der Ubergang von dem Entstehungszusammenhang auf einen anderen,
einen finalen Zusammenhang, nachgezeichnet werden kann. Mit dieser Fest-
legung ist zudem der Ubergang von vor- und unbewuften Bewaltigungsme-
chanismen zu rational begriindeten Entschliissen angesprochen, der ,psycho-
logische’ Prozesse unter bestimmten Bedingungen als Vorform des bewuf3ten
Entschlusses verstehen laRt. Dieser Ubergang ist immer unter Beriicksichti-
gung der dispositiven Pramissen der Frustrationstoleranz, der Situationskon-
trolle und der Handlungsorientierung dann zu erwarten, wenn Hindernisse die
quasi automatische, Uber motivationale Prozesse gesteuerte Bewaltigungs-
prozesse storen und eine willentliche, bewul3te Steuerung erfordern. Letzt-
endlich wird hiermit die Anschluf3fahigkeit psychologischer Theorien an ein
O0konomisch-rationales Verstéandnis der an der Fehlzeitengenese beteiligten
Prozesse gesichert.

Idealtypisch sind die folgenden Optionen einer finalen StreBbewéltigung ana-
lytisch denkbar, die sich eng an die bereits diskutierten passungsgenerieren-
den Reaktionen anlehnen, die vor dem Hintergrund motivationstheoretischer
Uberlegungen entwickelt wurden:



Die vollstandige Bewaltigung — also das aktive ,Abarbeiten der als
Herausforderung'® zu begreifenden Bedrohung, z.B. das Durchstehen
einer beanspruchenden Prifungsphase oder das Abarbeiten eines Eilauf-
trages. In diesem Fall ist keine unmittelbar negative Folge fir das Leis-
tungsaufkommen im Unternehmen anzunehmen. Der Status Quo der
Leistungserbringung wird mit dieser Handlung sowohl in den Strukturen
als auch im Leistungsverhalten bestatigt und verfestigt. Eher scheint diese
Verhaltensweise leistungsgenerierend und somit willkommen zu sein: Die
Ressourcen der Bewaltigung werden in diesem Fall herangezogen und
bendtigt, aber nicht Uber ein regenerationsfahiges Mal} hinweg bean-
sprucht. Aus diesem Grunde, wird diese Form hier nicht weiter verfolgt.*®’
Objektive Stabilisierung auf dem Entstehungsniveau der Strel3empfin-
dung infolge einer subjektiven Einpassung in die bedrohenden Bedin-
gungen — also die hilflose Anpassung an die Ubermachtigen Verhaltnisse -
an ein passives Verhalten, das darauf abzielt, der Bedrohung durch nicht
intendierte und unbewuf3te Veranderung des mentalen Modells, der
Bewertungsvoreingenommenheiten und des psychischen Apparates zu
begegnen. Dies trifft auf Verhaltensweisen zu, die weiter oben unter dem
Stichwort des Leistungskonservatismus bzw. der Erlernten Hilflosigkeit
als Formen des Riuckzugs und der inneren Distanzierung erlautert wur-
den. Erlernte Hilflosigkeit ist dabei nicht an bewul3te Leistungszurtickhal-
tung gebunden, wirkt sich aber auf das Leistungspotential und die (berufli-
che) Handlungsfahigkeit aus. Insofern trifft sie die Leistungsfahigkeit und
tragt dazu bei, das Leistungsverhalten statisch festzuschreiben und die
weitere Entwicklung von Engagement und Verantwortlichkeit zu behin-
dern. Diese Anpassungsreaktion wirkt sich unmittelbar auf die psychische
Gesundheit aus, die Uber die verringerte Wahrnehmung von Selbstwirk-
samkeit das Auftreten psychischer Befindlichkeitsstorungen beeinfluf3t.

Veranderungshandlung in bezug auf die Rahmenbedingungen — also
Veranderung der strel3auslésenden Situation durch Aufbieten des Bewal-
tigungspotentials als aktive Gestaltungsstrategie und Innovation, z.B. Er-
sinnen eines Verbesserungsvorschlages zur Arbeitserleichterung, Opti-
mierungen der Arbeitsorganisation aber auch des Widerspruchs. Diese

188 _Um eine Herausforderung handelt es sich dann, wenn eine Schadigung die Folge sein kann, jedoch die risikoreiche,
aber mit positiven Folgen verbundene Meisterung des Problems im Vordergrund steht* (Zapf 1999: 16).

187 Im Laufe der Arbeit wurde deutlich herausgestellt, daR die Untersuchung von Leistungsverhalten und Leistungsergeb-
nissen eine deutlich andere Herangehensweise erfordert, so dall diese Argumentationsstrénge aus den vorausgegange-
nen Uberlegungen nicht befriedigend abgeleitet werden kénnen.



bewul3t prozessierte Reaktionsweise ist nicht unmittelbar leistungsschad-
lich, sie kann sogar durch die Veranlassung von organisationalen Veran-
derungen dazu beitragen, Stressoren ab- und Bewaltigungspotential auf-
zubauen. Diese Handlung ist aber an einen hohen Handlungsspielraum
gebunden und wird durch hohe soziale Unterstitzung verstéarkt. Sie ist
damit langfristig gesehen im Ergebnis mit einer vollstandigen Bewaltigung
gleichzusetzen, da hier die Ressourcen dazu eingesetzt werden, die
Rahmenbedingungen so zu verandern, dal’ Belastungen zukinftig besser
zu bewaéltigen sind oder vermieden werden kdnnen.

 Vermeidungshandlung — also subjektive Anpassung an stref3auslésende
Umgebungsparameter als eine aktive Strategie mit Folge einer Verande-
rung des mentalen Modells, jedoch ohne tiefgreifende Veranderung des
psychischen Apparates, z.B. durch Entziehen bei schwierigen Arbeitsauf-
gaben oder die stille Verweigerung von Engagement und ausgepragtem
Ritualismus im Arbeitsverhalten. Dies trifft auf Verhaltensweisen der In-
neren Kundigung zu, die als eine bewul3te Korrektur des psychischen
Arbeitsvertrages unmittelbar leistungsrelevant ist. Engagement wird ge-
gen Konformismus getauscht, eine Verantwortung tber die des eigenen
Handelns hinaus wird auf das nétige Mal3 begrenzt. Diese Reaktionsform
ist nur dann mit Beeintréachtigungen verbunden, wenn die Passung nicht
wiederhergestellt werden kann. Im Sinne salutogener Ressourcenkonzep-
te wird die Gesundheit zwar nicht geschadigt, eine gesundheitliche bleibt
aber ausgeschlossen.

Diese vier prinzipiellen Bewadltigungshandlungen lassen sich sowohl aus
streR3- als auch aus motivationstheoretischer Sicht ableiten.’® Unter der Per-
spektive betrieblicher Interessen, die letztendlich ja den Einsatz von Mal3-
nahmen wie dem Ruckkehrgesprach zu verantworten haben, kommt aus die-
sen generellen Bewaltigungsformen insbesondere der Inneren Kindigung,
bzw. dem Leistungskonservativismus sowie der Erlernten Hilflosigkeit eine
hohe Bedeutung zu, denn diese konkreten Bewaéltigungsreaktionen umreifl3en
das Feld der mdoglichen negativen Effekte, die bei dem Einsatz des Rick-
kehrgesprachs vermieden werden missen, wenn sie leistungsneutral’ sein
sollen. Insofern kommt ihnen im Rahmenmodell der an der Fehlzeitengenese

188 Sie tragen aber nur dann zur Reduzierung der StreRemotion bei, wenn sich damit auch die Wahrnehmung des Stres-
sors minimiert, d.h. wenn Bewaltigungshandeln die Aversitat dauerhaft reduziert. Andernfalls tragen sie bei einhergehen-
der gesundheitlicher Beeintrachtigung zur Verfestigung der Aversitét bei. Damit hat die erfolgreiche Bewdltigung nur
einen stabilisierenden, aber noch keinen positiven Einfluf auf den Gesundheitszustand genommen. Dieser Effekt ist nur
dann zu erwarten, wenn sich die salutogenen Potentiale innerhalb konkreter (Entwicklungs-) Handlungen realisieren.



beteiligten Prozesse eine zentrale Bedeutung zu.

Fur die Entstehung dieser konkreten Reaktionsformen wurden anhand der
Uberlegungen zu Zufriedenheit respektive Unzufriedenheit das AusmaR
des Defizitwertes zwischen Anspruchsniveau (Soll-Wert) und Situation (Ist-
Wert) herausgestellt. Dartiberhinaus wurde die als gering wahrgenommene,
subjektive Situationskontrolle im Zusammenhang mit der Frustrationsto-
leranz als weitere Determinante von Bewaltigungshandlungen herausgear-
beitet, die den jeweiligen Status der Zufriedenheit im Sinne von Bruggemann
et al. bestimmt. Von diesem hé&ngt es unter dem vorherrschenden dispositiv
verstandenen Handlungskontrollmodus (Lage- oder Handlungsorientie-
rung) ab, welche Reaktion idealtypisch gewahlt wird. Die Innere Kindigung
wird so z.B. als bewul3te Handlungsform bei stark ausgepragter Lageorientie-
rung aufgrund der einhergehenden Entscheidungsschwache unwahrschein-
lich.

Die folgende Grafik skizziert diesen Verweisungszusammenhang schema-
tisch, wobei die Pfeile auf konzeptionelle und empirische Zusammenhange
verweisen, die in dieser Arbeit diskutiert wurden. Die Namen der entspre-
chenden bzw. fir diese Arbeit herausragenden Autoren, auf deren Konzepti-
onen hier zurtickgegriffen wird, sind den Pfeilen beigefugt.

Abb. 29: Prozesse der Fehlzeitengenese im Literaturkontext und
im Rahmenmodell
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Dieser Verweisungszusammenhang, der Ergebnisse der diskutierten Konzep-
te aus den Bereichen Motivations-, Arbeitszufriedenheits- und Stref3theorie
vor dem Hintergrund eines in letzter Konsequenz 6konomischen Verstandnis-
ses von Fehlzeiten bericksichtigt, l1aikt sich auf einem hohen Abstraktionsni-
veau zu einem Rahmenmodell der an der Fehlzeitengenese beteiligten Pro-
zesse zusammenfassen, das zudem Aussagen Uber Gesundheitsfolgen und
Leistungsfolgen als Wahrscheinlichkeitsaussagen zulaft:

Dieses Rahmenmodell soll im folgenden anhand verschiedener Szenarien
dargestellt werden. Ausgangspunkt der Uberlegungen sind die Kategorien der
Unzufriedenheit von Bruggemann et al. als Ausmal3 der Aversitat, die von
Nieder zugeordneten Folgen im Arbeitsverhalten, sowie die von Mohr und
v. Eckardstein et al. aufgezeigten Folgen auf die (vor allem psychische) Ge-
sundheit.

Der Handlungsspielraum und die soziale Unterstitzung werden in diesem
Modell analog zu der Konzeption des Strel3projekts als externe Ressource
mit Pufferwirkung verstanden. Unpassung wird aber analog zu den Ergebnis-
sen des Anforderungs-Belastungs-Konzepts neutral als Energetisierung von
Handlungen verstanden, die infolge eines Herausforderungscharakters einen
positiven Effekt auf die gesundheitliche Entwicklung nehmen kann.

Der Einsatz der Ressourcen wird in ihrer Handlungsauslésung von der Wahr-
nehmung der Situationskontrolle und dem vorliegenden Handlungskontroll-
modus moderiert. Der Handlungskontrollmodus wird als individuelle Dispositi-
on in diesem Modell in Beziehung zur Wahrnehmung der Situationskontrolle
variiert,’® ebenso wie BewuBtseinspflichtigkeit und die Folge im Leistungs-
verhalten, die plausibel in Anlehnung an das skizzierte Modell Nieders er-
schlossen wird. Es ergeben sich dann folgende Modellszenarien:**

189 An dieser Stelle wird vereinfachend angenommen, dal zwischen dem jeweiligen Handlungskontrollmodus und dem
Ausmal wahrgenommener Situationskontrolle folgender Zusammenhang besteht: Lageorientierung wird als innere
Disposition verstanden, die sich in verringerter Handlungsfahigkeit duBert. Situationskontrolle wird als Bewertung der
externen Situation im Vergleich mit den eigenen Handlungschancen begriffen. Insofern ist eine Wirkung vom mentalen
Zustand der Lageorientierung auf die Wahrnehmung der Situationskontrolle und damit verringerte Handlungsféhigkeit zu
erwarten. Die Situationskontrolle wird intern tiber die Lageorientierung attribuiert.

Umgekehrt spricht der Zustand der Handlungsorientierung aber nicht dafiir, eine hohe Situationskontrolle als Bewertung
der situativen Parameter kausal herbeizufiihren. Handlungsorientierung spricht im Gegenteil davon, die Realisierungs-
chancen von Handlungen unabhangig und weitgehend realistisch einzuschatzen.

1% Die folgenden Szenarien verstehen sich als Idealtypen von Handlungsformen und —folgen. Sie lassen sich iiber die
referierten Ergebnisse und Konzepte weitgehend abdecken, lassen aber dennoch Aushahmen und abweichende Szena-
rien zu. Der Ubersichtlichkeit halber bleiben die Skizzen auf die augenfalligsten und im Sinne der hier behandelten Fra-
gestellung interessantesten Folgen beschrankt. Insbesondere trifft dies die Szenarien, die im Zusammenhang von
Gesundheitsfdrderung und progressiver Leistungsentwicklung diskutiert werden kénnen.

Bei den graphischen Darstellung sei darauf verwiesen, dafll die Zusammenhéange teilweise rein additiver, z.T. auch



a) Verminderte Leistung in Verbindung mit negativer Auswirkung auf die Ge-
sundheit ist zu erwarten, wenn die wahrgenommene Unpassung unter Be-
ricksichtigung von Handlungsspielraum und sozialer Unterstiitzung so hoch
ist, dal’ Aversitat bestehen bleibt. Daraus kann bei geringer Situationskontrol-
le und vorhandener Frustrationstoleranz in Verbindung mit einer Neigung zur
Handlungsorientierung der Zufriedenheitszustand der Fixierten Arbeitsun-
zufriedenheit resultieren. Diese Form der Arbeitsunzufriedenheit ist durch
aussichtslos erscheinende Handlungsoptionen gekennzeichnet, wobei das
generelle Anspruchsniveau beibehalten wird. Dabei wird der Ausgleich der
Diskrepanz Uber eine hohe innerliche Distanzierung angestrebt, wobei dieses
bewul3te Arrangement mit den aversen Bedingungen letztlich zur Inneren
Kindigung fuhrt, die mit Leistungsminimalismus verbunden ist.

Abb. 30: Prozesse der Fehlzeitengenese - Rahmenmodell Szenario a
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(eigene Darstellung)

In diesem Fall ist die Innere Kindigung nicht als Handlung zur Wiederherstel-
lung des verlorengegangenen Gleichgewichts zu verstehen sondern als Er-

kausaler Natur sind. Eine eindeutige Zuordnung in den einzelnen Szenarien ist aber nur unbefriedigend méglich. So kann
z.B. eine geringe Frustrationstoleranz in einem spezifischen Szenario unmittelbar handlungsanregend also kausal wirken,
wahrend die hohe Frustrationstoleranz in einem anderen Szenario nur additiv begiinstigend wirkt. Zudem hétte der
Versuch einer differenzierten Darstellung eine Informationsiiberfrachtung der Schaubilder zur Folge, so daR auf diesen
Detaillierungsgrad verzichtet wird.



gebnis der eingestellten Korrekturversuche. Dieses Szenario ist deshalb von
besonderer Bedeutung, weil die Unzufriedenheit mit der Situation durch das
Einstellen der Handlungen manifestiert wird und nicht - wie dies der Fall bei
Resignativer Zufriedenheit ware — durch eine Veranderung des mentalen Mo-
dells kompensiert werden kann.

Selbst wenn man in Rechnung stellt, dal3 der vollzogene Schritt in die Innere
Kindigung ein verlorengegangenes Gleichgewicht wiederherstellt, so sind
dennoch negative Auswirkungen auf das Leistungsverhalten und die Ge-
sundheit zu erwarten. Zwar missen mit dem Vollzug der Inneren Kiindigung
keine weiteren Bewaltigungshandlungen mehr anfallen, und es kénnen dem-
entsprechend direkt resultierende gesundheitliche Schaden auch weitgehend
ausgeschlossen werden, dennoch zeichnet sich die Fixierte Unzufriedenheit
dadurch aus, daf’ der grundsatzliche Widerspruch zwischen Anspriichen und
Maoglichkeiten bestehen bleibt. Die Diskrepanz bleibt bewul3t, doch es werden
keine weiteren Handlungen zu ihrer Korrektur mehr unternommen. Im Sinne
des umfassenden Gesundheitsbegriffs der WHO ist davon auszugehen, daf3
dieses Szenario der Inneren Kindigung damit nicht zur positiven gesundheit-
lichen Entwicklung beitragt, sondern ihr eher schadet. Die mit diesem Szena-
rio verbundene und skizzierte Handlung laRt sich damit der generellen Hand-
lungsform der generellen Vermeidungshandlung zuordnen.

b) Negative Effekte auf die Gesundheit und das Leistungsverhalten sind aber
auch in nachfolgender Konstellation zu erwarten: Aus fortgesetzt hoher Aver-
sitat, die nicht durch Einsatz der entsprechenden Ressourcen behoben wer-
den kann, und gering wahrgenommener Situationskontrolle, aber geringer
Frustrationstoleranz'®  resultiert eine  Tendenz  zur  Pseudo-
Arbeitszufriedenheit, d.h. zur Problemverdrangung bzw. Verfalschung der
Situationswahrnehmung.

191 Zum vorangehenden Szenario abweichende Bedingungen werden der Ubersichtlichkeit halber herausgestellt.



Abb. 31: Prozesse der Fehlzeitengenese - Rahmenmodell Szenario b
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(eigene Darstellung)

Einhergehend mit Handlungsorientierung fuhrt sie zu eher unbewuf3ten Hand-
lungen, die darauf ausgerichtet sind, die Bewertungsgrundlagen der als avers
empfundenen Bedingungen ex post zu verdndern. Dies ist ein Bestreben,
verminderte Leistung Uber verénderte Situationswahrnehmung zu rechtferti-
gen. Es besteht darin, die externen Anspriiche als Uberzogen und nicht er-
reichbar zu klassifizieren und die eigenen Anstrengungen unter dieser neuen
Bewertung als angemessen zu begreifen. Damit wird erreicht, daf3 das An-
spruchsniveau beibehalten, die Grunde fir verminderte Leistung und Leis-
tungskonservativismus aber extern attribuiert werden konnen. Leistungen
werden eingefroren und Leistungsentwicklungen nicht mehr in Betracht gezo-
gen. Hierbei ist die Innere Kundigung als Handlung zu verstehen, die darauf
ausgerichtet ist, die innere Konsistenz der Person in Form des ,Sich-
Zufrieden-Gebens" aufrechtzuerhalten. Die Gesundheit wird in diesem Sze-
nario nur dann geschadigt, wenn diese Bewaltigungsstrategie nicht von Erfolg
gekront ist. Doch selbst wenn diese Strategie erfolgreich ist, so verhindert sie
dennoch eine gesundheitsforderliche Wirkung. Damit kennzeichnet dieses
Szenario eine Vermeidungshandlung ohne tiefgreifende Veranderungen
des mentalen Modells.



c) Negative Effekte auf die Gesundheit und das Leistungsverhalten infolge
von Pseudo-Arbeitszufriedenheit sind auch im folgenden Modell-Szenario zu
erwarten: Werden die gering wahrgenommene Situationskontrolle und die
ebenfalls geringe Frustrationstoleranz durch eine ausgepragte Lageorien-
tierung erganzt, dann kann aus dieser Konstellation ebenfalls Pseudo-
Arbeitszufriedenheit entstehen. Die Lageorientierung sorgt aber abweichend
zum zuvor skizzierten Szenario dafur, dald es nicht zum Bewul3tsein der
Handlungsfahigkeit kommen kann.

Abb. 32: Prozesse der Fehlzeitengenese - Rahmenmodell Szenario c
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(eigene Darstellung)

Die zuvor beschriebene Veranderung des mentalen Modells gegeniber den
als ungerechtfertigt empfundenen Ansprichen der Umwelt wird in diesem Fall
Uber eine internale Attribuierung innerhalb des mentalen Modells kompen-
siert. Handlungen zur Korrektur des Ungleichgewichts werden als nicht mdg-
lich begriffen und fuhren zur Wahrnehmung der Handlungsunfahigkeit, infolge
derer sich der Status der Erlernten Hilflosigkeit verfestigt, die einen negativen
Effekt sowohl auf das Leistungs- als auch auf das Gesundheitsniveau ausubt.
Damit kennzeichnet auch dieses Szenario eine objektive Stabilisierung auf
dem Entstehungsniveau der StreRempfindung, die aufgrund einer subjekti-
ven Einpassung in die bedrohenden Bedingungen erfolgt.



d) Wiederum negative Konsequenzen fir Leistung und Gesundheit sind auch
im folgenden Szenario zu erwarten: Wird das Ausmal an Situationskontrol-
le als prinzipiell ausreichend hoch erfahren, ist die Frustrationstoleranz je-
doch Uberschritten und fihren Bewaltigungsversuche nicht zum Erfolg, so
kommt es bei gegebener Handlungsorientierung zu dem rational und ten-
dentiell bewul3t herbeigefihrten Zustand der Resignativen Zufriedenheit.
Dieser mundet in ein verringertes Anspruchsniveau und zeigt sich ebenfalls
im Ritualismus des Leistungskonservativismus.

Abb. 33: Prozesse der Fehlzeitengenese - Rahmenmodell Szenario d
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(eigene Darstellung)

Dieses Szenario ist zu erwarten, wenn es der betroffenen Person aufgrund
der vorliegenden Handlungsorientierung gelingt, die averse Situation zwar als
prinzipiell veranderbar zu begreifen, eine Verédnderung jedoch als nicht loh-
nenswert oder mit zu hohem Aufwand behaftet erscheint. Die Innere Kindi-
gung stellt in diesem Szenario den Status eines auf niedrigerem (Anspruchs-)
Niveau wiederhergestellten Gleichgewichts dar. Das Leistungsverhalten sinkt,
und es sind negative Auswirkungen auf die Gesundheitsentwicklung zu er-
warten. Dies betrifft sowohl den Aspekt der gesundheitlichen Entwicklung als
auch die Abbildung der miBlungenen Bewaltigungsversuche im psychischen
Befinden. Damit kennzeichnet dieses Szenario eine Vermeidungshandlung
ohne tiefgreifende Veranderungen des mentalen Modells.



e) Ein génzlich anderes Szenario ist aus geringer Situationskontrolle, ho-
her Frustrationstoleranz und Lageorientierung abzuleiten, das zur Fixier-
ten Unzufriedenheit fuhrt. Wahrend sich der Riickzug der Resignativen Ar-
beitzufriedenheit in einer Senkung des Anspruchsniveaus und damit des psy-
chischen Selbstbildes zeigt, mindet die Fixierte Arbeitszufriedenheit im Ge-
gensatz hierzu in einem Verzicht auf neue Problemldsungsversuche.

Abb. 34: Prozesse der Fehlzeitengenese - Rahmenmodell Szenario e
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(eigene Darstellung)

Sowohl Szenario d) als auch Szenario e) kennzeichnen damit einen dauer-
haften Wahrnehmungsprozel3 unbefriedigender Arbeitsbedingungen, denen
die betroffene Person nichts entgegenzusetzen hat. Beide Szenarien miinden
unter der Bedingung, daR eine Anderung der Situation aufRerhalb der person-
lichen Moglichkeiten liegt, in die Erlernte Hilflosigkeit. Auf der einen Seite, in
Szenario d), ist dies jedoch der Anpassung des Anspruchsniveaus geschul-
det, keine Veranderungen herbeifihren zu wollen, da diese aussichtslos er-
scheinen. Auf der anderen Seite, in Szenario e), wird jegliche Aktivitat zur
weitergehenden Bewadltigung aufgegeben. Die Unpassung wird als gegeben
akzeptiert. Wahrend Szenario d) noch Anzeichen von niedrig nivellierter Pas-
sung aufzeigt, fehlt diese in Szenario e), so dal} dementsprechend von einem
deutlich gesundheitsschadigenden Effekt auszugehen ist. Damit kennzeich-
net auch dieses Szenario eine objektive Stabilisierung auf dem Entste-



hungsniveau der Stre3empfindung, die aufgrund einer subjektiven Einpas-
sung in die bedrohenden Bedingungen erfolgt.

f) Eine als avers empfundene Ausgangssituation, die durch aktuelle Unpas-
sung bei gegebenem situativen Aktivitatsniveau entsteht, muf3 aber nicht not-
wendigerweise negative Auswirkungen auf Leistung und Gesundheit nehmen.
Vielmehr ist ein gegenteiliges Szenario denkbar. Aus geringer Situa-
tionskontrolle, hoher Frustrationstoleranz und Handlungsorientie-
rung resultiert im Rahmen konstruktiver Zufriedenheit eine hohe Tendenz
zu korrektiven Handlungen. Sind diese erfolgreich, so folgt daraus Innova-
tion und in der Folge eine neue Balance auf hherem Niveau. Dieses Sze-
nario wirkt sich sowohl positiv auf das Leistungsverhalten als auch auf die
Gesundheit aus, wie es sich unmittelbar aus den Erkenntnissen des
Anforderungs-Belastungs-Konzepts ableiten laft.

Abb. 35: Prozesse der Fehlzeitengenese - Rahmenmodell Szenario f
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(eigene Darstellung)

Dieses Szenario kennzeichnet im Gegensatz zu den anderen Szenarien eine
Veranderungshandlung, die auf eine Anpassung der Bedingungen bzw.
Verhéaltnisse abzielt.



g) Sind die Handlungen — bei sonst mit f) identischem Ausgangsszenario -
jedoch nicht erfolgreich, d.h. lassen sich die Handlungsintentionen nicht in
Innovationen der Situation umsetzen, so ist eine Blundelung der Aktivitaten in
reaktanter Form zu erwarten, die in die bewuf3t leistungszuriickhaltende Form
der Inneren Kindigung mindet. In dieser Konstellation kommt es in der Folge
zu gesundheitsschadigenden Effekten.

Abb. 36: Prozesse der Fehlzeitengenese - Rahmenmodell Szenario g
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(eigene Darstellung)

Dieses Szenario ist als besonders kritisch zu beurteilen, weil die Unpassung
trotz des Leistungsminimalismus bestehen bleibt. Die Innere Kundigung ver-
hilft also nicht zu einem neuen Gleichgewicht, sie wird lediglich Ausdruck
reaktanter Bestrebungen, sich aus der als unbefriedigend empfundenen Situ-
ation zu distanzieren und erfordert weitergehende Bewaltigungshandlungen,
so dal dieses Szenario keiner generellen Reaktionsform zugeordnet werden
kann, weil es lediglich einen Zwischenschritt kennzeichnet.

Zusammenfassend zeigt sich in dem hier durch einige Szenarien dargestell-
ten Rahmenmodell, dall die Zusammenh&nge von Leistungsminderung,
Fehlzeiten und Krankheit in einem komplexen Netz von Kausalitaten und
Verweisungen zu konzipieren sind. In diesem Kontext ist zu erganzen, daf3
die Bedeutung physischer Beanspruchungen in den Arbeitsbedingungen und



direkt vermittelter somatischer Krankheitsreaktionen nicht explizit berticksich-
tigt wurden, was aber keinesfalls einen Rickschluf® auf eine geringe Bedeut-
samkeit zulassen soll. Diese Reaktionen sind im wesentlichen in den Unter-
suchungen des P-E-Fit-Konzeptes abgebildet und lassen sich generell unter
der Uberschrift nur teilweise erfolgreicher oder miBlungener Bewaltigungsver-
suche innerhalb der Alltagsroutinen zusammenfassen. Diese Situationen
werden heute als ,daily hassels’ beschrieben und lassen sich Uber diffuse
kumulative Mehrfachbelastungen kennzeichnen.

Generell lassen sich diese Reaktionsformen der kleinen alltdglichen Bewalti-
gungen als wenig intendierte und wenig planvolle Bewéltigungsversuche ver-
stehen, wahrend die hier in Form von Szenarien modellierten Reaktionsfor-
men Prozesse von hoher individueller Bedeutsamkeit und Grundséatzlichkeit
bezeichnen.

Der direkte Zusammenhang von Krankheit und Fehlzeiten stellt damit im we-
sentlichen eine nicht bewul3tseinspflichte Verbindung dar, die aber in spezifi-
schen, hier herausgestellten Handlungen einen hohen Bewul3tseinsgrad im
Zusammenhang mit bewuf3ten Bewaltigungshandlungen und Leistungsmin-
derungen erreicht. Um auf diese Prozesse, die die Genese von Fehlzeiten
ausmachen, einwirken zu kdnnen, ist es notwendig, schon sehr frih zu inter-
venieren, lange noch bevor es zur eigentlichen Entscheidungssituation
kommt.

Von der Wirkperspektive ausgehend, der sich die folgenden Kapitel widmen,
mufd also eine praventive Perspektive im Vordergrund stehen. Es kann nicht
darum gehen, Anwesenheit fur die Zukunft zu erzwingen, es mufd vielmehr
darum gehen, jede Form der Abwesenheit von Leistung in ihren Ursachen
frihzeitig zu vermeiden. Die Erfolgsbedingungen eines Rickkehrgesprachs
umfassen also sowohl eine positive Einwirkung auf das gesundheitliche Be-
finden als auch die Vermeidung negativer Effekte hinsichtlich des Arbeits-
und Leistungsverhaltens.

Wie und ob diese Anliegen mit dem Rickkehrgespréach zu erreichen ist, wer-
den die weiteren Ausfuhrungen zeigen.



25. Wirkperspektive von Ruckkehrgesprachen

Im ersten Teil der vorliegenden Arbeit werden neben den deskriptiven Gro-
Ren von Krankenstdnden als grof3ter Gruppe von Fehlzeiten, die mit einem
verminderten Leistungsaufkommen in Verbindung gebracht werden kdnnen,
auch die MalRnahmen skizziert, die die Unternehmen einsetzen, um dem
Problem Einhalt zu gebieten. Daraus ergibt sich, dal3 Gesprachen mit betrof-
fenen Mitarbeitern eine herausragende Bedeutung als Einzelinstrument zu-
kommt, was insbesondere fir fest etablierte, institutionalisierte Ruckkehrge-
sprache qgilt.

Der positive Effekt von Ruckkehrgesprachen scheint vielfach durch die Préa-
sentation geringer Krankenstande vermeintlich belegt, wobei ihre sozial un-
terstutzende und integrative Wirkung hervorgehoben wird. Dieser positive
Effekt bleibt jedoch sicherlich auf Gesprache beschrénkt, die keine repressive
Zielsetzung als Mittel zur Anwesenheitsverbesserung verfolgen. Nach wie vor
ungeklart sind die Mechanismen, durch die diese Wirkung erreicht wird (Sieg-
rist 1996: 76ff.). Zu diesem Fragenkomplex werden im nun folgenden Teil, der
den Abschlul? der vorliegenden Arbeit bildet, zentrale Ergebnisse der voran-
gestellten Teile extrahiert und im soeben skizzierten Rahmenmodell auf die
Frage bezogen, ob Ruckkehrgesprachen die proklamierte Wirksamkeit zu-
recht zugesprochen wird und, falls dies bejaht werden kann, wie sie gestaltet
sein mussen, um eine optimale Wirkung entfalten zu kénnen.

Aus der motivationstheoretischen Diskussion des zweiten Teils der vorliegen-
den Arbeit lassen sich dabei zwei grundsatzliche Anforderungen an das
Ruckkehrgesprach ableiten: Auf der einen Seite gilt es, die Bewul3t-
seinspflichtigkeit motivationaler Fehlzeiten nicht Gberzubewerten, d.h. Krank-
heiten und Fehlzeitenverhalten in ihrer Ganze nicht als Gegenstand bewul(3-
ter, willentlich gesteuerter Prozesse zu behandeln. Auf der anderen Seite ist
es unerlaflich, den Blick Uber Fehlzeiten hinaus auch auf andere Formen der
Minderleistung zu lenken und bei der Konstruktion des Gesprachsinstruments
darauf zu achten, dal3 diese Formen verminderter Leistung nicht im Fehlzei-
tenfokus unterbelichtet werden. Sollte die in weiten Teilen unbewuf3te Thema-
tik von sich gesundheitlich niederschlagenden Beanspruchungsfolgen (gleich
welcher Provenienz) allein auf der Ebene bewuf3ten und beeinflu3baren Han-
delns thematisiert werden, bestiinde die Gefahr, bewuf3te Formen der Min-
derleistung und Leistungszuriickhaltung erst zu provozieren, was bei Gestal-
tung und Einsatz des Gesprachs unbedingt zu bertcksichtigen ware, um an-



dernfalls wirden geringere Fehlzeiten tber eine kognitiv bewul3tseinspflichti-
ge Transferleistung erkauft und mit willentlich fokussierten Copingstrategien
innerhalb der (krankheitsgetribten und leistungsverminderten) Anwesenheit
bezahlt werden. Eine auf der Metaebene stattfindende Thematisierung birge
also die Gefahr, dal3 den Mitarbeitern eine zweifelhafte Verantwortlichkeit fuir
die Herbeifiihrung einer Fehlzeit zugeschrieben werden kénnte.**? Dies Ver-
antwortlichkeit kénnte dazu beitragen eine hohe Reaktanz aufzubauen, die in
die Schaffung von Freirdumen innerhalb der Arbeit miinden kénnte, die einer-
seits zur Regeneration ihrer Arbeitskraft genutzt, aber auch symbolisch als
Ausdruck ihrer eigenen korperlich und seelischen Selbstbestimmung begrif-
fen werden koénnte. Wirde dieser Effekt durch die Ruckkehrgesprache freige-
setzt, bestiinde nur noch wenig Aussicht darauf, in und mit ihnen soziale Un-
terstiitzung und Integration transportieren zu kénnen, womit zentrale gesund-
heitsrelevante Ressourcen zugunsten isolierter und mechanistischer Fehlzei-
tenbeeinflussung verloren gingen.

In einem ersten Schritt soll nun geklart werden, welche strukturellen Gestal-
tungsparameter das Ruckkehrgesprach idealtypisch aufzuweisen hat, um
Uberhaupt als ein integratives ,Ressourcengesprach’ fungieren zu kénnen.
Im zweiten Schritt wird dann zunachst generell zu beantworten sein, welche
sozialintegrative Wirkung von den Ruckkehrgesprachen unter Bericksichti-
gung dieser Gestaltungsparameter ausgehen kann. Weiterhin soll die Frage
von Bedeutung sein, inwiefern Wirkungen innerhalb des skizzierten Rah-
menmodells zu erwarten sind.

Aus diesen Betrachtungen wird hernach eine umfassende Beurteilung der
Wirksamkeit des Rickkehrgesprachs als Gesprachsinstrument mit Fehlzei-
ten- und Leistungsfokus abgeleitet. AbschlieRend sollen illustrierend Ergeb-
nisse einer Fallstudie présentiert werden, in deren Verlauf ein Rickkehrge-
sprach fest in der betrieblichen Routine etabliert worden ist, das den o.a.
Gestaltungsparametern im wesentlichen entspricht. Die Ergebnisse dieser
Fallstudie ergdnzen mit einigen wichtigen Hinweisen die Gestaltungsvor-
schlage und zeigen Wirkungen auf, die im betrieblichen Kontext auf den Ein-
satz des Ruckkehrgesprachs zurtckgefihrt werden und die zudem als eine
erste - fallweise — Uberpriifung des Rahmenmodells gelten kénnen.
Betrachtet man die vorliegende Literatur zu dem Gespréchsinstrument Rick-

192 Myrtek (1998) auRert dariiber hinaus die Vermutung, daR die bewuRte Auseinandersetzung mit Krankheitssymptoma-
tiken dazu fiihren konne, kausale Attributionen vorzunehmen und neue funktionale Stérungen entsprechend sensibel
wahrzunehmen (ebd.: 54) Diese mentale Verénderung kénnte sich dann in einem entsprechend fehlzeitentrachtigen
Krankheitsverhalten niederschlagen.



kehrgesprach, so springen drei zentrale Aspekte unmittelbar ins Auge:

» Ruckkehrgesprache kénnen dazu beitragen, Ursachen von Erkrankungen
und Beeintrachtigungen zu thematisieren sowie diese Uber MaRnahmen
sowohl der Verhéltnis- als auch der Verhaltenspravention zukinftig zu
verhindern.

» Ruckkehrgesprache kdénnen durch Androhung von Sanktionen dazu bei-
tragen, die Absentismusneigung zu verringern und die Fehlzeiten dadurch
auf das Mafl3 medizinischer Notwendigkeit zu reduzieren.

» Rulckkehrgesprache transportieren soziale Unterstitzung der Fuhrungs-
kraft und signalisieren die Bereitschaft, Belastungsrisiken abzubauen. Da-
durch wirken sie als Puffer und Ressource von Gesundheit, die sich in ei-
nem ,sozialen Immunsystem* verwirklicht.

Haufig werden diese drei Wirkungsweisen undifferenziert und insgesamt als
Perspektive von Rickkehrgesprachen angefuhrt. Diese Wirkvorstellungen
sind unter Berlcksichtigung motivations- und stref3theoretischer Ergebnisse
weder gesamtheitlich noch einzeln ohne weiteres zu bestétigen, wie die fol-
genden Ausfihrungen zeigen.

25.1 Ursachengesprache

Das Rickkehrgesprach ist ein AnlaRgespréach, das, wie der Name schon na-
helegt, die Ruckkehr des Mitarbeiters aus einer krankheitsbedingten Fehlzeit
zum AnlaR fur ein Gesprach nimmt und darauf abzielt, die Umstande, die zu
dieser Fehlzeit gefuhrt haben, zu klaren und nach Mdglichkeit zukunftig abzu-
stellen. Damit liegt auch integrativen Ruckkehrgesprachen die zentrale An-
nahme zugrunde, im Gesprach von krankheitsbedingter Abwesenheit auf de-
ren Ursachen schliel3en zu kénnen. Durch Kenntnis dieser Ursachen, so die
weitere Annahme, lieBen sich Informationen dartber gewinnen, wie eine er-
neute Abwesenheit in Zukunft verhindert werden konnte. Die Erfolgshypothe-
se, das Ruckkehrgesprach beeinflusse durch diese Kenntnis positiv den
Krankenstand, setzt voraus, daf3 man die betrieblichen Ursachen der Erkran-
kung zweifelsfrei erkennen, benennen und bekdmpfen kann. Doch gerade
diese Annahme steht vor dem Hintergrund eines transaktionalen Strel3-
verstandnisses einer wesentlichen Einschrédnkung gegenuiber: Die Verursa-
chungsgrinde sind multikausal miteinander verwoben, wissenschaftlich nur
rudimentér erforscht und einer kognitiven, und zudem von subjektiven (Vor-)
Urteilen gepragten Laiendiagnostik Betroffener nur schlecht zuganglich.



Zudem hat das Ruckkehrgespréach noch weitere Hiurden zu bewaltigen: Die
Krankheit muf3 aus arbeitsrechtlichen Grinden zunéchst einmal aus dem Ge-
sprachskontext ausgeklammert werden. Die Diagnosen der Krankheit unter-
liegen dem Datenschutz, so dal3 sie aus dem betrieblichen Rahmen heraus-
zuhalten sind. Die Krankheit behélt damit weiterhin ihre ,private Seite’ und
wird ausschlief3lich in ihren betrieblichen Folgen, also der krankheitsbeding-
ten Abwesenheit, thematisiert, so dal’ die Hypothese ,krankender Arbeitsbe-
dingungen’ also bestenfalls implizit mitschwingt. Den Bezug im Gesprach
dennoch zweifelsfrei herstellen zu kdnnen, ohne auf die eigentliche Erkran-
kung zurlickgreifen, Diagnosen uberprufen und Absentismus unterstellen zu
mussen, ist ein dialogischer Balanceakt, der viel Fingerspitzengefihl erfordert
und der Gesprachsfuhrung den Verzicht sowohl auf strukturelle als auch per-
sonliche Repressionen abverlangt.

25.2 Abschreckungsgesprache

Ruckkehrgespréache kdnnen dazu genutzt werden, Signale an Absentisten zu
senden, demzufolge Abwesenheiten, sofern sie nicht auf krankheitsbedingte
Grinde zurlckzufuhren sind, vom Unternehmen erspirt und geahndet wer-
den. Diese Intention ist aber, wie die obigen Ausfiihrungen gezeigt haben, mit
erheblichen Einschrdnkungen verbunden. Sie laf3t sich nur als Folge mehrfa-
cher miR3gliickter Integrationsversuche konzipieren und aus der Annahme
ableiten, dal3 die starke Haufung von Fehlzeiten innerhalb eines begrenzten
Zeitraumes zweifelsfrei auf eine mil3brauchliche Inanspruchnahme der Krank-
schreibung zuriickzufuhren sei. Diese Gesprachsintention grindet also auf
der Annahme, krankheitsbedingte Fehlzeiten und Absentismus seien in der
Praxis voneinander zu unterscheiden und durch Fihrungskrafte zu diag-
nostizieren, was im ersten Teil dieser Arbeit bereits umfassend diskutiert
wurde. Dort wurde herausgestellt, daf3 diese Differenzierung nur von rein kon-
zeptioneller Bedeutung ist und sich in der Realitat im multikausalen Zu-
sammenhang der Entstehung von Fehlzeiten aufhebt, so da’ Fihrungskrafte,
die mit der Aufgabe betraut sind, diesen Zusammenhang zu erfassen, vor
einer unlésbaren Aufgabe stehen.

Dieser Eindruck verscharft sich insofern, als es dem Unternehmen grundsatz-
lich vorbehalten bleibt, mit auffélligen Mitarbeitern Gespréache zu fuhren, sie
zur Uberprifung ihrer Diagnose an den kassenarztlichen Dienst zu verweisen
und sogar unter bestimmten Voraussetzungen eine krankheitsbedingte Kiin-
digung auszusprechen (BoBmann 1999; Galahn 1994). Damit drangt sich der
Verdacht auf, da mit dem repressiven Ruckkehrgesprach ein in der Breite



wirkendes Instrument eingesetzt wird, das jedoch auch tiefenwirksam sein
soll. Vieth (1996) vergleicht es deshalb mit einer Schrotflinte, die nicht nur die
willentlich absenten Personen aufler Gefecht setzt, sondern auch andere
Personen in Mitleidenschaft zieht (ebd.: 39ff.). Offensichtlich erfordern re-
pressive Ruckkehrgesprache damit einen sehr hohen Aufwand, erweisen sich
in der repressiven Einsatzperspektive jedoch als ineffizient, was ihre allge-
mein hohe Akzeptanz fraglich erscheinen laft.

Die Beliebtheit repressiver Gespréche a3t sich also nicht mit ihrer Wirksam-
keit sondern eher damit begriinden, dal? die Gesprache die Verantwortlichkeit
fir Fehlzeiten und Absentismus an die direkten FUihrungskrafte delegiert und
eine unangenehme Aufgabe damit formal und institutionalisiert auf die Ebene
des Arbeitsvollzuges transferiert wird, was den breiten Einsatz durchaus legi-
timieren kann. Die integrative Perspektive die selbst in repressiven Gespra-
chen zuerst eingenommen wird, kann mit dieser Form der Gesprache jedoch
nicht erreicht werden. Der Repressionsgehalt konterkariert vielmehr die an-
fanglich integrative Zielsetzung und fiihrt zu einem Verlust an Glaubwirdig-
keit und fordert dariber hinaus das Entstehen von Mi3trauen (Neubauer
1999: 101f.; Nieder 2000: 158ff.).

25.3 Integrationsgesprache

Ruckkehrgespréche, so drangt es sich in den Ausfihrungen Uber die mode-
rierenden Ressourcen ,Handlungsspielraum' und ,soziale Unterstitzung' fast
zwingend auf, scheinen ein geeignetes Gesprachs- und Fuhrungsinstrument
darzustellen, Mitarbeitern diese Ressourcen bereitzustellen. Doch die Ergeb-
nisse aus der motivationstheoretischen Betrachtung von Rickkehrgespra-
chen haben unzweifelhaft deutlich gemacht, dafd dieser Effekt nur unter der
Zielperspektive integrativer Gesprache zu erwarten ist. Repressive Gespra-
che, die allein auf eine Anwesenheitsverbesserung abzielen, konterkarieren
einerseits den Aspekt der Gesundheit und sind andererseits auch unter der
Leistungsperspektive als problematisch anzusehen, da sie Gefahr laufen, bei
den Mitarbeitern Reaktanz auszulésen und das hierarchietbergreifende So-
zialklima zu beeintrachtigen.

Das Aufbauen sozialer Unterstitzungsnetzwerke zwischen Fihrungskréften
und Mitarbeitern kann durch stufenweisen Einbezug von Sanktionen in den
Gesprachszyklus, wie er kennzeichnend fur repressive Gesprache ist, nach-
haltig verhindert werden. Die strukturelle Repression dieser Gesprachsform
verhindert die soziale Integration, mehr noch: Sie stort das Sozialklima zwi-
schen Mitarbeitern und Fuhrungskréften ganz erheblich, indem sie mechanis-



tisch einen Rollenwechsel der Fuhrungskraft vom Integrator zum Repressor
vorschreibt. Nicht zuletzt wird dadurch ein Rollenkonflikt der Fihrungskraft
kunstlich Gber das Gesprach initiiert.

Dies ist bei nicht-repressiven Gespréachen, die auf eine solche Abstufung ver-
zichten, nicht der Fall, da bei ihnen die Integration der zuriickgekehrten Mit-
arbeiter an erster Stelle steht und sie damit eine EinfluBnahme sowohl auf
den Krankheitskontext als auch auf den Zusammenhang der Minderleistung
anbieten. Unter dieser Perspektive ist das Ruckkehrgesprach aus drei Grin-
den besonders interessant:

» Erstens bietet das Rickkehrgesprach eine Gespréachsplattform fur Fih-
rungskréafte und Mitarbeiter, auf der strukturelle Mangel und Stressoren
besprochen werden kdénnen; demzufolge zeichnen sich hier Schnittstellen
zu verhéltnispraventiven Malinahmen ab, die auf die Ressource Hand-
lungsspielraum und damit auch direkt auf motivationale Kontexte verwei-
sen.

» Zweitens konnen die Gesprache Ort der Etablierung sozialer Unter-
stiitzungsnetzwerke sein.

» Drittens kdnnen Ruckkehrgesprache aufgrund der bewuf3ten Thematisie-
rung von Arbeitsbedingungen, arbeitsbedingten Gefahren und —risiken ei-
ne verhaltenspréaventive Wirkung entfalten.

Nicht-repressive Rickkehrgesprache, die diese Ziele verfolgen, werden des-
halb auch als integrative Gesprache bezeichnet; kennzeichnend fir diese im
Inhalt nicht repressiven Gespréache sind die folgenden strukturellen Merkmale
(Piorr/ Taubert 2000: 7):

» Grundsatzliche Gesprachsverpflichtung nach jeder Erkrankung,

e grundséatzliche fursorgliche’ Gesprachsverpflichtung ohne Ausnahme
spezifischer Diagnosen,

» Verzicht auf einen ,kritischen’ Betrachtungszeitraum,

« Verzicht auf ein abgestuftes Gesprachssystem.*®® Der Gesprachsfiihrung
durch die Fuhrungskraft kommt hier eine eindeutig integrative Funktion zu,
die Androhung von Sanktionen entfallt strukturell und der Mechanismus

19% Unbeschadet davon kann die Personalabteilung bei entsprechender Haufung der Fehizeiten ihrerseits Gebrauch von
ihrer disziplinarischen ,Uberstellung’ machen und weitergehende disziplinarische Manahmen anwenden.



zwingend eskalierender Repressionen im Gesprachszyklus wird ausge-
hebelt,

» Protokollierung wichtiger Gesprachsergebnisse und Vereinbarungen, um
sowohl die regelméafige Durchfiihrung zu Gberwachen als auch der Ver-
bindlichkeit der Vereinbarungen einen formalen Rahmen zu geben.

Der Erfolg von nicht-repressiven Ruckkehrgesprachen hangt neben der Be-
achtung dieser strukturellen Merkmale von ihrem Einfuhrungsprozel3, von
ihrer betrieblichen und betriebskulturellen Einbindung sowie von der Ge-
sprachsfiihrung durch die Fuhrungskrafte ab. Entsprechende dialogische
Kompetenzen sind hier als Grundanforderung anzusehen. Die strukturellen
Merkmale der Gesprache koénnen durch die folgenden Rahmenbedingungen
der Durchfihrung umgesetzt werden:

» Zeitnahe Durchfuhrung, die eine Integration anlal3bezogen sicherstellt,

» Verankerung der Durchfiihrungsverantwortung in einem Steuerungsgre-
mium, das mit den notwendigen Kompetenzen ausgestattet ist, um sowohl
die Etablierung des Instruments als auch den kontinuierlichen Einsatz si-
cherzustellen,

» Einleitung von Veranderungen durch Fuhrungskrafte und Steuerungsgre-
mium in den Fallen, in denen Veranderungswiinsche und Vorschlage der
Mitarbeiter nicht unmittelbar von den direkten Fluhrungskraften umgesetzt
werden kénnen,

» Bereitstellung von Unterstiitzungs- und Trainingsmal3hahmen zur Sicher-
stellung der kommunikativen Qualifikationen der gesprachsfihrenden
Fuhrungskrafte sowie Einbindung der Gesprache in den Fihrungsalltag
der Fuhrungskréafte.

Als notwendige Anforderungen an die kommunikativen Qualifikationen lassen
sich die Gestaltung eines repressionsfreien Gesprachsrahmens und die
Schaffung eines dialogischen Klimas ableiten, in dem beide Gesprachspart-
ner gleichermalfen fur das Ergebnis des Gespraches verantwortlich sind. Das
bedeutet im Ergebnis:

Schaffung eines Klimas bzw. einer Atmosphare der Achtung und Wert-
schéatzung, in der eine dialogische Gesprachssituation die Wahrnehmung
gegenseitigen Respekts ermdglicht und dazu beitragt, einen gemeinsamen
und verbindlichen Blickpunkt einzunehmen. Nicht zuletzt ist dies abhangig



von einer geklarten und akzeptierten Machtbeziehung,'®* die sich in einer
angstfreien und erwartungsstabilen Gesprachssituation offenbart.

Mit der Erflllung dieser strukturellen und kommunikativen Anforderungen sind
auch die notwendigen Bedingungen erfillt, Repressionen zu vermeiden und
die Grundlage einer integrativen Funktion des Ruckkehrgesprachs bereitzu-
stellen.

Piorr et al. (2000) haben den Einfihrungsprozel3 eines nicht-repressiven
Riickkehrgespréachs'®® bei den Wirtschaftsbetrieben Oberhausen (WBO) be-
gleitet, das diese strukturellen Merkmale bericksichtigte. Mit Hilfe einer stan-
dardisierten schriftichen Befragung haben sie den Einflu3 der Einhaltung der
strukturellen Merkmale und Rahmenbedingungen auf Klima und Atmosphare
untersucht, die die Grundlage fir eine Entfaltung sozialer Unterstiitzung bil-
den.®® Insgesamt zeigt die Auswertung, daR die Erwartungen an die Rah-
menbedingungen an ein zeitnah gefiihrtes Gesprach unmittelbar nach der
Ruckkehr weitgehend eingelést werden konnten:

» Die Halfte der Fuhrungskréfte hat kurz vor der Ruckkehr ihrer Mitarbeiter
von deren Genesung erfahren, die andere Halfte am Tag der Riickkehr.'®’

» Die Fuhrungskrafte kiindigten das Ruckkehrgesprach mit geringen Aus-
nahmen direkt im Anschlufl3 an.

» Die Gesprache selbst wurden zumeist direkt am Tag der Rickkehr ge-
fuhrt, spatestens jedoch drei bis vier Tage nach der Rickkehr.

Insgesamt konnten auch die inhaltlichen Erwartungen an das integrative Ge-

194 Unter einer geklarten und akzeptierten Machtbeziehung wird keinesfalls eine notwendigerweise symmefrische Macht-
beziehung verstanden, die ohnehin eher selten in Unternehmen anzutreffen ist. Sie ist lediglich durch die Akzeptanz und
Anerkennung des bestehenden Machtdifferentials gekennzeichnet.

1% Die Riickkehrgesprache bei den WBO sind analog zu diesen Bedingungen als wenig repressive Gesprache konzipiert
worden: Erst ab der 4. Fehlzeit findet ein Fehlzeitengesprach statt, das dann aber allein durch einen Vertreter der Perso-
nalabteilung gefiihrt wird.

1% Die begleitende Erhebung sollte sicherstellen, daR die Riickkehrgespréache in einer Situation stattfanden, die die
Herausbildung sozialer Unterstiitzungsnetzwerke begiinstigte und so langfristig und nachhaltig auf den Krankenstand
wirkte. Ziel der Begleitevaluation war also nicht die Erhebung von sozialer Unterstiizung, sondern die Evaluation der
notwendigen Bedingungen zur Ausformung sozialer Unterstiizung. So beschrénkte sich das Forschungsinteresse in
dieser Erhebung grundlegend darauf zu kl&ren, ob die Riickkehrgespréche tiberhaupt in der Lage sind, die Bedingungen
zu erfiillen, vor deren Hintergrund die Ausprégung sozialer Unterstiitzung etc. erwartet wurde.

Insgesamt nahmen 45 Vorgesetzte und 289 Mitarbeiter an der Befragung zu den Riickkehrgespréchen teil. Von den
Vorgesetzten sind 466 Bdgen in die Auswertung eingegangen, denen 381 Bégen von Mitarbeitern gegeniiberstehen. Die
Anzahl der Ruckkehrgesprache, die von den Fihrungskréften gefiihrt wurden, schwankte zwischen einem und 40 Ge-
spréchen, wobei sechs Fihrungskrafte nur ein Gespréch filhrten und eine Fihrungskraft 40 Gesprache aufzuweisen
hatte.

197 Die Gesprache nahmen eine durchschnittliche Dauer von ca. 20 Minuten in Anspruch, wobei die Werte zwischen fiinf
und fiinfzig Minuten streuten.



sprach erflllt werden: In der Einfuhrungsphase genol3 das Rickkehrgesprach
sowohl bei den Mitarbeitern als auch bei den Fuhrungskréaften eine hohe Ak-
zeptanz, was sich in dem hohen Mal3 an Achtung und Wertschéatzung, ge-
genseitigem Respekt und der Einnahme eines gemeinsamen und verbindli-
chen Blickpunkts sowie einer weitestgehend akzeptierten Machtbeziehung
ausdriickte. Es wurde zudem deutlich, dal3 die Gesprache sehr vorsichtig
gefuihrt wurden, d.h. die Gesprachspartner waren sehr darauf bedacht, sich
nicht ,weh zu tun’, unangenehme Gesprachsinhalte also weitgehend zu ver-
meiden. Dartberhinaus ging die Untersuchung der Frage nach, ob integrative
Gesprache dazu beitragen kénnen, verbindliche Vereinbarungen sowohl be-
zuglich der Gestaltung von Arbeitsbedingungen als auch beziiglich Mal3nah-
men der Verhaltenspravention zu treffen.

Die streRtheoretischen Uberlegungen, die im dritten Teil dieser Arbeit aus-
fuhrlich aufgearbeitet werden, legen den Schlul3 nahe, dafl} die komplexen
Prozesse der Stref3genese im Ruckkehrgespréach nur mit zweifelhaftem Erfolg
thematisiert werden kénnen: Sie laufen haufig im Verborgenen ab und lassen
sich nicht eindeutig in einer Wechselwirkung ursachlich festschreiben. Dies
gilt sowohl fir die Gestaltung von Arbeitsbedingungen als auch auf die mégli-
chen verhaltenspraventiven Vereinbarungen. Das Ergebnis entspricht denn
auch diesen skeptischen Erwartungen: Nur in wenigen Fallen wurden Verein-
barungen getroffen, die sich zudem auf sehr simple, fast banale Selbstver-
sténdlichkeiten des Arbeitsschutzes bezogen.

Demzufolge a3t diese Untersuchung den Schiuf3 zu, dafd sich Ruckkehrge-
sprache nur bedingt als Ursachengesprache einsetzen lassen. Der Einsatz
von Gesundheitszirkeln scheint als partizipatives Gesprachsinstrument mit
dem Anspruch der Problemlésung erfolgversprechender zu sein (Branden-
burg 1994; Friczewski 1994; Westermayer/ Bahr 1994).

25.3.1 Vermittlung sozialer Unterstitzung

Betrachtet man die unterschiedlichen Wirkungsvorstellungen, die an das
Ruckkehrgesprach herangetragen werden, so kann zusammenfassend fest-
gehalten werden, da3 Ruckkehrgesprachen auf der Ebene der operativ wir-
kenden Verhaltens- und Verhaltnispravention nur eine eingeschréankte Wirk-
samkeit zugestanden werden kann. Die mechanistisch-kausale Konstruktion
des Instruments beeintrachtigt bei dem zugrundliegenden komplexen, multi-
kausalen Problem die Ableitung von direkten Wirkungen, so dal3 die verblei-
benden Wirkungen mehr indirekt, ndmlich auf der betriebsklimatischen Ebene
erzeugt werden, was ihnen keine geringere Bedeutung verleiht, wie der



streRBpuffernde Effekt sozialer Unterstitzung als Ergebnis der Forschungen
um das Stre3konzept gezeigt hat.

Ruckkehrgesprache kénnen in ihrer Wirkung da ansetzen, wo eine intensive
personliche Fuhrung von Mitarbeitern sonst haufig im Tagesgeschéft unter-
geht, indem sie das Thema Gesundheit anla3bezogen auf die Tagesordnung
setzen: Arbeitsbedingungen und Bewaltigungsschwierigkeiten kénnen unter
den o.a. Schwierigkeiten prinzipiell besprochen werden. Dabei symbolisieren
die Gesprache den organisationalen Wert einer vertrauensbasierten Fih-
rungskultur (oder begunstigen den Effekt einer ,vertrauensbildenden Maf3-
nahme*: Westermayer 1999 0.S.), Fuhrungskultur. Rickkehrgesprache kon-
nen damit einer Wirkung auf vier Ebenen dienen:

» der Starkung von Mitarbeiterbeteiligung und Eigenverantwortlichkeit,

« der Intensivierung von Fiihrung,'*®

» der Etablierung und Starkung von Bewaltigungspotentialen,

» der Erzeugung von sozialen Verbindlichkeiten zwischen Fiuhrungskraft
und Mitarbeiter sowie einem Aufbau sozialer Unterstitzungsnetzwer-
ke.

Insbesondere der letzte Punkt verspricht eine langfristige Wirkung durch den
klimaverbessernden Effekt intensivierter Mitarbeiterfuhrung.

"Da der Zusammenhang zwischen Vertrauen einerseits und Kommunikation, Ko-
operation und sozialer Unterstitzung andererseits sehr eng ist, kommt der
Entwicklung einer sozialen Umgebung am Arbeitsplatz, die durch hohes Vertrauen
gekennzeichnet ist, eine hohe Prioritdt zu. Eine solche Atmosphére hohen Ver-
trauens dient nicht nur der erfolgreichen Aufgabenbewaltigung, sondern stellt auch
einen individuellen Schutzfaktor gegen StreR und Uberlastung dar [...]" (Bierhoff
1995: 2156).

Hierzu konnen regelméafige Gesprache prinzipiell beitragen, wobei sich das
Ruckkehrgesprach hier als anlaBbezogenes Gesprachsinstrument in einen
groReren kommunikativen Kontext einreiht. Dabei darf aber die Tatsache
nicht aul3er acht gelassen werden, dafld Rickkehrgesprache allein nur einen
geringen EinflulR auf Krankenstande nehmen. Sie entfalten ihre Wirkung nur
in der Gesamtheit betrieblich-sozialer Bezlge.

198 Dies gilt umso mehr, je hoher die Kontroll- oder Leitungsspanne in einem Betrieb ist. Nieder (1992a) fihrt an, dal
diese Spannen in der Praxis nicht selten 40 bis 10 Mitarbeiter aufweisen und damit eine intensive Mitarbeiterfiihrung
stark erschweren (ebd., Sp. 8).



Damit sind jedoch vor dem Hintergrund einer integrativen Gesprachskultur
wesentliche Signale gesetzt, die einen deutlichen Gesprachsbezug zum
Themenfeld der Inneren Kindigung aufweisen, da Reaktanz bei ,gelungenen’
Gesprachen durch den Verzicht auf Repressionen weitgehend vermieden
werden kann. Zudem kann die wechselseitige Verbindlichkeit zwischen Mitar-
beiter und Fuhrungskraft dazu beitragen, willentliche, also nicht urséachlich
durch Krankheit erzwungene Fehlzeiten zu vermeiden. Sie hilft dem Syndrom
Innerer Kindigung dadurch vorzubeugen, dal3 den Interessen der Mitarbeiter
starker entsprochen und diesen ein Gefiihl der Bedeutsamkeit vermittelt wird
(Hilb 1992; Faller 1993). Schliel3lich wird die Einbindung der Mitarbeiter ins
Unternehmen und dessen Identifikationspotential durch Etablierung von
Ruckkehrgespréachen erhoht.

Die vorangehenden Ausfuhrungen zeigen neben den Hindernissen zugleich
den hohen qualitativen Anspruch an die Gespréachssituation auf, der eingeltst
werden muf3, um die vergangene Krankheit zum Ausgangspunkt praventiver
Uberlegungen machen zu kénnen. Ein Klima vertrauter bzw. vertraulicher
Verbindlichkeit zeichnet sich hier als eine wesentliche Rahmenbedingung
erfolgreicher Ruckkehrgesprache ab. Jedoch bleibt neben den o.a. strukturel-
len Bedingungen abzuklaren, welche kommunikativen Bedingungen das
Ruckkehrgespréach erfiillen muf3, um der Zielvorstellung entsprechen zu kén-
nen, kommunikativer Ort der Vermittlung sozialer Unterstiitzung zu sein.

25.3.2 Wirkung sozialer Unterstitzung

Schwarzer und Leppin (1990) weisen darauf hin, dafl} soziale Unterstiitzung
sowohl als soziales Verhalten'® als auch als kognitives Konzept aufgefaft
werden kann. Wahrend sich ersterer Aspekt auf die Wahrnehmung tatsach-
lich erhaltener sozialer Unterstiitzung, dem ,Abpuffern‘ von Belastungen' be-
zieht, beschreibt letzterer Aspekt soziale Unterstlitzung als eine protektive
prospektive Ressource, deren Nutzung optional erfolgen kann. Dieser Aspekt
ist als der Haupteffekt sozialer Unterstiitzung anzusehen (ebd.: 397ff.).*®

1% |n diesem Zusammenhang weisen sie auch auf die unterstiizende Wirkung bei einem sich entwickelnden positiven
Gesundheitsverhalten wie z.B. der Raucherentwdhnung hin. Diese Aspekte der Verhaltensénderung sollen hier aber
nicht weiter verfolgt werden, da Betriebe nur sehr selten den Ort therapeutischer Verhaltensanderungen darstellen wer-
den. Im Einzelfall wird diese Wirkung aber sicherlich auch im betrieblichen Kontext anzutreffen sein.

20 Die Autoren skizzieren in ihrem Artikel eine Meta-Analyse Uber die gesundheitlichen Auswirkungen sozialer Unterstiit-
zung und weisen darauf hin, daR insbesondere die Wirkung erhaltener sozialer Unterstitzung von einer Reihe von Ne-
benbedingungen beeinflukt wird, wie z.B. der Art der Hilfe, der vorliegenden Vulnerabilitét, der Starke der Problematik,
dem tatsachlich realisierbaren Riickgriff auf zuvor angebotene Hilfe etc. Insofern ist der vergleichsweise geringe gemes-
sene Einflub erhaltener sozialer Unterstiizung auf die zugrundeliegenden Wechselwirkungen zuriickzufilhren, nicht
jedoch notwendigerweise auf die geringe grundsatzlich Wirkung realisierter Unterstitzung.



Entscheidend fur das Entstehen von sozialer Unterstitzung als protektiver
Bewadltigungsressource ist also eine wechselseitige, soziale Beziehung, die
sich durch soziale Verbindlichkeit auszeichnet. Mit dieser Bezeichnung wird
zum Ausdruck gebracht, dal? nicht allein die tatsachliche und aktuelle Unter-
stiitzung zur Bewadltigung beitragt, sondern dal® spezifisches Wissen, Wollen
und soziales Kénnen Grundlage der Wirksamkeit sozialer Unterstiitzung sind.
Sind diese Bedingungen gegeben, kann soziale Unterstlitzung als Bewalti-
gungsressource wirksam werden. Das Geflihl wechselseitiger sozialer Unter-
stutzung drickt sich damit als Gewil3heit aus, die bereitgestellten externalen
sozialen Ressourcen als Gegenstand des zur Verfiugung stehenden Bewalti-
gungspotentials zu begreifen, und beeinflult damit das eigene Konzept von
Selbstwirksamkeit, -bewertung und -einbindung. Dementsprechend starkt
soziale Unterstutzung die Selbstregulationsfahigkeit durch die subjektive Ge-
wissheit, in potentiell schwierigen Situationen bestehen zu kénnen.
Antonovsky (1993) bezeichnet eine solche subjektive Gewil3heit als sense of
coherence und meint damit:

»Eine globale Orientierung, die das Ausmalf ausdrtckt, in dem jemand ein durch-
dringendes, uberdauerndes und dennoch dynamisches Geflihl des Vertrauens hat,
daf3 die Anforderungen aus der internalen oder externalen Umwelt im Verlauf des
Lebens strukturiert, vorhersehbar und erklarbar sind und daf? zweitens die Res-
sourcen verfugbar sind, die nétig sind, um Anforderungen gerecht zu werden. Und
drittens, dal3 diese Anforderungen Herausforderungen sind, die Investitionen und
Engagement verdienen® (ebd.: 12).

Der sence of coherence ist grundsatzlich von einem Copingstil zu unterschei-
den, wie er in stref3theoretischen Modellen beschrieben wird. Er beschreibt
die Fahigkeit zur Auswahl und Heranziehung effektiver Bewaltigungsressour-
cen. Er basiert auf dem Gefiihl der Verstehbarkeit (als kognitivem Aspekt),
dem Geflhl der Machbarkeit (als pragmatischem Aspekt) und dem Geflhl der
Bedeutsamkeit (als emotionalem Aspekt) (ebd.: 12). Damit geht der sence of
coherence uber eine rein individualpsychologische Funktion hinaus, wie sie
mit Copingstilen beschrieben werden. Er thematisiert grundséatzlich die Ein-
bindung einer Person sowohl in einen organisatorischen als auch in einen
interaktiven Kontext, d.h. er laft sich auf die Wahrnehmung und Nutzung von
Handlungsspielraumen beziehen, aber auch auf die soziale Unterstiitzung in
der Interaktion von Personen. In der Perspektive sozialer Unterstiitzung
kommt dieser Gewil3heit die Funktion einer Bewertung der Beziehung zu: Erst
wenn dem potentiellen sozialen Unterstitzungsnetzwerk die soziale Verbind-
lichkeit zuzuschreiben ist, kann sich diese GewilRheit in einer internen Kon-



trolliiberzeugung als stabiles SelbstbewuBtsein entfalten (Ducki 1998: 151).%"

Soziale Verbindlichkeit stellt somit einen moglichen Wirkmechanismus sozia-
ler Unterstutzung dar, der auf der Basis einer vertrauensvollen Beziehung
ressourcielle Geltung erlangt (Piorr et al. 2000). Vertrauen innerhalb sozialer
Netzwerke wird damit zur zentralen GroRRe in der Wirksamkeit sozialer Unter-
stutzung und stellt neben dem individuellen Schutzfaktor gegen Stref3 und
Uberlastung auch eine unterstiitzende Bedingung erfolgreicher Aufgabenbe-
waltigung dar.

Vertrauen hat somit auch fur das personliche Wohlbefinden eines Indivi-
duums eine entscheidende Bedeutung. Die objektive Belastung und die sub-
jektive Beanspruchung sinken mit zunehmender sozialer Unterstitzung, d.h.
die objektiv gleiche Situation wird als weniger unangenehm erlebt, wenn einer
Person soziale Unterstitzung zugesichert wird (Regnet 1991: 83; Bleicher
1994: 16).°> Dementsprechend kommt dem Vertrauen als der Basis sozialer
Unterstitzung eine zentrale Bedeutung beim Aufbau sozialer Unterstitzungs-
ressourcen zu.

Vertrauen wird unter zweierlei Gesichtspunkten diskutiert: Einerseits wird es
prospektiv definiert als das Ubertragen von Zutrauen auf Personen oder abs-
trakte Systeme, das auf der Grundlage eines schlagartigen Zuschreibens von
Glaubwirdigkeit erfolgt (Giddens 1991: 244). In dieser Perspektive uber-
brickt es Unwissenheit oder Informationsmangel und kann als Investition in
einer riskanten Situation begriffen werden; Unsicherheit wird Uber Vertrauen
kompensiert (Nieder 1997: 25).

Andererseits wird Vertrauen retrospektiv als reflexives Resultat positiver Vor-
erfahrungen erklart. Aufgrund vergangener, positiver Erfahrungen wird davon
ausgegangen, dal3 zukunftige Entwicklungen einen ahnlichen Verlauf neh-
men werden. In dieser Sichtweise wird die Investition des Vertrauens also als
,abgesichert' betrachtet. Sie ist nach Grunewald (1995) von der Einhaltung
der folgenden Bedingungen abhangig, die in wechselseitiger Beziehung zu-
einander stehen:

201 Westermayer (1998) diskutiert in diesem Zusammenhang organisatorisch-strukturelle Gestaltungsoptionen, die er als
Grundbedingungen fiir die Entstehung eines solchen sence of coherence betrachtet. Dies sind: Vorhersehbarkeit durch
Information und Kommunikation, Handhabbarkeit, sichergestellt durch Verfiigbarkeit entsprechender Mittel, und Sinnhaf-
tigkeit der Arbeit, vermittelt durch die Méglichkeit, individuelle, kollektive und betriebliche Ziele miteinander zu verbinden
(ebd.: 122ff).

202 7y praxisorientierten Tipps, Stref im sozialen Umfeld zu vermeiden und die soziale Gespréchssituation zur Herausbil-
dung sozialer Unterstiizungsnetzwerke zu nutzen vgl. Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (1998). Zur
Optimierung der persénlichen Strelbeanspruchung vgl. Kastner (1999a).



« Glaubwiirdigkeit, die sich in der interaktiven und kommunikativen Uber-
einstimmung von Denken, Sprechen und Handeln ausdrickt,

» eine Grundhaltung, die Wohlwollen und Unterstitzung symbolisiert,

» eine offensichtliche und durchgangig konsistente Orientierung an ethi-
schen Handlungsprinzipien (ebd.: 8).

Die Ausbildung von Vertrauen wird von den folgenden Parametern positiv
beeinfluf3t:

» A vertraut B aufgrund wahrgenommener Echtheit und Ehrlichkeit des Ver-
haltens von B;

* A unterstellt B eine wohlwollende Intention, da B den Eindruck hervorruft,
ricksichtsvoll zu sein;

* A hat keinen Anlal3, B eine manipulative Absicht zu unterstellen;

» A verlal3t sich auf B, weil B grol3e Nachteile in Kauf nehmen muifite, wenn
es zu einem Vertrauensbruch kdme (Bierhoff 1995: 2148ff.; ders. ausfihr-
licher 1997).%%

Werden diese Bedingungen im Sprechakt des Ruckkehrgespréachs erfillt,
dann kann sich die Beziehung zwischen Mitarbeitern und Fihrungskraft ver-
festigen.”® Sie kénnen sich verstarkt gemeinsam in ihrer Arbeitssituation de-
finieren, verlaBlich, kalkulierbar und unterstitzend und somit verantwortlich
fireinander und den gemeinsamen (Arbeits-) Kontext werden. Spannungen
und Schwierigkeiten werden in den Arbeitsbedingungen tendentiell besprech-
und bearbeitbar, so dal3 sie langfristig Uberwunden werden kdénnen. Zudem
kann die Verbindlichkeit willentliche, also nicht ursachlich durch Krankheit
verursachte Fehlzeiten vermeiden helfen und dem Syndrom Innerer Kindi-
gung dadurch vorbeugen, daf den Interessen der Mitarbeiter starker entspro-
chen wird und ihnen somit ein Gefiihl der Bedeutsamkeit vermittelt wird (Hilb
1992; Faller 1993). Somit kommt Vertrauen eine doppelte Bedeutung zu: Als
relevanter Wettbewerbsfaktor in modernen Organisationskonzepten sowie -
im Rahmen innerer Vertrage - als Garant zur Erreichung unspezifischer, or-
ganisatorischer Ziele, wie bei der Diskussion mikro6konomischer Vertrags-

203 Gemiinden und Walter (1995) identifizieren komplementar zu diesen Facetten vier MiRerfolgsfaktoren: Das ,Nicht-
Voneinander-Wissen“; das ,Nicht-Miteinander-Zusammenarbeiten-Kénnen*; das ,Nicht-Miteinander-Zusammenarbeiten-
Wollen® und das ,Nicht-Miteinander-Zusammenarbeiten-Dirfen” (ebd.: 947).

Zu einem praktischen Beispiel erfolgreichen ‘Vertrauensmanagements’ Wilkesmann/ Taubert/ Piorr 2000.

204 Zur Stabilisierung von Vertrauen in Sprechakten vgl. Wilkesmann 1998: 15ff.



theorien ausfihrlich diskutiert wurde. Darlberhinaus wurde herausgestellt,
dal3 eine vertrauensvolle Einbindung von Mitarbeitern die Grundlage zur
Uberwindung arbeitsvertraglicher Liicken und damit ein wesentliches, flexibili-
tatssicherndes wirtschaftliches Potential besitzt. Der Stiftung von Vertrauen
kommt also eine besondere Bedeutung als herausragende Aufgabe von Fih-
rungskraften zu, denn letztendlich zeichnen diese sowohl flr Krankenstéande
als auch fur Leistungen in ihrem Verantwortungsbereich verantwortlich.

Abb. 37: Vertrauen, soziale Verbindlichkeit und soziale Unterstiitzung
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Unter dem Eindruck der vorgestellten Uberlegungen spielt Vertrauen iber
diese motivationale Komponente hinaus eine zentrale Rolle: Es bildet die
Grundlage zur Ausbildung sozialer Unterstitzung und kann zum Nahrboden
eines ,sozialen Immunsystems' werden, mit dem sowohl ,motivationale’ als
auch ,gesundheitliche Infekte’ verhindert werden kdnnen (Taubert/ Piorr
1998b; 1999).



26. Ruckkehrgesprache - Gesundheit und Leistung

Integrative Rickkehrgesprache kénnen entsprechend der 0.a. Argumentation
unter den vorgestellten strukturellen Merkmalen und Rahmenbedingungen
dazu dienen, soziale Unterstltzung zu transportieren und dazu beitragen,
Handlungsspielraume zu eréffnen bzw. objektiv vorhandene effektiver zu nut-
zen. Damit 1af3t sich plausibel annehmen, dal3 Ruckkehrgesprache einen po-
sitiven Einflu? auf den Gesundheitszustand und in der Folge wohl auch auf
das Arbeits- und Leistungsverhalten ausuben, quasi wie eine Sperrklinke in
einem Getriebe, die das Zuriickdrehen des Zahnrades verhindert.’”® Diese
Wirkung ist allerdings nur praventiv unter der Verhinderungsperspektive von
Leistungsminderung und —zurlickhaltung zu erwarten, denn Rickkehrgespra-
che bieten nur in Kombination mit anderen Gesprachen ein Forum an, in dem
motivationale Unpassungen umfassend thematisiert werden kénnen (Kann-
heiser 1992: 205). Sie eignen sich damit nicht als isoliertes Instrument des
,Fehlzeitencontrollings’, sondern kénnen ihre sozial integrative Funktion nur in
einem entsprechend kommunikativen Klima entfalten.

Analog zu dem oben vorgestellten Rahmenmodell bietet sich Uber dieses Er-
gebnis hinaus noch eine weitergehende Analyse der Wirkperspektive von
Ruckkehrgesprachen an. Anhand der Modellvorstellungen wurde herausge-
arbeitet, dafl3 dispositive Aspekte wie Handlungsorientierung und Frustrations-
toleranz eine ebenso grofRe Rolle spielen wie das Ausmal’ der wahrgenom-
menen Situationskontrolle und die Selbstbewertung der wahrgenommenen
Arbeitszufriedenheit. Aus diesen Parametern erwuchsen Folgen im Arbeits-
und Leistungsverhalten, die Rickschlisse auf gesundheitliche Auswirkungen
zulieRBen. Im selben Zugriff &Rt sich der mogliche EinfluR von Rickkehrge-
sprachen auf diese Parameter anhand des Rahmenmodells untersuchen.
Damit kdnnen generelle Aussagen abgeleitet werden, in welcher Tiefe und
mit welcher Perspektive Rickkehrgesprache im Kontext ,Gesundheit und
Leistung’ Wirkungen erwarten lassen. Es sei aber nachdrticklich darauf hin-
gewiesen, daf’ diese Wirkungen nur dann erwartet werden kdénnen, wenn die
Gesprache in einer angemessenen Kommunikationskultur verankert sind, die
den ,fursorglichen Dialog” (Vieth 1997: 40) in einer entsprechenden Fih-
rungskultur einbettet. Rlickkehrgespréache kénnen dann dazu beitragen,

205 Neubauer (1999) vermutet dariiber hinaus, das eine gegebene Vertrauensbeziehung, wie sie durch Riickkehrgespré-
che angeregt werden kann, die Anwendung der Norm der Reziprozitét in einem unspezifischen Kontext férdern kdnne
und in der Folge eine leistungsférderliche Wirkung entfalten kénne.



» die Ausnutzung der gegebenen Situationskontrolle positiv zu beeinflus-
sen, da in einer interaktiven Situation Handlungswille und —mdglichkeit
durch die Fuhrungskraft signalisiert wird, um Mi3stédnde zu beheben.

* ein Forum zur Thematisierung konstruktiver Unzufriedenheit anzubieten
und ihre Konstruktivitat positiv als Gestaltungshinweis zu nutzen;

* Resignative Zufriedenheit mglw. aufzubrechen, indem die Grundlage der
Resignation bearbeitet wird, obgleich dies aufgrund des verhaltnismalig
stabilen Arrangements mit diesem Zustand aber schwierig zu erreichen
erscheint;

» Fixierte Unzufriedenheit mglw. einer konstruktiven Auseinandersetzung
zuzufuhren, obgleich auch hier aufgrund eines ahnlich stabilen Arrange-
ments geringe Erfolgsaussichten zu erwarten sind;

* bewuldtseinspflichte Bewaltigungshandlungen im Sinne einer bewul3ten
Leistungszurtickhaltung zu verhindern, da die Grunde hierfir im Dialog
besprochen und in flrsorglicher Verbindlichkeit der Interaktionspartner
aufgeldst werden kdnnen;

» einer sich vollziehenden Inneren Kindigung Einhalt zu gewahren, wohin-
gegen die Gesprache nur sehr bedingt dazu verhelfen werden, einen sta-
bilen Zustand Innerer Kiindigung zu verlassen.

» Erlernter Hilflosigkeit durch Perspektivbeeinflussung der Situationskontrol-
le vorzubeugen, obgleich sich eine Persdnlichkeitsveranderung, die hinter
Erlernter Hilflosigkeit verborgen ist, hierdurch nicht umkehren laft.

Diese in der Summe positiven Perspektiven umrei3en damit zugleich auch,
worauf Ruckkehrgesprache nicht einwirken koénnen. Rickkehrgesprache
kénnen

» personale Dispositionen wie Lageorientierung oder die gegebene Frustra-
tionstoleranz nicht nachhaltig verandern;

» auf stabile Arrangements — als Ausdruck abgeschlossener Bewaltigung —
nur sehr bedingt einwirken, sei dies nun auf den wahrgenommenen Zu-
stand der Arbeitszufriedenheit oder aber auf ein angepalites Arbeits- und
Leistungsverhalten bezogen.

Die folgende Grafik gibt diese Wirkperspektiven in der graphischen Darstel-



lung des oben dargestellten Rahmenmodells wieder, wobei ein hoher Einflul3
durch einen nicht umrandeten, flachigen Pfeil, ein mittlerer Einflufd durch ei-
nen gepunktet eingerahmten Pfeil und ein geringer EinflulR durch einen
durchbrochen eingefal3ten Pfeil dargestellt wird.

Abb. 38: Einflul3 integrativer Rickkehrgesprache im Rahmenmodell
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Insgesamt kann damit festgehalten werden, dal3 Rickkehrgesprache sowohl
auf das Arbeits- und Leistungsverhalten als auch auf die Gesundheit einwir-
ken, wobei nochmalig darauf hingewiesen wird, daf3 sie diese Wirkung nicht
als isolierte MafRnahme in einem kommunikationsfeindlichen Umfeld entfal-
ten. Je starker ausgepragt die partizipative Fuhrungs- und Kommunikations-
kultur ist, umso gréRer wird auch die Wirksamkeit von Ruckkehrgesprachen
sein. Die Ruckkehr aus der Krankheit dient dann nicht zuletzt als (ein weite-
rer) Anlal3 fur die aktive Wahrnehmung der Personalfihrungsverantwortung
durch Aufnahme eines (Ruckkehr-) Gesprachs.



27. Fallbeispiel: Wirtschaftsbetriebe Oberhausen®®

Im Februar 1995 fuhrte die AOK-Rheinland - Regionaldirektion Oberhausen -
eine Mitarbeiterbefragung in den Wirtschaftsbetrieben Stadtentwasserung,
StraRenunterhaltung und Griunflachenunterhaltung durch. Wesentliches Be-
fragungsergebnis war, dafd ,lediglich 8% der Mitarbeiter nach der Arbeit nicht
Uber korperliche Beschwerden klagten®. Aul3erdem deuteten die Ergebnisse
auf Verbesserungspotentiale in verschiedenen Fihrungsbereichen (Betriebs-
klima, Vorgesetztenverhalten etc.) hin. Aus den Krankenstatistiken 1995 und
1996 ergab sich, dal? vor allem im Arbeiterbereich nach wie vor auf3erordent-
lich hohe Fehlzeiten (1996: je nach Betrieb zwischen 11,20% und 15,40%
incl. Dauerkranken und 8,93% und 13,04% ohne Dauerkranke) auftraten.
Daraufhin wurden vielfaltige gesundheitsbezogene MalRRnahmen und Initiati-
ven angestof3en. Hier kamen sowohl MaBnhahmen der Verhaltens- als auch
der Verhaltnispravention zum Einsatz, wie die folgende Abbildung chronolo-
gisch zeigt.

206 Mein besonderer Dank gebiihrt an dieser Stelle Frau Elke Heller, die die Einfiihrung der Riickkehrgespréache auf
seiten der WBO verantwortlich initiiert und eingefiihrt und mich mit vielen Informationen bereitwillig unterstitzt hat.

Der Eigenbetrieb Wirtschaftsbetriebe Oberhausen wurde 1993 aus der damaligen Stadtverwaltung herausgeldst mit dem
Ziel, die Leistungen durch betriebswirtschaftliche MaRnahmen deutlich zu verbessern. Seit dem 01.01.1996 ist die WBO
Wirtschaftsbetriebe Oberhausen GmbH ein Unternehmen in Form einer Public Private Partnership und in die wirtschaflti-
che Unabhangigkeit tberfiihrt worden. Sie besteht aus den Betrieben 1 (Geb&ude und Béder), 3 (Kanéle und Stralen), 5
(Griin- und Sportanlagen, Friedhéfe) und 6 (Stadtentsorgung). Durch AbschiuR eines Uberleitungstarifvertrages wurde
sichergestellt, daR die relativ komfortablen* Arbeitsvertrage des &ffentlichen Dienstes weiterhin Anwendung fanden und
eine Vielzahl sonst mdglicher unternehmerischer Instrumente nicht eingesetzt werden konnten. Hieraus laRkt sich auch
ein Teil der Attraktivitat des Instrumentariums Riickkehrgespréch in diesem Fall ableiten.



MalRnahmen

Arbeitsplatzbesichtigungen Juni 95 bis Méarz 96
Referate zu den Themen:

Arbeit- und Gesundheitsschutz August bis November 95
Hygiene, Haut- und Korperpflege Juli 96

Vorbeugung vor Erkéltungskrankheiten September 95
Grippeschutzimpfung September 95
Nichtraucherkurs November 95
Individuelle Impfberatung Mai 96

Test von Knieschiitzern in Betrieb 5 Mai 96

Projekt: Abhilfemdglichkeiten gegen Eindringen von | ab 96
Abgasen in Fahrerkabinen

Informationen lber Stand der betrieblichen Gesund- | Mai 96
heitsforderung in der Betriebszeitung

Beauftragung eines externen Beraters zur Konzeption | November 96
von Mafinahmen zur Verbesserung der Mitarbeiterfih-
rung

Diskussion Uber Schutzkleidung Januar 97

Muskeltraining fir Mitarbeiter Betrieb 5 (Vorbereitung | April 97
auf Pflanzzeit)

Seminar ,Meister als Gesundheitsfaktor* April 97

Umfrage zum Thema Hautschutz Juni 97

Konzeption Riickkehrgesprach Oktober 97

Anschaffung von Wetterschutzkleidung Januar 98

Seminare fir Fihrungskrafte/ Rickkehrgesprache ab | Januar 98

Externe Begleitevaluation Januar 98 bis Oktober 98
Interne Begleitevaluation mit verdndertem Bogen ab November 98

Im November 1996 beauftragten die Wirtschaftsbetriebe auf Empfehlung der
AOK ein externes Beratungsunternehmen®’ mit der Konzeption und Durch-
fuhrung von Mallnahmen zur Verbesserung der Mitarbeiterfihrung. Erstes
Ergebnis dieses Auftrages war das im April 1997 durchgefiihrte Seminar ,Der
Meister als Gesundheitsfaktor im Betrieb”, mit dessen Hilfe den vermuteten
Defiziten im Bereich der Mitarbeiterfiihrung entgegengesteuert werden sollte.
In diesem Seminar wurde die Bedeutung des Fuhrungsverhaltens als integra-
ler Bestandteil einer gesundheitsgerechten Personalfiihrung herausgearbeitet
und das Rickkehrgesprach als eines der wichtigsten Instrumente direkter
Personalfuhrung bei der Reduktion von Abwesenheiten vorgestellt. Im
Anschlul® daran ergab sich zwischen der Personalabteilung, dem Arbeitsdi-
rektor der WBO und dem Beratungsunternehmen ein Diskussionsprozelf3, in
dem die Einfuhrung und Vorgehensweise, sowie der Ablauf und die inhaltli-
che Ausgestaltung von Rickkehrgesprachen geplant wurden.

Im Rahmen eines weiteren Workshops, der im Oktober 1997 stattfand, wurde

207 |n diesem Zusammenhang méchte ich insbesondere Prof. Taubert vom Institut fir Management und Organisation
IMO (GmbH) danken, an dessen Institut ich wéhrend der Anfertigung der Dissertation gearbeitet habe und der mich u.a.
mit der Bearbeitung des Projekts ,Riickkehrgesprache bei den Wirtschaftsbetrieben Oberhausen’ betraut hatte.



das Rickkehrgesprach sowie die Planung seiner Einfuhrung sowohl! der Ge-
schaftsfihrung als auch den Betriebsleitern vorgestellt. Dabei wurde be-
schlossen, den Mitarbeitern dieses Fuhrungsinstrument auf einer Betriebs-
versammlung im November vorzustellen. Kurz danach wurden die Mitarbeiter
durch ein Informationsschreiben, das Uber die Gehaltsabrechnung verteilt
wurde, Uber Zweck und Ablauf des Rickkehrgesprachs informiert.

Als Einfuhrungstag wurde fir alle Betriebe gemeinsam der 1. Januar 1998
festgelegt.

Gleichzeitig wurde mit dem externen Beratungsunternehmen vereinbart, die
ordungsgemafe Durchfihrung eines jeden Ruckkehrgesprachs auf einem
Formblatt, das an die Personalabteilung ging, zu protokollieren. Weiterhin
wurde beschlossen, die im Gesprach vereinbarten Mal3hahmen oder ange-
fihrten Mi3stdnde ebenfalls auf dem Formblatt zu dokumentieren und die
Ruckkehrgespréche in der halbjahrig angesetzten Einfuhrungsphase beglei-
tend durch den externen Berater evaluieren zu lassen, um sicherzustellen,
dal3 neben der Einhaltung der strukturellen Bedingungen fir ein integratives
Gesprach auch die o.a. kommunikativen Anforderungen eingehalten werden.
Diese Evaluation diente damit der Personalabteilung als interne Qualitatskon-
trolle, die es ermdoglichte, eine Feinsteuerung bei der Etablierung des Ruck-
kehrgespréachs vorzunehmen und sicherzustellen, dal3 das Gesprach trotz
aller VorsichtsmaBnahmen nicht doch noch repressiv genutzt wurde.?®

Der Konzeption der Ruckkehrgesprache lagen dabei die nachfolgend
skizzierten Uberlegungen zugrunde:

27.1 Konzept, Einsatz und Durchfuhrung

Die Ruckkehrgesprache bei den WBO sind analog zu den oben eingehend
diskutierten Bedingungen als integrative, wenig repressive Gesprache konzi-
piert (Heller 1999):

Erst ab der vierten Fehlzeit ist die Moglichkeit einer Repression im Fehlzei-
tengesprach vorgesehen. Dieses Gesprach wird allein durch eine Vertreterin
der Personalabteilung gefuhrt (wobei die Gespréachsverpflichtung zum hiervon
zu unterscheidenden Rickkehrgesprach fur die Fuhrungskraft bestehen
bleibt). Die Fiihrungskraft nimmt also nicht an diesem Fehlzeitengesprach®®
teil, so dal3 sie nicht in den Rollenspagat zwischen ,Kimmern‘ und ,Strafen’
gedrangt wird. Im Vordergrund des Fehlzeitengesprachs steht allerdings —

208 7y detaillierten Ergebnissen dieser begleitenden Projekt-Evaluation Piorr et al. 2000.

209 Wohl aber nimmt die Verfreterin der Personalabteilung auf Wunsch und Einladung der Gesprachspartner an Riick-
kehrgesprachen teil.



abweichend zum Rickkehrgesprach - die Erwartung konkreter Vereinbarun-
gen und nicht die Integration, wie dies beim Rickkehrgesprach der Fall ist.
Damit geht von dem Fehlzeitengespréach das Signal aus, da? dem Unter-
nehmen das Fehlzeitenverhalten des Mitarbeiters aufgefallen ist und dal3 die-
ses an seinem speziellen Arbeitsplatz wirtschaftlichen Schaden hervorruft,
den das Unternehmen nicht gewillt ist, tatenlos hinzunehmen.

In diesem Gesprach wird der Mitarbeiter verstarkt in die Pflicht genommen,
sein Anwesenheitsverhalten verbindlich in die eigene Hand zu nehmen und
gemeinsam mit der Personalabteilung nach einer Lésung zu suchen, die es
ihm ermdglicht, seine Anwesenheit zu verbessern. Sanktionen scheiden aber
auch bei diesem Gesprach aus.?'® Die Diskussion konzentriert sich vielmehr
auf pragmatische Lésungen im wirtschaftlichen Interesse, ohne jedoch den
Grund der Fehlzeit in Frage zu stellen und Anwesenheit repressiv zu erzwin-
gen. Dabei wird nach Losungen gesucht, die es dem Mitarbeiter ermdglichen,
weiteren gesundheitlichen Schaden z.B. aufgrund chronischer Beschwerden
abzuwenden.

Es kann bspw. bei einer entsprechenden Verpflichtung zur Pravention bleiben
oder aber das Fuhren eines "Belastungs-Tagebuchs" vereinbart werden. Die
MalRnahmen konnen aber auch in die Diskussion minden, bei Vorliegen
chronisch wiederkehrender Beschwerden eine Versetzung, eine Teilzeitbe-
schaftigung oder eine Frihpensionierung (unter entsprechenden finanziellen
Anreizen) anzudenken. Wenn also klar wird, daf die Fehlzeiten fur die Zu-
kunft trotz vereinter Anstrengungen nicht in den Griff zu bekommen sind, wird
gemeinsam Uberlegt, deren Aufkommen im Betrieb so zu reduzieren oder zu
verteilen, dafd der wirtschaftliche Schaden gering bleibt. Auf jeden Fall endet
ein Fehlzeitengesprach damit, mittelfristig die Fehlzeiten im Interesse des
Betriebes, aber im Einklang mit dem Mitarbeiter zu reduzieren.

210 Es sei der Vollstandigkeit halber darauf hingewiesen, dafl das Unternehmen erst Ende 2000 zum letzten Mittel, der
Kiindigung aus Krankheit in einem Fall gegriffen hat.



Abb. 39: Funktion des Fehlzeitengesprachs bei den

Wirtschaftsbetrieben Oberhausen

Konsequenzen klar machen

« betriebsarztlichen Dienst einbeziehen

« Versetzungen andenken ,,Meine wiederholte
Arbeitsunfahigkeit 10st
« Teilzeitldsungen anbieten Konsequenzen aus”

e Abkehrvertrag anbieten

Wirtschaftlichen Gesundheitlichem
Schaden abwenden Schaden vorbeugen

(angelehnt an: Heller 1999: 0.S.)

27.2 Erwartungen und Erfahrungen

Im Rickblick auf die Einfuhrungsphase des Instruments zeigt sich insbeson-
dere, daf die Einfuhrung und feste Etablierung des integrativen Gesprachs
einen deutlich l&angeren Zeitraum in Anspruch nimmt als zunachst erwartet,
nach Aussagen der Personalabteilung der WBO wird dieser heute auf 1 % bis
2 Jahre geschéatzt. Die unerwartet lange Dauer wird seitens des Unterneh-

mens vor allem auf vier Faktoren zurtickgefihrt:

Zu geringer Informationsstand bei den Mitarbeitern und auch bei einigen
Fuhrungskraften trotz vielféaltiger Informationen.

Zu geringe Transparenz in bezug auf die letzte Konsequenz in Form des
Fehlzeitengesprachs.

Zu geringe sozial-kommunikative Kompetenzen bei einigen gesprachsfih-
renden Fuhrungskraften.

Mangelnde Konsequenz gegeniber den gesprachsfihrenden Fuhrungs-
kraften (denn Fuhrungs- und Dialogschwéchen, die sich aus den Protokol-



len offensichtlich erschlossen) wurden zu spat Gegenstand qualifikatori-
scher Konsequenzen durch die Personalabteilung.

Trotz dieser hemmenden Verzdgerungen haben sich die Ruckkehrgesprache
als Kommunikations- und Fuhrungsinstrument etabliert: Sie werden, von
Ausnahmen im Angestelltenbereich abgesehen, durchgangig gefihrt, dabei
sowohl von Mitarbeiter- als auch von Vorgesetztenseite grindlich vorbereitet
und erfahren zudem im Protokoll eine entsprechende Dokumentation und
Nachbereitung. Diese Gesprachsaufzeichnung hat dabei die wichtige Funkti-
on Ubernommen, Informationen, und Mil3stande an die Personalabteilung
weiterzuleiten und somit, dingfest zu machen und ist damit zu einem fest in-
stitutionalisierten Kommunikationskanal geworden. Zudem werden zuneh-
mend Protokolle auf Wunsch des Mitarbeiters formuliert und haufig von ihm
unterschrieben, obwohl dies im Rahmen der Instrumentenkonfiguration nicht
vorgesehen ist! Die Personalabteilung wertet dies als Zeichen der Ernsthaf-
tigkeit und Akzeptanz des Instruments.

Von Seiten der Fuhrungskrafte geniel3t insbesondere das Fehlzeitengesprach
(ab 4. der Fehlzeit) ein hohes Ansehen. Es wird von einer Vertreterin der Per-
sonalabteilung gefuihrt und dient als Ort des ,offenen Wortes“. Wahrend die
Ruckkehrgesprache, die durch die direkten Vorgesetzten gefuhrt werden, in
erster Linie der Integration dienen, fallt dem Fehlzeitengespréach, das durch
eine Vertreterin der Personalabteilung gefiihrt wird, eine starkere Verbindlich-
keit erzeugende Funktion zu. Zumeist kommt es in diesen Gesprachen zur
Vereinbarung von Malinahmen oder Aufgaben (Belastungstagebuch etc.), die
dem Mitarbeiter tGbertragen werden.

Die Personalabteilung berichtet Gber Félle, in denen sowohl Mitarbeiter als
auch Fuhrungskrafte auf das vierte Gesprach warten, um in diesem Rahmen
zu umfassenderen Losungen zu gelangen. Dies ist insbesondere dann der
Fall, wenn Stérungen der Interaktionsbeziehung zwischen Mitarbeiter und
Fuhrungskraft vorliegen und sich beide Parteien eine Lésung dieses Prob-
lems durch die Initiative der Personalabteilung erhoffen. Damit wird das
Ruckkehrgesprach bzw. das anschlieRende Fehlzeitengesprach auch ein
Instrument der Kontrolle bzw. der EinfluBnahme auf schwierige Fihrungssitu-
ationen, woraus sich die hohe Wertschatzung durch die Fuhrungskrafte erkla-
ren laRt, die in diesem Gespréach Unterstitzung und Halt in schwierigen, kri-
tikhaltigen Gesprachs- und Interaktionssituationen finden. Au3erdem erfahren
auch die Mitarbeiter je nach Situation Unterstitzung gegenuber ihren Vorge-
setzten, deren Fuhrungsverhalten in diesen Gesprachen z.T. angesprochen



wird.

Die generell positiven Einschatzungen, was den Einsatz, die Akzeptanz und
die Wirkungen des Gesprachsinstruments anbelangt, werden von der Per-
sonalbteilung jedoch auch kritisch relativiert:

Ruckkehrgesprache bei den WBO werden insbesondere im gewerblichen
Bereich durchgéngig gefuhrt. Dort war und ist der Druck der hohen Kranken-
stande vergleichsweise hoch, wie es sich aus den im ersten Teil dieser Arbeit
aufgefuhrten demografischen und arbeitsbedingten Determinanten ableiten
laRt. Demzufolge ist auch hier der Anstol3 fur die Einfihrung des Ruckkehr-
gesprachs zu suchen und der Fokus des Einsatzes dieses Gespréachsinstru-
ments zu finden. Im administrativen Bereich wird hingegen das Instrument
kritisch bedugt und nur vergleichsweise sporadisch eingesetzt. Die Personal-
abteilung vermutet die Grinde in der geringeren hierarchischen Staffelung
dieses Bereichs, da hier die Entscheider der oberen Management-Ebene (die
sich aufgrund der hohen Krankenstdnde in den gewerblichen Bereichen fur
das Ruckkehrgesprach entschieden haben!) zugleich die Vorgesetzten Ihrer
Sekretarinnen und Sachbearbeiterlnnen sind und somit die Fiuhrungsverant-
wortung personlich wahrnehmen mussen, Ruckkehrgesprache zu fihren.
Diese Pflicht wird aber als unangenehm empfunden, da in den Protokollen
auch Unzufriedenheiten mit dem Fudhrungsverhalten dokumentiert werden
kann. Aus diesem Grund versuchen diese Fuhrungskrafte, diese Pflicht zu
umgehen. Sofern sie den mit Sanktionsmacht ausgestatteten zustandigen
Mitarbeitern der Personalabteilung Ubergeordnet sind, ist dieses Vorgehen
auch erfolgreich, da es nicht sanktioniert werden kann, d.h. ein hoher Anteil
der im administrativen Bereich gefiuihrten Gesprache erfolgt aufgrund freiwilli-
gen Engagements, wahrend dies im gewerblichen Bereich — zumindest in der
Phase der Einfuhrung - nicht der Fall ist bzw. war.

Nicht zuletzt verweist diese Darstellung darauf, daR Ruckkehrgesprache, wie
es im ubrigen fur jedes Management-Instrument gilt, nur dann erfolgreich ein-
gesetzt werden koénnen, wenn ihre ordnungsgemalle Durchfihrung zumin-
dest in der Einfuhrungsphase per Machtdifferenz sichergestellt werden kann.
Gemessen an den oben generell aus dem Modellkontext abgeleiteten Erwar-
tungen und in diesem Fallbeispiel konkretisierten Erfahrungen, lassen sich
hieraus exemplarisch plausible Bestéatigungen fur die Annahmen des Modells
finden.”** Es sei an dieser Stelle ausdriicklich darauf verwiesen, daR sich die

211 Die folgenden Ableitungen beziehen sich sowohl auf unregelmaig im Einflihrungs- und StabilisierungsprozeR stattge-
fundene Expertengespréche mit Vertretern der Personalabteilung und auf Leitfadeninterviews, die einen Erfahrungszeit-
raum von nahezu drei Jahren umfassen. Die Aussagen der Personalabteilung sind insbesondere deshalb von groRem
Interesse, weil sie sowohl fir das Instrument Riickkehrgespréch Sorge tragt und in diesem Zusammenhang Einsicht in



folgenden Ruckschlisse auf moglicherweise zugrundeliegende Zufrieden-
heits- oder Unzufriedenheitsurteile nur aus Symptomen und Beispielen er-
schlossen haben, so daR diesbeziiglichen AuRerungen tendentiell Beobach-
tungs- oder Interpretationsfehler unterliegen mégen.*?

Die Effekte referieren also im wesentlichen die Entwicklungen auf der Ebene
der Leistungserbringung, nicht jedoch die Veranderungen innerpsychischer
Prozesse oder Vorgange. Dieser Aspekt ist zwar sicherlich interessant und
wird im weiteren auch jeweils angeschnitten, er beantwortet aber nicht die
Frage, ob betriebliche Wirksamkeitserwartungen, die im Rahmen einer lai-
endiagnostischen® Betrachtung abgeglichen werden, erfillt werden. Um zu
entscheiden, ob dieses Instrument im betrieblichen Kontext als wirksam an-
gesehen werden kann oder nicht, missen entsprechende Wirkungen auf der
Ebene des beobachtbaren Arbeits- und Leistungsverhaltens untersucht wer-
den, auch wenn sie jeweils als Folgen innerpsychischer Veranderungen an-
gesehen werden miissen.?*®

Den o.a. Erwartungen, die in den folgenden Absatzen eingeriickt dargestellt
werden, kdnnen jeweils entsprechende Erfahrungen gegenibergestellt wer-
den.

1. Ruckkehrgesprache beeinflussen die Ausnutzung der gegebenen Situ-
ationskontrolle positiv, da die Fuhrungskraft in einer interaktiven Situa-
tion Handlungswille und —mdglichkeit signalisiert, gemeinsam mit dem
Mitarbeiter Mil3stande zu beheben.

Positive Entwicklungen im Sinne dieser Erwartung zeigen sich generell darin,
daR die Mehrzahl der Mitarbeiter Rickkehrgesprache und vor allem die Ge-
sprachsprotokolle als Chance begreifen, Mi3stande und Unstimmigkeiten in
die Personalabteilung zu transportieren. Haufig werden Protokolle von den
Mitarbeitern auf eigenen Wunsch hin sogar unterschrieben, obwohl dies in
der Konfiguration des Instruments nicht so vorgesehen war. Diese Tatsache
illustriert, wie sehr die Mitarbeiter ihre FUhrungskrafte und das Unternehmen
in die Pflicht nehmen: Sie signalisieren die Bereitschaft, sich dem Thema

alle Gespréchsprotokolle nimmt, als auch deshalb, weil von ihr alle Fehlzeitengesprache durchfiihrt werden und jeweils
ein Vertreter bei einer Vielzahl von Riickkehrgesprachen zugegen ist.

212 Beobachtungs- oder Forschungsobjekt waren in diesem Falle auch die Mitarbeiter und nicht mehr das Instrument des
Ruckkehrgesprachs in seinen Folgen auf das beobachtbare Arbeits- und Leistungsverhalten, wie es Gegenstand der
vorliegenden Arbeit ist.

23 Diese Thematik ist im 0.a. Rahmenmodell der an der Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse ausfiihrlich diskutiert
worden.



Krankenstande und Arbeitsbedingungen anzunehmen und erwarten im Ge-
genzug, dald aus ihrer Kooperation entsprechende Folgen und Verbindlichkei-
ten erwachsen.

Ein weiterer Beleg hierfur zeigt sich in der Tatsache, daf die Mitarbeiter in
einigen Fallen darauf drangen, die Personalabteilung frihzeitig miteinzube-
ziehen, um entsprechend umfassende Lésungen in einem erweiterten Adres-
satenkreis anzusprechen. Nach Ansicht der Personalabteilung erleben die
Mitarbeiter das Gespréach insgesamt als verbindlichkeitsstiftend und erwarten
selbstverstandlich Rickmeldungen auf ihre Vorschlage oder Einwirfe.

Diese positive Einschatzung setzt sich bei einer Betrachtung der Interaktions-
haufigkeit und —qualitat fort: Insgesamt ist die Anzahl direkter Kontaktauf-
nahmen zu Fuhrungskraften der mittleren und oberen Ebene jenseits der
Ruckkehrgesprache angestiegen, und die Mitarbeiter sind ,anspruchsvoller”
geworden, was die Wahrnehmung ihrer Interessen und den Umgang damit
anbelangt.

Ein weiterer positiver Beleg fir die starkere Wahrnehmung der gegebenen
Situationskontrolle kann darin gesehen werden, dal3 Rickkehrgesprache von
noch nicht genesenen Mitarbeitern vermehrt eingefordert werden, d.h. Mitar-
beiter nehmen aus der Arbeitsunfahigkeit heraus Kontakt zu Fuhrungskréaften
auf und bitten um ein Rickkehrgesprach, in dem sie Schritte zu ihrer frihzei-
tigen bzw. zunachst teilweisen Reintegration besprechen kénnen.

Neben all diesen Beispielen, in denen eine gegebene Situationskontrolle
vermehrt genutzt wird, und sowohl protektive Ressourcen aufgebaut als auch
konkrete MalBnahmen der Verhaltens- und Verhéltnispravention angestof3en
werden, fuhrt die Personalabteilung vereinzelt Belege dafir an, dal3 die
Ruckkehrgespréache dazu beigetragen haben, das Mal3 der realisierten Situa-
tionskontrolle zu vergroRern: Bei einzelnen Mitarbeitern, insbesondere in ei-
nem Betrieb, der sehr gut ,gefuhrt* wird, konnte u.a. im Rickkehrgesprach
ein Forum gefunden werden, offensichtliche Unpassungen und Unzufrieden-
heiten im Gesprach offen zu thematisieren und zu bearbeiten. In wiederholten
Gesprachen, die sich an die Ruckkehrgesprache anschlossen, konnte eine
zuvor augenscheinlich mangelhafte Integration dieser Mitarbeiter erreicht
werden, die darin mindete, diesen Personen einen neuen Arbeitsbereich zu
Ubertragen und in ihnen neue Leistungsstitzen zu finden. In diesem Fall hat
das Ruckkehrgesprach initiativ dazu beigetragen, eine Plattform fur eine de-
zidierte Personal- bzw. Personlichkeitsentwicklung zu etablieren.

Nach Ansicht der Personalabteilung sei dazu aber ein sehr langsames, be-
hutsames und beharrliches Vorgehen jenseits des Riuckkehrgesprachs sowie



ein entsprechend kompetentes Engagement der Fuhrungskraft notwendig.
Generell sei aus diesem positiven Beispiel aber keine entsprechende Erwar-
tung abzuleiten, denn damit sei das Ruckkehrgespréch utberfordert.

2. Ruckkehrgespréche bieten ein Forum zur Thematisierung konstruktiver
Unzufriedenheit an, aus der konstruktive Gestaltungshinweise gewon-
nen werden kdnnen.

Wie bereits ausgefihrt, haben sich die Riickkehrgesprache bei den WBO als
Gesprachsforum etabliert. Die Frage danach, ob sie ein Forum zur Themati-
sierung von konstruktiver Unzufriedenheit darstellen konnen, a3t sich aus
den Gesprachsinhalten und aus dem Zustandekommen von Vereinbarungen
ableiten.

In dem o.a. Modell wird argumentiert, daf sich konstruktive Unzufriedenheit
sowohl in Innovationen als auch in reaktantem Arbeitsverhalten niederschla-
gen kdnne, wobei dies im wesentlichen von den Rahmenbedingungen und
deren Innovationsfreundlichkeit abhéngt. Weiterhin wird die Einschétzung
thematisiert, dal3 sich konstruktive Unzufriedenheit zunachst einmal in reak-
tantem Verhalten entladen werde, bevor es zu einer innovativen Kanalisation
komme. Dies erscheint zumindest fur den Zeitraum der Einfihrung plausibel,
da sich die eintretenden strukturellen Veranderungen zunachst einmal in in-
teraktiven Routinen durchsetzen missen.

Ein entsprechendes Verhalten konnte von der Personalabteilung beobachtet
werden: Im Rahmen verhaltnispraventiver Mal3nahmen wurden die Mitarbei-
ter parallel zu den Rickkehrgesprachen stark an Entscheidungen beteiligt,
ohne dal dies aber anfanglich einen positiven und ausgleichenden Einfluf3
auf das Klima genommen hatte. Vielmehr héatten die Mitarbeiter plétzlich die
Ergebnisse dieses Beteiligungsprozesses ablehnend beurteilt. So wurden
z.B. neu angeschaffte Schutzkleidung, die ergonomische Einrichtung von
Fahrerhdausern etc. negativ kommentiert und unisono mit einer ,friiher-war-
alles-besser-Haltung* abgetan.

Ein abweisendes und reaktantes Verhalten zeigte sich auch in direktem Zu-
sammenhang mit den Gesprachen, zu denen sich die Mitarbeiter anfangs
gedrangt fuhlten. So sind bspw. Versuche verzeichnet, Kurzzeiterkrankungen
in Urlaub umzuwidmen, um dem Ruckkehrgesprach zu entgehen. Darlberhi-
naus weif die Personalabteilung von einigen Mitarbeitern zu berichten, die
die Haufigkeit ihrer Fehlzeiten und deren Lage danach berechnet hatten,
nicht in den Genul3 des Fehlzeitengesprachs zu kommen. Diesem Unterfan-



gen wurde jedoch dadurch entgegengetreten, indem eine Vertreterin der Per-
sonalabteilung als ,stille Beobachterin® auch schon am Ruckkehrgesprach
teilnahm.

All diese Vorkommnisse, so die Meinung der Personalabteilung, gehorten
mittlerweile aber der Vergangenheit an und seien einem starker konstruktiven
Dialog gewichen, der sich im Zuge der Erfahrung mit dem Gesprachsinstru-
ment eingestellt habe.

Entsprechend der sukzessiven Etablierung des Gesprachsinstruments ordnet
die Personalabteilung die Auswirkungen der Ruckkehrgesprache in ein Pha-
senmodell, das sich durch eine Einfihrungs- und eine Stabilisierungsphase
auszeichnet.

Deutliches Kennzeichen konstruktiv geduf3erter Unzufriedenheit ist der An-
stieg innovativer Diskussionen in zwei Betrieben, in denen die Rickkehrge-
sprache sehr sorgfaltig gefiihrt wiirden.?** Der Umgang miteinander habe sich
— nach Aussagen der Personalabteilung und einiger Fihrungskréfte - verbes-
sert und die Anonymitat zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem sei gewi-
chen. Fruher hatten Mitarbeiter die Arbeit unbemerkt nach einer Abwesenheit
wieder aufgenommen, heute wirden sie hingegen Uber vergangene Vor-
kommnisse informiert. Zudem werde die Arbeitsaufnahme thematisiert und in
besonderen Féllen werde eine entsprechend sorgfaltige Einarbeitung verein-
bart, bzw. wirden besonders beanspruchende Tatigkeiten zunéchst einmal
ausgespart.

Die Phasen unterscheiden sich jedoch nicht allein in dem Grad der Konstruk-
tivitdt bzw. Innovativitat, sie lieBen sich vielmehr auch nach der Tiefe der Ge-
sprache inhaltlich differenzieren:

In der Einfihrungsphase (1,75 bis 2 Jahre) Uberwiege — so die Personalabtei-
lung - der Tenor, ,sich nichts zu tun®. Die Gesprache seien sehr vorsichtig
gefuihrt worden und héatten nur wenige Verbesserungsvorschlage und Verein-
barungen hervorgebracht. Heute, in der Stabilisierungsphase, werde jedoch
in den Gesprachen in der Regel ,Tacheles* geredet, was sich in einem héhe-
ren Wahrheitsgehalt niederschlage. Dieser Aspekt aul3ere sich verstarkt im
Fehlzeitengesprach, insbesondere dann, wenn es Probleme zwischen Mitar-
beiter und Fuhrungskraften zu bewaltigen gelte. Dann werde der Beteiligung
der Personalabteilung im Fehlzeitengesprach eine moderierende Rolle tUber-
tragen. Mehrfach sei der Wunsch des Mitarbeiters gedufRert worden, ein von

214 Hier schatzt eine Vertreterin der Personalabteilung, daR sich der Anteil konstruktiv unzufriedener Mitarbeiter um 30%
erhoht habe. Als Grundlage dieser Schétzung lagen ihr die mit Verhaltensbeispielen illustrierten Definitionen von Brug-
gemann et al. (1975) vor.



der Personalabteilung moderiertes Gesprach mit dem direkten Vorgesetzten
fihren zu wollen.

3. Ruckkehrgesprache tragen in Teilen dazu bei, Resignative Zufrieden-
heit aufzubrechen, indem die Grundlage der Resignation bearbeitet
wird. Als Ergebnis der Ableitung aus dem Rahmenmodell der an der
Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse wurde jedoch einschrankend
darauf verwiesen, dal3 dies aufgrund des verhaltnismaRig stabilen Ar-
rangements mit diesem Zustand schwierig zu erreichen scheint.

Diese Erwartungen, die einen direkten Rickschlul3 auf den Zufriedenheitssta-
tus einzelner Mitarbeiter notwendig machen, konnten nicht bestatigt werden.
Ahnlich wie im vorangegangen Punkt bezieht sich diese Erwartung auf Fol-
gen im Zufriedenheitsurteil. Die Ausgangsbedingung Resignativer Zufrieden-
heit unterscheidet sich aber grundlegend von der zuvor behandelten kon-
struktiven Unzufriedenheit. Wahrend sich konstruktive Unzufriedenheit ver-
gleichsweise einfach im Arbeits- und Leistungsverhalten durch die Vorkomm-
nisse spezifischer Aktivitditen nachweisen laR3t, kennzeichnet sich die Re-
signative Zufriedenheit durch eine sehr unauffallige innere Geisteshaltung,
die nur schwer auf der Ebene beobachtbaren Verhaltens nachgewiesen wer-
den kann. So wird von den Gespréachspartnern in der Personalabteilung auch
darauf hingewiesen, dafld die analytische Differenzierung von Pseudo-
Zufriedenheit und Resignativer Zufriedenheit in der Realitdt der WBO nicht
nachzuhalten sei.

Eine vorsichtig vorgenommene Anteilsschatzung der Gespréachspartner geht
aber davon aus, dal’ es sich bei dieser Gruppe der Mitarbeiter nur um eine
,Handvoll* Personen handele, deren Anteil zudem weitgehend stabil geblie-
ben sei.



4. Fixierte Unzufriedenheit ist zumindest in Teilen einer konstruktiven
Auseinandersetzung zuzufuihren. Als Ergebnis der Ableitung aus dem
Rahmenmodell wurde jedoch einschrénkend darauf verwiesen, daf3
auch hier aufgrund eines &hnlich stabilen Arrangements eine geringe
Erfolgsaussicht zu erwarten ist.

Diese Erwartung wurde mit Ruckgriff auf die unter Punkt zwei referierten Er-
fahrungen bestétigt. Der gestiegene Anteil der konstruktiv geauf3erten Unzu-
friedenheit verteilt sich auf einen deutlich groReren Personenkreis, der insge-
samt auf groBere Konstruktivitat schlieRen laft. Heute suchen zunehmend
auch die Mitarbeiter das Gesprach, die zuvor einen eher stillen und ver-
schlossen Interaktionsstil gezeigt haben. Nicht zuletzt spiegelt sich dies auch
in der angestiegenen Zahl der abgeschlossenen Vereinbarungen zu Mal3-
nahmen der Verhaltnis- und Verhaltenspravention wider.

Eine weitere Bestatigung dieser These lasse sich auch anhand des Antwort-
verhaltens der Mitarbeiter bei der begleitend durchgeflhrten internen Evalua-
tion nachweisen.?® Die Mitarbeiter nutzen heute insgesamt starker die Mog-
lichkeit, auch Extrembewertungen im negativen Bereich des Fragebogens
vorzunehmen und machen damit starker Gebrauch von der Mdoglichkeit, ihren
Unmut zu dul3ern.

Dartberhinaus weist die Personalabteilung auf einen géanzlich unerwarteten
positiven Aspekt des Rickkehrgesprachs hin: Im Rahmen von Fehlzeitenge-
sprachen sei einigen alteren, chronisch erkrankten Mitarbeitern das Angebot
gemacht worden, das Unternehmen durch lukrative Abkehrvertrage zu ver-
lassen bzw. die Arbeitszeit durch Teilzeitvertrdge zu reduzieren und so das
Risiko hoher Fehlzeiten und den Anteil fixiert unzufriedener Mitarbeiter, bei
denen konstruktive Losungsmadglichkeiten nicht méglich seien, zu externali-
sieren. In Folge einiger weniger Gesprache, in denen dieses Angebot unter-
breitet wurde, fragte eine grof3e Anzahl weiterer Mitarbeiter sowohl im Ruick-
kehrgespréch als auch in direktem Gespréach mit einer Vertreterin der Perso-
nalabteilung, ob ihnen nicht auch ein ahnliches Angebot gemacht werden
konne. Knapp die Halfte der insgesamt vereinbarten Auflosungsvertrage kam
so durch Initiative der Mitarbeiter zustande, ohne dal} diese explizit ange-
sprochen worden waren.**®

25 Bei diesem Fragebogen handelt es sich um das Instrument, das der externe Berater zur Evaluation des Einfilhrungs-
prozesses nutzte und das anschlieRend zur internen Evaluation weitergefiihrt wurde.

216 Unter personalwirtschaftlicher Perspektive handelt es sich hierbei um einen sehr interessanten und duRerst effizienten



In diesem Zusammenhang zeigte sich eine Mitarbeiterin der Personalabtei-
lung Uberrascht tber den hohen Anteil austrittswilliger, in ihrem Verstandnis
fixiert unzufriedener oder resignativ zufriedener Mitarbeiter, die sich ihr durch
den Wunsch, das Unternehmen zu verlassen, offenbarten.

Die Personalabteilung weist aber auch deutlich auf die Grenzen des Rick-
kehrgespréchs hin. Das Gesprach sei grundsatzlich nicht fur die Integration
von Mitarbeitern geeignet, denen es schwer fallt, sich kommunikativ verstand-
lich zu machen.

5. Bewultseinspflichtige Bewaltigungshandlungen im Sinne einer bewul(3-
ten Leistungszurickhaltung sind durch Ruckkehrgesprache zu verhin-
dern, da die Grunde hierfur im Dialog besprochen und in fursorglicher
Verbindlichkeit der Interaktionspartner aufgeldst werden kénnen.

Diese Erwartung sehen die Gesprachspartner generell in dem verbesserten
Fuhrungsklima, den verringerten Fehlzeiten”’ sowie einem héheren Enga-
gement beantwortet. Sie weisen aber auch darauf hin, daf3 ihnen zunehmend
frustrierte Mitarbeiter auffielen, die zwar keine Arbeitsunfahigkeiten aufwie-
sen, aber eine entsprechende Zuwendung, wie sie den fehlenden Kollegen in
Ruckkehrgesprachen zuteil wirde, vermiBten. Es gebe AuRerungen, daf
man sich durch diese Praxis ungerecht behandelt fihle, weil man flir den
dauerhaften und verlaRlichen Einsatz nicht gelobt werde. Man erbrachte trotz
schlechten Klimas seine Leistung, dies werde aber nicht honoriert. Die kran-
ken Kollegen hingegen wirden nach ihrer Ruckkehr viel starker beachtet.
Hier sieht die Personalabteilung einen Handlungsbedarf, die Personalfiihrung
und —fursorge Uber das Ruckkehrgesprach hinaus zu verbessern.

Insgesamt gesehen, verantworten die Mitarbeiter ihre Fehlzeiten heute bes-
ser als in der Vergangenheit, d.h. der Zusammenhang zwischen ihrem Fehlen
und den wirtschaftlichen Folgen ist ihnen heute deutlicher bewuf3t und fuhrt
wohl auch zu einem Verzicht auf leichtfertig herbeigefiihrte Arbeitsunfahig-

strategischen Zug. Dadurch, daB die Mitarbeiter von sich aus in dieser groRen Zahl nach dem Angebot fragten, konnte
eine Verjiingung und Konsolidierung der Belegschaft vorgenommen werden, die iber Kiindigungen so nicht ohne weite-
res vorzunehmen gewesen ware oder aber zumindest eines aufwendig zu verhandelnden Sozialplans bedurft hatte.

217 Die Krankenstéande liegen heute bei 11,35% Uber alle Mitarbeiter inklusive Langzeiterkrankungen. Ohne Lohnfortzah-
lung (Kurzzeit) liegen sie bei 7,35%, was einem Riickgang um ca. 3% gegeniiber den Ausgangsbedingungen entspricht.
Insgesamt sind vor allem die Kurzzeiterkrankungen berdurchschnittiich zuriickgegangen, wobei gleichzeitig ein Anstieg
der Langzeiterkrankungen auszumachen ist. Die Altersgruppe der iiber-45-Jahrigen ist in einigen Betrieben mittlerweile
die starkste Gruppe, so dal sich diese Entwicklung z.T. demografisch erklaren lasst. Ein Teil des Riickgangs der Kran-
kensténde lakt sich auch auf das Angebot lukrativer Abkehrvertrdge zuriickfilhren. Dabei wird vermutet, dal dieses
Angebot nicht von den Mitarbeitern in Innerer Kiindigung genutzt wurde, da sich diese so stabil eingerichtet haben, daf
sie die finanziellen Einbuflen, die mit einem Ausscheiden verbunden sind, nicht bereit sind zu tragen.



keitszeiten.

Vereinzelt wird durch die Gesprache auch ein gesundheitsgerechtes Verhal-
ten angestolRen, dies ist allerdings nur dann von Erfolg gekrént, wenn die Zu-
sammenhange offensichtlich erscheinen, wobei selbst in diesen Fallen ein
behutsames und langfristiges Agieren notwendig ist, um ein entsprechend
praventives Verhalten dauerhaft zu etablieren.

6. Ruckkehrgesprache tragen dazu bei, einer sich vollziehenden Inneren
Kindigung Einhalt zu gewéhren. Als Ergebnis der Ableitung aus dem
Rahmenmodell wurde jedoch einschrénkend darauf verwiesen, daf3
das Gesprach nur sehr bedingt dazu verhelfen kann, einen stabilen Zu-
stand Innerer Kiindigung zu verlassen.

Diese Erwartung kann von der Personalabteilung generell bestatigt werden.
Es werden jedoch Schwierigkeiten angefiihrt, das in der These zum Ausdruck
kommende Arbeits- und Leistungsverhalten abschlieRend und im Zeitverlauf
zu beurteilen, da es in dem Zeitraum, in dem die Rickkehrgesprache einge-
fihrt und eingesetzt wurden, eine Vielzahl von wirtschaftlichen und organisa-
torischen Veranderungen gegeben habe. So hatten die WBO im Jahr 1999
mit einem Plus von 3,7 Mio. DM erstmalig profitabel gewirtschaftet nach dem
das Minus in 1998 noch bei 1,2 Mio. DM gelegen hatte. Dies sei nicht zuletzt
auf eine erhebliche Arbeitsverdichtung zurlickzufiihren. Die Rickkehrgespra-
che, so ihre Einschéatzung, verhilfen sicher nicht dazu, mehr Leistung und ein
besseres Arbeitsverhalten zu initiieren, sie funktionierten vielmehr als eine Art
Sperrklinke im Getriebe, die ein Zurtickdrehen oder Verharren des Leistungs-
niveaus verhindere.

7. Erlernter Hilflosigkeit ist durch Perspektivbeeinflussung der Situations-
kontrolle vorzubeugen, obgleich sich eine Persdnlichkeitsveranderung,
die hinter Erlernter Hilflosigkeit verborgen ist, hierdurch nicht umkehren
lant.

Die Personalabteilung macht in bezug auf diese Erwartung deutlich, daf3 es
sich bei dieser Erwartung eher um einen sozialtherapeutischen Anspruch
handelt, als um ein realistisches Ziel, das im Ruckkehrgesprach zu erreichen
ist.

Dennoch flhrt sie Belege an, in denen in Anschlu? an Ruckkehr- bzw. Fehl-
zeitgesprachen durch Einbezug des psychologischen Dienstes entsprechen-



de Interventionen begonnen worden seien. So werde in den Gesprachen bei
Bedarf und nach gegebener Moéglichkeit mit den Mitarbeitern die Teilnahme
an regelmaRigen Gesprachszirkeln unter Moderation des psychologischen
Dienstes vereinbart. In diesen Zirkeln wirden sowohl betriebliche als auch
private Probleme in einem intensiven, umfassenden Kontext bearbeitet. Die-
ses weitere Gesprachsinstrument, das sich aus dem Ruckkehrgesprach ab-
geleitet habe, spiele eine wichtige Rolle bei der Integration ,schwieriger Fal-
le“. In Einzelféllen Ubernehme das Unternehmen bspw. Mietriickstande von
Mitarbeitern, verbinde dies aber mit der Erwartung, daf} die Mitarbeiter wei-
terhin entsprechende Hilfestellungen des Betriebes in Form des Gesprachzir-
kels in Anspruch ndhmen.

Eine weitere, eher sozialtherapeutische Initiative, hat sich bei massiv arbeits-
bezogenen Schwierigkeiten aus der Praxis des Rickkehrgesprachs entwi-
ckelt. So wird Mitarbeitern, die sich den gestiegenen Anforderungen an hohe-
re Selbstregulation infolge verdichteter Leistungsanforderungen nicht ge-
wachsen flhlen, ein Betreuungsservice angeboten. Bei diesem Service be-
kommen die Mitarbeiter, begleitet durch den o.a. Gesprachszirkel, einen Mit-
arbeiter zur Seite gestellt, der die Aufgabe wahrnimmt, die Arbeit in einer Art
Laiensupervision oder Coaching zu begleiten, zu strukturieren und zu unter-
stutzen. Diese ,Co-worker* werden von der Personalabteilung fir ihre Aufga-
be gewonnen und in der Wahrnehmung dieser Aufgabe unterstitzt.
Insgesamt kann festgehalten werden, dal3 die Ruckkehrgespréache den Mitar-
beitern mittlerweile als Forum dienen, Arbeitsbedingungen zu thematisieren.
Die Mitarbeiter Gbernehmen durch die verstarkte Nutzung des Gesprachs
eine hohere Verantwortung fur ihre Arbeitskraft und die Gestaltung der Ar-
beitsbedingungen und finden Raum, Unzufriedenheiten zum Ausdruck zu
bringen.

Begreift man diese Effekte als Ergebnis eines verbesserten Fuhrungsklimas
sowie einer starkeren Einbindung der Mitarbeiter ins Unternehmen, dann zei-
gen sich anhand dieses Fallbeispiels Hinweise einer Wirkung von integrativen
Ruckkehrgespréchen, die sich aus dem o.a. Rahmenmodell bereits theore-
tisch differenziert ableiten lassen:

* 1. Nicht-repressive Ruckkehrgesprache beanspruchen im Gegensatz zu
repressiven Gesprachen eine lange Vorlaufzeit bis zur Entfaltung ihrer
Wirkung.

o 2. Sie dienen als etabliertes und konstruktiv genutztes Gesprachsforum
zum Thema Arbeitsbedingungen.



» 3. Sie tragen durch die Intensivierung der Fihrung dazu bei, Fihrung
starker zu dialogisieren und qualitativ zu verbessern.

Begreift man diese Effekte als Indikatoren dafur, Mi3stande und Unzufrieden-
heit durch das Instrument des Rickkehrgesprachs zu kanalisieren, dann kann
zumindest fur dieses Fallbeispiel darauf geschlossen werden, dal® sie dazu
beigetragen haben, ein Klima zu etablieren, das den abgeleiteten Anforde-
rungen an soziale Verbindlichkeit nahekommt.



28. Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit befal3t sich mit der Frage, welchen Einfluld Rickkehr-
gesprache auf die an der Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse nehmen
konnen, ohne negative Effekte im Leistungsverhalten und im gesundheitli-
chen Befinden zu provozieren.

Aus dieser Frage leiteten sich zwei Bedingungen an ein wirksames Rick-
kehrgesprach ab: Es mul positiv auf das gesundheitliche Befinden einwir-
ken und Fehlzeiten nach Mdglichkeit unnétig machen. Darlberhinaus darf es
keine negativen Effekte hinsichtlich des Arbeits- und Leistungsverhaltens
hervorrufen, denn dies wiurde den positiven Effekt gesteigerter Anwesenheit
konterkarieren.

Um die Wirksamkeit des Ruckkehrgesprachs vor dem Hintergrund gleichblei-
bender Leistung beurteilen zu kénnen, wurden wesentliche Parameter und
Prozesse, die an der Fehlzeitengenese beteiligt sind, untersucht und in einem
Rahmenmodell zusammengefihrt. Dabei wurde herausgestellt, da® motivati-
ons- und strefRtheoretisch relevanten Bewertungs- und Bewaltigungsprozes-
sen - zeitlich gesehen - eine wichtige Rolle vor der letztendlichen Entschei-
dung zur Fehlzeit zukommt.

So bestimmen die sowohl motivations- als auch strel3theoretisch bedeutsa-
men GréRen des Handlungskontrollmodus, der Frustrationstoleranz und
der Situationskontrolle das Zustandekommen eines Zufriedenheitsurteils,
das als Soll-Ist-Abgleich daruber entscheidet, ob eine empfundene Unpas-
sung von Person und Situation Aktivitdten zur Wiederherstellung der verlo-
rengegangenen Passung herbeifiihrt oder nicht. Anhand des Arbeitszufrie-
denheitsmodells von Bruggemann et al. wurde herausgearbeitet, dal3 auch
die Form der Unzufriedenheit, die im wesentlichen von den o.a. Parametern
bestimmt wird, einen entscheidenden Einflul} auf die mdglichen Reaktions-
formen nimmt, denn unter bestimmten Konstellationen kann es gar nicht zu
einer erfolgreichen Wiederherstellung der Passung von Person und Situation
kommen. Diese Diskrepanz kann dann nur durch eine Veréanderung mentaler
Modelle verringert werden, die mit erheblichen Beeintrachtigungen der
Befindlichkeit einhergeht.

Ruckkehrgesprache dienen in Unternehmen als Gesprachsinstrument, mit
dem die Personalfiihrung realisiert wird. Sie gestalten damit direkt die situati-
ven Bedingungen der Mitarbeiter, was insbesondere dann deutlich wird, wenn
sie als anreizbasierte Gesprache mit dem Mittel der Sanktion operieren. Als



repressives Instrument setzen sie generell voraus, dal3 die Prozesse, die der
Fehlzeitenentscheidung vorangehen, in einem bewuf3ten Entschluf3 minden,
der Arbeit fern zu bleiben. Obschon dieser Zusammenhang die Realitat in
letzter Konsequenz abbildet, zeigen motivationstheoretische Erkenntnisse,
dal3 die vorangehenden Prozesse im wesentlichen nicht bewul3t prozessiert
werden. Eine anreizthematische Steuerung Uber das repressive Ruckkehrge-
sprach mag die Anwesenheit erh6hen, sie tragt aber nicht dazu bei, zugrund-
liegende Unpassungen zu verringern. Repressive Ruckkehrgesprache setzen
damit lediglich Anreize, alternative Reaktionsformen wie die stille und bewul(3-
te Verweigerung der Leistung in Form der Inneren Kindigung bei beibehal-
tener Anwesenheit zu wahlen. Stellt diese Reaktionsform die Passung nicht
wieder her, so entsteht zudem die Gefahr, dal3 die Personen diese Erfolglo-
sigkeit als Erlernte Hilflosigkeit erleben und damit eine Beeintrachtigung
ihres gesundheitlichen Befindens erfahren. Repressive Rickkehrgesprache
erfullen damit weder die Bedingung der Leistungsneutralitdt noch die Bedin-
gung einer positiven Einflussnahme auf die Gesundheit.

Dagegen verzichten integrative Rickkehrgesprache, deren vorrangiges
Ziel die Re-Integration genesener Mitarbeiter darstellt, auf repressive Mittel.
Aus stre3theoretischer Sicht fokussieren sie primar auf den Aspekt der Be-
reitstellung sozialer Unterstutzung, denn diese nimmt einen zentralen Stel-
lenwert unter den Bewaltigungsressourcen ein und kann die Funktion eines
sozialen Immunsystems ausuben.

Integrative Ruckkehrgesprache zielen damit nur sekundar auf eine Verbesse-
rung der Anwesenheit ab. Sie sind in erster Linie daran orientiert, die voran-
gehenden Prozesse der Fehlzeitengenese in der Weise zu beeinflussen, dal3
der EntschluR® zur Fehlzeit tberflissig wird.

Letztendlich wirkt das integrative Ruckkehrgesprach damit nicht unmittelbar
auf die Situation der Abwesenheits- oder Anwesenheitsentscheidung ein. Es
setzt vielmehr wesentlich friher an, indem es dazu beitragt, protektive Res-
sourcen aufzubauen, die eine solche Entscheidung nach Mdglichkeit eribri-
gen. Diese Ruckkehrgesprache kénnen dazu beitragen, verlorengegangene
Passungen von Mitarbeitern und Arbeitsanforderungen wiederherzustellen
und weitere Arbeitsunfahigkeiten zu verhindern, indem sie an den Grundla-
gen der Unpassungen ansetzen und uUber das Angebot sozialer Unterstut-
zung eine Form der sozialen Verbindlichkeit zwischen Fuhrungskraft und Mit-
arbeiter erzeugen, die Uber die Anwesenheit hinaus positive Effekte auf das
(Leistungs-)Klima nimmt. Integrative Ruckkehrgespréache erfullen damit so-
wohl die Bedingung positiver Beeinflussung des gesundheitlichen Befindens



als auch die Bedingung, neutral auf das Arbeits- und Leistungsverhalten zu
wirken.

AbschlieRend kann damit festgehalten werden, dal3 sich nur der Einsatz von
integrativen Rickkehrgesprachen positiv auf die Gesunderhaltung von Mitar-
beitern auswirken kann. Diese Gesprache kdnnen einen positiven Einflu® auf
die an der Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse nehmen. Sie sind zudem
auch unter der Pramisse der Leistungsneutralitit gegeniber Rickkehrge-
sprachen zu bevorzugen, die mit dem Anreiz anwesenheitsverbessernder
Sanktionen operieren, denn diese verletzen den Anspruch der Leistungsneut-
ralitdt und wirken sich sogar negativ auf das Arbeits- und Leistungsverhalten
aus. Ruckkehrgesprache kénnen nur dann einen positiven Einflul3 auf die an
der Fehlzeitengenese beteiligten Prozesse unter der Pramisse der Leistungs-
neutralitdt nehmen, wenn sie als integrative Gesprache auf den Anreiz anwe-
senheitsverbessernder Sanktionen verzichten.
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