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Psychische Gesundheit - Stress:

unser langfristiger Schwerpunkt

«Psychische Gesundheit - Stress» ist ein Schwer-
punktthema der langfristigen Strategie 2007-2018
von Gesundheitsforderung Schweiz. In jeder Genera-
tion und in jeder Lebensphase sind andere psychi-
sche Herausforderungen zu bewaltigen. Psychische
Gesundheit muss in einem lebenslangen Prozess
stets aufs Neue wiederhergestellt werden. Ziel der
Aktivitaten von Gesundheitsforderung Schweiz ist
es, dass mehr Menschen Uber eine bessere Fahig-
keit verfiigen, ihr Leben zu gestalten und zu kontrol-
lieren. Dies verbessert die psychische Gesundheit
und verringert die stressbedingten Krankheitsfol-
gen. So setzen wir unseren gesetzlichen Auftrag um
(Krankenversicherungsgesetz, Art. 19).

Wissenschaftliche Grundlagen als Basis

In enger Zusammenarbeit mit der Wirtschaft und
der Wissenschaft entwickelt Gesundheitsforderung
Schweiz Produkte und Dienstleistungen fir das
betriebliche Gesundheitsmanagement. Mit deren
Anwendung investieren die Unternehmen in die
Gesundheit der Mitarbeitenden. Ziel sind gesunde
und leistungsfahige Mitarbeitende, weniger Absen-
zentage, eine starkere Bindung an den Arbeitgeber
und damit eine erhohte Wettbewerbsfahigkeit. Ge-
sundheitsforderung Schweiz ist es ein Anliegen, die
bestehenden Angebote im Dialog mit Partnern auf
ihre Bedurfnisse anzupassen und neue Dienstleis-
tungen zu entwickeln.

Kritische Lebensereignisse als Indikator

fiir die Fiihrungsarbeit

Das vorliegende Arbeitspapier thematisiert die
aktuelle Herausforderung des sich verandernden
Arbeitskrafteangebots aus unterschiedlichen Per-
spektiven. Es wird aus soziologischer wie auch aus
psychologischer Sicht die gesundheitsforderliche
Fihrung und Personalarbeit beleuchtet. Heute ge-
horen individualisierte Karriereverlaufe zum Alltag
und lassen sich deshalb nicht mehr mit dem Alter
vorhersagen. Ein standardisierter - alterskonformer
- Karriereverlauf entspricht nicht mehr der berufli-
chen Laufbahn der heutigen Arbeitnehmenden. Das
bedeutet, dass Fihrungspersonen mit Herausforde-
rungen konfrontiert werden, die nicht mehr nur mit
dem Alter gekoppelt sind. Das vorliegende Arbeits-
papier schlagt deshalb kritische Lebensereignisse
(wie beispielsweise eine schwere Krankheit, Schei-
dung oder Trennung, Pflege von Angehdrigen] als
Orientierungspunkte fiur die Personalarbeit vor.
Mit Hilfe von kritischen Lebensereignissen konnen
so ereignisbezogene Stressfaktoren reduziert und
benotigte Ressourcen aufgebaut und angeboten
werden. Das Arbeitspapier zeigt auf eindriickliche
Weise, welche zentrale Rolle kritische Lebensereig-
nisse und ein darauf abgestimmtes Fuhrungsverhal-
ten und Personalmanagement fiir die betriebliche
Gesundheitsforderung spielen kénnten.

Bettina Abel
Leiterin Programme, Vizedirektorin

Dr. Fabienne Amstad
Leiterin Psychische Gesundheit, Programme
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Die vorliegende Expertise thematisiert die aktuellen
Herausforderungen des sich verandernden Arbeits-
krafteangebots aus Sicht des betrieblichen Perso-
nalmanagements. Vor allem im Bereich der hoch
qualifizierten Arbeit besteht in gewissen Branchen
der Wirtschaft und in gewissen Berufsfeldern ein
Fachkraftemangel. Die Bindung hoch qualifizierter
Mitarbeitender und eine Mobilisierung weiterer
Arbeitskraftereserven (v.a. Frauen, iltere Arbeit-
nehmerlnnen, bereits Pensionierte, zu gering aus-
gebildete junge Arbeitnehmerlnnen usw.] kann nur
gelingen, wenn Unternehmen individuell auf ihre
Mitarbeitenden eingehen und es ihnen ermdoglichen,
die Erwerbsarbeit so lange wie moglich mit Lebens-
ereignissen in privaten Lebens- und Arbeitsberei-
chen zu vereinbaren. Die kritischsten Lebensereig-
nisse finden zumeist im Privatleben statt, sind oft
mit grossem Stress verbunden und konnen schwer-
wiegende gesundheitliche Folgen fiir die betroffenen
Mitarbeitenden mit sich bringen.

Obwohl viele kritische Lebensereignisse im Privat-
leben stattfinden, sind die Auswirkungen dieser
Ereignisse fur Unternehmen und betriebliche Per-
sonal- und Fihrungsarbeit schwerwiegend. Der
Arbeitsplatz spielt eine wichtige Rolle in der Gesund-
heitsforderung und Pravention, wenn es darum geht,
die potenziell negativen Auswirkungen kritischer
Lebensereignisse zu mildern oder in schwierigen
Situationen Unterstiitzung zu leisten. Ebenso stellt
die Arbeit durch soziale und dkonomische Einge-
bundenheit eine wichtige Ressource fur eine erfolg-
reiche und gesunde Bewaltigung kritischer Lebens-
ereignisse dar.

Vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels und
der demografischen Entwicklungen des Arbeits-
kraftepotenzials sollten sich Arbeitgeber systema-
tisch mit Fragen zu einem individualisierten Perso-
nalmanagement befassen.
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Die vorliegende Expertise thematisiert die aktuellen
Herausforderungen des sich verandernden Arbeits-
krafteangebots aus Sicht des betrieblichen Perso-
nalmanagements. Sie zeigt jiingere Veranderungen
in den Arbeitsverhaltnissen der Mitarbeitenden und
das Potenzial einer an kritischen Lebensereignissen
orientierten Personal- und Fiihrungsarbeit auf.

Vor allem im Bereich der hoch qualifizierten Arbeit
scheint aus Sicht von Politik und Wirtschaft in der
Schweiz die <demografische Zange> (vgl. Buck und
Schletz 2002, S. 9, zit. nach Armutat et al. 2009, S. 25)
langsam zu kneifen: Geburtenstarke Kohorten wer-
den in absehbarer Zeit altershalber aus den Unter-
nehmen ausscheiden und es wird schwieriger, aus-
reichend geeignete junge Mitarbeitende mit den
verlangten hohen Qualifikationen auf dem (nationa-
len) Arbeitsmarkt zu rekrutieren. In gewissen Bran-
chen der Wirtschaft und gewissen Berufsfeldern be-
steht ein Fachkraftemangel (vgl. Gehrig et al. 2010,
S. -V, vgl. Kagi et al. 2014, S. 105 ff., vgl. Braun und
Gmiinder 2012, S. 23).

Die betriebliche Fiihrungs- und Personalpolitik muss
auf diese Veranderungen des Arbeitsmarkts reagie-
ren, sich tendenziell intensiver um qualifizierte Mit-
arbeitende bemihen und diese an das Unternehmen
binden (vgl. Kels et al. 2015).

In der heutigen Praxis orientieren sich viele Unter-
nehmen in ihren personalpolitischen Massnahmen
meist noch an unreflektierten Vorstellungen gleich-
artiger <institutionalisierter> Lebenslaufe und am
chronologischen Alter ihrer Beschaftigten. Gleich-
zeitig gilt ihnen das Individuum als selbstverant-
wortlich fir seine Bildungs- und Karrierepfade,
seine Berufsbiografie und Arbeitsmarktfahigkeit
sowie die Reproduktion seines Arbeitsvermaogens. In
der betrieblichen Personalpolitik und -fihrung aber
werden diese selbstverantwortlichen Individuen
dann anhand ihres chronologischen Alters <in einen
Topf geworfen> und in Altersgruppen mit vermeint-
lich typischen Merkmalen und Ereignissen einge-
reiht, z.B. hinsichtlich ihrer Arbeits- und Lernfahig-
keiten, ihrer Gesundheit, privaten Verpflichtungen
und Interessen. Es besteht hier eine «Indifferenz des

Berufssystems gegeniber individuellen Lebens-
phasen» (Abels et al. 2008, S. 189) bzw. ein Wider-
spruch in der Beurteilung der Mitarbeitenden seitens
vieler Unternehmen: Einerseits werden sie systema-
tisch als Individuen in die Verantwortung genommen,
andererseits geht das Unternehmen nicht auf deren
individuell - trotz gleichem Alter - unterschiedliche
Situationen und Lebensereignisse ein, die ihr
Arbeitsvermogen und dessen Reproduktionsmag-
lichkeiten (mit-)bestimmen. Kurz: Die Zuschreibun-
gen auf Basis einer Altersgruppenzugehorigkeit
widersprechen der Individualisierung der Arbeits-
krafte.

In dieser widerspruchlichen Situation kann die Bin-
dung hoch qualifizierter Mitarbeitender und eine
Mobilisierung weiterer Arbeitskraftereserven (v.a.
Frauen, altere Arbeitnehmerlnnen, bereits Pensio-
nierte, zu gering ausgebildete junge Arbeitneh-
merlnnen usw.] nur gelingen, wenn Unternehmen
individuell auf ihre Mitarbeitenden eingehen und es
ihnen ermoglichen, die Erwerbsarbeit so lange wie
moglich mit Lebensereignissen auch in ihren sonsti-
gen Lebens- und Arbeitsbereichen zu vereinbaren.
Eine Orientierung der Personal- und Fiihrungsarbeit
an den sogenannten <kritischen Lebensereignissen»
bietet sich hier als Konzept fur die Unternehmen
an.

Jedem Mensch widerfahren im Laufe seines Lebens
kritische Lebensereignisse oder langer andauernde
kritische Lebensphasen. Dabei konnen diese Lebens-
ereignisse im Erwerbsleben (beispielsweise Res-
trukturierungen am Arbeitsplatz, Ubernahme von
Fihrungsverantwortung, Auslandseinsatz, Berufs-
oder Arbeitsplatzwechsel) oder im Privatleben (bei-
spielsweise Familiengrindung, Hausbau/Umbau,
eigene schwere Krankheit, Unfall, Trennung oder
Scheidung, Pflege oder Tod eines Angehorigen,
Geburt eines Kindes] stattfinden. Die kritischsten
Lebensereignisse finden zumeist im Privatleben
statt, sind oft mit grossem Stress verbunden und
konnen schwerwiegende gesundheitliche Folgen fur
die betroffenen Mitarbeitenden mit sich bringen.
Auch wenn viele kritische Lebensereignisse im
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Privatleben stattfinden, sind ihre Auswirkungen auf
die Unternehmen spiirbar, zum Beispiel in Form
einer Verringerung des beruflichen Engagements
und der beruflichen Leistungsfahigkeit, als Konzen-
trationsmangel mit erhohter Fehlerneigung, als
Zunahme der Absenzen, in Form einer erhdhten
Fluktuation oder auch einer geringeren Bindung der
Mitarbeitenden an das Unternehmen.

Im Umgang mit einer solch neuen persdnlichen
Situation andern sich die Bedlrfnisse der Mitarbei-
tenden - zumindest vorlibergehend - haufig. Oft
werden mit Bezug auf die Erwerbsarbeit Anpassun-
gen notig, z.B. hinsichtlich der Arbeitszeit oder phy-
sischen Prasenz der Mitarbeitenden oder ihrer Ein-
satzfahigkeit fir neue Aufgaben. lhre veranderten
Bedirfnisse und Madglichkeiten missen von Fih-
rungskraften im Unternehmen wahrgenommen
werden, um die Mitarbeitenden langerfristig gesund,
leistungsfahig und leistungsbereit im Unternehmen
und Erwerbsleben halten zu kénnen. Der Arbeitge-
ber und auch der konkrete Arbeitsplatz kénnen nach
Eintritt kritischer Lebensereignisse eine wichtige
Rolle in der Pravention und Reduktion negativer ge-
sundheitlicher Auswirkungen auf die Mitarbeitenden
spielen. Dies gelingt v.a. dann, wenn das Unterneh-
men die schwierige Situation des betroffenen Mit-
arbeitenden frihzeitig erkennt und zur individuell
angepassten Unterstitzung dieser Personen fahig
ist. Die soziale Eingebundenheit in die Erwerbs-
arbeit kann fiir die Mitarbeitenden eine wichtige Res-
source zur gesunden und unbeschadigten Bewalti-
gung eines kritischen Lebensereignisses darstellen.




Lebensereignisse: Neue Ansatze fir eine individualisierte und gesundheitsforderliche Personalarbeit | 8

Als <hoch qualifizierte> Arbeitskrafte verstehen wir
hier solche mit zertifizierten Ausbildungen, inkl. ei-
nes moglichen tertiaren Bildungsabschlusses, an
die von den Arbeitgebern dezidierte Erwartungen
bzgl. einer permanenten Weiterbildung gestellt wer-
den. Diese Mitarbeitenden missen sich gegeniber
neuen Prozessen, Organisationsstrukturen, Arbeits-
mitteln, Produkten usw. offen, lernfahig und lern-
willig zeigen. Neben professionellen Qualifikationen
sollen sie auch mehr <persdnliche> und «<soziale>
Kompetenzen als friher mit in die Erwerbsarbeit
bringen. lhre konkreten Arbeitstatigkeiten sind
weniger planbar und standardisierbar als in fordis-
tischen Industriebetrieben. |hr Erfahrungswissen
entwertet sich relativ rasch, dagegen wird von ihnen
eine veranderte Problemwahrnehmung und die An-
wendung von Problemlosungsstrategien verlangt
(vgl. Minssen 2006, S. 141).

Hoch qualifizierte Mitarbeitende gelten als eher
selbstverantwortlich und intrinsisch motiviert, gut
organisiert, permanent auf der Suche nach Verbes-
serungen und Innovationen fir ihren Arbeitgeber. Sie
haben oft flexible Arbeitszeiten, die sie teilweise oder
ganz individuell festlegen kénnen (vgl. Dorsemagen
etal. 2012). Ihre Arbeitsresultate werden zunehmend
uber eine Ausrichtung der Kontrolle an Marktme-
chanismen gemessen (vgl. Minssen 2006, S. 212).
Diese Art von Arbeitskraften wird vor dem Hinter-
grund des industriellen Strukturwandels seit Ende
der 1970er-Jahre zunehmend nachgefragt. Die Ab-
kehr oder doch starke Relativierung von Fordismus
und Taylorismus fiihrte zu einer neuen Organisation
der Erwerbsarbeit, in der Planung und Ausfiihrung
der Tatigkeiten vermehrt von den gleichen Personen
durchgefuhrt werden. Es gibt weniger direkte Ar-

beitsanweisungen an diese Beschaftigten, die bei
Vorgabe unternehmerischer Rahmenbedingungen
und Zielsetzungen die konkrete Durchfiihrung ihrer
Arbeit und Erreichung ihrer Ziele selbst planen,
koordinieren und verantworten miussen. Dies gilt
nicht nur in Industriebetrieben, sondern umfassen-
der noch in den Unternehmen des Dienstleistungs-
sektors, wo ungefahr drei Viertel aller Erwerbstati-
gen in der Schweiz beschéftigt sind (vgl. Bundesamt
fur Statistik 2014a, vgl. Minssen 2006, S. 207 bzw.
Hirsch-Kreinsen 2009, S. 80).

Die Tertiarisierung, zumindest aber die relative Zu-
nahme von anforderungsreichen Dienstleistungs-
arbeitsplatzen, z.B. in Informations- und Kommuni-
kationstechnologie ICT, Unternehmensberatungen,
Versicherungen, Banken, in Bildung und Wissen-
schaft, aber auch in Elektronik und Elektrotechnik,
in der Gesundheitsversorgung und Pflege, in der
industriellen Forschung und Entwicklung bzw. der
Verwaltung industrieller Unternehmen sowie in o6f-
fentlichen Verwaltungen, sorgt fir eine wachsende
Nachfrage nach hoch qualifizierten Mitarbeitenden.’
Die Unternehmen - und andere Arbeitsorganisatio-
nen - sehen sich auf dem Schweizer Arbeitsmarkt
mit demografischen Entwicklungen konfrontiert, die
das Arbeitskraftepotenzial vor allem im Bereich der
Hochqualifizierten langsam verringern (vgl. Zolch
und Swoboda 2014).

Daher werden sie kinftig, erstens, mehr altere Mit-
arbeitende einstellen und beschaftigen missen und
gleichzeitig weniger Berufseinsteiger finden, bedingt
durch die seit langem niedrigen Geburtenraten (vgl.
WBF - Eidg. Departement fir Wirtschaft, Bildung
und Forschung 2013, vgl. Armutat et al. 2009, S. 15 ff.
und S. 25). Zweitens werden sich die Unternehmen

' Es soll hier explizit darauf hingewiesen werden, dass nicht alle Arbeitsplatze in der Schweiz mit Hochqualifizierten besetzt
sind oder sein werden. Selbstverstandlich existieren auch andere Kategorien von Arbeitskraften und Arbeitsplatzen
weiter, wo sich andere soziale und unternehmerische Probleme stellen als eine an Hochqualifizierten orientierte Personal-
politik. So gibt es z.B. in den Bereichen Verkauf, Gebaudereinigung, Fastfoodketten, Lebensmittelindustrien, Landwirt-
schaft, Bauwirtschaft, Gastronomie u.a. auch relativ gering qualifizierte und vermeintlich einfach ersetzbare Mitarbeiten-
de. Auf der Ebene des Arbeitsmarkts handelt es sich hier in soziologischer Terminologie um den «unstrukturierten»
Arbeitsmarkt, wahrend es in dieser Expertise um den sog. «fachlichen» Arbeitsmarkt geht (vgl. Minssen 2006, S. 139).
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trotz des bereits grossen Anstiegs der Frauen-
erwerbsquote seit den 1970er-Jahren noch vermehrt
um eine Steigerung des weiblichen Arbeitskrafte-
anteils bemihen, zumal ein hoher Prozentsatz der
Frauen <nur> in Teilzeit tatig ist (vgl. Bundesamt fiir
Statistik 2014b). Dem kommt entgegen, dass die Be-
rufsorientierung der Frauen u.a. aufgrund ihres ver-
anderten Bildungsverhaltens und im Zusammen-
hang mit der Tertiarisierung zugenommen hat (vgl.
Gerlach und LaB3 2012b, S. 35).

Ob es kiinftig zu einem friheren Berufseintritt hoch
qualifizierter junger Erwachsener kommen wird,
scheint hingegen zweifelhaft (Stichworte: Verlénge-
rung der Ausbildungsphasen, spatere Berufsein-
tritte).

Vor diesem Hintergrund drangen sich aus unterneh-
merischer Sicht soziale und Personalmassnahmen
zur besseren und langeren Vereinbarkeit von Er-
werbsarbeit und familialen bzw. weiteren Aufgaben
ihrer Mitarbeitenden auf.

9
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Infobox: Forschungsergebnisse der Arbeitssoziologie: Entgrenzung der Arbeit und
Subjektivierung Hochqualifzierter im Strukturwandel der Wirtschaft

Die Arbeitssoziologie hat sich intensiv mit dem
Strukturwandel in Wirtschaft und Beschafti-
gungsverhaltnissen seit den 1980er-Jahren be-
schaftigt (Stichworte: Tertiarisierung, Informati-
sierung, Flexibilisierung, Dezentralisierung). Aus
der Perspektive der hoch qualifizierten Arbeit
sind insbesondere zwei zentrale Forschungs-
ergebnisse von Interesse: die <Entgrenzung> von
(Erwerbs-JArbeit und Privatleben und die <Sub-
jektivierung der Arbeit>.

Mit der Entgrenzung der (Erwerbs-)Arbeit ist ge-
meint, dass verschiedene Arten vormals beste-
hender Grenzen der Erwerbsarbeit in Frage ge-
stellt, gelockert und aufgelost werden. In diesem
Entgrenzungsprozess treiben einerseits Wirt-
schaft und Politik eine Flexibilisierung der Arbeit
in zeitlicher, raumlicher, organisatorischer und
rechtlicher Hinsicht voran, beispielsweise indem
flexible Beschaftigungsverhaltnisse zunehmen,
Arbeitszeiten weniger erfasst und eingehalten
oder systematisch Uberschritten werden, Tele-
arbeit (Home Office) ermdglicht oder eine héhere
Verfugbarkeit seitens der Mitarbeitenden ver-
langt wird. Die Entgrenzung lost also ehemals
relativ starre Grenzen zwischen Erwerbsarbeit
und Privatleben auf.

Eine zweite wesentliche, mit der Entgrenzung
direkt zusammenhangende Entwicklung der Er-
werbsarbeit in den letzten 30 Jahren ist die sog.
<«Subjektivierung der Arbeit>.

Vor dem Hintergrund der sich strukturell andern-
den Tatigkeitsfelder der hoch qualifizierten Mit-
arbeitenden tendieren Unternehmen verstarkt
zu einer «Instrumentalisierung von Subjektivitat
als Produktivkraft» (Kleemann und Vo 2010,
S. 432). Dabei fordern sie von ihren Mitarbeiten-
den implizit, dass diese ihr <ganzes> subjektives
Potenzial in ihr Arbeitsvermaogen einfliessen las-
sen und es im Rahmen ihrer Erwerbsarbeit bzw.
fur die Entwicklung <ihrer> Arbeitsorganisation

verwertbar einsetzen. Das subjektive Potenzial
wird als notwendig zur Erledigung komplexer und
wenig formalisierter Tatigkeiten angesehen und
soll darlber hinaus den raschen Wandel betrieb-
licher Strukturen erleichtern. Die Subjektivitat
der Mitarbeitenden entwickelt sich dabei nicht
nur durch ihre Erwerbstatigkeit selbst, sondern
auch durch ihre Aufgaben und Rollen im Privat-
leben (z.B. durch komplexe Aufgaben in der Fami-
lie oder ehrenamtliche Tatigkeiten] bzw. durch
Lernen im ausserbetrieblichen Bereich.
«Unternehmen erkennen demnach die private
Lebenswelt von Beschaftigten zunehmend als
eine Sphare, in der einerseits fur die Erwerbs-
arbeit relevante Kompetenzen entwickelt werden,
aus der andererseits auch verwertbare Ressour-
cen - in neuer Qualitat und Quantitat - mobilisiert
und in die Erwerbsarbeit eingespeist werden sol-
len.» (Jirgens 2009, S. 60).

Bei genauerer Betrachtung hoch qualifizierter
Arbeit zeigt sich allerdings ein <doppelter Subjek-
tivierungsprozess>: Nicht nur haben Unterneh-
men einen erhohten Bedarf an individuell <ein-
gebrachter> Subjektivitat zur Erledigung ihrer
Aufgaben und Erreichung organisationaler Ziele,
sondern auch die
tragen verstarkt subjektive Anspriiche an ihre
Arbeitstatigkeit heran und wollen die Erwerbs-
tatigkeit fur ihre subjektive |dentitatsprofilierung
nutzen (vgl. Minssen 2006, S. 150 ff., Kleemann
und Vof3 2010, S. 434, Brisemeister 2011 und ge-
nerell, mit dem Anerkennungsbegriff arbeitend,
auch: Flick 2013). Die Konsequenzen dieser dop-
pelten Subjektivierung der Arbeit sind fir die Mit-
arbeitenden allerdings ambivalent, da sich «zwar
(...) erweiterte Teilhabe- und Entfaltungsoptionen
(ergaben), zugleich aber (...) die soziale Verwund-
barkeit der Subjekte (steige)» (Kleemann und Vof
2010, S. 435).

individuellen Arbeitskrafte

10
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3.1 Die Orientierung betrieblicher Personal-
politik am chronologischen Alter der
Mitarbeitenden

Ein 55-jahriger Mitarbeitender mag noch so leis-
tungsfahig sein, eine Ausbildung absolvieren oder
eine neue Stelle suchen: aus betrieblicher Sicht wird
er (oder sie) in die Altersgruppe 55-65 einsortiert,
die sich langsam aus der Arbeit zuriickziehen und
die Pensionierung planen mdochte. Welches Unter-
nehmen sollte eine solche Person noch fordern oder
einstellen wollen? Bereits mit 45 Jahren habe man
einen <Status> erlangt, den es zu bewahren (nicht: zu
verandern) gelte. Der «Blick in die zweite Lebens-
halfte> - womaglich schon auf die Pensionierung? -
scheint fur die Altersgruppe 45-55 ein Charakteris-
tikum zu sein.?

Ab einem gewissen Alter gelten Angestellte als nicht
mehr veranderungs- und lernfahig und werden fiir
viele (neue) Aufgaben, Produkte, Projekte usw. nicht
mehr eingesetzt. Aber: «Nicht jede Frau bekommt
Nachwuchs, nicht jeder Uber 50-Jahrige reduziert
seine Leistung, nicht jeder junge Mitarbeiter ist zu
jung fir Fihrungsaufgaben» (Armutat et al. 2009,
S. 31).

Viele Unternehmen ordnen heute noch wie in den ge-
nannten Beispielen ihre Mitarbeitenden streng ge-
schiedenen Altersgruppen - oft in Dekaden - zu und
lassen sich in der betrieblichen Personalarbeit von
entsprechenden «altersgekoppelten Stereotypen»
(ebd., S. 30) leiten. Mit dieser Einordnung in wenige
Altersgruppen werden die Mitarbeitenden <in einen
Topf geworfen> und wichtige individuelle Unterschie-
de ausgeblendet mit der Folge, dass die Unterneh-
men nicht «alle Produktivitatsreserven mobilisieren
konnen» (ebd.). Die Unternehmen gehen dabei von
gleichartigen Lebenslaufen und Lebensphasen aller
Mitarbeitenden aus, die sie wiederum am chrono-
logischen Alter als dem entscheidenden Merkmal
festmachen.

Die Vorstellung eines quasi von allen Mitarbeitenden
zu durchlaufenden standardisierten Normallebens-
laufs geht zuriick auf den modernen, vor allem im
20. Jahrhundert sich entwickelnden, in der Nach-
kriegszeit und in den westlichen Industrie- und
Wohlfahrtsstaaten ausgepragten «institutionalisier-
ten Lebenslauf» (vgl. Kohli 2009, S. 387 f.], dem wie-
derum eine mannliche <Normalbiografie> als Muster
diente. Der institutionalisierte Lebenslauf bestand
aus relativ vorhersehbaren und planbaren Lebens-
phasen und absehbaren Ubergdngen zwischen die-
sen Lebensphasen. Er bot einerseits den Individuen
gesellschaftlich bereitstehende altersspezifische
Handlungsmuster, die ihnen eine Stabilitat der
Identitat bei Statuspassagen ermdglichen sollten,
andererseits bot er auch eine gewisse Erwartungs-
sicherheit hinsichtlich individueller Handlungen und
Phaseniibergange aus Sicht sozialer Institutionen
(z.B. Familie, Sozialversicherungen) und der Arbeit-
geber (vgl. Clemens 2010, S. 86 f.).

Zwischen dem modernen <institutionalisierten> Le-
benslauf und der Erwerbsarbeit bestand ein enger
Zusammenhang, da die unterschiedenen Lebenspha-
sen immer im Bezug auf die zentrale, mittlere Phase
im Lebenslauf, die <Erwerbsphase>, konzipiert wur-
den (vgl. Kohli 2009, S. 388 und 409). Alle sozialpoli-
tischen Massnahmen gehen noch heute von dieser
Dreiteilung des Lebenslaufs in die Phasen vor der
Aufnahme der Erwerbsarbeit (Ausbildung), der Er-
werbsphase und der Altersphase (Freistellung von
Erwerbsarbeit) aus (vgl. Clemens 2010, S. 91).

Aber auch viele heutige - hoch qualifizierte Mitarbei-
tende suchende - Unternehmen orientieren sich in
ihrer betrieblichen Personalpolitik an dieser Vor-
stellung des <Normallebenslaufs>, dessen Phasen
sie wiederum starre Altersgruppen zuordnen.

2Weitere ahnliche Beispiele finden sich bei Armutat et al. 2009, S. 29.
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3.2 Begrenzte Brauchbarkeit des chronologi-
schen Alters und entsprechender Lebens-
phasenkonzepte auf dem individualisierten
Arbeitsmarkt

Personalpolitische Konzepte, die sich am chrono-
logischen Alter der Mitarbeitenden orientieren, sind
aus mehreren Grinden nicht mehr haltbar: sie wi-
dersprechen der Individualisierung und geforderten
Selbstverantwortung der Mitarbeitenden und wer-
den den Unternehmen auch keine Erschliessung von
zusatzlichen Arbeitskraftpotenzialen ermaoglichen.
Vor dem Hintergrund der heutigen «Arbeitsmarkt-
individualisierung» (Beck 2004) wird den Individuen
die Uberwiegende Verantwortung fir ihre Erwerbs-
biografien und -lebenslaufe, die vom Arbeitsmarkt
geforderte Mobilitat, ihre beruflichen Qualifikationen,
Arbeitsmarktfahigkeit, Gesundheit usw. zugeschrie-
ben. Durch ihr relativ dynamisches biografisches
Handeln, das ihnen abverlangt wird, driicken sie nicht
zuletzt auch gegen «das chronologische Korsett (...},
in das sie durch das institutionelle Programm des
modernen Lebenslaufs eingebunden [sind]» (Kohli
2009, S. 405). Die letzten drei Jahrzehnte brachten so
eine Individualisierung der Lebensverlaufe bzw. eine
ansatzweise De-Institutionalisierung des Lebens-
laufs mit sich (vgl. Clemens 2010, S. 89 f. und S. 92
und Fuchs-Heinritz 2011, S. 67).

Scheinbar normierte Lebenslaufe und starre Alters-
phasen l6sen sich damit tendenziell auf (vgl. Armutat
et al. 2009, S. 30 und 54). Altersnormen und alters-
typische gesellschaftliche Vorgaben, welche Lebens-
ereignisse in welcher Sequenz und zu welchem Zeit-
punkt im Lebenslauf stattzufinden haben, wurden
aufgeweicht. Phanomene wie das lebenslange Ler-
nen, neue berufsrelevante Aus- und Weiterbildungen
in <hohem> Alter, die spate Elternschaft (oder zumin-
dest Vaterschaft), <aufgeschobene> Heiraten und
Familienbildung oder eine flexible Pensionierung
sind Beispiele fiir aufgeweichte Altersnormen und
die Individualisierung der Lebensverlaufe.

Das chronologische Alter der Mitarbeitenden ist als
personalpolitischer Indikator wenig aussagekraftig,
wenn die Alterungsprozesse individuell unterschied-
lich verlaufen und die berufliche sowie private Ent-
wicklung nicht mehr chronologisch normiert sind
(vgl. ebd., S. 29). Generalisierte Annahmen Uber

altersgruppenspezifische Eigenschaften und die
Orientierung am <Normallebenslauf> zielen oft an
den realen individuellen Lebensumstanden vorbei.
Erwartungen der Unternehmen hinsichtlich ange-
messener Ereigniszeitpunkte mit Bezug auf die
individuelle Berufslaufbahn konnen so mit indivi-
duellen «biografischen Mdglichkeiten und Hoffnun-
gen in schweren Konflikt geraten» (Abels et al. 2008,
S. 190). Natirlich durchlaufen die Individuen in ihren
und Erwerbsphasen
nach wie vor viele «gleiche> Statusiibergange oder

individuellen Lebenslaufen
Lebensereignisse. Aber die strenge Zuordnung die-
ser Passagen in eine eng gefasste Altersgruppe ist
nicht zutreffend.

Auch gegenuber familiaren Lebensformen und Ver-
pflichtungen ihrer Angestellten besteht weiterhin
eine ausgepragte Indifferenz der Unternehmen, so-
dass «familiare und berufliche Normalbiografien [...]
nur mit grossten Schwierigkeiten und oft gar nicht
in Ubereinstimmung zu bringen [sind]» (Abels et al.
2008, S. 190).

Ein weiteres Argument spricht gegen die Uberbeto-
nung des chronologischen Alters der Mitarbeitenden
als zentralem Indikator personalpolitischer Konzep-
te und betont vielmehr die Wichtigkeit des bisherigen
individuellen Lebensverlaufs fir Verhalten und
Handlungsmaglichkeiten:

«Der Lebensverlauf wird verstanden als endogener
Kausalzusammenhang. Spéatere Lebensbedingungen
sind - wie auch Zielsetzungen und Erwartungen - aus
Bedingungen, Entscheidungen, Ressourcen und Erfah-
rungen der vorausgegangenen Lebensgeschichte zu
verstehen und zu erklédren. Phasen und Abschnitte des
Lebensverlaufs miissen in einem Zusammenhang ge-
Verhalten und Handlungspotenziale
werden stdrker durch die vorangegangene Lebens-

sehen werden.

geschichte bestimmt als durch blosse Zugehdrigkeit
zu einer Altersgruppe. Die vorausgegangene Lebens-
geschichte pragt nicht nur jeweilige Zugangschancen,
sondern wirkt verzégernd auch auf spatere Ubergéan-
ge.» [Clemens 2010, S. 92)

Es bestehen also kollektive und hier besonders
interessierende unternehmerische bzw. betriebs-
wirtschaftliche Vorstellungen von <normalen> bio-
grafischen Ablaufstrukturen, die aber durch die Indi-
vidualisierungundderenRealisierungsmaglichkeiten
laufend aufgeweicht werden.
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Beispiel: Widerspruch zwischen Stereotypen
und empirischen Forschungsergebnissen

am Beispiel alterer Mitarbeitenden
<Altersbilder> und Stereotypen lber altere Mit-
arbeitende bestehen noch in vielen Unterneh-
men und beeinflussen deren Verhalten als Ar-
beitgeber. Sie sind oft empirisch nicht fundiert
und konnen aus Unternehmenssicht zuneh-
mend dysfunktional werden. So «gibt es keine
eindeutigen, empirisch fundierten Belege, die
eine mit dem kalendarischen Alter (geradlinig)
ricklaufige berufliche Leistungsfahigkeit er-
kennen lassen. Dies gilt auch fir den Zusam-
menhang von Alter und Arbeitsproduktivitat»
(Naegele und Sporket 2010, S. 453). Auch die
Selbsteinschatzung alterer Menschen als <alt>
erfolgt heute zu einem spateren Zeitpunkt als
friher (vgl. Clemens 2010, S. 103).

Im Gegensatz dazu bestehen die institutionali-
sierten Mechanismen der arbeitsmarktlichen
Altersdiskriminierung weiterhin: Die Vermitt-
lungschancen alterer Arbeitsloser sinken, Al-
tersgrenzen werden weiterhin rigide beachtet
und die <Entberuflichung des Alters> fihrt zu
einem «hohen Prozentsatz frihzeitiger Ver-
rentung als auch wenig (Erwerbs-]JArbeit im
Ruhestand» (Clemens 2010, S. 103).

Somit «steht die biologische und psychische
Erfahrung des personlichen Altwerdens nicht
in Ubereinstimmung mit den berufsbiografi-
schen Normen, nach denen die Betriebe Alte-
rungsprozesse organisiert haben [...). Die be-
triebliche Organisation des Alterns ist eine der
Ursachen fiir personliche erlebte Alterspro-
bleme» (Abels et al. 2008, S. 189-190).

3.3 Verstarkte Individualisierung betrieblicher
Personalpolitik mit Bezug auf individuelle
Lebensereignisse

Die dargestellte Orientierung am chronologischen
Alter der Mitarbeitenden mit ihren stereotypen Zu-
schreibungen an das Individuum wird diesen nicht
gerecht. Am chronologischen Alter ausgerichtete,
starre Altersgruppen und hiervon abgeleitete Le-
bensphasen sind fir das Verstandnis der betriebli-
chen Realitat nur begrenzt tauglich. Unternehmen
sollten mehr als bisher auf ihre individuellen Mit-
arbeitenden und deren Lebensereignisse eingehen,
um eine zutreffendere Einschatzung lber deren in-
dividuelle Verflgbarkeit, Leistungsfahigkeit, Poten-
ziale, Arbeitsvermdgen und Reproduktionsmoglich-
keiten zu erreichen.

Zu diesem Zweck bietet sich das sog. <lebensereig-
nisorientierte Personalmanagement> als personal-
wirtschaftliches Konzept an (vgl. hierzu exempla-
risch Fliter-Hoffmann 2010 und Armutat et al. 2009).
Es grenzt sich deutlich von den heute Uberwiegen-
den Konzepten ab, die sich am Alter der Mitarbeiten-
den bzw. an den dargestellten Altersgruppen orien-
tieren.

Was ist mit Lebensereignissen gemeint?

Die «(kritischen) Lebensereignisse> markieren aus
individueller Sicht den Ubergang von einer Le-
bensphase in eine andere (vgl. Clemens 2010, S. 94).
Es handelt sich um «Herausforderungen, die einen
grosseren Einschnitt in der personlichen und beruf-
lichen Biografie verursachen» (Armutat et al. 2009,
S. 31). Sie sind somit konstitutiv fur die Zugehérig-
keit des Individuums zu einer definierbaren Lebens-
phase, und zwar (relativ) unabhangig vom chronolo-
gischen Alter des Individuums.

Dabei konnen aus der Perspektive der Erwerbsarbeit
<betriebliche> und <ausserbetriebliche> (private) Er-
eignisse unterschieden werden.

Betriebliche Lebensereignisse sind z.B. der Einstieg
(oder Wiedereinstieg) in eine Erwerbstétigkeit, orga-
nisationsinterne Wechsel, Aufstiegskarrieren mit
Ubernahme von Fiihrungsverantwortung, Abstiege
in der Karriere, Standortwechsel des Unterneh-
mens, Sabbaticals oder auch der Ausstieg aus dem
Unternehmen ins nachberufliche Leben.
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Als private Lebensereignisse gelten u.a. die (part-
nerschaftliche] Sesshaftwerdung, Familiengriindung,
Schwangerschaft, Geburt eines Kindes, Immobilien-
erwerb, Kinderfirsorge, Angehorigenpflege in der
Familie, Krankheitsfalle, Beendigung einer Partner-
schaft und eine private Verschuldung (vgl. Armutat
etal. 2009, S. 41 ff.).

Nicht alle kritischen Lebensereignisse betreffen alle
Individuen oder ereignen sich fur alle Individuen in
der gleichen, voraussehbaren Sequenz bzw. im glei-
chen Alter. Bestimmte Lebensereignisse konnen das
gleiche Individuum zu unterschiedlichen Zeitpunkten
auch mehrmals <treffen>, z. B. wenn pflegebedirftige
Kinder (im eher mittleren Erwachsenenalter) oder
altere Familienangehdrige (im eher héheren Er-
wachsenenalter) betreut werden missen (vgl. Rei-
chert 2010, S. 316 ff.).

Kritisch sind die genannten Lebensereignisse, weil
sie — aus psychologischer Sicht - Stress verursa-
chen, der sich negativ auf Arbeits- und Beschafti-
gungsvermogen der Betroffenen auswirken kann
(vgl. hierzu Abschnitt 5 in Teil Il der Expertise).
Insbesondere die als negativ bewerteten Lebens-
ereignisse im <Privatleben> (z. B. Krankheiten, Schei-
dung, aber auch Angehdrigenpflege) belasten die
Mitarbeitenden korperlich und psychisch und kon-
nen ihre Leistungsfahigkeit fir das Unternehmen
beeintrdchtigen (vgl. Armutat et al. 2009, S. 47 und
Reichert 2003, S. 213). Gesundheitliche Folgen sol-
cher Lebensereignisse (Erschopfung aufgrund chro-
nisch andauernder Stresssituationen, Konzentra-
tionsmangel u.ad.)] kénnen in Form von erhohter
Fehlerneigung, Fehlzeiten und Fluktuation der Mit-
arbeitenden negative Auswirkungen auf die Unter-
nehmen nach sich ziehen.

Demgegeniber zielen personalpolitische Konzepte,
die sich an den Lebensereignissen ihrer Mitarbeiten-
den orientieren, zunachst auf deren Bindung und
langere Beschaftigung, aber auch auf die Rekrutie-
rung neuer Mitarbeitender ab:

«Die lebenszyklusorientierte Personalpolitik zielt auf
die permanente Weiterentwicklung der Mitarbeiter ab,
um deren Leistungsbereitschaft und Leistungsvermaé-
gen zu férdern und davon zu profitieren. Sie setzt be-
reits vor Eintritt der Beschéftigten in das Unternehmen
ein und verl3uft bis zum Ausscheiden der Beschéftig-
ten.» (Fliter-Hoffmann 2010, S. 419)

Das Ubergeordnete Ziel des lebensereignisorientier-
ten Personalmanagements besteht darin, unterneh-
merische Personalziele und die Belastung durch die
Erwerbsarbeit mit den subjektiven Ansprichen der
Mitarbeitenden an den Arbeitsplatz in Einklang zu
bringen (vgl. Armutat et al. 2009, S. 39) und die hier-
fur notwendigen betrieblichen Strukturen und Ins-
trumente zu schaffen:

«Die stetige Weiterentwicklung der fachlichen und sozi-
alen Kompetenz der Beschéftigten bei gleichzeitiger
Berticksichtigung ihrer personlichen Lebensumstande
soll sowohl zur personlichen Zufriedenheit als auch zu
erstklassigen Leistungen fihren.» (Fliter-Hoffmann
2010, S. 424)

Als wichtigste Ziele des lebensereignisorientierten
Personalmanagements gelten der Erhalt einer ge-
sunden, leistungsfahigen und -bereiten, innovativen
Belegschaft, weiter auch die Eindammung des Wis-
sensverlustes durch austretende Mitarbeitende bzw.
ihr Wissenstransfer auf kiinftige Mitarbeitende und
die Etablierung eines <Employer Branding> im Hin-
blick auf die Verknappung hoch qualifizierter Mit-
arbeitender (vgl. Armutat et al. 2009, S. 33 f.).

Der Erhalt der Leistungsfahigkeit und -bereitschaft
der Mitarbeitenden sollte dabei maglichst gender-
und altersunabhéngig implementiert werden (vgl.
ebd., S. 31). <Brachliegende> Arbeitskréftepotenziale
sollen durch ein lebensereignisorientiertes Perso-
nalmanagement kiinftig mehr und langer in die Er-
werbsarbeit eingebunden und hoch qualifizierte Mit-
arbeitende langerim Unternehmen gehalten werden,
um den Wissensverlust beim Austritt geburtsstar-
ker Kohorten aus den Unternehmen zu begrenzen
(vgl. Fluter-Hoffmann 2010, S. 416).

Um diese unternehmerischen Zielsetzungen zu er-
reichen, sollte das lebensereignisorientierte Perso-
nalmanagement moglichst individuell auf die Le-
bensereignisse ihrer Mitarbeitenden eingehen (vgl.
Armutat et al. 2009, S. 29 und Fliter-Hoffmann 2010,
S. 417). Es muss deren Erwartungen und Ziele ken-
nen und auch <bedienen> kdnnen: Diesen geht es
neben beruflichen Ambitionen und Qualifikationen
auch darum, dass private Belange und ihre person-
liche Lebensplanung in der Personalpolitik des
Arbeitgebers bertcksichtigt werden, insbesondere
im Falle privater kritischer Lebensereignisse (vgl.
Fliter-Hoffmann 2010, S. 417). So sollte sich z.B. die
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Arbeitsbelastung den personlichen Umstanden an-
passen lassen, etwa in Form einer voriibergehenden
Arbeitszeitreduktion, die auch nicht mehr zwingend
als <Karriereuntauglichkeit> ausgelegt werden dirf-
te (vgl. Armutat et al. 2009, S. 36 f.). Die betrieblichen
Voraussetzungen sollten sich den Erwartungen der
Mitarbeitenden anpassen lassen, z.B. im Bereich
der Reduzierung der wochentlichen Arbeitszeit bei
Eintritt eines bestimmten Lebensereignisses oder
besseren Maglichkeiten zur Vereinbarung berufli-
cher und familidrer Verpflichtungen (vgl. dazu Fli-
ter-Hoffmann 2010, S. 413). Als zunehmend wichtige
familiare Verpflichtung gelten hierbei auch hausliche
Pflegeaufgaben bzw. eine «bessere Vereinbarkeit von
Erwerbs- und Pflegetéatigkeit: Gerade vor dem Hinter-
grund der Doppel- bzw. Dreifachbelastung (Beruf-
Familie-Pflege) vieler pflegender Angehdériger sind so-
wohl die Politik als auch die Arbeitgeber gefordert, ent-
sprechende entlastende Angebote fiir die betroffenen
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu schaffen. Bis-
lang gibt es kaum Arbeitgeber, die hierzu konkrete
Hilfestellung anbieten (...].» (Reichert 2010, S. 323)
Auch bendtigen die Mitarbeitenden Spielrdaume im
Zusammenhang mit ihren Weiterbildungen (Stich-
worte: lebenslanges Lernen, employability. Vgl. Ar-
mutat et al. 2009, S. 43) und beim Austritt aus ihrem
Erwerbsleben (vgl. ebd., S. 38).

Als ein zentrales Instrument eines solchen Perso-
nalmanagements ist das lebensereignisorientierte
Arbeitszeitmanagement (z.B. mit Teilzeitmodellen
und Langzeitkonten) von besonderem Interesse, das
«Mitarbeitern die Moglichkeit geben (soll], eine dem
jeweiligen Lebensereignis angemessene Balance
zwischen Arbeitszeit und Freizeit herzustellen, ohne
dass die gesamte Mitarbeiterproduktivitat infrage
gestellt wird» (Armutat et al. 2009, S. 75). Unter der
Annahme alter werdender und weniger altersdiskri-
mierter Belegschaften kommt auch dem betriebli-
chen Gesundheitsmanagement eine hohere Bedeu-
tung zu (vgl. Armutat et al. 2009, S. 98).

3.4 Auswirkungen eines lebensereignis-
orientierten Personalmanagements

Welche Wirkungen kann ein an individuellen Lebens-
ereignissen orientiertes Personalmanagement mit
sich bringen?

Erstens konnen aus betriebswirtschaftlicher Sicht
positive Effekte fir das Unternehmen nachgewiesen
werden, z.B. eine Verminderung der Fluktuations-
raten oder eine vereinfachte Personalrekrutierung
(vgl. einige Beispiele bei Gerlach 2012, S. 19). Die be-
triebswirtschaftliche Forschung befasst sich heute
mit der Erfolgsmessung familienpolitischer Mass-
nahmen, wenngleich sie auf der Mikroebene der Ein-
zelunternehmung noch in den Kinderschuhen steckt
(vgl. Schneider et al. 2012, S. 107 und S. 118f.). Dabei
zeigt sich ubrigens auch, dass Unternehmen v.a.
dann <«familienfreundliche> Massnahmen ergreifen,
wenn sie einen relativ hohen Bestand gut qualifizier-
ter Mitarbeiterinnen bei gleichzeitig beschranktem
Arbeitskraftepotenzial haben. Ein relativ grosser
Anteil an weiblichen Fihrungskraften korreliert
ebenfalls mit umfangreicheren familienbewussten
Massnahmen (vgl. ebd., S. 112). Generell scheinen
Unternehmen mit vielen Hochqualifizierten (auch
Mannern) eher solche Massnahmen anzubieten (vgl.
ebd., S. 115).

Zweitens wird - in volkswirtschaftlicher Perspektive
- vermutet, dass eine verbesserte Vereinbarkeit der
Erwerbsarbeit und ausserbetrieblicher Aufgaben zu
einer langerfristig besseren Ausschopfung des be-
stehenden Arbeitskraftepotenzials fihrt, indem ins-
besondere das Arbeitsvolumen bzw. die Erwerbs-
quote der Frauen erhéht wird (vgl. Gerlach und Laf
2012a, S. 242).

Drittens kann die <Geschlechtergerechtigkeit> gefor-
dert werden, indem die bestehende geschlechtshier-
archische Arbeitsteilung im Bereich der familialen
Fursorgearbeit mit ihren tradierten Rollenmustern
fur Mann und Frau verandert wird, wenn kiinftig bei-
den Geschlechtern eine gleichberechtigte Teilhabe an
Familienarbeit und Erwerbsarbeit ermaoglicht wird
(vgl. ebd., S. 245). In diesem Zusammenhang kann bei
egalitaren Paaren, die sich individuell in @hnlichem
Umfang in der Erwerbsarbeit und der Familienarbeit
engagieren, auch von einer grosseren Lebenszufrie-
denheit ausgegangen werden (vgl. ebd., S. 246).
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Im Zuge einer grosseren Beteiligung der Manner an
Haus- und Firsorgearbeit und einer angenomme-
nen, gleichzeitigen Steigerung der weiblichen Er-
werbstatigkeit wiirde viertens auch das sog. Ein-
kommensdifferenzial zwischen Frauen und Mannern
reduziert (vgl. ebd., S. 247).

Finftens konnte das <familiale Pflegepotenzial> bei
einer Vereinbarkeit beruflicher mit familialen Auf-
gaben weiterhin ausgeschopft werden. Aufgrund
der steigenden Erwerbstatigkeit der Frauen scheint
heute das Potenzial der (fast) unentgeltlich geleiste-
ten familialen Pflegearbeit leicht ricklaufig zu sein,
da diese mehrheitlich von Frauen geleistet wird (vgl.
ebd., S. 255 f.).
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4.1 Lebensereignisse: sozial definierte Uber-

gange und individuelle Verlaufe

Wenn wir die Lebensspanne als Ganzes betrachten,
dann wird deutlich, dass das Leben aller Menschen
viele bedeutsame Ereignisse und Ubergénge bein-
haltet. Aus einer Entwicklungsperspektive gilt es
nach Filipp und Aymanns (2010] Lebensereignisse
und -Ubergange dahingehend zu betrachten, inwie-
fern diese als normativ oder als non-normativ gelten
oder von den betroffenen Personen in dieser Weise
wahrgenommen werden.

Normativ sind Lebensereignisse dann, wenn sie
altersgebunden sind, das heisst eng an ein bestimm-
tes chronologisches Alter gekoppelt sind und fir den
jeweiligen Alterszeitpunkt als (statistisch] <normal>
gelten. Solche Ereignisse zeichnen sich dadurch aus,
dass viele der entsprechenden Altersgruppe davon
betroffen sind und die zu bearbeitenden Anforderun-
gen grundsatzlich als sehr wichtig fur die Gestaltung
der eigenen Entwicklung zu betrachten sind (Brandt-
stadter und Greve 2005). Normative Ereignisse erge-
ben sich aus altersspezifischen Veranderungen oder
Ubergangen (z.B. Pubertat, Pensionierung, obligato-
rischer Schuleintritt] und sind damit weitestgehend
vorhersehbar. Gerade an diesen Beispielen sehen
wir, dass solche Altersnormen nicht nur biologisch
definiert, sondern auch sozial vorgegeben sind und
stark von soziokulturellen Normen und Vorstellun-
gen gepragt, geformt oder gar sanktioniert werden.
Filipp und Aymanns (2010) sprechen in diesem Zu-
sammenhang von <Zeitfensterns, die sich (biologisch
oder sozial) 6ffnen, aber auch wieder schliessen. In-
sofern kann auch das Schliessen eines solchen Zeit-
fensters zu einem bedeutsamen und sogar kritischen
Ereignis oder Ubergang werden?. Dann, wenn eben
wiinschenswerte Ereignisse oder erhoffte Ziele nicht
mehr erreicht werden konnen, weil sich ein eben-
solches Zeitfenster (fir immer) geschlossen hat. Ein

sehr nachvollziehbares Beispiel ist etwa die Kin-
derlosigkeit trotz grossem Wunsch nach eigenen
Kindern.

Nun haben sich, gemass den vorangegangenen Aus-
fihrungen (siehe Kapitel 3], Lebensverliufe in den
letzten Jahrzehnten trotz ausgepragter soziokultu-
reller Taktung in hohem Masse individualisiert. Al-
tersnormen oder, anders gesagt, die gesellschaftli-
che Ubereinkunft, zu welchem Zeitpunkt in einem
Lebenslauf ein spezifisches Ereignis stattzufinden
hat, wurden aufgeweicht. Diese Individualisierung
der Lebensverlaufe bringt mit sich, dass generali-
sierte Sichtweisen oft an den realen Lebensumstan-
den vorbeiziehen. Dies gilt in besonderem Masse fur
die (Alters-)Phase des Erwerbslebens, z.B. auf der
Ebene von Personalkonzepten und der Personal-
fuhrung. Mittlerweile ist es auch in den Personal-
konzepten der Unternehmen angekommen, dass
bestimmte Lebensumstdande mit besonderen An-
sprichen und Anforderungen verbunden sind. Bei-
spielsweise wenn von einer lebensphasenorientier-
ten Personalarbeit gesprochen wird, was meint,
dass diese auf spezifische, individuelle Lebenspha-
sen eingeht und die damit verbundenen besonderen
An- und Herausforderungen in ihren Angeboten fir
das Personal mitberucksichtigt. Nichtsdestotrotz
implizieren diese Personalangebote jedoch oft, dass
die jeweiligen Altersphasen vor allem an die fir sie
typischen Herausforderungen gekoppelt werden.
Der Nachteil liegt darin, dass damit nur diejenigen
Mitarbeitenden angesprochen werden, die diesen
vorgegebenen, meist stereotypen und wenig indivi-
duellen Zuschreibungen von Bediirfnissen und Leis-
tungsmaglichkeiten entsprechen.

Nun ist es vor allen Dingen aus einer Lebensspan-
nenperspektive sehr interessant zu ergriinden, was
vor dem Hintergrund der historisch, kulturell und
sozial definierten Ubergsnge die individuellen, realen
Uberginge <markiert>. Solche individuellen Ereig-

3 In diesem Zusammenhang wird in der Literatur von developmental deadlines und der Belastungswirkung von non-events
(Brim und Ryff 1980) oder missed transitions (Sharp und Ganog 2007) gesprochen.
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nisse oder <Marker> spiegeln die realen Lebens-
situationen und ihre neuen Anforderungen und
Anpassungen meist besser wider, gerade wenn
Lebensereignisse in dafiir untypischen Lebens- und
Altersphasen stattfinden. Dazu ein Fallbeispiel:
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Die erste Problematik, die sich aus solch alters-
normierten Zuschreibungen von Lebens- und Be-
rufsthemen ergibt, ist, dass im individuellen Fall
normative Ereignisse kritischer werden kdnnen,
wenn sie ausserhalb des dafiir vorgesehenen Zeit-
raums eintreten. Ein weiteres Problem liegt in der
fehlenden Gender-Sensibilitat. Gerade weibliche
Lebens- und Berufsverlaufe folgen selten einem
linearen, normativen Muster und beinhalten klassi-
scherweise viele Momente des beruflichen Ein- und
Ausstiegs. Diese hoch individuellen Verlaufe und das
entsprechende berufliche Engagement hangen bei
Frauen relativ stark mit Lebensereignissen ausser-
halb des Erwerbslebens, z. B. mit Familiengrindung,
Umzug und Pflegearbeiten, zusammen (Castafio und
Webster 2011).

Wir sehen, dass Lebensereignisse ein Schlisselkon-
zept sein konnen, um individuelle Lebensverlaufe
und interindividuelle Unterschiede in entsprechen-
den Veranderungsprozessen zu beschreiben und zu
analysieren und, im Falle von Unternehmen, adaquat
auf neue Lebenssituationen zu reagieren.

Im Folgenden mochten wir nun genauer analysieren,
welche Lebensereignisse in besonderem Masse
<Marker> fiir neue Erfordernisse und Lebensanpas-
sungen sind, welche Auswirkungen diese Lebens-
ereignisse auf die Gesundheit, die Leistungsfahigkeit
und auf das Erwerbsleben generell haben kdonnen
und inwiefern der Arbeitsplatz besonders relevant
ist fur die Bewaltigung solcher Ereignisse.

4.2 Lebensereignisse: Wann sind diese
individuell <kritisch>?

Kritische Lebensereignisse bedeuten nach Filipp
und Aymanns (2010) besondere <Zdsuren> im Leben
der Menschen, die eine entsprechend gravierende
Veranderung und Neuorientierung im Lebensverlauf
bedeuten. Viele Lebensereignisse konnen kritisch
und damit einschneidend fir den weiteren Lebens-
verlauf sein.

Zahlreiche Ereignisse werden in der Literatur auf-

gezeigt, die von den betroffenen Personen als be-

lastend und kritisch empfunden werden. Die dabei

haufigsten und stressreichsten sind (Hobson und

Delunas 2001):

- Tod einer/s Angehdrigen (nahe/r Verwandte/r
oder Ehepartner/in)

- Schwere Krankheit eines Familienmitglieds

- Finanzielle Schwierigkeiten

- Eigene schwere Krankheit

- Arbeitsplatzverlust/Arbeitslosigkeit

- Tod einer/s Freundes/Freundin

- Opfer eines kriminellen Verbrechens

- Restrukturierung am Arbeitsplatz

- Scheidung oder Trennung von Partner/Partnerin

- Pflege von Angehdrigen

Wann ein Ereignis fur eine Person kritisch wird,
hangt von verschiedenen Belastungsmerkmalen ab
(siehe Klassifikation nach Reinecker 2013].

Klassifikation von Lebensereignissen

Nach Reinecker (2013) lassen sich Lebens-

ereignisse nach verschiedenen Gesichtspunk-

ten klassifizieren*:

- normativ (z.B. Heirat) vs. non-normativ
(z.B. Schwangerschaft im Teenageralter)

- erwiinscht (z.B. Schuleintritt) vs. uner-
wiinscht (z. B. Tod eines Angeharigen)

- Verlustereignis (z.B. Arbeitsplatzverlust] vs.
Zuwachsereignis (z.B. Geburt eines Kindes)

- vorhersehbar (z.B. Pensionierung) vs.
unvorhersehbar (z.B. Unfall)

- kontrollierbar vs. nicht kontrollierbar

- punktuell (z.B. Unfall) vs. andauernd
(z.B. Haftstrafe)

- gravierende Bedrohung vs. Alltagswidrig-
keit (daily hassles)

“ Allerdings sind diese Zuordnungen je nach Perspektive nicht so eindeutig. Beispielsweise kann ein Pflegefall in der Familie
natlrlich auch ein Verlust an Mobilitat, an personlichen Freiheiten usw. bedeuten und ware daher eher einem Verlust-
ereignis zuzuordnen. Oder die Schwangerschaft im Teenageralter kann je nach Kulturkreis normativer sein als in westli-
chen Landern. Und die Geburt eines Kindes muss nicht in jedem Fall ein positives, erwiinschtes Ereignis fir die betrof-

fene Person darstellen.
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Wahrend einige zumeist vorhersehbar und er-
winscht sind, d.h. eher als normativ gelten, gesche-
hen andere unerwartet, selten und ausnahmsweise.
Besonders belastend und damit kritisch sind Le-
bensereignisse, die eine Art Verlusterfahrung (z.B.
Verlust von anderen Personen, der eigenen Gesund-
heit, des Selbstwerts) beinhalten und heftige Emo-
tionen und Geflihle auslosen. Gleichzeitig entziehen
sich besonders kritische Ereignisse meist der eige-
nen Kontrolle und dem Gefihl, auf den eigenen Le-
bensverlauf Einfluss nehmen zu kdnnen. Sie kom-
men eben Uberraschend und unvorhergesehen,
entsprechend kdnnen sich Menschen auch nicht be-
reits <antizipatorisch> auf die Folgen des einschnei-
denden Ereignisses einstellen. Solche Ereignisse
konnen das Weltbild ebenso wie das Selbstbild er-
schiittern und wichtige Lebensplane und -ziele
durchkreuzen oder verunmaoglichen. Je zentraler die
betroffenen Lebensbereiche und -ziele fir das Wohl-
befinden bzw. das <Lebensgliick> sind, desto kriti-
scher ist das Lebensereignis fur die betroffene Per-
son (Filipp und Aymanns 2010).

Normative Ereignisse gelten demnach oft als weni-
ger kritisch, da sie von vielen Menschen der gleichen
Altersgruppe geteilt werden, vorhersehbar sind und
man sich dadurch auf sie vorbereiten kann. Daher
werden solche Ereignisse oftmals vergleichsweise

Abbildung 1: Belastungsmerkmale kritischer Lebensereignisse

Kritisches Lebensereignis

z.B. Scheidung, Pflegetatigkeit, eigene Krankheit,
Umzug, Geburt, Arbeitsplatzverlust usw.

Belastungsmerkmale

- non-normativ

- unvorhergesehen

- Uberraschend

- unkontrollierbar

- affektiver Gehalt

- Verlust Weltbild/Selbstbilderschiitterung
- vereitelte Ziele

- Wirkungsgrad

als kontrollierbarer wahrgenommen, was den Um-
gang mit diesen Ereignissen erleichtern kann.
Nichtsdestotrotz sind nach Filipp und Aymanns
(2010) jegliche Ubergangs- und Anpassungssituatio-
nen eben auch positive, glickliche Ereignisse, wie
zum Beispiel ein neuer Job, ein (selbst gewollter)
Umzug oder die Geburt eines Kindes, sehr bedeut-
sam oder gar kritisch, da sie die Aufgabe der Aus-
einandersetzung mit gesellschaftlich verankerten
Altersnormen bzw. die Ubernahme neuer Rollen
oder Identitaten beinhalten. Allen kritischen Lebens-
ereignissen ist gemeinsam, dass sie in irgendeiner
Form als belastend empfunden werden, da die neue
Situation meist ein noch unbekanntes Verhalten und
Bewaltigen erfordert und viel Emotionen und Auf-
merksamkeit bindet (siehe Abbildung 1). Ebenso
emotional herausfordernd und konsequenzenreich
auf unterschiedlichsten Ebenen kann ein kritisches
Lebensereignis fir eine Person sein, wenn es ein
Familienmitglied oder eine anderweitig nahe Per-
son trifft. Auch ganze Arbeitsteams konnen von der
schwierigen Lebenssituation einer Person betroffen
sein, gerade wenn die Personen nicht in gleichem
Masse anwesend und leistungsfahig sind wie norma-
lerweise. Entscheidend hierbeiist der Gedanke, dass
eine Person nicht isoliert, sondern immer auch in
ihrem System wahrgenommen wird.

Belastungsintensitat

Quelle: eigene Darstellung, Zusammenstellung nach Filipp und Aymanns (2010)
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Jeder Mensch ist und kann von kritischen Lebens-
ereignissen ganz unterschiedlicher Art betroffen
sein. Allen kritischen Lebensereignissen ist gemein,
dass sie fir alle Menschen immer in irgendeiner
Form belastend sind. Mitbestimmend dafir, wie
<kritisch> ein Ereignis fir die individuelle Person
potenziell ist, hangt vom Ereignis selbst und seiner
Intensitat, von der Wichtigkeit des Lebensbereichs,
der betroffen ist, und vom Zeitpunkt seines Auf-
tretens ab. Andererseits spielen natirlich auch die
vorhandenen personlichen, sozialen und weiteren
kontextuellen Ressourcen, auf die eine Person zu-
greifen kann, eine grosse Rolle.

Infobox: Pflege

- Rund 220000 bis 250000 Menschen in der
Schweiz verrichten hausliche Pflege
(Egger 2007). Eine Zunahme dieser Zahl ist
aufgrund des demografischen Wandels in
Zukunft zu erwarten.

- Die geleistete Pflegezeit betragt bei den
pflegenden Partnerinnen und Partnern
ca. 65 Stunden pro Woche, bei den pflegenden
Kindern ca. 27 Stunden pro Woche (Perrig-
Chiello et al. 2010].

- Pflege durch Angehorige beinhaltet viel mehr
als «nur» medizinische Pflege. Es bedeutet
zum Beispiel auch Unterstitzung im Haushalt,
Transportdienste, Behordengange, Hilfe bei
finanziellen Angelegenheiten, Verwaltung der
Pflege selbst (Finanzierungsantrédge) und auch
Beziehungsarbeit (Engel 2008).

- Der Anteil pflegender Manner hat sich insge-
samt erhoht, d.h., dass auch zunehmend
Manner ihren Beruf mit einer Pflegetatigkeit
vereinbaren missen. Nichtsdestotrotz wird
die Angehdrigenpflege noch immer mehrheit-
lich von Frauen geleistet: Der tatsachlich
geleistete Zeitaufwand fur Pflege innerhalb

Fast in jedem Fall <kritisch> wird es bei chronisch be-
lastenden Lebenslagen, die Uber langere Zeit an-
dauern und sich durch fehlende Erholungszeiten
auszeichnen. Solche Lebenslagen konnen ein gros-
ser Risikofaktor flir chronischen Stress sein, der in
jedem Fall <schadlichs fir die Gesundheit ist (Sem-
mer und Udris 2007). Am Beispiel der (Langzeit-)
Pflege Angehoriger konnen wir sehr schon illus-
trieren, wie beanspruchend aufgrund ihrer breiten
Wirkungsweise solch chronisch belastende Lebens-
situationen sein konnen.

des eigenen Haushalts betragt in der Schweiz
30,3 Millionen Stunden pro Jahr. Frauen
ubernehmen davon 71 % und Ménner 29 % (Fux
et al. 2006).

- Die Ubernahme einer Pflegeaufgabe diirfte ein
chronischer Stressor sein, da Pflegebeddrf-
tigkeit Uber mehrere Jahre dauert und kaum
Erholungszeit ermaoglicht. In der Schweiz
dauert ein Pflegeverhaltnis im Schnitt 5 bis
6 Jahre (Perrig-Chiello et al. 2010).

Warum ist eine Pflegetatigkeit so kritisch?

Belastende Arbeitsbedingungen (Kesselring 2004):

- Oft unbegrenzter Zeiteinsatz, kann Tag- und
Nachtarbeit beinhalten und lasst wenig Er-
holungszeit in Form von Freizeit oder Ferien
ubrig. Erfordert «auf dem Sprung sein, viel
Prasenzzeit und punktuelle Handreichungen,
auch Verantwortung und Koordinationsauf-
gaben, gemeinsame Aktivitaten» (Fux et al.
2006, S. 81).

- Pflegende Personen haben oft keine Aus-
tauschmoglichkeiten mit anderen Betrof-
fenen.
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- Die Pflege Angehdriger wird fast nie materiell
vergutet. Pflege kann eine Reduktion oder gar
Aufgabe des Arbeitspensums bedeuten und
hat finanzielle Einbussen und Einschrankungen
der Altersvorsorge zur Folge.

- Der Mehraufwand bedeutet keine besseren
Resultate und damit <Arbeitszufriedenheit>:
der Pflegeaufwand nimmt bei Verschlechte-
rung des Gesundheitszustandes zu.

- Pflegearbeit hat kein hohes gesellschaftliches
Ansehen, meist wird Pflege erwartet und
gilt als selbstverstandlich - insbesondere bei
Frauen.

Psychosoziale Folgen

- Belastend ist eine Pflegetatigkeit insbeson-
dere, weil «sie schrankt die eigene Bewe-
gungsfreiheit ein, bringt den Alltagsrhythmus
der Pflegenden durcheinander, geht vielfach
auf Kosten von Erwerb und Freizeit und kann
Eigenaktivitaten ausser Haus und soziale Kon-
takte einschranken» (Fux et al. 2006, S. 81).
Nach Fux et al. (ebd.) wirkt sich auch die Tat-
sache, dass die Pflege meist nichts verbes-
sern kann, sondern zwangslaufig auf den Tod
hinauslauft, als besonders belastend aus.

Gesundheitliche Folgen

- Erschopfung, Gliederschmerzen, Magen- und
Herzbeschwerden, Angste und Depression
werden oft als Belastungssymptome bei Pflege-
tatigkeiten genannt (Gréssel 2000).

Berufliche Auswirkungen

- Doppel-/Dreifachbelastung: 2/3 der pflegenden
Sohne und Tochter in der Schweiz sind berufs-
tatig (Perrig-Chiello et al. 2010).

- 57% der pflegenden Tochter in der Schweiz
mussten ihr Arbeitspensum aufgrund von
Pflegeaufgaben reduzieren. 16 % gaben ihre

Arbeitsstelle ganz auf. Wahrend 24 % der
pflegenden Tochter Uber keine Einschran-
kungen berichten, war dies bei tber der
Halfte (54 %) der pflegenden Schne der Fall
(Perrig-Chiello et al. 2010).

- Unvorhergesehene Zwischenfalle oder Ter-

mine, die nur wahrend der Erwerbszeit wahr-
genommen werden konnen, sind oft an der
Tagesordnung. Als Folge kommt es zu Absen-
tismus, Arbeitsunterbrechungen, zu spatem
Eintreffen und zu friihem Verlassen der Arbeit
(z.B. Scharlach und Boyd 1989). In aller Regel
wird die sowieso schon sparliche Freizeit dafiir
aufgewendet, die fehlende Arbeitszeit zu kom-
pensieren.

- Beeintrachtigung des Leistungsvermaogens,

weil die Pflege viel psychische und physische
Energie verbraucht. Auch Gedanken und
Sorgen kénnen die Konzentration beeintrachti-
gen. Die Sorge, den beruflichen Anforderun-
gen nicht mehr entsprechen zu konnen, kann
ihrerseits die Produktivitat verringern (Schar-
lach und Boyd 1989).

- Demotivation, innere Kiindigung oder Fluktua-

tion aufgrund von mangelndem Verstandnis
und Einfuhlungsvermaogen von Vorgesetzten.
Oder Gefiihl des <Ausgeschlossenseins»
aufgrund von mangelndem Verstandnis von
Arbeitskolleglnnen (Reichert 2003).

- Fort- und Weiterbildung sind rein zeitlich oft

nicht mit Pflegepflichten zu vereinbaren
und konnen die Chance auf eine Karriere-
entwicklung reduzieren, was sich auf die
Motivation und das Engagement auswirken
kann (Reichert 2003).

Kesselring (2004) weist in aller Deutlichkeit dar-
auf hin, dass die Pflege von Angehorigen zweifel-
los sehr belastend ist, nichtsdestotrotz kann sie
aber auch als bereichernd empfunden werden.

23
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5.1 Folgen fiir die betroffenen Personen

Nehmen wir die Belastungen und Beanspruchungen
in den Fokus, die mit kritischen Lebensereignissen
verbunden sind, dann konnen wir uns vorstellen,
dass kritische Lebensereignisse und Lebenslagen
aufgrund ihrer Stressintensitat sich in kurz- und
langfristigen Stressreaktionen &dussern, wie zum
Beispiel in veranderten Schlaf- und Ernahrungs-
gewohnheiten, Ermidung und negativer Affektivitat,
welche Folgen fiir die physische® und psychische
Gesundheit und das Wohlbefinden haben konnen
(Zapf und Semmer 2004).

In der Life-Event-Forschung gelten kritische Le-
bensereignisse als Risikofaktoren fir ganz unter-
schiedliche Erkrankungen (z.B. Schwarzer und
Schulz 2003). Etwa 10% der Varianz von Indikatoren
fur die psychische und psychosomatische Gesund-
heit und Mortalitat erklaren sich tber vorausgegan-
gene Lebensereignisse (Montada 2008). Manche psy-
chischen Storungsbilder definieren sich ebenfalls
gerade dadurch, dass Betroffene ein kritisches oder
traumatisches Ereignis nur unzureichend verarbei-
tet haben (z.B. im Fall der posttraumatischen Belas-
tungsstérung, siehe Filipp und Aymanns 2010).

In jedem Fall sind kritische Lebensereignisse mit
hohen psychischen Belastungen verbunden, was
sich negativ auf das Wohlbefinden und die Lebens-
qualitat auswirken kann. Die erhdhten Belastungen
aufgrund der Stresssituation machen invielen Fallen
Krankschreibungen oder auch psychologische Be-
handlungen notwendig. Wegen eines psychischen
Problems begaben sich innerhalb eines Jahres 5%
der Schweizer Bevolkerung in Behandlung, Frauen
haufiger als Méanner (6% vs. 4%) (Altwegg et al.
2012]). Bei rund einem Drittel handelte es sich um
Personen mit Symptomen einer schweren Depres-
sion. In der Forschung zeigt sich ein unbestrittener
Zusammenhang kritischer Lebensereignisse mit
depressiven Storungen. Depressionen treten haufig
in Verbindung mit einem kritischen Lebensereignis
auf (Vinkers et al. 2004). Besonders eklatant scheint
dieser Zusammenhang nach einem Verlustereignis
und/oder Ereignissen zu sein, die enge soziale Be-

ziehungen betreffen (Paykel 2003). Wir streichen
diesen Zusammenhang an dieser Stelle besonders
heraus, da depressive Storungen die am haufigsten
auftretenden psychischen Erkrankungen sind und
die damit verbundene Krankheitslast als hoch ein-
geschatzt wird (Altwegg et al. 2012). Folgende statis-
tische Angaben unterstreichen die gesellschaftliche
Relevanz dieses Krankheitsbildes:

Infobox: Depression

- 15% der Schweizer Bevolkerung berichteten
im Jahr 2006 von einer Phase von mindes-
tens zwei Wochen, in der sie sich traurig,
niedergeschlagen und deprimiert fuhlten.

- Rund 5,8 % aller Spitaleintritte fanden auf-
grund von psychischen oder Verhaltenssto-
rungen statt.

- Innerhalb dieser Spitalaufenthalte war der
haufigste Grund eine affektive Storung
(24 %). 29 % der aus psychischen Griinden
hospitalisierten Frauen und 19 % der
Manner litten an einer affektiven Storung.

- Am haufigsten fiihrten affektive Storungen
bei Personen zwischen 45 und 64 Jahren
zu einer Spitaleinweisung.

- Zum Krankheitsbild gehoren Stimmungs-
einengung, Antriebshemmung, Unruhe,
Denkhemmung, Schlafstorungen.

- Bei 2/3 aller Depressionen ging ein kriti-
sches Lebensereignis einer depressiven
Phase voraus (Wittchen und Hoyer 2006).

(Alle Daten nach Altwegg et al. 2012)

Zusammenfassend konnen wir an dieser Stelle
sagen, dass das Risiko fir gesundheitliche Folgen
aufgrund kritischer Lebensereignisse steigt. Die
Grundannahme dieser stresshezogenen Perspektive
und ihrer Auswirkungen ist, dass die Konfrontation
mit Lebensereignissen innerhalb einer bestimmten

5Zu den kérperlichen Gesundheitsfolgen kritischer Lebensereignisse siehe Filipp und Aymanns (2010, S. 66-82).



Lebensereignisse: Neue Ansatze fir eine individualisierte und gesundheitsforderliche Personalarbeit

Zeitspanne in Abhangigkeit von deren Belastungs-
intensitat und Haufung pathogene Effekte besitzt
und krankheitsauslosend oder krankheitsverstar-
kend wirkt bzw. das Risiko fur psychische und physi-
sche Beanspruchungsfolgen erhoht.

Daneben gibt es oft weitere Auswirkungen, die erst
aufgrund der gesundheitlichen Folgen des urspriing-
lichen Lebensereignisses oder der (gegebenenfalls
dauerhaft) verénderten oder belastenden Situation
entstehen. Nicht selten fuhrt ein kritisches Lebens-
ereignis zu weiteren belastenden Ereignissen. Ge-
rade das kombinierte Auftreten kritischer Lebens-
ereignisse ist ein erheblicher Risikofaktor. So zeigt
ein aktuelles Gesundheitsmonitoring, dass mit stei-
gender Anzahl kritischer Lebensereignisse auch
die psychische Belastung steigt (Schuler und Burla
2012), die dann oft nur mit fremder Hilfe bewiltigt
werden kann. Die besonderen Herausforderungen
und potenziellen Auswirkungen sind jedoch so viel-
faltig wie die Lebensereignisse selbst. Wir sehen
gesundheitliche Folgen ebenso wie soziale Auswir-
kungen, Einfluss auf das Wohlbefinden, aber auch
Veranderungen organisatorischer oder alltagsprak-
tischer Natur. Beispielhaft mochten wir an dieser
Stelle das Lebensereignis «Scheidung/Trennung» in
den Fokus stellen.
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Infobox: Scheidung/Trennung

- Im Jahr 2013 wurden in der Schweiz 17 119 Ehen
geschieden, nach durchschnittlich 14,6 Ehe-
jahren (Bundesamt fir Statistik 2014c).

- Die Scheidungshaufigkeit ist von 15% im Jahr
1970 auf 41,9 % im Jahr 2013 gestiegen (ebd.)
und wird in Zukunft vermutlich noch weiter an-
steigen.

Belastungen aufgrund von Scheidung/Trennung

In der Scheidungsforschung sind trotz interindivi-

dueller Unterschiede und Besonderheiten Pro-

bleme und Belastungen bekannt, mit denen sich
die Mehrzahl der von einer Scheidung oder Tren-
nung betroffenen Personen konfrontiert sehen

(zusammenfassend Grau und Bierhoff 2003):

- Psychische Belastungen in Folge einer Tren-
nung: Vater, die in aller Regel die bestehende
Wohnsituation verlassen, kampfen oft mit
dem Alleinsein, mit Identitats- und Rollenpro-
blemen, auch mit finanziellen Problemen.
Mutter sind eher mit organisatorischen Proble-
men im Haushalt und Alltag und mit Erziehungs-
problemen belastet. Die Koordination von
Haushalt, Kindererziehung und Beruf wird von
vielen Personen nach einer Trennung - oftmals
Frauen - als belastend empfunden, zumal
diese Aufgaben vorher von zwei Personen ge-
tragen wurden.

- Insbesondere belastend ist es, wenn gleich-
zeitig eine neue Arbeitsstelle angenommen
wird. Es bleibt so kaum Zeit fir eigene Interes-
sen und Erholung.

- Der Lebensrhythmus normalisiert sich oft erst
etwa zwei Jahre nach einer Scheidung.

- Vielfach sind vor allem Manner mit einer neuen
Wohnsituation konfrontiert. Die finanzielle
Mehrbelastung ist oft mit einer Verschlechte-
rung der Wohnsituation verbunden. Als belas-
tend wird insbesondere der Verlust des eige-
nen Zuhauses, der auch mit der Trennung der
Kinder verbunden ist, erlebt.

- Beivielen Frauen und Mannern sinkt in Folge
finanzieller Mehrkosten der Lebensstandard,
der entweder in Kauf genommen werden muss
oder durch Mehrarbeit kompensiert wird. Viele
geschiedene Mitter sehen sich gezwungen,
eine Erwerbstatigkeit aufzunehmen. Prekar
zeigt sich die Situation fur altere Frauen mit
niedriger beruflicher Qualifikation, die wahrend
der Ehe nicht berufstatig waren. Aufgrund feh-
lender Berufserfahrung und niedriger Qualifi-
kation finden sie oft keine hinlanglich entlohnte
Beschaftigung.

Psychische und physische Auswirkungen

- Die Forschung zeigt eine erhohte Vulnerabilitat
von scheidungsbetroffenen Personen. Geschie-
dene Frauen und Manner haben ein hoheres
Risiko fiir die Entwicklung einer korperlichen
Krankheit, und sie sind unter psychiatrischen
Patienten Uberreprasentiert. Haufigste Dia-
gnose fur Manner ist <Alkoholismus», fur Frau-
en <Depression>.

- Die erwahnten schwerwiegenden physischen
und psychischen Erkrankungen finden sich
allerdings nur bei einer Minderheit. Weit haufi-
ger sind Symptome wie Schlafstérungen,
Erschopfung, Apathie, depressive Verstimmun-
gen, Angstzustande, Nervositat, Reizbar-
keit, Kopfschmerzen sowie Medikamenten-
missbrauch und erhohter Alkohol- und
Tabakkonsum.

- Langzeituntersuchungen zeigen, dass sich erst
nach zwei Jahren die Stimmungslage aus-
geglichener zeigt. Geflihle wie Entwurzelung
und Strukturlosigkeit (Manner) oder Attraktivi-
tats- und Statusverlust (Frauen) werden in
der ersten Phase nach der Scheidung berichtet
und Stimmungsschwankungen sind haufig.
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5.2 Auch die Unternehmen sind betroffen

Obwohl sich die haufigsten und stressintensivsten
kritischen Lebensereignisse im Privatleben finden
(siehe Hobson und Delunas 2001), haben die damit
verbundenen Belastungen der Betroffenen auch
massive Auswirkungen auf das Erwerbsleben (siehe
z.B. Infobox Scheidung/Trennung). Stresssituatio-
nen generell konnen zu Erschopfung, Ermidung und
Gereiztheit fihren, was sich zum Beispiel in schwan-
kender Leistungsfahigkeit und erhohter Fehlernei-
gung aussern kann (Zapf und Semmer 2004). Halten
solche Belastungssituationen an, kann es zu Arbeits-
unzufriedenheit, Demotivation oder zu langfristigen
Beanspruchungsfolgen wie psychischen Beeintrach-
tigungen (z.B. Depressivitat, Burnout] fihren. In der
Folge kann es zu Krankschreibungen und zu erhéh-
ten Absenzen sowie Fluktuation kommen (ebd.).

Infobox: Restrukturierung am Arbeitsplatz

- Von Restrukturierungen wird gesprochen,
wenn der organisationale Wandel min-
destens eine ganze Organisationseinheit
oder das ganze Unternehmen betrifft.
Restrukturierungen beinhalten Prozesse
wie Schliessungen, Personalabbau, Out-
sourcing, Off-Shoring, Verlagerung in Sub-
unternehmen, Fusionen, raumliche Ver-
anderungen, unternehmensinterne Mobilitat
durch Schaffung interner Arbeitsmarkte
(Kieselbach et al. 2009).

- Unternehmensrestrukturierungen sind oft
kein zeitlich begrenztes Ereignis, sondern
ein permanenter und andauernder Prozess
(ebd.).

Auswirkungen (ebd.)

- Restrukturierungen gefahrden die Gesund-
heit nicht nur der entlassenen Mitarbeitenden,
sondern aller Mitarbeitenden (auch der <Sur-
vivors»).

- Die Auswirkungen auf die <Survivors> sind mit-
unter betrachtlich und beeintrachtigen auch die
Leistungsfahigkeit der Unternehmen.

Am Beispiel der Restrukturierung stellen wir in der
Infobox (s.u.] die Folgen fir Personen und Unter-
nehmen zusammen.

Relevant fur die Unternehmen sind kritische Le-
bensereignisse offensichtlich wegen ihrer teilweise
massiven Auswirkungen auch auf das Erwerbsleben.
Laut Report des IGFP (Institut fir gesundheitliche
Pravention 2013) steigt die Notwendigkeit fir Unter-
nehmen, sich mit dem Thema <kritische Lebenser-
eignisse> zu befassen, auch dahingehend, dass auf-
grund des demografischen Wandels die Fallzahlen
Betroffener noch weiter ansteigen werden. Bei-
spielsweise sind in Zukunft noch mehr Pflegebe-
dirftige, mehr Scheidungen oder mehr Personen mit
finanziellen Schwierigkeiten zu erwarten als heute.
Gehauft betroffen sind Personen zwischen 45 und
55, die zumeist die grosste Gruppe der Erwerbstati-
gen darstellen (Bundesamt fur Statistik 2014d). Des

- Als Konsequenz der Restrukturierung steigen
die Arbeitsanforderungen, die Arbeitsver-
dichtungen und der Stress (Koper und Richter
2012). Ebenfalls sind Rollenunsicherheiten und
Vertrauensverluste zu beobachten.

Folgen auf Personenebene (Kieselbach et al.

2009)

- Wahrgenommene Ungerechtigkeiten und
Unsicherheiten fihren zu geringerem Engage-
ment, verringerter Motivation und Zuversicht,
eingeschrankter Konzentration und Durchhalte-
vermaogen.

Folgen auf Unternehmensebene (ebd.)

- Erhohter Krankenstand, <kranke> Anwesenheit,
negatives Firmenimage, schlechteres Arbeits-
klima, geringere Produktivitat, langerfristig
hohere Krankheitsrate der <Survivors», Fluk-
tuation.

- Die fir die Bewaltigung von beruflichen Transi-
tionen benotigten Ressourcen Uberschrei-
ten haufig die vorhandenen personalen Res-
sourcen.
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Weiteren ist ein zunehmender Zerfall familiarer
Strukturen und Bindungen festzustellen. Schwierige
Lebenssituationen und Krisen werden vor diesem
Hintergrund privat weniger aufgefangen und da-
durch zunehmend in das Arbeitsleben hineingetra-
gen. Eine Befragung des IGFP (2013) von mehr als
hundert deutschen Unternehmen hat zudem gezeigt,
dass 87% der befragten Personalverantwortlichen
davon uberzeugt sind, dass aufgrund steigender Be-
lastungen im Berufsleben wie auch im Privatleben
kritische Lebensereignisse mit all ihren Auswirkun-
gen weiter an Wichtigkeit zunehmen werden.

Die gesundheitlichen und sozialen Folgen belasten-
der Situationen aufgrund von kritischen Lebens-
ereignissen sind weniger massiv, wenn diese frih-
zeitig erkannt und entsprechende, auch betriebliche,
Unterstitzungsmassnahmen eingeleitet
konnen. Gerade im Hinblick auf eine frihzeitige In-
tervention und Unterstitzung, aber auch in Bezug
auf die Verhinderung weiterer Auswirkungen infolge
der belastenden Situation zeigt sich die wichtige
Rolle der Unternehmen. Am Arbeitsplatz werden die
Folgen belastender Ereignisse auf Seiten der Mit-
arbeitenden oft zuerst offensichtlich. Mithin stellen
also die Unternehmen haufig das wichtigste Hand-
lungsfeld fur eine friihzeitige Intervention zugunsten
der betroffenen Mitarbeitenden dar.

Laut IGFP (2013) ist derzeit ein systematisches
Unterstiitzungsangebot von Mitarbeitenden in kriti-
schen Lebenssituationen in den Unternehmen haufig
nicht vorhanden. Obwohl die Wichtigkeit dieses The-
mas von vielen Unternehmen erkannt wird, wissen
die Arbeitgebenden oft nicht, wie die Betroffenen un-
terstitzt werden konnen, oder sie fihlen sich dafir
nicht zustandig. Vorhandene Aktivitaten in diesem
Kontext finden oftmals nur auf Nachfrage der Be-
troffenen statt und beinhalten zumeist arbeitsorga-
nisatorische Unterstiitzungen (z.B. verandertes
Arbeitspensum). Jedoch zdgern viele Betroffene,
sich bei ihren Arbeitgebenden Hilfe zu holen, weil sie
Angst vor negativen Konsequenzen haben (IGFP
2013).

werden

Betriebliche Massnahmen und Unterstitzungsleis-
tungen in kritischen Situationen konnen nicht nur
die negativen Folgen beispielsweise im Hinblick auf
die Arbeitsproduktivitat oder krankheitsbedingte
Abwesenheiten mildern, sondern haben auch einen
positiven Einfluss auf die Loyalitat, die Arbeitsmoral
und das generelle Image als <sozial verantwortungs-
bewusster Betrieb> (Beck et al. 1997).
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Wie reagieren Menschen auf belastende Ereignisse
wie den Tod einer nahestehenden Person oder den
Verlust des Arbeitsplatzes? Die jeweils besonderen
Umstande und die vorherigen Erfahrungen mit Be-
lastungen spielen eine grosse Rolle, wie Personen
mit Belastungen umgehen. Wie belastend ein Ereig-
nis im Einzelfall ist, kommt nicht so sehr auf das
Ereignis selbst an, sondern darauf, wie Personen mit
dieser Belastung umgehen. Dasselbe Ereignis (z.B.
eine Kindigung) bedeutet beispielsweise fir die
eine Person den Verlust jeglicher Lebensziele und
Lebensinhalte, flr eine andere Person vielleicht nur
das Anstossen einer schon langst falligen berufli-
chen Veranderung.

Obschon viel fiir ein erhohtes Erkrankungsrisiko
aufgrund kritischer Lebensereignisse spricht, sind
die entsprechenden Zusammenhange sehr variabel.
Wie sehr ein Ereignis destabilisiert und sich negativ
auf die Person, ihre Gesundheit oder auch andere
Bereiche auswirkt, hangt demnach stark davon ab,
wie die Person das Ereignis oder die Situation deutet
und wie sie mit der neuen belastenden Situation um-
geht, das heisst diese bewiltigt (relational meaning,
Lazarus 2000). Abbildung 2 zeigt den Zusammen-
hang zwischen einem Ereignis und seinen potenziel-
len Auswirkungen auf und die an diesem Zusam-
menhang massgeblich beteiligte Bewaltigung.

Abbildung 2: Zusammenhange zwischen kritischen Ereignissen und ihren Auswirkungen und die Rolle der Bewaltigung
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Bewaltigung ist als ein Prozess zu betrachten, der
nach Lazarus und Folkman (1984) eine primére und
eine sekundare Einschatzung der Situation beinhal-
tet. Die primare Einschatzung betrifft die Situation
und ihre positive, negative oder neutrale Bedeutung
fur die jeweilige Person. Ist eine Situation positiv,
unbedeutend oder gar bedrohlich? Bedeutet sie er-
wartbaren oder schon eingetretenen Verlust? Daran
schliessen sich sekundare Einschatzungen an, wel-
che die Moglichkeiten im Umgang mit einer Situation
beurteilen und vor allem die verfligharen personli-
chen und im Umfeld liegenden Ressourcen bewer-
ten. Was kann ich tun, wer oder was kann mir helfen?
Beide Einschatzungen hangen dabei massgeblich
von der subjektiven Deutung und Bewertung ab: Wie
bedrohlich ist das Ereignis fir das Erreichen eines
wichtigen Lebensziels oder das eigene Lebensgliick?
(1984)
den Bewaltigungsreaktionen zwischen problem- und
emotionszentrierten Reaktionen. Wahrend emotions-
zentrierte Reaktionen eine Regulation der mit dem
Ereignis verbundenen teilweise massiven Emotionen
beinhalten, zielt die problemzentrierte Bewaltigung
auf die Veranderung der problematischen Situation
hin. Beide Reaktionen schliessen sich gegenseitig
nicht aus, sondern kdnnen einander durchaus ergan-
zen. Nach Greve (2008) gibt es neben diesen zwei
Formen der Bewaltigung aber auch defensive Reak-
tionen (z.B. Verdrangung, Verleugnung), die eben-
falls als eine Form der Bewaltigung begriffen wer-
den kdnnen und nicht ausschliesslich dysfunktional
sein missen (Filipp und Aymanns 2010).

Auch wenn es bei der Bewaltigung von kritischen
Lebensereignissen oftmals darum geht, nicht
<krank> zu werden, da die Auswirkungen auf die phy-
sische und psychische Gesundheit eklatant sind, so
dirfen wir hier nicht vergessen, dass solche Ereig-
nisse auch eine Chance bereithalten fiir positive Be-
waltigungserfahrungen und zu vielfaltigen Entwick-
lungsgewinnen fihren kdnnen, wenn sie erfolgreich
bewaltigt werden (Montada 2008). Das heisst, Her-
ausforderungen und der (erfolgreiche] Umgang mit
schwierigen Lebensereignissen konnen auch eine
Quelle fur einen funktionalen Erfahrungs- und Ent-
wicklungsprozess sein, der das Vertrauen in die
eigene Belastbarkeit und Bewaltigungsfahigkeiten
starken kann.

Lazarus und Folkman unterscheiden bei

6.1 Belastungen mildern: Ressourcen und
Schutzfaktoren

Dass viele Menschen nicht automatisch an beson-
ders kritischen Situationen leiden oder gar daran
zerbrechen, zeigt uns, dass sie in diesen schwierigen
Situationen wichtige Ressourcenbiindel mobilisieren
konnen.

Die Theorie der Ressourcenerhaltung nach Hobfoll
(1998) liefert uns neben der Erklérung zur Ent-
stehung von Stress und Beanspruchung auch wich-
tige Erkenntnisse zur besonderen Rolle der Res-
sourcen im Prozess der Bewaltigung von kritischen
Lebensereignissen. Die Theorie der Ressourcen-
erhaltung basiert auf der Annahme, dass Menschen
bestrebt sind, ihre Ressourcen zu erhalten und zu
schitzen, ebenso wie sie neue Ressourcen im Laufe
des Lebens hinzugewinnen mochten. Stress ent-
steht, wenn ein Verlust an Ressourcen droht oder
sich schon ereignet hat, ebenso wie durch das Aus-
bleiben eines erwarteten Ressourcengewinns, nach-
dem Ressourcen investiert wurden.

Die Theorie basiert auf zwei Grundannahmen, von
denen dann wichtige Schlussfolgerungen abgeleitet
werden. Erstens sind Ressourcenverluste viel be-
deutsamer als Ressourcengewinne. Ist ein Ereignis
mit vergleichbar grossen Verlusten und Gewinnen
verbunden, so haben Verluste fir die betroffenen
Personen viel schwerwiegendere Auswirkungen, sie
treffen Personen meist sehr schnell und beschleuni-
gen ihre Wirkung danach noch zusatzlich. Zweitens
missen Personen Ressourcen investieren, um sich
vor drohenden Ressourcenverlusten zu schitzen,
sich von Verlusten zu erholen oder auch um neue
Ressourcen aufzubauen. Dies ist mit einem Res-
sourcenverbrauch verbunden, der generell
stressreich empfunden wird. Aus diesen Grundprin-
zipien wird nun gefolgert, dass Personen mit wenig
verfugbaren Ressourcen weniger gut in der Lage
sind, sich vor einem drohenden Verlust zu schitzen
und sich auch weniger gut davon erholen konnen als
<ressourcenreiche> Personen. Sie sind zudem viel
weniger gut in der Lage, neue Ressourcen zu sam-
meln und aufzubauen.

Gerade durch kritische Lebensereignisse sind schiit-
zenswerte Ressourcen bedroht, haufiger noch sind
diese Lebensereignisse verbunden mit einem tat-

als
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sachlichen Verlust an Ressourcen. Unter diesen Um-

standen kann es zu einer sogenannten Verlustspirale

kommen (Hobfoll und Buchwald 2004, S. 14-15).

Geschwacht von den Ressourcenverlusten aufgrund

eines kritischen Lebensereignisses, sind Personen

in der Folge weniger gut mit verfligbaren Ressour-
cen ausgestattet und damit weniger resistent gegen-
iber neuen Stresssituationen, wodurch wiederum
das Risiko fur weitere Verluste steigt. Dem gegen-

Uber steht die Gewinnspirale. Ressourcengewinne

ermoglichen Personen eine gute Basis, um weitere

Ressourcen aufzubauen. Das heisst, dass Personen

mit vielen Ressourcen besser ausgestattet sind und

zunehmend besser auch mit Belastungen umgehen
konnen.

Die Theorie der Ressourcenerhaltung liefert, wie der

Name schon besagt, wichtige Hinweise dafir, wie der

Prozess der Ressourcenerhaltung oder eben des

Ressourcenverbrauchs in schwierigen Situationen

funktioniert.

Eine erfolgreiche Bewaltigung scheint gemass den

aufgefiihrten Stressbewaltigungs-Theorien (Lazarus

und Folkman 1984, Hobfoll 1998) massgeblich vom

Ausmass und der Verfugbarkeit unterschiedlichster

Ressourcen abzuhangen. Ressourcen konnen als

Schutzfaktoren wirken, die die Auswirkungen von

Ereignissen mildern. Erst wenn eine Person wenig

Ressourcen zur Verfiigung hat oder die entscheiden-

den Ressourcen fehlen, sind sie vulnerabel fir die

vielschichtigen Auswirkungen kritischer Lebenser-

eignisse (Lyssenko et al. 2011).

Eine sehr nitzliche Klassifikation von Ressourcen

liefern Hobfoll und Buchwald (2004, S. 13-14). Sie

unterscheiden dabei Ressourcen gemass ihrem Wert
an sich, ihrem jeweiligen Beitrag zum Ressourcen-
aufbau und -erhalt und zur Bewaltigung kritischer

Lebensereignisse:

- Objektressourcen sind materielle Gegebenhei-
ten mit einem Wert an sich oder wegen ihres
indirekten Statusbezugs, wie z.B. Haus, Kleidung,
Auto.

- Bedingungsressourcen: nicht materielle Gegeben-
heiten, die einerseits an sich einen Wert haben
und darum angestrebt werden und den Zugang zu
anderen Ressourcen ermaglichen (z.B. Gesund-
heit, Arbeitsplatz, berufliche Position, soziale Netz-
werke, Familienstand).

- Energieressourcen, die primar den Zugewinn von
weiteren Ressourcen erleichtern (z.B. Wissen,
Zeit, Geld).

- Personliche Ressourcen: ein Set an Fahigkeiten
(z.B. soziale Kompetenzen) und Eigenschaften
(z.B. Kontrolliiberzeugung, Optimismus, Selbst-
wirksamkeit), welche den Umgang mit Stress
erleichtern.

Wir sehen anhand dieser Klassifikation, dass es viele
unterschiedliche Ressourcen gibt, die sich, wenn
verfugbar, positiv auf den Umgang mit belastenden
Situationen auswirken. Gerade bei kritischen Le-
bensereignissen ist es wichtig, zu erkennen, wo auch
von aussen Unterstitzungsleistungen zur Bewah-
rung oder zum Aufbau von Ressourcen hilfreich an-
gesetzt werden konnen. Denn oft Ubersteigen die
Herausforderungen, die mit kritischen Lebensereig-
nissen verbunden sind, die vorhandenen persdnli-
chen Ressourcen zur Bewaltigung. Beispielsweise
scheint eine der wichtigsten personalen Ressourcen
in der Bewaltigung in einer hohen internalen (vs. ex-
ternalen) Kontrolliiberzeugung zu liegen (Altwegg et
al. 2012). Eine hohe internale Kontrolliiberzeugung
beschreibt das Gefiihl, Einfluss auf und damit Kon-
trolle Uber sein Leben und seinen weiteren Verlauf
zu haben. Ereignisse werden als Konsequenz des
eigenen Verhaltens und nicht primar als Folge von
externen Quellen wie zum Beispiel anderen Perso-
nen oder von Schicksal, Pech oder Glick betrachtet.
Gerade sehr kritischen Lebensereignissen immanent
ist jedoch genau das Gefiihl des Kontrollverlusts.

Gleichzeitig konstatieren Buchwald und Hobfoll
(2004), dass Stressbewéltigung eben nicht nur ein
Biindel von individuellen Fahigkeiten ist, sondern
immer auch eine soziale Dimension hat. <Betroffene>
Menschen sind immer auch eingebunden in Systeme
(z.B. in die Familie, in Arbeitsteams), die ebenfalls
nicht <unbetroffen> von den Auswirkungen der indivi-
duellen Lebensereignisse bleiben. Individuelle Be-
waltigungsanstrengungen haben auch immer poten-
ziell soziale Konsequenzen und bedingen dann auch
Bewaltigungsbemiihungen von allen Beteiligten. Als
Gedanke mochten wir hier mitfihren, dass wir in der
Konsequenz, gerade im Arbeitskontext, von einer
<gemeinsamen Betroffenheit> ausgehen missen, die
dann auch ein gemeinsames Bewaltigen von den
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Personen in den jeweiligen sozialen Kontexten erfor-
dert. Gerade hier wird deutlich, dass dem Arbeits-
platz eine sehr wichtige Rolle und Verantwortung
in der Bewaltigung kritischer Lebensereignisse zu-
kommt.

6.2 Arbeit als Ressource - Ressourcen
in der Arbeit

In Kapitel 5.2 haben wir erortert, dass der Arbeit und
dem Erwerbsleben als frihzeitigem Interventionsort
im Rahmen der Bewaltigung kritischer Lebensereig-
nisse eine wichtige Rolle zukommt.

Der Arbeitsplatz konnte im Sinne von Hobfoll und
Buchwald (2004) als <Bedingungsressource> ver-
standen werden. Einerseits hat die Arbeit an sich
einen Wert. Dies zeigt sich beispielsweise daran,
dass sich erwerbstatige Pflegende - trotz Mehrfach-
belastung - weniger belastet fihlen als nicht er-
werbstétige (Pochobradsky et al. 2005). Ebenfalls
zeigt sich die Wichtigkeit einer Arbeitstatigkeit in den
Folgen, die ein Arbeitsverlust selbst haben kann.
Beispielsweise kann ein Arbeitsverlust zu einge-
schrankter Mobilitat und insgesamt zur Verringe-
rung des sozialen Kontakts fiihren, was fir die
betroffenen Personen gerade in schwierigen Situa-
tionen sehr belastend ist (Beck et al. 1997). Arbeit ist
also eine wichtige Ressource, um einer potenziellen
Verlustspirale (gemé&ss Hobfoll und Buchwald 2004)
entgegenzuwirken, die sich bei kritischen Ereignis-
sen vor allem bei ressourcenarmen Personen be-
schleunigt.

Andererseits liegen auch in der Arbeit wichtige Res-
sourcen, die hilfreich im Umgang mit schwierigen
Lebenssituationen sein konnen. Arbeit kann gerade
in schwierigen Zeiten zu einem Ort der <Normalitat»
werden, Personen finden darin vielleicht Ablenkung
von der belastenden Situation zu Hause oder sie kann
eine Quelle der Wertschatzung sein, wenn Personen
privat in schwierigen Lebenssituationen sind (Fux et
al. 2006). Ebenso finden Personen iber die Arbeit
Zugang zu und Einbindung in soziale Beziehungen
und Netzwerke, aus denen wichtige Unterstiitzungs-
leistungen resultieren (siehe Infobox).

Zudem konnen verschiedene strukturelle Anpas-
sungen der Arbeitssituation hilfreich in der neuen
Lebenssituation sein und eine massgebliche Res-
source zur Bewaltigung kritischer Lebensereignisse
darstellen. Beispielsweise kann eine Flexibilisierung
oder Reduzierung der Arbeitszeit, vielleicht ein un-
bezahlter Urlaub notwendig werden, vielleicht beno-
tigen die Personen auch Beratung und Informationen
zu ihrer Lage oder es miissen zusammen neue Mog-
lichkeiten fir den Erhalt beruflicher Entwicklung
und Weiterbildung gesucht werden. Wichtig an die-
ser Stelle fir die Unternehmen ist es, wahrzuneh-
men, welche Ressourcen die betroffenen Personen,
aber auch betroffene Systeme (z. B. das Arbeitsteam)
benotigen, um mit der schwierigen und belastenden
Situation umgehen zu konnen und dabei arbeits- und
leistungsfahig zu bleiben.

Wenn solche veranderten Bedirfnisse von den Ar-
beitgebenden nicht erkannt werden, kann dies dazu
fihren, dass betroffene Mitarbeitende beispielswei-
se aufgrund von blockierten Karrierewegen frust-
riert sind, was zur Verringerung des beruflichen
Engagements, der Motivation und Leistungsfahigkeit
fihrt und sich wiederum auch belastend auf das
Arbeitsteam auswirkt. Sind Engagement, Motivation
und Leistungsfahigkeit eingeschrankt, kann esin der
Folge zu Absentismus, Kindigungsabsichten oder
«inneren Kindigungen» kommen, was fir die Unter-
nehmen mit hohen Kosten verbunden ist (Reichert
2003).
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Infobox: Soziale Integration und soziale Unterstiitzung

- Ein sehr wichtiges Ressourcenbiindel, das
als soziale Integration bezeichnet werden kann,
entsteht und verandert sich aus dem Zusam-
menleben der Mitmenschen (Bachmann 2014).
Die soziale Integration ist eine sehr wichtige
Ressource, ihre Wirkung auf die Lebenserwar-
tung, auf Krankheitsrisiken, Genesungs-
chancen und -dauer sind erheblich und gut
untersucht (siehe Bachmann 2014). So ist
insbesondere bekannt, dass eine gute soziale
Integration Gesundheitsrisiken wie zum Bei-
spiel Herz-Kreislauf-Erkrankungen, Krebs
und Infektionen senken kann. Die Einbindung
in tragfahige und vertrauensvolle Beziehun-
gen ist eine wichtige Voraussetzung fur das
psychische Wohlbefinden und die Verhinderung
von psychischen und physischen Erkrankungen
in kritischen Situationen (Hawkley et al. 2003).

- Eine besondere Ressource der sozialen Inte-
gration liegt in der sozialen Unterstiitzung.
Menschen suchen in kritischen Situationen oft
Zuwendung, Zugehorigkeit, das Gefiuhl, nicht
alleine zu sein, sie suchen aktive Hilfestellun-
gen, Trost oder auch Klarung. Gerade belas-
tende Ereignisse lassen sich mit Unterstitzung
von vertrauten Personen besser bewaltigen,
da diese helfen konnen, Perspektiven zu erken-
nen und in der erschitterten Lebenslage
wieder neue Handlungssicherheit zu gewinnen
(Filipp und Aymanns 2010). Es ist bekannt,
dass diejenigen, bei denen der soziale Rickhalt
fehlt, besonders gefahrdet sind fir die nega-
tiven Auswirkungen kritischer Lebensereig-
nisse (z.B. Burton et al. 2004).

- Soziale Unterstitzung ist jedoch nicht das
Gleiche wie <soziales Netzwerk>. Die Anzahl
der potenziellen Unterstitzer oder auch die
Haufigkeit von sozialem Kontakt ist dabei
nur eine Voraussetzung fur soziale Unterstit-
zung und sagt nichts dariber aus, ob Unter-
stutzung erhalten wird und in welcher Qualitat
(Frese und Semmer 1991).

- Soziale Unterstiitzung ist ein sehr komplexes
Konstrukt und kann sich in ganz unterschied-
lichen Formen aussern. Nach Kahn und Anto-
nucci (1980, zitiert nach Frese und Semmer
1991) kann sich die Unterstiitzung in affektiver
Form dussern (Wertschatzung, Zuwendung,
Nahe usw.), in einer auf Bestatigung ausgeleg-
ten Form, in der Handlungen und Entscheidun-
gen hinsichtlich ihrer moralischen oder sach-
lichen Richtigkeit riickversichert werden, oder
sie kann auch in Form von schlicht informa-
tioneller und instrumenteller Hilfe geleistet
werden. Dabei kann diese Unterstiitzung nicht
nur aus privaten Beziehungen kommen,
sondern durchaus auch von Arbeitskolleginnen
oder von Vorgesetzten.

- Soziale Unterstiitzung kann praventiv wirken,
indem auftretende Stressoren verringert oder
Stressbedingungen als solche weniger deutlich
wahrgenommen werden. Ebenfalls kann sie
negative Auswirkungen von Stressoren mildern
(<Pufferwirkung>) oder gesundheitsforder-
liches Verhalten fordern.

- Welche Unterstutzung im individuellen Fall
geeignet ist, ist sorgfaltig zu prifen, denn eine
unangemessene soziale Unterstiitzung kann
auch gegenteilige, negative Wirkungen haben
(z.B. Laireiter und Lettner 1993). In jedem
Fall entscheidet eine hohe Vertrauensbasis
und Bindungssicherheit daruber, inwiefern
eine Person uUberhaupt belastende Erfahrun-
gen und negative Emotionen im Gesprach
mit anderen enthullt oder inwieweit sie davon
Uberhaupt profitiert (Stroebe et al. 2006).
Gerade im Arbeitskontext stellt sich diese
Frage noch viel akzentuierter. Denn das Tei-
len von privaten Angelegenheiten bedeutet
eine Selbstoffenbarung, die (berechtigte)
Angste vor negativen Konsequenzen schiiren
kann.
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7.1 Implikationen fiir eine gesundheits-
forderliche Personalarbeit

Vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels und
der demografischen Entwicklung des Arbeitskrafte-
potenzials sollten sich Arbeitgeber systematisch
mit Fragen zu einem individualisierten Personal-
management befassen.

Ein am chronologischen Alter ausgerichtetes Ver-
standnis von typischen Altersgruppen ist in der be-
trieblichen Personal- und Sozialpolitik nicht sinn-
voll. Heute wird demonstrativ das Individuum fir
seine berufsbezogene Ausbildung, sein Arbeitsver-
mogen und seine Arbeitsmarktintegration selbst
verantwortlich gemacht. Daher sollten Unterneh-
men auch dessen weitere individuelle Merkmale
und Situation starker als bisher in ihrer Personal-
politik beriicksichtigen, wenn es um deren Beschaf-
tigung, Berufswechsel, Karriere, Unterstiitzung
usw. geht.

Die Bindung und Mobilisierung hoch qualifizierter
Mitarbeitender kann nur gelingen, wenn die Unter-
nehmen es diesen ermoglichen, die Erwerbsarbeit
so lange wie moglich mit Lebensereignissen auch in
ihren sonstigen Lebens- und Arbeitsbereichen zu
vereinbaren. Die (kritischen) Lebensereignisse mar-
kieren aus individueller Sicht den Ubergang von
einer Lebensphase in eine andere (vgl. Clemens 2010,
S. 94). Sie sind meist mit grossem Stress fir die be-
troffenen Mitarbeitenden verbunden und aufgrund
ihrer teilweise massiven Auswirkungen auch aus
Sicht der Arbeitgeber relevant, die diese Mitarbei-
tenden halten oder beschaftigen mochten. Daher
sollten (kritische) Lebensereignisse und dadurch
sich verandernde Bedirfnisse der Mitarbeitenden
von Seiten der Unternehmen besser als bislang
wahrgenommen und auch passende, angemessene
Angebote zur Unterstitzung der Mitarbeitenden ver-
anlasst werden.

Ein an Lebensereignissen orientiertes Personal-
management zielt auf die Unterstiitzung und den Er-
halt von gesunden, leistungsfahigen und leistungs-
bereiten Mitarbeitenden ab.

In mehrfacher Hinsicht ware eine unternehmerische
Personalpolitik, die sich wesentlich am Individuum
und an dessen Lebensereignissen orientiert, sinnvoll
(vgl. Abschnitt 3.4). Sie wiirde unter anderem eine
intensivere Erschliessung des gegebenen Arbeits-
kraftpotenzials zur Abmilderung des geflirchteten
Arbeitskraftemangels ermaglichen (vgl. Fliter-Hoff-
mann 2010, S. 426 f.).

Die heute bestehenden Konzepte zum lebensereig-
nisorientierten Personalmanagement weisen auch
Schwachen und Risiken auf, die bei entsprechenden
Implementierungsvorhaben beachtet werden soll-
ten: zum Beispiel entsteht bei genauerer Durchsicht
der von Fliter-Hoffmann (2010) untersuchten kon-
kreten personalpolitischen Problemfelder und
Massnahmen verschiedener Unternehmen der Ein-
druck, dass diese insbesondere im Bereich der
Personalentwicklung (Qualifikationen, Kompetenz-
entwicklung, Laufbahnplanung, alternative Karriere-
modelle, Maglichkeiten eines
Wissenstransfers) zwar Defizite feststellen, weniger
aber auf Gebieten wie z.B. dem Gesundheitsmanage-
ment oder hinsichtlich moglicher Teilzeitarbeit und
Arbeit zu Hause (Home Office). Die diskutierten Ver-
anderungsmassnahmen beziehen sich dann in aller
Regel auf die berufliche und betriebliche Seite des
Mitarbeitenden, und dessen personliche, ausser-
berufliche Lebensereignisse bleiben schlussendlich
unterbelichtet, was am Kern des Konzepts aber vor-
beigeht.

Vielleicht besteht, zweitens, das Risiko, dass die
moglichst optimale Orientierung der Unternehmen
an den individuellen Lebensereignissen ihrer Mit-
arbeitenden in einen betrieblichen Anspruch auf eine
totale Verfugbarkeit der Mitarbeitenden umschlagt.
Zwar geht es in der aktuellen Diskussion des indivi-
dualisierten Personalmanagements zundchst um
die Bewaltigung individueller Lebensereignisse, die
trotz ihres Eintretens eine anspruchsvolle Erwerbs-
arbeit nicht vollig verunmaglichen sollten. Vielfach
wird aber darauf hingewiesen, dass die Entgren-
zungszumutungen an hoch qualifizierten Arbeits-
platzen dazu fihren, dass Mitarbeitende ihren Auf-

innerbetrieblichen
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wand zur Aufrechterhaltung sozialer Beziehungen
vernachldssigen bzw. - am betrieblichen Muster ori-
entiert - ihre Privatsphare mit negativen Auswirkun-
gen auf soziale Beziehungen stark <rationalisieren>
wiirden (vgl. z.B. Flick 2013, King 2013 und auch
Schweiger 2009, S. 57 f.). Genau solchen Mustern
und Verhaltensweisen misste die dargelegte be-
triebliche Personalpolitik aber eher abhelfen.

Es ist hier auch darauf hinzuweisen, dass das le-
bensereignisorientierte Personalmanagement fir
bestimmte Probleme zwar L&ésungsansatze vor-
schlagt, dabei jedoch stark auf einigen zentralen
Pramissen der Problembeschreibung aufbaut, die
sich auch wieder andern kénnen. Es werden hier z. B.
Annahmen Uber dauerhaftes Wirtschaftswachstum
und demografische Trends oder den auch kiinftig zu
erwartenden Fachkraftemangel fiir hoch qualifizier-
te Arbeit getroffen. Eine grossere Wirtschaftskrise
oder auch eine umfangreiche Immigration hoch qua-
lifizierter Arbeitskrafte wiirde die Arbeitsmarkt-
situation und Problemstellung verandern und konnte
das unternehmerische Interesse z.B. an alteren Mit-
arbeitenden oder Frauen wieder erlahmen lassen.

7.2 Ethische Fragen
(Ausblick /Was tun?/Wie weiter?)

Kritische Lebensereignisse kdnnen alle und jeden
treffen. Sie wirken sich auf die psychische und
physische Gesundheit und das Wohlbefinden der
betroffenen Personen aus, haben teilweise massive
soziale Folgen und stellen die Betroffenen neben
einer starken emotionalen Betroffenheit meist auch
vor neue Aufgaben organisatorischer oder alltags-
praktischer Natur. Auch wenn die meisten Ereignis-
se im <Privatleben> stattfinden, so haben sie oft auch
Auswirkungen auf das Erwerbsleben, sei es in Form
okonomischer Folgen Leistungseinbussen,
Pensenreduktionen, Fluktuationen, Absenzen oder
indem der betriebliche Arbeitsplatz als Ort wahr-
genommen wird, wo sich Betroffene Unterstiitzung
erhoffen.

Unternehmen sind jedoch haufig ratlos, was sie an
Hilfestellungen anbieten konnen, was von den be-
troffenen Mitarbeitenden an Unterstiitzung erwartet
wird und wovon die Betroffenen tatsachlich profitie-

wie

ren wirden. In aller Regel knipfen sich entspre-
chende Erwartungen dariber, in welchem Ausmass
und auf welche Weise Unterstiitzung zu geben ist, an
eine Beziehung und ihre Geschichte (Asendorpf und
Banse 2000). Eine solche <Beziehungsgeschichte>,
gerade wenn es um personliche Lebenssituationen
geht, gibt es im Arbeitskontext oft nicht. Das hat zur
Konsequenz, dass konkrete Aktivitaten und Veran-
derungen oft nur auf Nachfrage der betroffenen Per-
sonen entstehen. Viele Mitarbeitende zdgern jedoch
auch schon bei einem verfiigbaren Angebot, Hilfe an-
zufordern, weil sie befuirchten, negativ aufzufallen,
oder weil sie sich dafiir schamen. Fehlen Unterstiit-
zungsangebote ganzlich oder reagieren die Vorge-
setzten in solchen Situationen unvorbereitet und
Uberfordert, so ist die Hirde, sich an eine entspre-
chende Person zu wenden und Hilfe anzufordern,
noch um vieles hoher. Im Zusammenhang mit einer
lebensereignisorientierten Personalpolitik stellen
sich Fragen der sozialen Verantwortung der Unter-
nehmen gegenuber ihren Mitarbeitenden, und ethi-
sche Bedenken missen <bearbeitet> werden.

Wie weit darf und soll ein Unternehmen in das Pri-
vatleben seiner Mitarbeitenden eingreifen? Wo liegt
die Grenze zwischen sozialer Verantwortung und
Respektieren des Privatlebens? Wie sorgsam geht
die Unternehmung mit den Selbstenthillungen be-
troffener Mitarbeitenden um?

Gerade im letzten Punkt zeigt sich nochmals in aller
Deutlichkeit, dass der Umgang mit betroffenen Per-
sonen eine hohe Sorgsamkeit mit der Situation und
eine grosse Vertrauensbasis zwischen den Beteilig-
ten erfordert, was gerade im Arbeitskontext hoch
relevant ist. Oft kann schon das Offenlegen dessen,
worin der Unterstitzungsbedarf liegt, ein heikles
Unterfangen fur die betroffenen Personen bedeuten.
Denn die Bitte um Hilfe und Unterstiitzung hat stets
auch Auswirkungen auf das eigene Selbstwertgefiihl,
da man in der Selbstwahrnehmung mehr als <hilfe-
bedirftig> erscheint (Bolger und Amarel 2007). Zu-
dem ist gerade im Arbeitskontext das Reziprozitats-
prinzip verletzt, das heisst, die Verpflichtung zur
Wiedergutmachung kann nicht eingehalten werden.
Dies kann bedeuten, dass Hilfen entweder gar nichtin
Anspruch genommen werden oder aber nur mit dem
Gefuhl einer hohen <Wiedergutmachungsschuld», die
ihrerseits belastend sein kann [Newsom 1999).
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Das Thema der kritischen Lebensereignisse und der
Umgang mit betroffenen Personen bedingt demnach
gute Instrumente und ein gut geschultes Personal
seitens der Unternehmen, damit entsprechende
Unterstitzungsleistungen tatsachlich hilfreich sein
konnen. Sind die Rahmenbedingungen, ja die ganze
Haltung und Kultur eines Unternehmens auf einen
sorgsamen und wertschatzenden Umgang ausge-
richtet, dann konnen sich Unterstitzungsleistungen
jeglicher Artin ihrem ganzen Potenzial entfalten und
eine grosse Hilfe fur die betroffenen Personen sein.
Die richtigen Unterstitzungsleistungen in der richti-
gen Ausgewogenheit sind dafiir sehr wichtig.
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