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Einleitung

Arbeit ist einer der größten Glücksfaktoren – im positiven Fall. Sie kann aber 
auch einer der größten Unglücksfaktoren sein. Arbeit prägt uns, sie gibt uns 
eine Aufgabe, sichert unsere Existenz, Arbeit ermöglicht Status, Struktur und 
Beziehungen. Arbeit vermittelt uns ein Gefühl von Zugehörigkeit, und oft ist es 
auch die Arbeit, die unserem Leben Sinn stiftet. Arbeiten zu wollen und nicht 
arbeiten zu können, weckt Zweifel am Selbst. Entspannt in der Hängematte zu 
liegen, mag für viele verführerisch klingen. Arbeitslose oder Ausbildungsab-
gänger ohne Aussicht auf eine Stelle sehen das jedoch anders. Arbeit dient der 
Existenzsicherung und trägt maßgeblich zu einem erfüllten Leben bei. Darü-
ber hinaus ist Arbeit die Grundlage für stabile Gesellschaften, denn sie ermög-
licht Wohlstand, Wachstum und Wohlbefinden.

Aufgrund von Globalisierung, technologischen Entwicklungen und Wirt-
schaftskrisen befindet sich unsere Arbeitswelt in einem fundamentalen Verän-
derungsprozess. Das ist einerseits bedrohlich, weil sich der Druck auf die Ar-
beitnehmenden erhöht, andererseits entstehen aber auch neue Möglichkeiten. 
Die Arbeitskultur wandelt sich: Neue Kompetenzen sind gefragt wie Kreativi-
tät, Selbstverantwortung und Veränderungsbereitschaft. Zusammenhänge 
müssen ständig neu hergestellt werden, Bestehendes hinterfragt und unter-
schiedliche Perspektiven integriert werden. 

Auch die Beschäftigungsverhältnisse verändern sich. Das Konzept von 
der sicheren Lebensstellung ist überholt, viele Arbeitnehmende arbeiten auf 
zeitlich befristeten Stellen. Der Konkurrenzdruck auf dem Arbeitsmarkt 
wächst. Je nach Bedarf werden Vollzeitanstellungen durch Teilzeitanstellun-
gen ersetzt, Festanstellungen durch selbstständige Erwerbstätigkeit. Immer öf-
ter kommen Menschen mit spezifischen Fähigkeiten zur Ausführung eines be-
stimmten Projekts zusammen, um sich im Anschluss daran zu neuen Projekten 
mit anderen Menschen zusammenzufinden. Manche arbeiten auch auf mehre-
ren Stellen parallel. Und nicht zuletzt gewinnt unbezahlte Arbeit für gemein-
nützige, gesellschaftliche Zwecke an Bedeutung. 
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10 Einleitung

Die stetigen Veränderungen in der Arbeitswelt betreffen alle Berufstätigen, 
unabhängig von Hierarchiestufen, Branchen und Aufgabengebieten. Nicht alle 
kommen damit zurecht. Nur selten werden sie dabei professionell begleitet. 
Ihre individuellen Bedürfnisse werden häufig nicht berücksichtigt, sodass sie 
Blockaden erleben und ihre Kompetenzen und Interessen nicht vollumfänglich 
in ihre Arbeit einbringen können. Dies kann zu einem Teufelskreis führen, in 
dem sie sich im Arbeitsumfeld als nicht wirksam erleben, ihre Arbeitsziele nur 
teilweise erreichen, sodass Erfolg und Anerkennung ausbleiben, was wieder-
um die Verunsicherung verstärkt. Gefühle der Hilflosigkeit und des Ausgelie-
fertseins treten auf mit weiteren Folgen wie Burn-out, Karriereknick oder Kün-
digung ohne Anschlusslösung. Auch die dauernde Selbstoptimierung, um für 
den Arbeitsmarkt attraktiv zu bleiben, kann eine ungesunde Dynamik anneh-
men. Menschen, die hierfür nicht gewappnet sind, sich ihrer Kompetenzen und 
Fähigkeiten nicht bewusst sind, haben es schwer. 

Wie können sich Arbeitnehmende angesichts stetiger Veränderungspro-
zesse und zunehmender Komplexitäten sicher selber durch ihr Arbeitsleben 
steuern, um ihr Wohlbefinden aufrechtzuerhalten? Wie manövriert man sich 
selbst aus der Opfer- in die Gestalterrolle? Wie findet man im Dschungel der 
fremdbestimmten Arbeitswelt die eigene Motivation und erkennt für sich den 
Sinn in seiner Arbeit?

In meiner Praxis als Laufbahncoach mache ich die Erfahrung, dass Men-
schen, die zum Teil sehr belastende Arbeitsumstände erleben, diese durch die 
gezielte Anwendung von Selbstmanagement-Methoden wesentlich entschär-
fen können. Durch Selbstmanagement entwickeln sie ein klares Gespür für die 
Belange und Themen, die ihnen in ihrem Arbeitsleben persönlich wichtig sind, 
und werden darin bestärkt, die Weichen für ein zufriedenes und gesundes Le-
ben zu stellen. Arbeitnehmende aller Hierarchiestufen können sich dadurch 
selbstverantwortlich durch die Klippen herausfordernder Arbeitssituationen 
manövrieren. 

Mit diesem Ratgeber möchte ich Arbeitnehmenden das Handwerkzeug 
vermitteln, einem mehr oder weniger diffusen Unbehagen bei ihrer Arbeit 
nachzugehen, mögliche Ursachen zu erkennen und sich selbst auf dem Weg zu 
mehr Wohlbefinden zu unterstützen. Indem sich Arbeitnehmende durch geeig-
nete Selbstmanagement-Methoden als selbstwirksam und als Gestalter ihrer 
eigenen Rolle und Umgebung erleben, können Zustände der Hilflosigkeit und 
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11Einleitung

Fremdbestimmung oft vermieden werden. Dies trägt entscheidend zum psy-
chischen und physischen Wohlbefinden bei. 

Obwohl die Ausgangslagen meiner Klientinnen und Klienten im Lauf-
bahncoaching individuell sind, stoßen sie aus meiner Erfahrung immer wieder 
auf die gleichen Themen, die sich in fünf Bereiche fassen lassen:

 ■ Angst vor dem Verlust finanzieller Sicherheit

 ■ Verlust von Leidenschaft für Arbeit

 ■ Bedrohung oder Verlust der beruflichen Identität 

 ■ Konflikte mit Vorgesetzten und Arbeitskollegen

 ■ Burn-out-Anzeichen.

Diese Hauptursachen für berufliches Unbehagen werden in Kapitel 1 genauer 
dargestellt. Nachdem ich in Kapitel 2 kurz auf die Vorgehensweisen im Selbst-
management eingehe, stelle ich dann in Kapitel 3 zu jedem Problemfeld jeweils 
anhand eines konkreten Falles dar, wie Arbeitnehmende in solche Situationen 
geraten können, welche Folgen dies für ihr Befinden und Handeln hat, wie sie 
sich mithilfe von Selbstmanagement-Methoden mit ihrer Arbeitssituation aus-
einandersetzen, Selbstmanagement-Kompetenz erlangen und so wieder Wohl-
befinden erfahren können. Dabei werden jeweils am konkreten Fall ausführlich 
die Selbstmanagement-Methoden erläutert, sodass der Leser sie in seinem ei-
genen Arbeitsumfeld einsetzen und erproben kann. Bei den Protagonisten 
handelt es sich um fiktive Personen, deren Geschichten jedoch auf realen Fäl-
len basieren; entsprechende Anonymisierungen wurden vorgenommen. Even-
tuell erkennen sich die Leserin und der Leser in der einen oder anderen Ge-
schichte wieder, eventuell auch in mehreren. 

Die dargestellten Techniken für das Selbstmanagement basieren mehr-
heitlich auf dem Zürcher Ressourcen Modell (Storch & Krause, 2014). Auch auf 
die Theorie der Persönlichkeits-System-Interaktionen (Kuhl, 2001) wird in ver-
einfachter Form Bezug genommen. Zu beiden Theorien finden Sie Links im 
Anhang. 

Der ungeduldige Leser, der in seinem Arbeitsumfeld möglichst schnell 
erste Maßnahmen umsetzen möchte und einen pragmatischen Ansatz wünscht, 
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12 Einleitung

kann mit seiner Lektüre direkt in Kapitel 4 einsteigen. Dort kann er für sich Son-
dierungsfragen beantworten, um Klarheit zu erlangen, welcher Bereich Ursache 
für sein berufliches Unbehagen sein könnte. Im Anschluss kann er erfahren, wie 
die eigene Situation mit einer pragmatischen Vorgehensweise oder mit weiter-
führenden Maßnahmen angegangen werden kann. Im Anhang findet er als Ko-
piervorlage dazugehörende Arbeitsblätter und Kurzanleitungen der Methoden 
sowie hilfreiche Internet-Links. Die Arbeitsblätter stehen zudem als Download 
zur Verfügung. Den Link dazu findet der Leser ebenfalls im Anhang. Führt die 
Vorgehensweise nicht zur gewünschten Verbesserung, kann immer noch mit 
der Lektüre des dritten Kapitels eingesetzt werden, um sich intensiv mit den 
Selbstmanagement-Methoden und deren Anwendung in einem konkreten Kon-
text zu befassen. 

Da es sich bei diesem Buch um einen Ratgeber handelt, ist es primär auf 
die praktische Anwendung ausgerichtet. Theorieteile werden so kurz wie mög-
lich gehalten und sind entsprechend gekennzeichnet. Leser, die sich weiterfüh-
rend mit der Theorie befassen möchten, finden am Ende des Buches Hinweise 
zu Literatur und Internet-Links. 

Mit Kenntnissen über Selbstmanagement-Methoden, wie sie das Zürcher 
Ressourcen Modell® zur Verfügung stellt, können Arbeitnehmende schon viel 
erfahren, um sich selbst zu helfen. Auch wenn nicht jeder Leidensweg erspart 
bleibt, so kann er oft wesentlich verkürzt werden. Manche Situationen sind 
aber einfach zu komplex, um sie selbst lösen zu können, und ein professionel-
les Coaching ist angezeigt. Um dies zu erkennen, braucht es oft ebenfalls 
Selbstmanagement-Kompetenz.
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13

1   Hauptursachen für  
berufliches Unbehagen

Welche Rahmenbedingungen jemand benötigt, um sich bei seiner Arbeit wohl-
zufühlen, ist selbstverständlich sehr individuell. Individuell sind auch die Fak-
toren, die das Wohlbefinden zum Kippen bringen können. Was für den einen 
nicht einmal ein leichtes Schulterzucken wert ist, löst beim anderen Wut und 
Angst aus. Ganz unterschiedlich sind auch die Reaktionen. Werden infolge von 
Sparmaßnahmen beispielsweise die Löhne um ein Prozent gekürzt, finden die 
einen, dass sie immer noch genug verdienen, während andere eine Lohnklage 
einreichen. Eine Büroverlegung in ein Großraumbüro kann für den einen Aus-
löser einer Erkrankung sein, während eine andere die stimulierende Atmo-
sphäre als gemütlich empfindet. 

Zum Selbstmanagement gehört es daher auch, die persönlichen Empfind-
lichkeiten und Bedürfnisse zu kennen, um nach Möglichkeit frühzeitig bei un-
günstigen Veränderungen reagieren zu können. Oft bleiben Bedürfnisse unbe-
rücksichtigt, weil man sie als unangebracht einstuft. Nur wer weiß, was sein 
berufliches Wohlbefinden gefährdet, kann dieses auch erhalten. 

Trotz individueller Unterschiede lassen sich fünf Hauptursachen für Un-
behagen bei der Arbeit feststellen, auf die im Folgenden eingegangen wird. 

1.1 Angst vor dem Verlust finanzieller Sicherheit

Viele Menschen leiden an einer schwierigen oder gar unerträglichen Arbeitssi-
tuation und möchten am liebsten sofort aussteigen, kündigen und etwas Neues 
anfangen. Der Wunsch, etwas anderes zu machen, sich damit zu beschäftigen, 
welche Betätigungsfelder sonst noch infrage kämen, kann durchaus auch eine 
lustvolle Komponente haben. Doch oft geht mit dem Gedanken an einen Aus-
stieg die große Angst einher, möglicherweise vorübergehend kein oder weni-
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14 1  Hauptursachen für berufliches Unbehagen 

ger Einkommen zu haben, und das wird meistens als sehr bedrohlich empfun-
den und führt zur Lähmung. Wovon sollen die Rechnungen bezahlt werden, 
die jeden Monat ins Haus flattern? Wie soll man den Kindern das Studium fi-
nanzieren? Was bedeutet es, Abstriche vom gewohnten hohen Lebensstandard 
zu machen? Droht womöglich ein Statusverlust? Wovon soll die Miete oder die 
Hypothek bezahlt werden? Muss der Wunsch nach einer vorzeitigen Pensionie-
rung aufgegeben werden? Muss auf das Auto verzichtet werden? Wovon sollen 
die teuren Therapien für das motorisch eingeschränkte Kind bezahlt werden? 
Droht eine Abhängigkeit von anderen wie der Arbeitslosenversicherung oder 
dem Sozialamt und damit eine Fremdbestimmung? Droht ein Zwangsverfah-
ren, falls Alimente für die Kinder aus erster Ehe nicht mehr bezahlt werden 
können? 

Arbeit sichert unsere Existenz. Materielle Sicherheit zu haben, gehört zu 
den Grundbedürfnissen der Menschen. Deshalb macht man auch in einer un-
guten Arbeitssituation erst einmal weiter wie bisher, was zur Folge hat, dass sie 
immer verstrickter und belastender wird, bis hin zu negativen Folgen für die 
Gesundheit. 

Für alle Arbeitnehmenden, die andere um ihr hohes Einkommen benei-
den, ist es vielleicht ein kleiner Trost, dass sich die Lohnfalle als einer der wirk-
mächtigsten Hemmfaktoren für berufliche Veränderungen erweist. Wer ein-
mal einen gut bezahlten Job gefunden hat, wird ihn nur selten freiwillig wieder 
aufgeben. Denn an nichts gewöhnt man sich schneller als an einen hohen Le-
bensstandard, jährliche Lohnanstiege, Bonuszahlungen und weitere Sonder-
leistungen und Vergünstigungen. Der ganze Lebensstil wird auf dieses Niveau 
ausgerichtet und der zu erwartende Bonus nicht selten bereits vor der Auszah-
lung in größere Anschaffungen investiert. Dafür nehmen viele Menschen lange 
und oft zu lange Unannehmlichkeiten in Kauf: uninteressante Aufgaben, ho-
hen Arbeitsdruck, lange Arbeitswege, einen autokratischen Chef, Mobbing und 
anderes.

Vielleicht macht die Arbeit, mit der man sich den hohen Lebensstandard 
ermöglicht, sogar Spaß. Doch kann sich eine solche Situation auch sehr schnell 
ändern. Man wird mit einem neuen Projekt oder Arbeitsbereich betraut, be-
kommt einen neuen Vorgesetzten oder neue Kollegen und alles ist plötzlich 
 anders: sei es, dass die Chemie mit dem neuen Chef nicht stimmt, ein Konkur-
renzkampf mit dem neuen Kollegen entbrennt, der neue Arbeitsbereich über-  
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151.1 Angst vor dem Verlust finanzieller Sicherheit

oder unterfordert. Und weil an einen Stellenwechsel nicht zu denken ist, weil 
man ja nirgendwo anders so viel verdienen würde, mag man sich dann oft nicht 
eingestehen, dass die veränderten Arbeitsumstände frustrierend und anstren-
gend sind. In solchen Situationen schrumpft das Selbstvertrauen und wächst 
die Angst, selber eine Veränderung vorzunehmen. Möglichkeiten für Verände-
rungen, die früher einmal Lust ausgelöst hatten, lösen einen Rattenschwanz 
von Bedenken aus.

Ein hoch spezialisierter Vermessungsingenieur mit exzellentem internati-
onalen Ruf verwirklicht seine ursprüngliche Idee einer Selbstständigkeit nicht 
mehr. Früher hat ihn die Aussicht auf Unabhängigkeit und Erfolg beflügelt, 
heute lähmt ihn die Angst vor Konkurs. Die alleinerziehende Servicemitarbei-
terin im Restaurant eines Altersheims hat zu den Bewohnerinnen und Bewoh-
nern über die Jahre herzliche Beziehungen aufgebaut. Bei einem Wechsel in 
die neue Altersresidenz fünf Minuten von ihrem Wohnort entfernt würde sie 
diese Kontakte verlieren. Vor allem aber das Risiko, nach der Probezeit nicht 
weiterbeschäftigt zu werden, schätzt sie als zu hoch ein. Die Verantwortung als 
alleinerziehende Mutter lässt in ihrer Einschätzung eine Veränderung nicht zu.

Das Sicherheitsgefühl, in einer befriedigenden Arbeitssituation nicht ge-
kündigt werden zu können, ist jedoch ein trügerisches. Wer einen Arbeitsver-
trag unterzeichnet, hegt oft unbewusst das Gefühl, damit bis zur Pensionierung 
finanziell abgesichert zu sein. Und dieses Gefühl verstärkt sich, je länger man 
angestellt ist und je routinierter seine Arbeit erledigt. Auch wenn man die Ar-
beit schon lange nicht mehr interessant findet, hat man sich doch hochgearbei-
tet und durch sein Spezial- und Insiderwissen eine gewisse Macht. Man lebt im 
Glauben, dass es sich der Arbeitgeber nicht leisten kann, einem zu kündigen, 
selbst wenn man schon lange nicht mehr die volle Leistung erbringt. Von sich 
aus würde man nie die Stelle wechseln, denn woanders müsste man ja wieder 
bei null anfangen: sich in einer neuen Arbeitsumgebung einarbeiten und zu-
rechtfinden, sich im Kollegenkreis positionieren, womöglich weniger verdie-
nen. Doch das Verharren im Alten und das damit verbundene Sicherheitsgefühl 
können sich als fataler Trugschluss erweisen. Heute ist niemand vor einer Kün-
digung sicher, selbst wenn die Performance im letzten Mitarbeitergespräch mit 
einem Sonderbonus belohnt wurde. 

Eine Kündigung des Arbeitgebers gehört zu den einschneidendsten Er-
eignissen in einem Leben. In solchen Fällen ist ein hohes Maß an Selbstma-
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16 1  Hauptursachen für berufliches Unbehagen 

nagement-Kompetenz gefragt, um wieder Boden unter die Füße zu bekom-
men. Oft ist in diesen Situationen professionelle Unterstützung angezeigt, die 
mit dem Betreffenden die Veränderungsprozesse thematisiert und Möglichkei-
ten anbietet, um die psychische Gesundheit aufrechtzuerhalten. Denn nicht 
immer ist es möglich oder der Gesundheit förderlich, belastende Situationen 
möglichst rasch zu überspringen, um die Konfrontation mit den eigenen Ängs-
ten zu vermeiden. Genauso wenig trägt es der gesunden Entwicklung bei, zu 
lange im Tiefpunkt zu verharren. Nur: Wann ist der richtige Moment, um einen 
Schritt weiterzugehen? Und vor allem: Woher nimmt man die Energie für die-
sen Schritt? 

1.2 Verlust von Leidenschaft für die Arbeit

Leidenschaft im Arbeitsleben ist ein wunderbarer Zustand. Sie bringt das Blut 
ins Wallen und die Synapsen in Dauerausschüttung. Sie ist der fruchtbare Bo-
den, aus dem Freude, Kreativität und Innovation sprießen. Wer mit Leiden-
schaft arbeitet, fühlt sich wohl und empfindet hohe Befriedigung. Daher lohnt 
es sich immer, sich auf die Suche nach der ganz persönlichen beruflichen Lei-
denschaft zu begeben. 

Aber gerade, wer seine berufliche Leidenschaft einmal gefunden und aus-
gelebt hat, kann sich oft lange nicht eingestehen, dass sich diese irgendwann 
verflüchtigt hat. Mit der Leidenschaft verhält es sich ähnlich wie mit einer 
Sucht. Auch wenn sich das Hochgefühl und der Flow, die man mit seiner Arbeit 
erlangt hat, nicht mehr so ausgeprägt einstellen, arbeitet man im gleichen Stil 
weiter in der Hoffnung, dadurch zumindest teilweise wieder in den einst erleb-
ten Glücksrausch zu gelangen. In der Regel ist das nicht der Fall. 

Die Ursachen für den Verlust der beruflichen Leidenschaft können unter-
schiedlich sein: Das Aufgabengebiet kann sich verändert haben, ein neuer Vor-
gesetzter setzt andere Prioritäten, die eigenen Interessen haben sich verlagert 
oder man erfährt nie oder kaum Anerkennung dafür, was man eigentlich die 
ganze Zeit leistet. 

Die Mitarbeiterin eines Reinigungsinstituts verliert ihre Stelle und damit 
ihre geliebte Arbeit, weil sie nach einem komplizierten Bruch des Sprungge-
lenks längere Zeit ausfällt. Nach mehrmonatiger Rehabilitation geht es ihr end-
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171.2 Verlust von Leidenschaft für die Arbeit

lich wieder besser, und sie möchte unbedingt wieder arbeiten. Wenn die Küche 
und das Bad nach ihrer Arbeit wieder funkeln und ein frischer Duft durch die 
Wohnung weht, ist dies mit einem Glücksgefühl verbunden, das nur noch ge-
steigert werden kann, wenn sich die Bewohner wundern, dass kein einziger 
Putzstreifen auf dem Chromstahl sichtbar ist. Die Stellensuche nach der unfall-
bedingten Arbeitsunterbrechung erweist sich als schwierig, insbesondere eine 
Aufgabe zu finden, die ihr Befriedigung vermittelt. Der finanzielle Druck 
zwingt sie jedoch, jede Stelle anzunehmen, die sich ihr bietet, ohne Rücksicht 
auf ihre Interessen. 

Auch der Kriegsreporter arbeitet mit großer Leidenschaft und Berufung 
für seine Arbeit. Ihm ist es wichtig, die Menschheit über Gräueltaten aufzuklä-
ren, damit an anderen Stellen dagegen angetreten werden kann. Mit zuneh-
mendem Alter ist er jedoch den Herausforderungen in seinem Beruf immer 
weniger gewachsen. Neben seiner Erfahrung ist er auf gut funktionierende Sin-
ne angewiesen, um Gefahren richtig einschätzen und in bedrohlichen Situatio-
nen schnell reagieren zu können. Um sich auf Strapazen wie lange Märsche, 
das Tragen schwerer Ausrüstung oder ungenügend Schlaf einlassen zu können, 
muss er körperlich fit sein. Aus Sicherheitsgründen muss er sich deshalb im 
richtigen Moment entscheiden, nicht mehr an vorderster Front zu arbeiten. Pa-
rallel wird er sich Gedanken machen müssen, wie er seiner Leidenschaft in an-
derer Form beruflich nachgehen könnte. 

In den beschriebenen beiden Fällen sind die Ursachen für einen Verlust 
der beruflichen Leidenschaft klar zu erkennen. Oft sind diese jedoch subtiler. 
Menschen, die einmal ihre Leidenschaft bei ihrer beruflichen Tätigkeit gefun-
den haben, haben oft wenig Gespür für Veränderungen, die ihre Leidenschaft 
bedrohen könnten. Sie nehmen vielleicht kleine Anzeichen wahr, verdrängen 
sie aber rasch wieder, denn im Vordergrund steht für sie, beruflich weiterma-
chen zu können wie bisher.

Diffuses Unbehagen wird im rasanten Arbeitsalltag oft zu wenig wahrge-
nommen und schon gar nicht analysiert. Je nach Leidensdruck und Handlungs-
spielraum kann dieser schleichende Prozess längere Zeit andauern, bis man 
sich fragt, was die Arbeit eigentlich noch mit den eigenen Zielen, Überzeugun-
gen und Interessen zu tun hat. Aber nur wer seine beruflichen Bedürfnisse und 
Motivationen kennt, kann seinen Arbeitsalltag in Richtung stimmiges Wohlbe-
finden steuern und gestalten. 
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18 1  Hauptursachen für berufliches Unbehagen 

Menschen, die ihren Beruf mit Leidenschaft ausüben, arbeiten oft sehr 
engagiert. Sie sind erfolgreich und werden für ihre überdurchschnittlichen 
Leistungen anerkannt, vielleicht sogar mit einem Sonderbonus. Wichtiger ist 
ihnen jedoch die individuelle Würdigung ihrer Leistungen in Form eines Ge-
sprächs oder anderer Rückmeldungen. Der Kriegsreporter gewinnt Befriedi-
gung durch seine Arbeit vor Ort, die Bearbeitung des Filmmaterials und bei der 
Berichterstattung. Ohne Wahrnehmung und Reaktion seiner Arbeit durch die 
Öffentlichkeit würde er jedoch seinen Beruf infrage stellen und die Begeiste-
rung dafür verlieren. Die Reinigungsmitarbeiterin freut sich über das Ergebnis 
ihrer Arbeit. Dass sie auf den blitzblanken Fußboden hin und wieder von ihrer 
Kundschaft angesprochen wird, gibt ihr einen zusätzlichen Motivationskick. 
Ausschlaggebend für leidenschaftlich Arbeitende ist also eine besondere 
Wahr nehmung und Wertschätzung ihres individuellen Beitrags. 

Aber aufgepasst! Wie alles, was Spaß macht, hat auch die berufliche Lei-
denschaft ihren Kipppunkt, bei dessen Überschreitung sie nicht mehr die er-
hoffte Befriedigung und Freude, sondern Enttäuschung und Frustration bringt. 
Ergibt sich jemand fast manisch seiner beruflichen Leidenschaft, kann dies zu 
einer Erschöpfung sowie zu Konflikten mit Arbeitskollegen und der Familie 
führen. Krankheit, Neid, Mobbing oder Scheidung können in Extremfällen die 
Folge sein. Berufliche Leidenschaft ist also einerseits ein starker Motivations-
motor für Erfolg und Wohlbefinden, kann andererseits aber auch eine Eigen-
dynamik entwickeln, die regelmäßig unter Kontrolle gebracht werden muss. 

Berufliche Leidenschaft ist zudem kein Dauerzustand im Hoch, sondern 
es gibt unterschiedliche Phasen, die auch einmal aus längeren Durststrecken 
bestehen können. Wem die Leidenschaft bei der Arbeit wichtig ist, wird diese 
Durststrecken jedoch mit größerer Wahrscheinlichkeit durchstehen. 

Wer sich entschieden hat, eine unbefriedigende berufliche Situation zu ver-
ändern, indem er sich eine neue Stelle sucht, sollte in jedem Fall wieder bei sei-
ner Leidenschaft anknüpfen und sich fragen, welche Arbeit und welches Umfeld 
ihm wirklich Spaß machen. Darüber hinaus gilt es natürlich, sich seine Talente 
und Kompetenzen bewusst zu machen. Oft schrecken Arbeitnehmende vor dem 
Gedanken zurück, sich mit all ihren Interessen, persönlichen Erfolgen und Ta-
lenten darzustellen, sich optimal zu «verkaufen». Doch gerade auf diese Weise 
entsteht ein ganz individuelles Profil, mit dem man sich auf dem Arbeitsmarkt 
erfolgreich positionieren und bei Vorstellungsgesprächen überzeugen kann. 
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191.3 Bedrohung oder Verlust der beruflichen Identität 

Wer sich allerdings nur am Markt orientiert, seine Fähigkeiten laufend 
den Bedürfnissen des Arbeitsmarktes anpasst und seine berufliche Leiden-
schaft nicht berücksichtigt, läuft Gefahr, seine Attraktivität zu verlieren, denn 
er wird als Arbeitnehmer austauschbar. Zudem kann eine ständige Selbstopti-
mierung schnell einmal zur Erschöpfung führen, sodass sich allein aus diesem 
Grund keine Leidenschaft einstellen kann. Fundiertes Wissen und eine gute 
Ausbildung gehören in unserer Wissensgesellschaft zum Standard. Darüber hi-
naus müssen sich Arbeitnehmer aber aufgrund ihres ganz persönlichen Profils, 
bestehend aus Kompetenzen, Talenten und Leidenschaften, ihrer Uniquability 
(Keicher, 2010) unterscheiden, um es Arbeitgebern leichter zu machen, sich 
für sie zu entscheiden. Wer sich seiner beruflichen Leidenschaft und seiner 
Uniquability bewusst ist, kennt seine eigenen Kriterien für eine neue Stelle, 
wird von potenziellen Arbeitgebern mit klarem Profil wahrgenommen und er-
höht nicht zuletzt die Chancen, bei der nächsten Anstellung wieder Leiden-
schaft für das eigene Tun zu empfinden. 

1.3 Bedrohung oder Verlust der beruflichen Identität 

Sich mit seiner beruflichen Identität auseinanderzusetzen, ist für Arbeitneh-
mende eigentlich eine Daueraufgabe. Denn in diesem Bereich liegen die Ursa-
chen für viele Konflikte am Arbeitsplatz. 

Was trägt zur beruflichen Identifikation bei? Grundsätzlich ist dies eine 
Passung zwischen dem, was Arbeitnehmende beruflich ausüben, und dem, was 
sie gerne tun und gut können. Dazu zählen Kompetenzerleben, die Erfahrung 
der Wirksamkeit und eine angemessene Anforderung, die sowohl eine dauern-
de Über- als auch Unterforderung ausschließt. Das Verhältnis zwischen Vor-
gaben und Gestaltungsmöglichkeiten sollte ein Autonomieerleben und beruf-
liche Selbstbestimmung erlauben. Arbeit sollte soziales Eingebundensein 
ermöglichen, die Erfahrung von Anerkennung und Wertschätzung und das Er-
kennen von Sinnhaftigkeit. Persönliche Werte und Motive sollten mit dem Ar-
beitsumfeld größtenteils übereinstimmen.

Während vor noch nicht allzu langer Zeit die Identifikation und Rollenge-
staltung im beruflichen und auch privaten Umfeld sehr viel einfacher war, ist 
die Orientierung heute komplex und anspruchsvoll. Früher wurde man bei-
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20 1  Hauptursachen für berufliches Unbehagen 

spielsweise als Sohn eines Bauern geboren, wuchs auf dem elterlichen Bauern-
hof auf und wurde bei der Arbeit schon als Kind beim Melken der Kühe, beim 
Heuen und Einsammeln der Eier eingespannt. Die Frage der Berufswahl stellte 
sich gar nicht. In der Schule wussten alle, dass ihr Mitschüler der Sohn eines 
Bauern ist. Er kleidete und verhielt sich entsprechend. Vom Lehrer wurde im-
mer zuerst er gefragt, wenn es um landwirtschaftliche Themen ging. Als ausge-
bildeter Bauer übernahm er später den Hof des Vaters, suchte sich eine Frau, 
die geeignet und willens war, auf dem Hof mitzuarbeiten und trat dem Bauern-
verband bei. Der Beruf gab vor, mit welchen Leuten man sich umgab, für wel-
che Interessen man eintrat und wie man seine Freizeit gestaltete. 

Heute ist jeder immer wieder neu vor die Frage gestellt, welche Rolle er 
einnehmen soll und welcher Anteil seiner Identität gerade gefragt ist. Dies be-
deutet eine ständige Orientierung nach außen und innen. Unsere berufliche 
Rolle ist eine ganz spezielle Teilidentität unserer Gesamtidentität und unter-
scheidet sich wesentlich von unserer Identität als Familienvater, Freundin, 
Sohn oder Schwester. Wie wir diese Identität definieren, bestimmt unser Ver-
halten im Arbeitsumfeld. Je nach Stelle müssen wir unsere berufliche Rolle im-
mer wieder neu anpassen. So macht es einen Unterschied, ob man als Assisten-
tin in einer Privatbank, als Dramaturgie-Sekretärin im Theater oder als freie 
Mitarbeiterin einer Tageszeitung arbeitet.

Wir bewerben uns für bestimmte Stellen nicht nur, weil wir uns vorstel-
len, dass wir die jeweiligen Aufgaben kompetent erledigen können, sondern 
auch weil wir glauben, dass wir uns mit der Arbeit identifizieren können. Die-
ser letzte Aspekt ist uns allerdings nicht immer ganz bewusst. Oft sind es die 
sogenannten Bauchgefühle, die unsere Entscheidung für eine Stelle beeinflus-
sen. Und erst, wenn die Identifikation mit der Arbeit gestört wird, merken wir, 
wie wichtig diese ist.

Berufliche Identität ist kein Dauerzustand bis zur Pensionierung. Sie kann 
ins Wanken geraten oder sogar verloren gehen. So kann es geschehen, dass 
ganze Berufsfelder wegfallen, wie dies beispielsweise im Druckereigewerbe 
der Fall war und sich die Betroffenen beruflich neu orientieren müssen. Auch 
ein Outsourcing-Entscheid eines Unternehmens kann sich auf die berufliche 
Identität auswirken. So gehörten zu den Aufgaben des Mitarbeiters eines grö-
ßeren Fabrikationsunternehmens kleine technische Reparaturen, Gartenarbei-
ten auf dem Areal sowie Kurierdienste. Um Kosten zu sparen, wurde eine exter-
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ne Hauswartungsunternehmung mit diesen Aufgaben betraut. Der Mitarbeiter 
wird zwar nicht entlassen, jedoch nur noch für Kurierdienst und im Lager ein-
gesetzt, was ihm entschieden zu eintönig ist. 

Unfall oder Krankheit können ebenfalls zum Verlust der beruflichen Iden-
tität führen, weil der einstige Beruf nicht mehr ausgeübt werden kann. Eine 
Grätsche beim Freizeitfußball hat eine komplizierte Knieverletzung und meh-
rere Operationen zur Folge. Zurück bleiben immer wiederkehrende starke 
Schmerzen und das ärztliche Urteil, nicht mehr auf dem erlernten Beruf als Bo-
denleger arbeiten zu können. Oder starke Rückenschmerzen ergeben nach ei-
ner gründlichen Untersuchung die Diagnose Diskushernie. Die Pflegemitar-
beiterin, die diese Diagnose betrifft, wird nie mehr in ihrem erlernten Beruf 
arbeiten können.

Sind Unfall oder Krankheit Ursache für den Verlust beruflicher Identität, 
hat dies oft längere Neuorientierungsprozesse zur Folge, weil man nicht von 
heute auf morgen einfach etwas Neues ausprobieren kann. Dieser Prozess ist 
begleitet von Verlust und Abschiednehmen, finanzieller Unsicherheit, gesund-
heitlicher Beeinträchtigung und Unsicherheit bezüglich Alternativen. Der Weg 
in eine neue berufliche Identität ist oft lang, anstrengend und mit Rückschlä-
gen verbunden.

Auch aus ethischen Gründen kann die berufliche Identität ins Wanken ge-
raten. So vermag sich der Mitarbeiter einer Produktionsfirma möglicherweise 
nicht mehr mit seiner Arbeit zu identifizieren, wenn sein Arbeitgeber einen 
neuen Großkunden im Rüstungsbereich gefunden hat und nun Rüstungsgüter 
produziert. Ebenso wenig kommt der CEO, der das Unternehmen erfolgreich 
aufgebaut und eine Kultur der gegenseitigen Wertschätzung etabliert hat, da-
mit klar, dass er aufgrund einer Wirtschaftskrise einen größeren Abbauprozess 
mit Arbeitsplatzverlusten verantworten und durchführen muss. Ähnliches gilt 
für die kaufmännisch ausgebildete Berufseinsteigerin, die sich beim Sozialamt 
beworben hat, weil sie gerne Menschen in Notsituationen unterstützen will. 
Schon in der Probezeit stellt sie fest, dass sich ihre Aufgaben an ganz anderen 
Vorgaben ausrichten: Anstatt Unterstützung stehen Kontrolle und Sanktionie-
rungen im Vordergrund. 

Andere Arbeitnehmende kommen nach einer mehr oder weniger langen 
Phase intensiver beruflicher Arbeit an den Punkt, an dem sie sich die Frage 
stellen, wozu ihr Engagement eigentlich gut sein soll und ob mit der bedin-
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