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Kapitel 1
Potenziale und Herausforderungen 
kleiner Unternehmen

Potenziale kleiner Unternehmen
Anders als in großen Unternehmen liegt das unternehmerische Risiko, die 

Führungsverantwortung und die Ausrichtung der Unternehmenskultur in einer 

Hand – in Ihrer. Sie schaffen den Arbeitsplatz für Ihre Mitarbeiter und sorgen 

sich persönlich um sie. Durch diese „Nähe“ haben Sie die Chance, indivi duelle 

Bedürfnislagen zeitnah wahrzunehmen. Sie können auf kurze und persön liche 

Kommunikationswege zurückgreifen und Ihre Mitarbeiter bei Bedarf direkt 

unterstützen. Sie kennen die Prozesse, die Zwänge und die Herausforderungen 

im Arbeitsprozess, häufi g auch das private Umfeld. 

Viele gesundheitsförderliche Rahmenbedingungen, die sich große Unternehmen 

mühevoll erarbeiten, haben Sie dadurch bereits geschaffen. Vielleicht nicht 

bewusst und manchmal vielleicht intuitiv. Die im Rahmen des Forschungs-

projektes InnoGema vom Projektteam befragten Unternehmer und Mitarbeiter 

berichten über ein angenehmes kooperatives Betriebsklima, in dem der wert-

schätzende Umgang miteinander und der ressourcenorientierte Einsatz von Mit-

arbeitern eine wichtige Rolle spielen und das Thema Gesundheit und die Verein-

barkeit von Familie und Job einen hohen Stellenwert einnehmen. 

„Wir versuchen [...], dass sich jeder so ein bisschen in die Richtung entwickelt, 

dass er Dinge tut, die er gern tut.“ 

(Geschäftsführerin eines kleinen IT-Unternehmens)

Durch die persönliche Nähe zwischen Ihnen und Ihren Mitarbeitern praktizieren 

Sie, allein durch Ihre Vorbildwirkung und durch Ihr Handeln, einen sorgsamen 

Umgang mit der Gesundheit der Einzelnen.
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„Ein gesunder Mitarbeiter ist ausgeglichen, es geht ihm gut und er achtet auf 

Ausgleich zum Job.“ 

(Geschäftsführerin eines kleinen IT-Unternehmens)

Wenn Ihr Unternehmen zur Kreativwirtschaft zählt, arbeiten Sie in einem Wirt-

schaftszweig, dem im Mai 2007 vom „EU-Kulturministerrat“ eine bedeutende 

Rolle für die Beschäftigung und das Wirtschaftswachstum in Europa zugespro-

chen wurde. Zur Kreativwirtschaft gehören z. B. IT-Dienstleister, Multimedia, 

Werbung, Film-, Rundfunk- und Filmwirtschaft und Medien- und Kommuni-

kationsdienste. In Berlin beispielsweise stellen die Medien-, Informations- 

und Kreativbranchen einen der größten Wirtschaftzweige dar. Mit rund 24.500 

Unternehmen, einem jährlichen Umsatz von über 20 Mrd. Euro und rund 190.000 

Beschäftigten haben sie einen Anteil von ca. 16 % am Bruttoinlandsprodukt 

der Berliner Wirtschaft (vgl. Senatsverwaltung für Wirtschaft, Technologie und 

Frauen et al., 2008, S. 42,  I 04).

Kennzeichnend für die Kreativwirtschaft ist, dass hoch qualifi zierte Mitarbeiter 

(überwiegend mit Fachhochschul- oder Universitätsstudium) häufi g projektbe-

zogen in Teams und weitgehend eigenverantwortlich, komplexe Arbeitsaufgaben 

bewältigen. Durch Anwendung von Informations- und Kommunikationstechnolo-

gien besteht für Unternehmen und Mitarbeiter die Möglichkeit, Arbeitsprozesse 

fl exibel zu gestalten und unternehmensspezifi sche und individuelle Anforderun-

gen zu berücksichtigen. Dieses Potenzial birgt auch Gefahren und es ist wichtig, 

sie im Blick zu haben. Gefahren sind beispielsweise die örtliche und zeitli-

che Vermischung der betrieblichen und privaten Interessen (Entgrenzung von 

Arbeits- und Wohnwelten sowie Entgrenzung von Unternehmensstrukturen und 

Arbeitsorganisationen) und die Ausdehnung der Arbeitszeiten. Denn vielfach 

wird die Verantwortung für die Arbeitsgestaltung vom Unternehmer an den Mit-

arbeiter abgegeben. Forschungsergebnisse zeigen, dass die Arbeitsbeding ungen 

in diesen Branchen für Mitarbeiter oft hochgradig psychisch belastend sind. 

Auch wenn zeitliche und fachliche Flexibilitätsanforderungen Ihre Mitarbei-

ter zeitweise belasten, muss dies noch keine negativen Auswirkungen haben. 

Wenn Mitarbeiter auf Hilfe und Ihre Unterstützung (z. B. beim Lösungsweg) und 

die ihrer Kollegen zurückgreifen können, ist dies für sie oft kompensierbar. Sie 

können darin auch unterstützt werden, indem Sie Ihnen ermöglichen, Verhal-

tensweisen zu verändern, um ihre eigenen Grenzen früher zu spüren, Handlungs-

strategien zu entwickeln und besser für sich selbst zu sorgen. 

„Ein gesunder Mitarbeiter hat einen Weg gefunden, mit dieser Stressbelastung, 

die ich halt nicht vermeiden kann, einigermaßen gut, für ihn gut und gesund 

umzugehen.“ 

(Geschäftsführerin eines kleinen IT-Unternehmens)

Vor welchen Herausforderungen stehen Geschäftsführer und Mitarbeiter kleiner 

Dienstleistungsunternehmen? 

Im Folgenden nehmen wir drei zentrale Aufgabenstellungen für die Unterneh-

men in den Fokus:

• Innovationsfähigkeit erhalten

• Psychische Belastungen wahrnehmen und reduzieren

• Fachkräftemangel ernst nehmen

Herausforderung: Innovationsfähigkeit erhalten
Unternehmer in der Kreativbranche haben insgesamt einen starken Innova-

tionsdruck. Es ist ihnen bewusst, dass ihre Wettbewerbsfähigkeit davon abhängt, 

dass es gelingt, ihr Kreativpotenzial auszuschöpfen und innovative Produkte 

oder Dienstleistungen anzubieten. Hinzu kommt, dass die Halbwertzeit von Wis-

sen dramatisch sinkt. „Lebenslanges Lernen“ gehört zum „Tagesgeschäft“. Um 

auf die dynamischen Marktanforderungen reagieren zu können, müssen sich Mit-

arbeiter in immer kürzeren Zeitspannen eigenverantwortlich neue Themenfelder 

aneignen.

„Der Erfolg hängt davon ab, dass wir die Nase vor dem Kunden haben. [...] Es gibt 

nicht den Standardjob, die Standardabläufe. Jobs, die wir vor 10 Jahren gemacht 

haben, gibt es nicht mehr, sie verändern sich jährlich. [...] Weil jeder Job eine 
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neue Herausforderung und in der Regel überaus komplex ist, gibt es keine Patent-

rezepte. Wir müssen deshalb dauernd neu justieren.“ 

(Geschäftsführer einer PR-Agentur mit 30 Mitarbeitern)

Innovationen entstehen nur, wenn die Qualifi kation, die Motivation und der 

Freiraum passen, d. h. wenn Ihre Mitarbeiter „können“, „wollen“ und „dürfen“ 

(vgl. IG Metall, 2003b, S. 23).

In diesem Zusammenhang stellen sich vor allem fünf Fragen:

•  Hat Ihr Mitarbeiter ausreichende Spielräume, um sich angemessen in neue 

Sachverhalte einzuarbeiten oder das dafür notwendige Wissen zu erwerben.

•  Wie können Sie Ihren Mitarbeiter beim Erwerb von Wissen unterstützen?

•  Wie können Sie neues Wissen von außen in Ihr Unternehmen hereinholen? 

•  Wie kann das Know-how innerhalb Ihres Unternehmens transparent gestaltet 

und weiter entwickelt werden?

•  Sind die Rahmenbedingungen in Ihrem Unternehmen für Ihre Mitarbeiter krea-

tivitätsförderlich?

Herausforderung: Psychische Belastungen 
wahrnehmen und reduzieren
Psychische Belastungen sind in der europaweit gültigen Norm DIN EN ISO 

10075-1 bzw. -2 als „Gesamtheit der erfassbaren Einfl üsse, die von außen auf 

den Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken“ defi niert. Bei der 

Arbeit umfassen sie beispielsweise Anforderungen im Zusammenhang mit der 

Arbeitsaufgabe, der Arbeitsumgebung, der Arbeitsorganisation, den Arbeitsmit-

teln und den sozialen Komponenten wie Führungsstil und Betriebsklima. Die 

Auswirkung psychischer Belastungen auf Ihre Mitarbeiter wird als psychische 

Beanspruchung bezeichnet. Sie hängt von den individuellen Bewältigungsstra-

tegien des Mitarbeiters und den ihm zur Verfügung stehenden Ressourcen ab. 

Als Folge eines Ungleichgewichts von Belastungen und Bewältigungsmöglich-

keiten kann beim Mitarbeiter Stress, psychische Ermüdung und/oder Leistungs-

abfall entstehen.

Was bedeutet Innovation

Unter dem Begriff Innovation werden sowohl neue Produkte oder 

Dienstleistungen, als auch neue Produktionsprozesse und neuartige 

Organisationslösungen verstanden. Diese Prozesse fi nden nicht nur im 

Unternehmen statt, sondern können als interaktiver Prozess zwischen 

Unternehmen und dem Markt gesehen werden.

Die Fähigkeit, solche Neuerungen hervorzubringen und am Markt zu plat-

zieren, verschafft Unternehmen Wettbewerbsvorteile. 

Innovativ können nur die Unternehmen sein, die Fähigkeiten dafür 

entwickeln, durch fortwährende Veränderungsfähigkeit ihr soziales 

und wirtschaftliches Überleben zu sichern. Dazu gehört, ein Arbeiten zu 

ermöglichen, das den Wandel von persönlichen Kapazitäten der Mitar-

beiter genauso berücksichtigt wie die entsprechende Veränderungen der 

Arbeitsanforderungen z. B. durch neue Technologien.

siehe 
Kapitel 2,
S. 31
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Stress, Stress, Stress – psychische Belastungen sind auf dem Vormarsch

Sie kennen das: Es wird seit vielen Jahren und von den unterschiedlichsten 

Personen in verschiedenen Arbeitsfeldern über Stress geklagt. Und teilweise 

gehört es zum „guten Ton“, ständig im Stress zu sein. Für manche ein Zeichen, 

wie wichtig sie sind, für andere eine Bestätigung dafür gebraucht zu werden. 

Kunden verlangen Ihnen und Ihren Mitarbeitern viel ab. Dadurch fühlen sich 

Ihre Mitarbeiter auch herausgefordert. Gerne bringen sie ihre Kompetenzen ein 

und reagieren bei Bedarf fl exibel auf Arbeitszeitverschiebungen, Arbeitszeit-

erhöhungen und örtliche Veränderungen. Aber nach Phasen der Anstrengung 

bedürfen sie einer Phase der Erholung.

Wenn sich Mitarbeiter längerfristig in Situationen befi nden, die sie psychisch 

überfordern, droht ein „Ausbrennen“. Dieser sogenannte Burnout beschreibt 

einen Prozess, der mit Stressempfi nden beginnt und in eine totale seelische und 

physische Erschöpfung mündet. Ihr Mitarbeiter ist dann nicht mehr in der Lage 

sich zu erholen. Dahinter steht ein komplexes Beschwerdebild. Oftmals betrifft 

Burnout gerade Personen, die anfangs hohe Motivation zeigen und einen neuen 

Job als Herausforderung annehmen. Für sie wird aber im Laufe der Zeit die 

Herausforderung eher zur Überforderung. Stimmen die Rahmenbedingungen in 

Ihrem Unternehmen, um die Gesundheit der Mitarbeiter lang fristig zu erhalten 

und ein „Ausbrennen“ zu vermeiden?

In einem Gesundheitsreport Arbeitsplatz Büro hatte die DAK bereits 

im Jahr 2005 auch bei Bürofach- und Bürohilfskräften eine starke 

Zunahme psychischer Anforderungen statistisch erfasst. Ausschlag-

gebende Faktoren waren aus Sicht der Beschäftigten die zunehmende 

Menge an zu verarbeitenden Informa tionen, des Arbeitsvolumens sowie 

der fachlichen Anforderungen. Hinzu kommt ein gesteigerter Leistungs-

druck. In der gesamten Arbeitswelt stehen inzwischen laut BKK-Gesund-

heitsreport 2008 psychische Störungen bereits auf Platz 4 der Rangliste 

häufi gster Krankheiten (nach Fehltagen) (vgl. BKK Bundesverband GbR, 

2008,  I 01).

Die aktuelle Fehlzeitenanalyse der AOK verweist darauf, dass der zu ver-

zeichnende leichte Anstieg des Krankenstandes besonders der Zunahme 

psychischer Erkrankungen zuzuschreiben ist. Laut einer repräsentati-

ven Untersuchung des Wissenschaftlichen Instituts der AOK unter über 

20.000 Beschäftigten in Deutschland steht an der Spitze der als stark 

empfundenen psychischen Belastungen für

• 36,6 % der Beschäftigten die große Arbeitsmenge,

• 36,1 % der Beschäftigten das Arbeitstempo,

• 33,7 % der Beschäftigten die große Genauigkeit und

• 33,3 % der Beschäftigten die ständige Aufmerksamkeit.

(vgl. DAK, 2005 u. WIdO, 2009)

1

InnoGema PRAXISHANDBUCH.indd   20-21 30.11.10   10:01

©
 2

01
0 

W
. K

oh
lh

am
m

er
, S

tu
ttg

ar
t



22 23

Auch wenn Sie bei dem Einen oder dem Ande-

ren Ihre Zweifel hätten, wie gestresst sie 

nun wirklich sind – Sie sollten solche 

Äußerungen bei Ihren Mitarbeitern 

in jedem Fall ernst nehmen. Sie 

empfangen damit ein Signal, wie 

Ihr Mitarbeiter seine Arbeitssituation 

bewertet. Fragen Sie ihn insbesondere 

bei krankheitsbedingten Ausfällen über 

längere Zeiträume, welche Unterstützung Sie 

ihm bieten können. 

Flexibel arbeiten – unabhängig von Ort und Zeit

Wie sieht Ihr Arbeitsalltag aus? Arbeiten Sie, ebenso wie die Unternehmer und 

Mitarbeiter der von InnoGema befragten Unternehmen unter permanentem Zeit-

druck? Haben auch Sie eine ausgeprägte Kunden- und Dienstleistungsorientie-

rung, die zur Folge hat, dass Sie fl exibel auf Kundenanforderungen wie z. B. 

kurzfristige Kundenaufträge, ad hoc Änderungswünsche des Kunden und zeitlich 

enge Projektrahmen oder Auftragszeiten reagieren müssen? Bedenken Sie an 

dieser Stelle, dass Zeitdruck von der Mehrheit der Beschäftigten als die häu-

fi gste Ursache von Stress und gesundheitlichen Beeinträchtigungen empfunden 

wird. Für die befragten Unternehmen sind „Zeitengpässe“ klassisch und haben 

zur Folge, dass der Arbeitsort und/oder die Arbeitszeit sowie die Arbeitsmenge 

häufi g für den Mitarbeiter nicht planbar sind.

Sicherlich haben Sie selbst bereits beobachtet, dass der Umgang jedes einzelnen 

Mitarbeiters mit Belastungsfaktoren und den damit verbundenen persönlichen 

Stressindikatoren unterschiedlich ist. 

Damit Sie gesundheitliche Risiken für sich selbst und für Ihre Mitarbeiter ver-

meiden und ihre Mitarbeiter bestärken, achtsam mit sich umzugehen, können 

folgende Fragestellung erste Orientierung bieten:

• Gehören Überstunden in Ihrem Unternehmen zur Regel?

•  Achten Sie und Ihre Mitarbeiter auf ausreichende Erholungspausen während 

der Arbeit?

•  Sind Sie und Ihre Mitarbeiter in der Lage, „Feierabend“ zu machen und sich 

nach der Arbeit freizeitlichen Aktivitäten und ihrer Familie zu widmen?

•  Sind Ihre Mitarbeiter im Arbeitskontext sozial eingebunden und können bei 

Bedarf Hilfe und Unterstützung einholen?

Die humanen und sozialen Ressourcen von Mitarbeitern ertragen nur begrenzt 

unzumutbare Belastungen (vgl. Cernavin, 2001). Überdurchschnittlich oft füh-

ren die oben genannten Einfl ussfaktoren zu psychosomatischen Beschwerden 

wie chronischer Müdigkeit, Nervosität, Schlafstörungen oder Magenbeschwer-

den. Stressphasen von mehr als acht Wochen Dauer, wie sie in manchen IT-

Firmen auftreten, führen zu einer dramatischen Zunahme chronischer Erschöp-

Ihre Aufgabe als Geschäftsführer ist es, Anzeichen von emo tionaler 

oder seelischer Erschöpfung rechtzeitig zu erkennen, diese anzu-

sprechen und Maßnahmen einzuleiten, die dem entgegenwirken. Beden-

ken Sie, dass gerade anfangs hochmotivierte Beschäftigte in ein Burnout 

kommen können.

siehe 
Kapitel 2 
zu den 
Begriffen 
Belastung 
und Bean-
spruchung,
S. 32

siehe 

Von 30 befragten Mitarbeitern aus IT-Unternehmen gaben (Kather-

Skibbe, 2010, S. 80), 76,7 % der Befragten an, dass sie in Überlas-

tungssituationen ihre Pausen einschränken. 63,3 % der Befragten versu-

chen, die Situation durchzustehen. „In Überlastungssituationen denke 

ich: Augen zu und durch“. Lediglich 40 % der Befragten versuchen, sich 

in Überlastungssituationen „immer/oft“ Hilfe von ihren Kollegen oder 

Vorgesetzten zu holen. 33,3 % der Beschäftigten tun dies „selten/fast 

nie“. Angesichts dessen: 

Könnten Sie in 5 Jahren noch genauso arbeiten, wie sie es heute tun?

Begriffen 
Belastung 
und Bean-
spruchung,
S. 32
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