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Dass Arbeit krankmachen kann, ist eine allgemein akzep-

tierte Tatsache. Welches die Gründe sind und was Arbeitge-

ber unternehmen können, dass nicht immer wieder Mitar-

beitende für längere und lange Zeit krankgeschrieben 

werden, wird kaum diskutiert. Viele Arbeitgeber stellen sich 

auf den Standpunkt: «Das kann ich doch gar nicht beeinflus-

sen. Das entscheiden die Ärzte.»

Nun weiss man allerdings, dass vielen Lei-

den, die schliesslich zur Arbeitsunfähigkeit 

führen, meist jahrelange negative Gefühls-

zustände vorausgehen. Sie haben nicht sel-

ten mit der Arbeitssituation zu tun. Die 

Risiken zu mindern, damit nicht eine 

schleichende Demotivation zu Krankheit 

und Arbeitsausfall führt, ist das eine Ziel 

des neuen Leitfadens von Hildegard Nibel. 

Er trägt den etwas sperrigen Titel «Reanimation der Arbeits-

motivation – Praxisbewährtes Motivationsmanagement bei 

kritischen Personalsituationen». Das andere Ziel ist die Wie-

dereingliederung von Menschen, die während einer länge-

ren oder langen Zeit krankheitsbedingt vom Arbeitsplatz 

abwesend waren. 

Schleichende Prozesse

Der Leitfaden wendet sich an Arbeitgeber. Sie sollen früh 

erkennen, wenn Mitarbeitende die Arbeit als beschwerlich 

und letztlich krankmachend empfinden. Das braucht Auf-

merksamkeit. Denn solche Prozesse sind schleichend. Nibel 

schreibt: «Die einzig sichere Vorhersage von längeren Fehl-

zeiten am Arbeitsplatz ist aufgrund der bisherigen Fehlzei-

ten möglich: Je mehr Abwesenheiten jemand hat und je 

länger diese dauern, umso höher ist auch im kommenden 

Jahr die Wahrscheinlichkeit krankheits- oder unfallbeding-

ter Abwesenheiten bei der Arbeit.» Untersuchungen hätten 

gezeigt, dass in Berufen mit sogenannter Gefühlsarbeit das 

Risiko für krankheitsbedingte Absenzen besonders hoch ist: 

«Müssen Mitarbeitende positive Gefühle gegenüber Gästen 

oder Patientinnen und Patienten zeigen, die sie nicht wirk-

lich empfinden, so vervielfachen sich ihre Krankheitsabsen-

zen. Beispiele für diese Art emotionaler Belastung bei der 

Arbeit ergeben sich für das Servicepersonal in Hotels, für 

die Pflegekräfte oder für die Flugbegleiterinnen, die sich im-

mer freundlich und gut gelaunt zeigen sollen – auch wenn 

man sich nicht an jedem Arbeitstag so fühlt.»

Was tun bei solch «emotionaler Dissonanz» und bei offen-

sichtlichem Leistungsabfall? Leistungsschwankungen in 

gewissen Grenzen seien völlig normal, schreibt Hildegard 

Nibel. «Deshalb sollten – unabhängig von der Tagesform – die 

Arbeitsleistungen oder erreichten Ziele mindestens des letz-

ten Viertel- oder Halbjahres in Augenschein genommen 

werden, idealerweise der letzten Jahre.»

Langwierige Krankheiten kündigen sich an

Droht aber ein Leistungsabfall, laute eine der einfachsten 

Fragen zur Vorhersage von Krankheiten: «Haben Sie Ihre 

Arbeit in den letzten Wochen oder Monaten mit Freude ge-

macht?» Ernstzunehmende Warnsignale seien Hemmnisse, 

die zu regelrechten Angsterkrankungen werden können: die 

plötzliche Unfähigkeit, mit fremden Men-

schen auf engem Raum zusammen zu sein, 

von Fremden angesprochen zu werden oder 

unbekannte Personen um etwas bitten zu 

müssen. «Sehr häufig kündigen sich lang-

wierige Krankheiten in den Monaten oder 

Jahren vor deren Ausbruch durch eine ver-

minderte Arbeitsfreude an: Immer seltener 

werden Arbeitsergebnisse als Erfolg erlebt, 

und immer stärker wird das Gefühl der Betroffenen, in ei-

nem Hamsterrad zu sitzen und nur noch die Pflicht zu er-

füllen», schreibt Nibel. Diese Menschen seien ständig in 

einer Abwehr- oder Verteidigungshaltung, die auch mit ent-

sprechenden körperlichen Veränderungen verbunden ist, 

also Bluthochdruck, erhöhten Cholesterinwerten in Blut, 

Muskelverspannungen und chronischen Schmerzen. «Und 

eines Tages passiert es: die Herzkrise, der tragische Unfall 

oder der scheinbar unerklärliche Selbstmord.» 

Dass Mitarbeitende längere Zeit krankgeschrieben sind, 

wird nie zu vermeiden sein. Die wenigsten Menschen aller-

dings wollen zu Rentenbezügern werden. Arbeitgeber müs-

sen also auch Massnahmen treffen, die den Wiedereinstieg 

ermöglichen. Wie das? «Als wirksamste Massnahme haben 

sich Arbeitserleichterungen herausgestellt. Viele wissen-

schaftliche Studien in verschiedensten Branchen und vielen 

Ländern haben das immer wieder bestätigt. Dabei ist es 

nicht einmal wichtig, dass der betroffene Mitarbeitende die 

angebotenen Arbeitserleichterungen annimmt. Entschei-

dend ist, dass sich jemand wieder gut aufgenommen und 

willkommen fühlt und in seiner speziellen Lebenssituation 

anerkannt. Idealerweise werden diese Arbeitserleichterun-

gen eher beiläufig und spontan angeboten.» •

Das E-Book «Reanimation der Arbeitsmotivation» kann  

im Internet unter der ISBN-Nummer 978-3-939255-81-9  

für 16 Fr. bezogen werden.

«Eines Tages passiert 
es: Die Herzkrise  

oder der scheinbar 
unerklärliche  
Selbstmord.» 

Ein Buch beschreibt Risiken sowie Bewältigung von Frust und Demotivation im Job

Wenn die Arbeit krankmacht
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Ein neues E-Book geht der Frage nach, warum 
Menschen in ihrem Beruf ausbrennen und krank 
werden – und wie Arbeitgeber dafür sorgen 
können, dass Betroffene nach einer krankheits- 
bedingten Auszeit motiviert zurückkehren.
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