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st das nur eine Phase, die sich aus-

schleicht, oder ein Dauerzustand,

sich frustriert an die Arbeit zu

machen? Diese Frage treibt tag-

lich Zigtausende Arbeitnehmer
um. Anruf in Zirich. Die freundlich-
energisch wirkende Frau ist Oberérztin,
erfreut sich am ersten Kind, nicht aber
am fordernden Chef. ,Ich war lange
frustriert”, bestitigt die MittdreiBigerin,
nennen wir sie Lisa Miiller. Das Gesprich
ist auf eine Viertelstunde begrenzt. Sie
muss mit ihren Kriften haushalten. Vie-
le Dinge kamen zusammen, ein Problem
sind die Spit- und Wochenenddienste,
die belasten, wir sind immer weniger
Leute und miissen die gleiche Arbeit oder
noch mehr leisten, dle Stimmung im
Team ist angespannt.”

Als Medizinerin miisste ihr die Placke-
rei doch vom ersten Semester an vertraut
sein? ,Grundsitzlich bin ich gewohnt, das
zu erwarten. Aber wenn der Einsatz nicht
wertgeschatzt wird, man das Gefiihl hat,
nichts zu bewirken, frustriert das.“ Die
Probleme im Klinikalltag waren komplex,
verschérft durch Giinstlingswirtschaft.
,Fairness war einfach nicht gegeben.” Ihre
Unzufriedenheit belastete zunehmend das
Familienleben. Thr Mann unterstiitzt sie,
miht sich, Stimmungsschwankungen aus-
zugleichen. ,Meine Arbeit wurde zum
Problem, ich habe das mit nach Hause ge-
nommen, nicht mehr gut geschlafen, war
schlecht gelaunt.” Bergwanderungen hal-
fen da nur voriibergehend.

Spitestens dann wird es schwierig mit,
wie das Psychologen nennen, der Emo-
tionsregulation. Dann folgt die Empfeh-
lung, Ursachenforschung zu betreiben:
‘Was genau macht mich so unzufrieden?
Arztin Miiller kann das prézise benennen.
Andere aber nicht. Jurij Ryschka kennt
sich seit 25 Jahren damit aus, sein Mainzer
Beraterteam begleitet Verénderungsma-
nagement. ,Viele Menschen sind moti-
viert, wollen einen guten Job machen.
Wenn sie dazu nicht die Mittel haben oder
ihnen was weggenommen wird, laufen sie
Gefahr, in eine passive Haltung zu gehen.
Manchmal ist das ein Ereignis, manchmal
ist es schleichend. Dann hilft es zu analy-
sieren, was dazu gefiihrt hat.*

Der Fachhochschulprofessor arbeitet
mit dem Circle-of-Influence-Modell: Im
Prinzip geht es darum, sich sachlich an-
zuschauen, was kann ich beeinflussen,
was nicht. ,Menschen halten sich haufig
an dem Gebiet auf, was nicht beeinfluss-
bar lS\ Es ist vollig in Ordnung, Dampf

Wichtig ist, handl
zu sein.” Genau hm<ehen hilft: Habe ich
zu viel oder zu wenig Verantwortung, er-
lebe ich widerspriichliche Anweisungen?
Uber die Dinge, die der Einzelne beein-
flussen kann, sollte er mit den Vorgesetz-
ten sprechen. Wirtschaftspsychologe
Ryschka hat mit seinem Kollegen Marc
Solga unter dem Titel ,Psychologische
Kontrakte gestalten, Verhalten steuern,
Leistungen steigern“ Handlungsempfeh-
lungen fiir Mitarbeiterfiihrung publiziert.

L~Haufig  entstehen  Frustrationen,
wenn Erwartungen enttiuscht werden,
das sind oft implizierte Erwartungen.”
Da werden Verpflichtungen zugeschrie-
ben: Das miissen die mir geben, das steht
mir zu, die Kollegin hat das auch bekom-
men! Es stellt sich aber heraus, dass da-
riiber nie explizit gesprochen wurde.
_Dann zichen sich manche gekrankt zu-
riick und machen Dienst nach Vor-

/Zwischen Unlust
und Dauerfrust

Beférderung geplatzt, Kollegen krank, Team renitent.
Der Arger summiert sich und frustriert. Hochste Zeit, um
gegenzusteuern. Das gilt auch fiir Fithrungskréfte.

schrift, gerade so, dass es nicht richtig
auffallt.” Héchste Zeit, den Mund aufzu-
machen. ,Wichtig ist, wie man das an-
spricht. Erst mal muss der Rahmen gut
gestaltet werden®, sagt Ryschka, in etwa
s0: ,lch arbeite gerne fiir Sie, aber ich
habe in letzter Zeit beobachtet, dass ich
mit Punkt X oder Y unzufrieden bin. Auf
Dauer ist das fiir mich nicht gut, und es
tut der Firma nicht gut. Ich mochte wei-
ter motiviert bleiben und mit Thnen die
Losung finden.” Einen Versuch sei das
auf jeden Fall wert,

Die Schweizer Arztin hat mehrfach
versucht, mit den Vorgesetzten zu spre-
chen. , Aber fiir die bestand kein Hand-
lungsbedarf. Es war kein Mut oder keine
Kraft und Zeit da, sich um das Problem
zu kiimmern.* Abgespeist wurde sie mit
der schnéden Bemerkung: ,Tja, da kann
man nichts machen.” Lisa Miiller zog die
Konsequenzen und wechselte. Manche
Menschen sind leidensbereiter, andere
achten mehr auf sich. ,Aber mit dem As-
pekt Personlichkeit bin ich immer vor-
sichtig", sagt Jurij Ryschka. Die Frage sei
doch: Gelingt es mir, meinen inneren
Frieden damit zu finden und die Dinge
zu akzeptieren?”

as kann das viel zitierte
Reframing bedeuten — eine
neue Haltung zur schwieri-

finden

Von Ursula Kals

tion bei mir eine fiinf, ich brauche aber
eine sieben.” So eine Liste liefere eine
Grundlage fiirs Chefgespréch oder einen
Anforderungskatalog fiir eine effiziente
Stellensuche.

Die Grenze zwischen lang andauernder
Arbeitsunlust, die nicht schwindet, und
dem dauerhaften, zersetzenden Gefiihl,
am falschen Platz zu sein, ist fiir viele Be-
troffene nicht klar auszumachen. An kriti-
scher Reflexion fiihrt kein Weg vorbei: Ist
das jetzt der akute Arger, bei der Beforde-
rung Gbergangen worden zu sein? Kocht
die Wut dariiber nicht runter, fithlt es sich
frustrierend an, den Uberholer téglich vor
Augen zu haben. Oder verebbt die Enttiu-
schung und wachst die Zuversicht, dass es
beim nachsten Mal mit dem Aufstieg klap-
pen kann? Ist das jetzt der tibliche Riick-
kehrer-Jetlag nach dem traumhaften Se-
geltorn, sich wieder in der Welt der Akten
einzurichten, oder raubt diese Perspektive
die Luft zum Atmen?_Allerspitestens

chings und nennt fiinf Ursachen. Den ers-
ten starken Frust beobachtet sie bei jun-
gen Menschen unterhalb der Mittel-
schicht, dass sie tiberhaupt arbeiten mis-
sen. Auch materiell maximal verwdhnte
Kinder, die nur Luxusreisen kennen, emp-
fénden diese Zumutung, sich zur Leistung
aufzuraffen, Frustrat gleich

Sich wegducken
ist keine
Lésung, wenn
sich der Frust in
die Seele beifst.
Dariiber reden
kann helfen.

Foto Plainpicture

sich Respekt verschaffender Premiere als
vertriiglich. Bleiben wir beim Beispiel
Schule. So klagt ein Lehrer aus dem Diis-
seldorfer Raum  iber erloschenen
Schwung. Pflegefall in der Familie, be-
drohlicher Hauskredit, renitente Problem-
klasse, zahlt der Historiker auf. ,Taglich
frustriert nach Hause zu kommen
schlaucht doppelt. Viele Schiiler sind des-
interessiert an meinem Fach, wiederholen
nur Parolen der Eltern.” Seufzend zitiert er
den Kultsatz von Rudi Véller — .die Sache
mit dem Tiefpunkt und noch mal n Tief-
punkt und noch mal ‘nen niedrigeren Tief-
punkt®. Fir Ausgleich sorgt sein zweites
Fach. ,Die Sportstunden reifien es raus, da
gibt es junge Talente.” So wie die Handvoll
engagierter Schiiler seiner Geschichts-AG.
Langsam steigt seine Stimmungskurve.
Manchmal regulieren sich Frustrationen
mit dem nichsten Erfolg.

Der Pidagoge tut instinktiv das, was so-
zusagen ambulant aus der Frustration fith-
ren kann: Er sucht sich andere, reizvolle
Aufgaben. Ein wichtiger Punkt, findet Psy-
chologe Ryschka: ,Man kann in Organisa-
tionen beobachten, dass sich Menschen
unbewusst das, was sie nicht mehr in der
Firma bekommen, privat holen, im Verein,
sich in der Elternrolle engagieren —ihr In-
vestment in andere Bereiche verlagern.”
Doris Brenner unterstreicht diesen As-
pekt: ,Bei beruflichen Belastungen fiir
Ausglelch sorgen, glench ob Hobby oder
macht einen entscheidenden

null. Jagow spricht von einer Stand- -by-
Generation; die einen hitten fehlenden
Selbstwert, die anderen starke Selbstiiber-
schitzung. Die zweite groB3e Gruppe hege
falsche Erwartungen an den Job, wolle
Influencer, Modell, Superstar werden,
reich und berithmt mit wenig Aufwand —
eine Fehleinschitzung, die zwangslaufig
zur Frustration fiihrt.

Drittens die Gruppe, die im falschen
Job ist, etwa davon traumt, auf einer Insel
zu sitzen und Drehbiicher zu schreiben.
WWir kénnen gucken, was Sie im Job um-
bauen konnen, wo Sie Einfluss nehmen
kénnen*, schligt Jamw vor, -Oft erledigt

wenn die Arbeit nur als Ub ticke
zum nichsten Urlaub erlebt wird, sollten
die Alarmglocken schrillen. Denn dann
hat sich der Frust in die Seele gebissen
und chronifiziert.

Fir Doris Brenner ist das eine der
schwierigsten Ausgangslagen. Die Perso-

M:

sich die * Bei der vier-
ten Gruppe sei alles T\Chtlg wDie ist nur
beim falschen Arbeitgeber. Das kann man
am leichtesten reparieren.” Jagow arbeitet
auch fiir das Kélner Rheingoldinstitut und
gerne mit deren Studie, die sechs Bm-

Umersclned in der Zufriedenheit.”

ilfreich ist auch der Werk-
kasten der Kklassischen
Bore-out-Bekdampfung, al-
50 des Arbeitskontexts, der
permanent  unterfordert
und deshalb zu Frust fiihrt: aktiv andere
Aufgaben einfordern, sich mit dem Vor-
schlag ich suche neue Herausforderun-
gen” an den Chef wenden. Ryschka nennt
das Schlagwort Jobcrafting, also zu tiberle-
gen, ob ich nicht im Job mehr Dinge ma-
chen kann, die mir wichtig sind.
Fiihrungskrifte sollten besonders auf-
merksam sein, wenn sie Frustrationen er-
liegen. Je hoher die Position ist, umso ho-
her die Verantwortung, da herauszukom-
men, um andere nicht zu belasten. Wer
dauerhaft frustriert ist, der ist eine un-
glaublich schlechte Fithrungskraft und be-

dungsfaktoren am Arbeitsplatz b

n;\lenl\ucklerm im Rh sebiet er-
lebt hiufig Kunden, die frustriert sind, oft,
weil sie sich mit der Fiihrungskraft nicht
ar konnen, ihre Leistung nicht

und sich Bedingungen ver-
gegenwiirtigen, die aktuell ganz gut sind.
Ryschka sagt gespielt provokant: ,Im
Hinblick darauf wire es einfacher, wenn
es nur noch Einjahresvertrage gibe.
Dann wiirde ich meinen Kontrakt iiber-
denken und iiberlegen: Passt das, oder
gehe ich woanders hin, wenn ich erken-
ne, dass sich die Dinge, die mich st6ren,
nicht andern werden?“ So konfrontiert er
frustrierte Klienten: Warum sind Sie
eigentlich noch da? Wir haben einen
Arbeitnehmermarkt! Berichten Sie mal.
Ryschka schiitzt ein weiteres Mittel, um
in die Reflexion zu kommen: ,Schreiben
Sie auf, was lhnen wichtig ist bei der
Arbeit. Notieren Sie Gestaltungsraume,
Aufgaben, Arbeitsklima und mehr und
machen Sie an jedes Thema eine Skala
von null bis zehn. Das kann Unterschiede
klarmachen. Vielleicht hat die Biirositua-

wahrgenommen wird. Schwieriger zu be-
heben sei jedoch die latente Unzufrieden-
heit. ,Die Leute sprechen gefrustet vom
Hamsterrad, haben aber nicht die Energie,
um aktiv zu werden, spiiren ein Unvermo-
gen, etwas zu dndern.” Wichtig ist ihr eine
realistische Einschitzung der Lage. Vie-
les ist hochemotional und subjektiv. Nach
meiner Erfahrung kommen Frauen eher
frithzeitig und schitzen Probleme viel kri-
tischer ein, Ménner wenden sich erst an
mich, wenn das Kind halb in den Brunnen
gefallen ist.“ Die Karriereberaterin lasst
sich die Situation beschreiben: Was macht
der Chef konkret, was machen Sie, was
sind Handlungsalternativen? Haben ande-
re ahnliche Probleme? Ist das Chefverhal-
ten nicht akzeptabel oder iiberreagieren
Sie womaglich?

Frustrierte Klienten erlebt die Kélner
Psychologin Petra Jagow oft in ihren Coa-

lerkstolz, F Al
im Team V\.ertschatzung Emw:c]\]ung:-

6 inngebung.
sei zu sehen, welchen dieser Punkte Frust-
rierte aufgriffen, und dort anzusetzen. Die
Wirtschaftspsychologin beobachtet noch
eine Gruppe, die mehr Selbstbestimmung
anstrebt: . Die ist im richtigen Job, aber an
dem Punkt, wo sie sich selbstandig ma-
chen wollen.*

NaturgemdB erledigen sich manche
Frustphasen von selbst. Das trifft bei-
spielsweise auf die Elftklassler zu, die sich
in den ersten verwirrenden Wochen mit
Kurssystem und sténdig wechselnden Leh-
rer- und Schiilerkonstellationen in den al-
ten Klassenverband zurticksehnen. In dem
Fall lautet die Prognose: Geduld haben,
das Fremdheitsgefiihl wird weichen, die
Chancen stehen gut, sich allméhlich in der
Uniibersichtlichkeit einzurichten und in
neuen Cl|quen Heimat zu lmden D|e

berstu
hcn Licht am Horizont. Selbst der Infor-
matiklehrer erweist sich nach autoritérer,

treibt Verantwor : So jemand
erfillt keine Vorbildfunktion und wird
nicht mehr respektiert. Es sei kein Einzel-
fall, dass hoch dotierte Leute ihre Fiih-
rungsrolle nicht ausfiillten, beobachtet
Petra Jagow. ,Das ist Machtmissbrauch.*
Etwa wenn sich beim
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Trennt das
Telefon ab

Von Philipp Krohn

as hier ist keine ,Frither
war alles  besser"-Ge-
schichte. Zweifellos ist das

Internet eine tolle Sache. Mit sei-
nen vielen Moglichkeiten, sich aus-
zutauschen, Quellen zu erschlie-
Ben, Fakten herauszufinden, zu ge-
stalten und Kontakte zu vertiefen
bestimmt es auch die Arbeit eines
Redakteurs. Stéindig sind ein Dut-
zend Fenster offen. Alle werden
gleichzeitig bespielt, was Konzen-
tration voraussetzt. Das war auch
schon so, bevor das Telefon zum
Teil des Internets wurde.

Dazu muss man wissen, dass das
Telefon noch immer das wichtigste
Instrument eines Journalisten ist.
Hier kann er von Originalquellen
authentische Schilderungen erfah-
ren, zitierfahige Aussagen einsam-
meln und Neues erfahren. Deshalb
macht Telefonieren oft ein Drittel
eines Arbeitstags aus. Es gibt na-
tiirlich andere Wege, sich Informa-
tionen zu beschaffen. Aber das
Telefon bleibt die Mutter aller
Kommunikationsmittel.

Insbesondere die Pandemie hat
die Welt kleiner gemacht. Videoan-
rufe sind eine schone Ergdnzung
rein akustischer Telefonate. Ge-
sprichspartner konnen sich ins Ge-
sicht schauen. Eine Kategorie zwi-
schen Anruf und Treffen ist ent-
standen. Im Hinblick auf die vielen
Fenster: ein weiteres Element des
Alltags, das Konzentration erfor-
dert. Zoom, Teams, Webex — alle
Tools gehorchen eigenen Regeln.
Gesprichspartner  bringen  Ver-
stdndnis auf, wenn man sich bei der
Einwahl verheddert hat.

Doch auch das gute alte Telefo-
nat ist nicht tot. Frither (war alles
besser) konnte man sich dabei vom
Bildschirm erholen, haptisch eine
Telefonnummer eintippen, sich
von den Fenstern zuriickziehen.
Doch heute ist das Telefon einge-
meindet, ein weiteres Fenster unter
vielen. Klar, ein Gerit weniger
steht auf dem Schreibtisch, das ein-
stauben kann. Aber diese kompri-
mierten Soundpartikel, noch ein
Kistchen in den Tiefen der Teams-
Biume, hineinkopierte Telefon-
nummern: Eine Zuflucht — etwas
anderes als der Rest — ist das Tele-
fon nicht mehr. Leider.

Karrierefrage auf FAZ.NET

P[] An dieser Stelle finden
oy Sie mit lhrem Handy
die aktuelle Folge unse-
= rer Ratgeber-Reihe ,Die
Karrierefrage”. Diese
Woche geht es darum,
S wie konzentrierte Arbeit
* trotz Stdrungen gelingt.

Das Homeoffice
bleibt wichtig

Die Beschiftigten in Deutschland
verbringen durchschnittlich 17 Pro-
zent ihrer Arbeitszeit zu Hause. ,Der
Umfang von Homeoffice ist gegen-
iiber dem Vorjahr unverindert”, er-
kldrte Ifo-Forscher Jean-Victor Ali-
pour zu der gerade verdffentlichten
Unternehmensumfrage seines Insti-
tuts. ,,Dies mag vor dem Hintergrund
der Debatte um die Riickkehr ins Bii-
ro tiberraschen. Doch das Ergebnis
decke sich mit anderen Daten, wo-
nach das Homeoffice keinesfalls auf
dem Riickzug sei.

Hinter den Durchschnittszahlen
verbergen sich grofe Unterschiede.
Besonders intensiv wird in der IT-
Branche (58 Prozent der Arbeits-
zeit) und in den Unternehmensbera-
tungen (50 Prozent) von zu Hause
aus gearbeitet. In der Industrie liegt
der Anteil nur bei zehn Prozent. Be-
sonders verbreitet ist Homeoffice in
G nehmen (20 Prozent). In

der
Vorgeselzte beim rangniedrigeren Kolle-
gen ausweint nach der Devise, was glaubst
du, was auf meiner Ebene los ist. ,Das zer-
setzt die Laune nicht nur im Tagesge-
schaft.“ Mitarbeitern rit Jagow, sich so
eine schwer zu stoppende Litanei anzuho-
ren, dann aber etwas fiir sich einzufordern.
Laut Gallup-Studie ist die emotionale
Bindung an den Arbeitgeber in Deutsch-
land auf einem Rekordtief, Die Schweizer
Arztin hat ihren befristeten Vertrag auslau-
fen lassen und sich mit Unterstiitzung eines
Coaches sortiert. Zum Schluss berichtet sie
mit verhaltener Vorfreude, eine neue Stelle
anzutreten. Vorher hat sie griindlich recher-
chiert. ,Zehnstundentage bleiben weiter in-
tensiv, aber das Menschliche macht einen
besseren Eindruck. Ich freue mich auf den
ersten Arbeitstag im neuen Umfeld.*
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kleinen und mittleren Unternehmen
liegt der Anteil bei 15 Prozent. Der
Anteil der Beschaftigten im Home-
office betrigt derzeit 23,4 Prozent
und liegt nur knapp unter dem Wert
vom Februar (24,1 Prozent). ,Stren-
gere Regeln miissen nicht unbedingt
weniger Homeoffice bedeuten®, sag-
te Alipour.

In Zeiten des Fachkriftemangels
werden Angebote fiir Homeoffice
immer entscheidender im Kampf um
dle be>len Talente. Der Antell an

1 mit der Mo
zum Remote-Arbeiten hat sich in den
vergangenen fiinf Jahren auf knapp
18 Prozent verfiinffacht, wie eine
Untersuchung der Bertelsmann Stif-
tung ergeben hat. Reuters




