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Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

auf den ersten Blick wirkt Einsamkeit nicht wie ein Thema fiir die
Arbeitswelt. Einsamkeit ist ein Geflihl und wird als solches intuitiv
erst einmal ins Private sortiert. Aus welchem Grund soll Einsam-
keit fir Unternehmen ein Thema sein? Einsamkeit ist aufserdem
tabuisiert: Wer gibt schon gerne zu, einsam zu sein? Wie also soll
man nach Einsamkeit fragen?

Bei genauerem Hinsehen gibt es gute Griinde fur Unternehmen,
sich mit dem Thema Einsamkeit zu beschaftigen:

- Einsamkeit betrifft viele Menschen — auch im Erwerbsalter.
Rund 18 % der Menschen im erwerbsfahigen Alter fiihlen sich
einsam (Stand 05/2026). Wer einsam ist, ist mit dem Gefilihl
also nicht allein. Und die Wahrscheinlichkeit ist hoch, dass in
der Belegschaft eines Unternehmens Menschen sind, die sich
einsam fihlen.

- Einsamkeit entsteht nicht nur individuell. Sie hangt oft auch
mit den Bedingungen zusammen, unter denen Menschen
arbeiten und miteinander in Kontakt stehen. Arbeitsorga-
nisation, Zusammenarbeit und das Gefiihl, dazuzugehdren,
spielen dabei eine wichtige Rolle.

- Einsamkeit kann gesundheitliche und betriebliche Folgen
haben. Mittlerweile ist bekannt, dass Einsamkeit handfeste
gesundheitliche Folgen hat — neben der psychischen Belastung
auch korperliche wie ein héheres Risiko flir Herz-Kreislauf-
Erkrankungen und Diabetes Typ 2. Das bedeutet: mehr Krank-
heitstage. Einsamkeit wirkt sich aufserdem auf die Leistungs-
fahigkeit, die Arbeitsmotivation und die Bindung an das
Unternehmen aus.

Einsamkeit in der Arbeitswelt ist kein Randthema und betrifft
nicht nur das Wohlbefinden, sondern hat auch 6ékonomische
Auswirkungen. Gleichzeitig gibt es tber die Gestaltung der
Arbeitsbedingungen und des Miteinanders eine Handhabe.

Einsamkeit in der Arbeitswelt
ist kein Randthema und betrifft
nicht nur das Wohlbefinden,
sondern hat auch 6konomische
Auswirkungen.

5

Denn: Die Arbeitswelt kann Teil der Losung sein. Ein wichtiger
Schritt in diese Richtung ist es, soziale Beziehungen als Ressource
flir Unternehmen anzuerkennen. Das bedeutet, Zusammenhalt
und Zugehorigkeit zu fordern und — natdirlich in einem angemesse-
nen Rahmen — auch private Lebenslagen der Beschaftigten in den
Blick zu nehmen. Denn scheinbar private Angelegenheiten wie
belastende Care-Arbeit oder Umbriiche in der (Erwerbs-)Biographie
sind Risikofaktoren flir Einsamkeit. Strukturen, die solchen Lebens-
themen verstandnisvoll und unterstiitzend begegnen, fordern nicht
nur ein gutes Miteinander, sondern mildern die Auswirkungen auf
das Arbeitsleben und erhalten damit die Arbeitskraft.

Diese Broschiire soll Unternehmen dabei unterstiitzen, sich dem
Thema Einsamkeit in der Arbeitswelt anzunahern, es zu verstehen
und Schritte in Richtung einer einsamkeitssensiblen Personalpo-
litik zu gehen. Wir wollen Einsamkeit besprechbar machen — und
wenn wir so viele sind, wie die Zahlen sagen, wird es eine grofse

Gesprachsgruppe. Gleichzeitig soll diese Broschiire aufzeigen,
warum es sich lohnt, auf soziale Beziehungen in Unternehmen
als Ressource zu blicken und sie fiir das Unternehmen und die
Freude am gemeinsamen Schaffen zu nutzen.

Wir wiinschen Ihnen eine interessante und inspirierende Lektiire!
—>
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Einsamkeit im Job begegnen —
Auf einen Blick

Was ist Einsamkeit?

Einsamkeit ist ein subjektives Geflihl: Einsamkeit entsteht,

wenn die eigenen sozialen Beziehungen nicht den persénlichen
Bediirfnissen entsprechen — unabhdangig davon, wie viele
Kontakte jemand hat. Einsamkeit entsteht auch in Gemeinschaft.

Warum ist es wichtig, sich mit Einsamkeit zu beschdiftigen?
Einsamkeit kann langfristig die psychische und kérperliche
Gesundheit beeintrédchtigen und wirkt sich auch auf
gesellschaftliche Teilhabe und Zusammenhalt aus -

sie ist daher nicht nur ein individuelles Problem, sondern
auch eine soziale Frage.

Was ist Einsamkeit im Job?

Einsamkeit im Job beschreibt das Gefiihl fehlender
Zugehorigkeit oder unzureichender sozialer Einbindung
im Arbeitsalltag — auch dann, wenn viele Arbeitskontakte
bestehen und der Terminkalender voll ist.

Einsam im Job Einsamkeit im Job begegnen — Auf einen Blick



Einsamkeit im Job ist verbreitet —
aber ungleich verteilt

Einsamkeit im Erwerbsalter ist kein Ausnahmephanomen.
Auch unter Beschaftigten berichten relevante Anteile von
Einsamkeitserfahrungen. Gleichzeitig zeigt sich: Einsam-
keit verteilt sich nicht gleichméafsig, sondern folgt klaren
Mustern.

Besonders betroffen sind:
« junge Beschaftigte in Ubergangsphasen
= Menschen mit hoher Alltagsbelastung
(z. B. Alleinerziehende)
- Personen mit geringer subjektiver Gesundheit

Entscheidend ist WIE man arbeitet

Arbeit schiitzt grundsatzlich vor Einsamkeit —
aber sie verhindert Einsamkeit nicht.

Viel wichtiger als der Erwerbsstatus sind:

« die Qualitat der Arbeit (z. B. Arbeitsfreude)
- die soziale Einbindung im Arbeitsalltag

- konkrete Arbeitsbedingungen

-\©'- Die Analysen zeigen deutlich:
=  Die konkreten Arbeitsbedingungen
haben einen relevanten Einfluss
auf das Einsamkeitserleben von
Mitarbeiter:innen.

Soziale Beziehungen sind die zentrale
Ressource — und Schwachstelle

Die qualitativen Befunde zeigen: Einsamkeit entsteht

haufig trotz vorhandener Kontakte — namlich dann,

wenn:

» Beziehungen als oberflachlich oder rein funktional
erlebt werden

e Zugehorigkeit fehlt

- informelle Austauschmaglichkeiten eingeschrankt sind

Typische Konstellationen:

- fachliches Alleinsein im Team

« Rollen mit sozialer Distanz (z. B. Personalabteilung)

« Homeoffice mit fehlender Teilhabe an informellen
Prozessen

-\©'- Nicht die Anzahl der Kontakte
=  entscheidet — sondern die
subjektiv empfundene Qualitdt.
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Ca. 18 % der Beschdftigten in Deutsch-
land erleben das Geflihl der Einsamkeit
manchmal oder héufig. Das ist knapp
jede fiinfte Person.

Soziale Beziehungen in Unternehmen
sind gestaltbar — und damit ein
Thema fiir Unternehmen

Einsamkeit ist keine reine Privatsache, sondern auch ein
Thema fur Unternehmen. Unternehmen kénnen eigene
Prozesse und Strukturen einsamkeitssensibel gestalten
und sozialen Beziehungen im Unternehmen einen relevan-
ten Stellenwert geben. Das betrifft die Arbeitsorganisation,
Ausgestaltung, Fihrung und Leitung, die Gestaltung von
Teamstrukturen sowie der Unternehmenskultur. Wichtige
Schritte sind dabei Einsamkeit im Unternehmen zu erken-
nen, zu sensibilisieren und zu enttabuisieren, und darauf
aufbauend Mafsnahmen zu entwickeln und Strukturen zu
gestalten.

Wirksam sind insbesondere:
- mehrdimensionale Ansatze
(Individuum + Team + Organisation)
- langfristige, strukturell verankerte Mafsnahmen
» Fokus auf Zugehorigkeit und soziale Einbindung

- @ - Einsamkeit im Arbeitskontext zu
=  begegnen, ist keine Aufgabe Einzelner
— sondern eine gemeinsame
Verantwortung im Unternehmen.

Einsamkeit hat konkrete Folgen
flir Unternehmen

Einsamkeit beeinflusst Arbeitszufriedenheit, Leistung und
Bindung von Beschaftigten — und wird damit zu einem

relevanten Faktor flir Zusammenarbeit, Produktivitat und

Unternehmenskultur.

Y- Einsamkeit ist nicht nur ein
=  individuelles Problem — sondern
ein betrieblicher Risikofaktor.

Einsam im Job
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Einleitung

Einsamkeit betrifft viele Menschen — und sie gehort zum Leben
dazu. Sie entsteht, wenn sich Menschen nicht so verbunden oder
zugehorig fihlen, wie sie es sich wiinschen. Einsamkeit kann da-
her ein wichtiges Signal sein: Sie zeigt, dass soziale BedUrfnisse
zu kurz kommen und Beziehungen gestarkt werden sollten.

Zur Belastung wird Einsamkeit vor allem dann, wenn sie tber
langere Zeit anhalt. Dann kann sie die psychische und korper-
liche Gesundheit beeintrachtigen und das Wohlbefinden deutlich
verschlechtern. Sind viele Menschen betroffen, kann Einsamkeit
auch Auswirkungen auf den gesellschaftlichen Zusammenhalt
haben — etwa durch sinkendes Vertrauen in die Mitmenschen
oder geringere Beteiligung am gesellschaftlichen Leben. In den
letzten Jahren hat das Thema deshalb deutlich an Aufmerksam-
keit gewonnen —in Politik, Forschung und Praxis.

Auch Veranderungen in der Arbeitswelt spielen dabei eine zent-
rale Rolle: Digitalisierung, Homeoffice und flexible Arbeitsformen
haben den Arbeitsalltag fiir viele Menschen verandert. So entste-
hen neue Mdoglichkeiten, aber auch neue Herausforderungen fiir
soziale Beziehungen. Arbeit kann grundsatzlich ein wichtiger Ort
fur soziale Kontakte und Zugehdrigkeit sein. Gleichzeitig zeigen
Studien: Auch im Job kann Einsamkeit entstehen — zum Beispiel
dann, wenn Austausch fehlt, Beziehungen als oberflachlich erlebt
werden oder das Geflihl entsteht, nicht dazuzugehoren. Einsam-
keit im Job steht unter anderem mit geringerer Arbeitszufrieden-
heit, geringerer Leistungsfahigkeit und hoherer Wechselbereit-
schaft in Zusammenhang (McCarthy et al. 2026). Einsamkeit im
Job ist damit keine Nebensachlichkeit, sondern ein bedeutsames
Thema fur Unternehmen.

Einsamkeit entsteht im Zusammenspiel von persénlicher Situation,
sozialen Beziehungen und Arbeitsbedingungen. Gleichzeitig bleibt
sie oft unsichtbar, insbesondere auch, weil es vielen schwerfallt,
Uber Einsamkeit zu sprechen.

Beschdftigte kbnnen sich bei-
spielsweise dann einsam ftihlen,
wenn ithnen im Arbeitsalltag
etwas fehlt — etwa gute
Beziehungen zu Kolleg:innen
oder das Gefiihl, dazuzugehoren.

)

Die vorliegende Broschiire greift diese Themen auf. Sie basiert
auf Analysen von Daten des Sozio-oekonomischen Panels (SOEP)*
sowie auf Interviews mit Fachkraften aus Unternehmen 2. Ziel ist
es, besser zu verstehen, wie Einsamkeit im Arbeitskontext ent-
steht — und was Unternehmen tun kdnnen. Durchgefiihrt wurden
diese Analysen im Rahmen des vom BKK Dachverband e. V.
geforderten Projekts ,,Einsamkeit am Arbeitsplatz®. Ziel des Pro-
jekts ist es, ein vertieftes Verstandnis flir Einsamkeit im Arbeits-
kontext zu entwickeln und daraus praxisorientierte Impulse flir den
Umgang mit dem Thema abzuleiten. Umgesetzt wird das Projekt
vom Institut flir Sozialarbeit und Sozialpadagogik e. V. (ISS e. V.).

Dabei geht es nicht um ,,die eine” Losung. Einsamkeit kann an
unterschiedlichen Stellen entstehen —im Arbeitsalltag, in Uber-
gangsphasen oder im Zuge von Veranderungen in Unternehmen.
Entsprechend braucht es Ansatze auf verschiedenen Ebenen: bei
den Beschaftigten selbst, in Teams, im Fiihrungshandeln und in
der Organisation insgesamt.

Diese Broschiire zeigt:

« was Einsamkeit ist und wie sie entsteht,

= welche Rolle Arbeit und Arbeitsbedingungen dabei spielen,

« und welche Mdoglichkeiten Unternehmen haben, Einsamkeit
vorzubeugen und zu bewaltigen.

Die Broschiire soll Orientierung fiir die Entwicklung einsamkeits-
sensibler Strukturen und Prozesse bieten. Im Mittelpunkt stehen
Ansatzpunkte, die Unternehmen dabei unterstiitzen, Einsamkeit
systematisch und nachhaltig zu begegnen.

e

1Die folgenden Analysen basieren auf Daten des Sozio-oekonomischen Panels
(SOEP), einer reprasentativen Langzeitstudie zu Lebensbedingungen in Deutsch-
land. Verwendet wurden Daten aus dem Erhebungsjahr 2023 (Version v40). Das
SOEP erméglicht differenzierte Einblicke in soziale Lebenslagen, Erwerbsverlaufe
und subjektive Einschatzungen der Bevolkerung. Einsamkeit wird dabei mit einer
einfachen Frage erfasst: Die Befragten geben an, inwieweit die Aussage ,,Ich flihle
mich einsam® auf sie zutrifft. Fir die Auswertungen wurden die Antworten zu
zwei Gruppen zusammengefasst (einsam vs. nicht einsam). Alle Ergebnisse sind
gewichtet und damit auf die Bevélkerung in Deutschland Ubertragbar, d.h. sie sind
reprasentativ.

2Im Rahmen des vom BKK Dachverband e.V. geférderten Projekts ,,Einsamkeit am
Arbeitsplatz” fiihrte das Institut fiir Sozialarbeit und Sozialpadagogik e.V. im Zeitraum
von Juni bis Oktober 2025 drei Fokusgruppeninterviews (n=15) und eine Online-
Befragung (n=21 von denen 14 in die Auswertung und Analyse einbezogen wurden)
mit Beschaftigten aus dem Betrieblichen Gesundheitsmanagement, dem Personal-
management, der Betrieblichen Sozialarbeit sowie der Arbeits- und Betriebsmedizin
durch, um vertiefende Einblicke in die Praxisperspektive zu gewinnen.

Einsam im Job
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1. Was verstehen wir unter
Einsamkeit allgemein?

empfunden werden.”

(Perlman und Peplau 1981)

Das Geflihl der Einsamkeit ist den meisten Menschen vertraut —
es gehort zum Leben dazu. Problematisch wird Einsamkeit dann,
wenn sie langer anhalt und Betroffene keinen Weg finden, sie aus
eigener Kraft zu Gberwinden.

In der Einsamkeitsforschung wird unter dem Begriff ,,Einsamkeit*
ein subjektives Geflihl verstanden, das entsteht, wenn eine Diskre-
panz zwischen den gewtiinschten und den tatsachlichen sozialen
Beziehungen wahrgenommen wird (Perlman und Peplau 1981; fiir
einen Uberblick zu unterschiedlichen Definitionen, siehe Luhmann
2022). Dieses Gefiihl wird als unangenehm und schmerzhaft emp-
funden (,Sozialer Schmerz“ — siehe Kapitel zu den Ursachen von
Einsamkeit) und es kann sich sowohl auf die Qualitat als auch auf
die Anzahl von sozialen Beziehungen beziehen.

Es geht also um einen wahrgenommenen Mangel bei der Anzahl
von sozialen Kontakten oder darum, dass in den Beziehungen
Vertrautheit oder Tiefe fehlen. Einsamkeit entsteht also nicht
nur durch das Fehlen von Kontakten, sondern durch das Fehlen
von Beziehungen, die als unterstltzend, vertrauensvoll und
bedeutungsvoll erlebt werden. Einsamkeit kann demnach auch
in Gemeinschaft entstehen. Jeder Mensch hat ein individuelles
Zugehorigkeitsbedlrfnis, das sich im Laufe des Lebens verandern
kann und zudem in unterschiedlichem Ausmafs von sozialen Er-
wartungen gepragt ist (Qualter et al. 2015).

-@ Einsamkeit beschreibt die ,,unangenehme Erfahrung, bei der die eigenen
= sozialen Beziehungen entweder quantitativ oder qualitativ als unzureichend

Im Unterschied dazu beschreiben Begriffe wie ,,Alleinsein“ oder
,soziale Isolation® beobachtbare Zustande und Situationen: Sie
beziehen sich auf die fehlende Anwesenheit anderer Menschen

in einer Situation oder auf einen dauerhaft bestehenden Mangel
an sozialen Kontakten. Alleinsein wird oftmals auch positiv erlebt
etwa als Zeit furr sich selbst, fiir Ruhe oder Riickzug. Entscheidend
ist dabei: Solche Phasen sind meist selbst gewahlt und kénnen
guttun. Soziale Isolation bedeutet hingegen, dass Menschen nur
wenige oder kaum soziale Kontakte und Beziehungen haben.
Wichtig ist: Soziale Isolation fiihrt nicht automatisch zu Einsam-
keit, kann aber ein Risikofaktor sein (Luhmann 2022). Umgekehrt
schiitzt auch die blofse Anwesenheit anderer Menschen nicht vor
Einsamkeit. Entscheidend ist, wie Menschen ihre sozialen Bezie-
hungen erleben — und ob sie sich verbunden und zugehérig fihlen.
—>

“O)- Alleinsein ist nicht gleich
=  Einsamkeit — entscheidend ist,
wie Beziehungen erlebt werden,
nicht ob andere Menschen da
sind.

Einsam im Job
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1.1 Welche Formen von
Einsamkeit gibt es?

Einsamkeit ist nicht gleich Einsamkeit. Sie kann sich danach unter-
scheiden, welche Beziehungen fehlen, wie stark sie erlebt wird
und wie lange sie anhidlt. Diese Unterscheidungen helfen, Einsam-
keit besser zu verstehen und passende Ansatzpunkte zu finden.

Am haufigsten wird zwischen zwei Formen unterschieden
(Weiss 1973; Luhmann 2022):

- Emotionale Einsamkeit entsteht, wenn enge, vertraute
Beziehungen fehlen — etwa eine Person, mit der man
sich wirklich verbunden fiihlt.

- Soziale Einsamkeit beschreibt das Fehlen eines grofseren
sozialen Netzwerks, also von Kontakten, Austausch und
Zugehorigkeit im Alltag.

Form der Einsamkeit

Beschreibung

Dartber hinaus gibt es in der Literatur noch weitere Formen, wie
etwa die kollektive Einsamkeit, die sich auf eine fehlende Zugeho-
rigkeit zu einer grofseren Gruppe oder Gemeinschaft mit gemein-
samen Merkmalen bezieht (Cacioppo et al. 2015), oder etwa die
kulturelle Einsamkeit (Luhmann 2022). Die Tabelle 1 gibt einen
Uberblick tiber unterschiedliche Formen von Einsamkeit.

Eine weitere wichtige Unterscheidung ist die Dauer von Ein-
samkeit. Kurzzeitige Einsamkeit ist fur viele Menschen Teil des
Lebens und kann voriibergehen. Halt Einsamkeit jedoch langer
an oder tritt sie immer wieder auf, steigt das Risiko, dass sie zur
dauerhaften Belastung wird und sich negativ auf Wohlbefinden
und Gesundheit auswirkt.

—

Fehlen einer engen, intimen Bindung bzw. einer Person, der man vertrauen kann

Emotionale/intime Einsamkeit

und die einen als Person bestatigt. Wird manchmal weiter aufgeteilt in romantische

und familienbezogene Einsamkeit.

Soziale/relationale Einsamkeit

Kollektive Einsamkeit

Kulturelle Einsamkeit

Physische Einsamkeit

Tabelle 1: Formen der Einsamkeit aus Luhmann 2022, S. 22

Fehlen einer ausreichenden Anzahl an (Freundschafts-)Beziehungen
oder eines grofseren sozialen Netzwerkes.

Fehlende Zugehdrigkeit zu einer grofseren Gruppe oder Gemeinschaft.

Fehlen des bevorzugten kulturellen oder sprachlichen Umfelds.

Fehlen von kdrperlicher Nahe.

Einsam im Job
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1.2 Wie entsteht Einsamkeit und warum
werden und bleiben manche Menschen
einsam — und andere nicht?

Menschen brauchen Beziehungen, in denen sie sich verbunden,
anerkannt und zugehdérig flihlen. Fehlen solche Erfahrungen, kann
Einsamkeit entstehen. Im Folgenden werden dazu die Grundlagen
skizziert:

Positive Bindungserfahrungen und das Geflihl sozialer Einbettung
sind notwendig, um sich sicher zu fihlen und gesund zu bleiben.
Sind diese Grundbedirfnisse nicht erfiillt, setzen verschiedene
Prozesse ein, die dazu fiihren sollen, den Zustand fehlender Bin-
dung und Zugehorigkeit aufzuldsen.

Studien und Experimente (wie das sogenannte Cyberball
Experiment) zeigen, dass bei sozialem Ausschluss jene Hirnregio-
nen aktiviert werden, die auch bei physischem Schmerz eine Rolle
spielen (Eisenberger et al. 2003). Wenn sozialer Ausschluss immer
wieder erlebt wird, kann das Einsamkeitserfahrungen begiinstigen.
Einsamkeit wird deshalb oft auch verkdirzt als sozialer Schmerz
bezeichnet.

. Einsamkeit ist zundchst ein
wichtiges Signal flir fehlende
soziale Verbundenheit -
problematisch wird sie, wenn
sich negative Wahrnehmungen
und Riickzug verstdrken und
ein Teufelskreis entsteht.

<!

Einsamkeit kann als evolutionar bedingtes Warnsignal verstan-
den werden, vergleichbar mit Hunger und Durst. Das Warnsignal
,Einsamkeit“ ist so schmerzhaft, dass es den Menschen dazu
auffordert, den unangenehmen Zustand eines Mangels auszu-
gleichen. Die Person zieht sich zunachst zurlick, denn aus dem
Riickzug heraus ist der Mensch in der Lage, das Ausmaf3 der
sozialen Bedrohung zu hinterfragen: Fehlen soziale Beziehungen
oder eine besondere Tiefe und Qualitat in den Beziehungen? Bei
diesem kognitiven Prozess werden die eigenen tatsachlichen
sozialen Beziehungen mit den eigenen sozialen Erwartungen und
Wiinschen an Beziehung abgeglichen. In der Folge kann wieder in
alte oder neue soziale Beziehungen investiert und Einsamkeits-
geflihle kénnen Uberwunden werden. Einsamkeit ist in dieser
vorlibergehenden Form hilfreich und nicht schadlich, da sie dem
Menschen ermdglicht, wieder in Kontakt und Verbindung mit
anderen Menschen zu gehen.

Weshalb bleiben manche Menschen jedoch einsam, obwohl sie
soziale Kontakte und Beziehungen haben? Das Teufelskreismodell
der Einsamkeit bietet hierfiir eine Erklarung. Studien zeigen, dass
sich mit anhaltender Einsamkeit das Denken liber andere Men-
schen (soziale Kognition) verdndert: Einsame Menschen haben
eine erh6hte Aufmerksamkeit fiir negative soziale Signale und
interpretieren Informationen und Reaktionen eher feindselig oder
ablehnend (verzerrte Wahrnehmung) und das fiihrt dann aber-
mals zu sozialem Riickzug (Cacioppo et al. 2010).

Warum manche einsamer sind, als andere, auch wenn sie sich
moglicherweise in ahnlichen Lebensphasen befinden oder
vergleichbare Lebenslagen aufweisen, kann mit Risikofaktoren
erklart werden, die Menschen anfalliger fur Einsamkeitsgefiihle
machen (Luhmann 2022). Diese Faktoren tragen dazu bei, dass
Einsamkeit unterschiedlich stark ausgepragt ist und unterschied-
lich gut bewaltigt werden kann. Zu den Risikofaktoren gehdren u. a.
Armut, Erwerbslosigkeit, chronische Erkrankungen, Behinderungen,
Flucht- und Migrationserfahrungen, alleinige Care-Verantwortung,
Pflege von Angehdrigen oder Diskriminierungserfahrungen auf-
grund der sexuellen Orientierung oder Geschlechtsidentitat.

1.3 Welche Folgen hat
(chronische) Einsamkeit?

Einsamkeit und Gesundheit beeinflussen sich gegenseitig: Wer
krank ist, hat ein hoheres Risiko, sich einsam zu fiihlen — und um-
gekehrt kann anhaltende Einsamkeit krank machen. Die gesund-
heitlichen Folgen chronischer Einsamkeit sind wissenschaftlich gut
belegt. Chronische Einsamkeit wirkt fiir den Kérper wie dauerhafter
Stress. Sie kann dazu fiihren, dass Stresshormone wie Cortisol
langfristig erhoht bleiben.

Das belastet den Organismus, schwacht das Immunsystem und
erhoht die Anfalligkeit fir Erkrankungen und physische Folgen, die
sich sowohl auf die Lebenserwartung (Wang et al. 2023) als auch
auf die Gesundheit beziehen. Einsamkeit wird mit einem erhdhten
Risiko fiir Diabetes Typ 2 in Verbindung gebracht (Rosenkilde et
al. 2024), und Studien weisen auf einen Zusammenhang zwischen
Einsamkeit und verschiedenen Herz-Kreislauf-Erkrankungen
(Teshale et al. 2023) hin. Auch die Regulation des Immunsystems
kann durch Einsamkeit beeintrachtigt sein, was zu einer verrin-
gerten Resistenz gegen Krankheiten und Infektionen (Bzdok und
Dunbar 2020) fihren kann.

—>
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-@)- Einsamkeit ist weit verbreitet — aber aus Angst vor sozialer Ablehnung

= und Abwertung (Stigmatisierung) sprechen viele Menschen nicht dartiber.

Die Studienlage zeigt insgesamt, dass chronisch einsame Menschen
friher sterben als nicht einsame Menschen. Dies liegt daran, dass
Einsamkeit dazu beitragt, dass Menschen krank werden, dass sich
Erkrankungen durch Einsamkeit verschlechtern oder aufrechterhal-
ten werden. Dies wiederum erhoht das Sterberisiko (Holt-Lunstad
et al. 2010; Holt-Lunstad 2022).

Auch die psychische Gesundheit ist betroffen: Langanhaltende
Einsamkeit erhoht das Risiko fiir depressive Storungen, suizidale
Gedanken, Angststorungen, soziale Phobie, Schlafprobleme so
wie Demenzerkrankungen (Blicker 2022). Psychische Erkrankungen
erhéhen wiederum das Risiko fiir Einsamkeitsbelastungen.

Darlber hinaus riicken zunehmend auch die negativen gesell-
schaftlichen Folgen in den Fokus. Einsamkeitsbelastungen ste-
hen nicht nur mit einer schlechteren Gesundheit in Verbindung,
sondern fallen haufig auch mit einer geringeren politischen
Partizipation und weniger Vertrauen in demokratische Institu-
tionen zusammen (Langenkamp 2021a, 2021b; Schobin 2022b;
Schobin et al. 2024, 63ff.).

1.4 Weshalb ist es so schwer
liber Einsamkeit zu reden?

Obwohl Einsamkeit ein weit verbreitetes Phanomen ist und viele
Menschen im Laufe ihres Lebens Phasen der Einsamkeit erleben,
fallt es vielen schwer, offen dariiber zu sprechen. Ein wichtiger
Grund dafir ist, dass Einsamkeit gesellschaftlich tabuisiert ist
(Neves und Petersen 2025; Barreto et al. 2022). Einsamkeit wird
haufig mit personlichen Defiziten verbunden, etwa mit fehlender
sozialer Kompetenz oder dem Gefuhl, ,,nicht dazuzugehoren®.
Studien zeigen, dass einsame Menschen haufig negative soziale
Zuschreibungen von anderen erfahren.

Thnen wird bspw. unterstellt, weniger gesellig und weniger sozial
kompetent zu sein als nicht einsame Personen. Jiingeren einsa-
men Menschen werden dabei jedoch eher negative Eigenschaften
zugeschrieben als alteren einsamen Menschen (Schobin 2025).
Diese Zuschreibungen kénnen dazu fiihren, dass Betroffene ihre
Einsamkeit eher verbergen, statt sie anzusprechen. Viele befiirch-
ten, als schwach, belastet oder nicht leistungsfahig wahrgenom-
men zu werden. Diese Beflirchtungen konnen dazu fiihren, dass
Einsamkeit in der Familie oder im Freundeskreis nur selten offen
angesprochen wird. Am Arbeitsplatz kann, neben der Stigmatisie-
rungsgefahr, auch die Sorge vor einer negativen Leistungsbeurtei-
lung das Thematisieren von Einsamkeit erschweren.

)

Was denkt jetzt meine Vorgesetzte,
mein Vorgesetzter? Bin ich nicht
mehr leistungsfdhig? Bin ich dann
nicht mehr gut genug?

(Interview Personalmanagement)

Hinzu kommen gesellschaftliche Erwartungen an ein aktives und
stabiles Sozialleben. In vielen gesellschaftlichen Kontexten gilt
es als Norm, tber einen verlasslichen Freundeskreis, eine Part-
nerschaft oder ein unterstiitzendes soziales Umfeld zu verfiigen.
Soziale Beziehungen werden dabei haufig als Ausdruck person-
licher Kompetenz und sozialer Attraktivitat interpretiert. Wer
Einsamkeit erlebt, kann daher das Gefiihl haben, von dieser Norm
abzuweichen. Dies kann Schamgefiihle und ein Gefiihl des person-
lichen Scheiterns verstarken und dazu flihren, dass Betroffene ihre
Einsamkeit als individuelles Problem wahrnehmen, obwohl sie in
vielen Lebenssituationen verbreitet und oftmals auf Lebensumstan-
de zurtickzufiihren ist (Qualter et al. 2015; Luhmann et al. 2022).

Dariber hinaus ist Einsamkeit ein subjektives und gleichzeitig
schwer greifbares Gefiihl, das sich nicht immer eindeutig
beschreiben lasst. Viele Menschen erleben Einsamkeit nicht
dauerhaft, sondern in bestimmten Lebensphasen oder Uber-
gangssituationen — etwa nach Umziigen, Trennungen oder
beruflichen Veranderungen. Dadurch fallt es manchen schwer,
ihre eigenen Geflihle zu erkennen, einzuordnen oder gegen-
Uber anderen zu erklaren.

Insgesamt fuihrt diese Kombination aus gesellschaftlichen Erwar-
tungen, Stigmatisierung und individuellen Hemmschwellen dazu,
dass Einsamkeit haufig unsichtbar bleibt. Obwohl das Gefiihl weit

verbreitet ist, wird es selten offen thematisiert. Gerade deshalb ist es
wichtig, Einsamkeit als gesellschaftliches Thema anzuerkennen und
Raume zu schaffen, in denen Menschen tber ihre Erfahrungen spre-

chen kénnen, ohne negative Bewertungen befiirchten zu missen.

Einsamkeit entsteht zwar auch in Zustanden sozialer Isolation,
aber auch, wenn Menschen von anderen umgeben sind —in
Gemeinschaft — kann ein Geflihl von Einsamkeit auftauchen. Am
Arbeitsplatz kommen Menschen zusammen, doch Beziehungen
sind dort haufig funktional und an bestimmte soziale Rollen sowie
an Leistungsanforderungen gebunden. Die gemeinsame Arbeit ist
in vielen Branchen nicht in erster Linie von sozialer Nahe gepragt,
sondern mehr von fachlicher, zweckgebundener Unterstiitzung,
formeller Zusammenarbeit und auch Konkurrenz. Dadurch kann
Einsamkeit auch im Arbeitsalltag entstehen, obwohl vielfaltige
Kontakte bestehen. Es stellt sich die Frage, was die Einsamkeit im
Arbeitskontext genau ausmacht und welche Rolle dabei soziale
Beziehungen und Arbeitsbedingungen spielen.

—>

Wie entsteht Einsamkeit im
Arbeitskontext — und welche
Rolle spielen dabei soziale
Beziehungen und Arbeits-
bedingungen?

Einsam im Job
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2. Was verstehen wir
unter Einsamkeit im Job?

Arbeit kann vor Einsamkeit schiitzen. Sie gibt dem Alltag Struk-
tur, ermoglicht soziale Kontakte und erleichtert die Teilhabe
am gesellschaftlichen Leben. Doch das allein reicht nicht aus.
Wenn Beziehungen im Arbeitsalltag als oberflachlich, wenig
unterstiitzend oder nicht passend erlebt werden, kann trotz-
dem Einsamkeit entstehen. Entscheidend ist daher nicht, wie
viele Kontakte es gibt — sondern wie sie erlebt werden und
unter welchen Bedingungen sie stattfinden.

-‘@'- Arbeit schiitzt vor Einsamkeit,
= aber nur, wenn Beziehungen
auch als passend erlebt werden.

Und tatsachlich zeigen auch die Analysen des Sozio-oekonomi-
schen Panels (SOEP), dass Erwerbstatige mit 18,4 % geringere Ein-
samkeitsquoten aufweisen als Nicht-Erwerbstatige mit 25 % (siehe
Abbildung 1). Zwischen Einsamkeit und Erwerbstatigkeit besteht

ein Zusammenhang, der messbar und nicht zufallig ist (statistisch
signifikant). Wer einer Arbeit nachgeht, hat ein geringeres Risiko,
Einsamkeit zu erfahren. Ganz verhindern kann die Erwerbstatigkeit
allein ein Einsamkeitsgeflihl jedoch nicht.

Il Erwerbstatig B Nicht erwerbstétig Gesamt

40%

35%

30% 25,0%

25% 18,4% 22,2%

20%

0%

Abbildung 1: Einsamkeitsbelastung nach Erwerbsstatus in 2023,
Bevélkerung ab 18 Jahren, SOEP, Instrument: 1-Item-Instrument.

Auch unter denen, die in Arbeit sind, ist das Risiko flir Einsamkeit
unterschiedlich verteilt (siehe Abbildung 2). Besonders hohe Ein-
samkeitsquoten zeigen sich bei Personen in Abbildung 2 (25,2 %).
Auszubildende befinden sich am Anfang ihres Berufslebens in
einer Ubergangsphase, die von vielen Unsicherheiten gepragt ist
und deshalb fir Einsamkeitserfahrungen anfalliger macht. In der

@ Ubergangsphasen im Arbeits-

= leben, insbesondere in der
Ausbildung, gehen mit erh6hten
Einsamkeitsrisiken einher.

Hinzu kommen maoglicherweise finanzielle Belastungen oder ein
Umzug in eine andere Stadt. Wie gut Menschen im Arbeitsleben
eingebunden sind, ist somit ein relevanter Einflussfaktor auf ihr
Einsamkeitserleben.

Il Ausbildung I Teilzeit Vollzeit

40%

35%

30%

25,2%

19,0%

17,1%

0%

Abbildung 2: Einsamkeitsbelastung nach Erwerbsart in 2023,
erwerbstdtige Bevélkerung ab 18 Jahren, SOEF, Instrument: 1-Item-Instrument.

Diese Ergebnisse werden auch durch die qualitativen Interviews
bestatigt. Dort wurde insbesondere fiir die Gruppe der Auszubil-
denden beschrieben, dass die Grofde der Ausbildungsjahrgange
und damit die Zahl potenzieller Peers im Betrieb Einfluss auf die
Beziehungsqualitat haben kann: Je grofser die Zahl der Auszubil-
denden, desto wahrscheinlicher gibt es Personen, mit denen man
sich anfreunden kann.

Ist die Auswahl hingegen klein und gibt es keine ,passenden®
sozialen Kontakte, besteht das Risiko, dass Arbeitsbeziehungen
hauptsachlich zweckmafsig bleiben. Diese Perspektive stiitzt die
Annahme, dass in Ubergangsphasen nicht nur die Gelegenheiten
zum Kontakt mit anderen zahlen, sondern auch, ob die Menschen,
die man trifft, zu einem passen.

Phase der Ausbildung missen sich junge Menschen neu in die —>

Arbeitswelt einfinden und auch ihre bisherigen sozialen Netzwerke

und Kontakte aus der Schulzeit verandern sich.
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In Bezug auf den Umfang der Beschaftigung lasst sich ein gering-
fugiger Unterschied im Einsamkeitserleben feststellen: Menschen
in Teilzeit berichten mit knapp 2 Prozentpunkten (19 %) nur etwas
haufiger von Einsamkeitserfahrungen als Menschen in Vollzeit
(17,1 %). Oft sind es weibliche Beschaftigte, die in Teilzeit arbei-
ten, um ihre Erwerbstatigkeit mit der Pflege und Betreuung von
Angehorigen (Carearbeit) vereinbaren zu kénnen. Zeit fiir Verabre-
dungen und die Pflege von Freundschaften bleibt dabei oft nicht.

Viele erwachsene Menschen verbringen einen Grofsteil des Tages
bei der Arbeit und sind dadurch unterschiedlichen Rahmenbedin-
gungen und Einflussfaktoren ausgesetzt. Neben dem Einfluss auf
die Gesundheit und das Wohlbefinden (Siegrist und Dragano 2006)
tragen die Arbeitsbedingungen auch wesentlich dazu bei, ob und
in welcher Qualitat soziale Beziehungen und Austausch entstehen
konnen.

9 9 Bei vielen Menschen macht
Arbeit einen Grofsteil ihres Tages
aus. Und wenn dann die Rahmen-
bedingungen schlecht sind und
man sich dort einsam flihlt, dann
macht es schon auf die Gesamt-
situation einfach einen grofsen
Antell.

(Interview Personalmanagement)

2.1 Arbeit(en) in heutiger Zeit -
Herausforderungen und Entwicklungen

Arbeit(en) in der heutigen Zeit unterliegt in vielen Bereichen einem
grundlegenden Wandel. Arbeitsbedingungen, Arbeitsformen,
Kompetenz- und Qualifikationsanforderungen sowie Anspriiche
an Unternehmens- und Organisationsfiihrung haben sich aufgrund
von technologischem Fortschritt, Digitalisierung, demografischem
Wandel, Fachkraftemangel und Globalisierung gewandelt. Be-
fragungen wie bspw. die regelmafsigen reprasentativen Erwerbsta-
tigenbefragungen des Bundesinstituts fiir Berufsbildung (BIBB)
und der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA)
belegen eine steigende Komplexitat der Arbeitswelt und eine kon-
stant hohe Arbeitsintensitat. Arbeiten unter Zeit- und Leistungs-
druck gehort fir viele zur Arbeitsrealitat (Schulz-Dadaczynski 2023).

Die Digitalisierung und Veranderungen in Arbeitsablaufen ermog-
lichen mobiles Arbeiten oder Homeoffice. In vielen Berufen sind
Arbeitnehmende nun nicht mehr an einen Ort und an feste Arbeits-
zeiten gebunden, sondern kdnnen von verschiedenen Orten aus
und zu unterschiedlichen Zeiten ihrer Arbeit nachgehen (orts- und
zeitflexibles Arbeiten). Viele Beschaftigte gewinnen dadurch Hand-
lungsspielraum und Autonomie. Das wirkt sich positiv auf ihre
Arbeitszufriedenheit und Leistung aus (Backhaus et al. 2021).

Gleichzeitig verandert sich durch diese Entwicklungen der Aus-
tausch unter Kolleg:innen. An die Stelle personlicher Begegnungen
tritt vermehrt digitale Kommunikation. Diese Veranderungen
fuhren nicht zwangslaufig zu mehr Einsamkeit, verandern jedoch
die Beziehungen der Kolleg:innen untereinander.

So stellen Wendsche et al. fest, dass ,,die verringerten Gelegen-
heiten personlicher sozialer Interaktionen (...) mit Uberforderung,
Entgrenzung sowie Vereinsamung einhergehen [kdnnen]“ (Wend-
sche, J., Thomson, B., & Beck, D. 2021, S. 579). Entgrenzung meint
dabei, dass Arbeit und Freizeit zunehmend ineinander tibergehen
konnen. Studien legen nahe, dass sich orts- und zeitflexible
Arbeitsmodelle dadurch auch negativ auf soziale Beziehungen
auswirken konnen (Backhaus et al., 2019; Charalampous et al.,
2019; Golden & Gajendran, 2019; Hoornweg et al., 2016; van
Steenbergen et al., 2018). Bisherige Forschungserkenntnisse
liefern kein eindeutiges Bild dazu, ob mobiles Arbeiten Einsamkeit
verstarkt oder nicht. Vielmehr wird ein Spannungsfeld zwischen
dem Gewinn personlicher Freiheiten (Autonomiegewinn) einerseits
und einer moglicherweise verringerten Qualitat sozialer Beziehun-
gen durch flexible Arbeitsmodelle auf der anderen Seite sichtbar.

2.2 Soziale Beziehungen in der Arbeitswelt
als zentrale Ressource

Soziale Beziehungen entstehen im Arbeitsalltag nicht zufallig.
Sie werden durch Arbeitsorganisation, berufliche Rollen und Struk-
turen im Unternehmen mitgepragt — etwa durch Teamzuschnitte,
Kommunikationswege oder die Gestaltung von Zusammenarbeit.
Gleichzeitig sind soziale Kontakte ein zentraler Bestandteil der
Arbeit: Beschaftigte stehen im Austausch mit Kolleg:innen, Fiih-
rungskraften, Kund:innen oder anderen Personen.

)

Man hat bei der Arbeit immer eine
Funktion, aber man ist auch als
ganze Person da.

(Interview Personalmanagement)

Soziale Beziehungen am Arbeitsplatz sind dabei mehr als ,,nice
to have®: Sie kdnnen Belastungen abfedern und kénnen sich auf
»,mentale Gesundheit, psychisches Befinden und psychische
Stérungen sowie Motivation, Arbeitszufriedenheit und Leistung*
auswirken (Drossler et al. 2016, S. 6; Backhaus et al. 2021). Sie
starken das Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten und das Geftihl,
zur Arbeit und zum Unternehmen dazuzugehéren. Gleichzeitig
helfen sie, mit Herausforderungen wie Zeit- oder Leistungsdruck
besser umzugehen (Schulz-Dadaczynski 2023). Besonders wichtig
sind dabei Unterstiitzung, Wertschatzung und ein guter Austausch
im Arbeitsalltag (Wendsche et al. 2021).

Gleichzeitig zeigt sich: Nicht alle Beschaftigten haben gleicherma-
fsen Zugang zu solchen Beziehungen. Menschen, die von Einsam-
keit betroffen sind, fallt es schwerer, gute soziale Beziehungen
aufzubauen. Einsamkeit schrankt die positive Wirkung sozialer
Beziehungen im Arbeitsalltag ein.

—>

-@)- Gute soziale Beziehungen im Job
= stdrken Gesundheit, Motivation
und Leistungsféhigkeit.

Einsam im Job
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2.3 Welche Facetten von Einsamkeit
im Job gibt es?

Die qualitativen Interviews mit Expert:innen aus der Betrieblichen
Sozialarbeit, der Betrieblichen Gesundheitsforderung, der Arbeits-
und Betriebsmedizin sowie aus dem Personalmanagement geben
Einblicke in das Erleben von Einsamkeitsgefiihlen im Arbeits-

kontext und zeigen: Einsamkeit im Job kann ganz unterschiedlich
aussehen. Typische Facetten sind:

Fachbezogene Einsamkeit: Wenn es kaum Austausch

mit anderen gibt, die ahnliche Aufgaben erfiillen oder

in denselben Fachgebieten arbeiten.
Rollen-/Funktionsbezogene Einsamkeit: Wenn die

eigene Position — z. B. als FUhrungskraft oder in einer
besonderen Funktion — dazu flihrt, dass man weniger
eingebunden ist.

Arbeitsorganisationsbezogene Einsamkeit: Wenn
Arbeitsbedingungen den Kontakt zu anderen erschweren.

Einsamkeit in ihren unterschiedlichen Auspragungen entsteht
nicht einheitlich, sondern aus verschiedenen strukturellen und
sozialen Konstellationen heraus.

Fach- oder Professionsbezogene Einsamkeit

Eine fach- oder professionsbezogene Einsamkeit kann sich in Form
eines fehlenden Zugehdorigkeitsgeflihls zu einem multiprofessio-

nellen Team zeigen, wenn die eigene Profession oder Fachrichtung
im Betrieb/Unternehmen nur durch einen selbst und nicht noch
durch andere reprasentiert ist und so nicht gentigend fachlicher
Austausch erlebt wird.

)

Ein Geflihl von Einsamkeit entsteht hier, obwohl die Person Mit-
glied in einem Team ist und auch nicht aufgrund personlicher
Eigenschaften, sondern weil sie die einzige Person mit ihrem Beruf
in einem multiprofessionellen Team ist. Um sich zugehdrig zu fiih-
len, ist es wichtig, dass man sich auch fachlich austauschen und
seine Aufgaben reflektieren kann. Denn fachbezogener Austausch
bedeutet auch, dass man sich zumindest bis zu einem gewissen
Grad auf ein gemeinsam geteiltes Fach- und Erfahrungswissen be-
zieht, das gegenseitige fachliche Anerkennung ermdoglicht. Solange
der fachliche Austausch aber nur zweckmafsig ist und der Arbeit
gilt, ist er kein Garant dafir, dass sich Menschen am Arbeitsplatz
nicht einsam fuhlen.

5

Da sind Leute, mit denen ich mich
austauschen kann in meiner
Funktion als Mitarbeiter. Aber ich
flihle mich trotzdem einsam, weil
es keine tiefe Beziehung ist, die
da aufgebaut wird, sondern es ist
halt, etwas Zweckmdfsiges.*

(Interview Betriebliche Sozialarbeit)

Ich hatte noch einen Gedanken, der sich auf die Teamzusammenstellung von

multiprofessionellen Teams bezieht. Ich hatte einmal den Fall, dass jemand in
einem gemischten Team gearbeitet hat. Es war aber die einzige Person aus der
Profession. Nehmen wir mal als Beispiel Sozialpaddagoge. Da ist eine Einsamkeit
dadurch entstanden, dass man als einziger Sozialpddagoge im Team nicht

die Austauschmoglichkeit hat. Die anderen Professionen waren alle mehrfach
vertreten und konnten sich untereinander fachlich austauschen. Und dieser
fachliche Austausch wurde so stark vermisst, dass das eine

Einsamkeit erzeugt hat.

(Interview Betriebliche Sozialarbeit)

Einsam im Job
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Hierin wird eine der zentralen Erkenntnisse aus der Einsamkeitsfor-
schung deutlich; die empfundene Qualitat sozialer Beziehungen ist
oft entscheidender als die Quantitat (Hawkley und Cacioppo 2010).

Vor diesem Hintergrund erscheint es zentral, dass (multiprofessio-
nelle) Teams sich fiir alle Beschéftigten in einem Unternehmen 6ff-
nen und sich unternehmensweit die entsprechenden Professionen
miteinander vernetzen und austauschen, um professionsbhezogene
Einsamkeit innerhalb des Kernteams zu vermeiden.

Rollen-/Funktionsbezogene Einsamkeit

und soziale Zuschreibungen

Rollen- oder funktionsbezogene Einsamkeit kann im Arbeitskon-
text entstehen, wenn die eigene Rolle im Unternehmen und die
Art und Weise, wie diese Rolle sozial gedeutet wird, personliche
Kontakte mit Kolleg:innen erschwert.

)

Also da féllt mir dazu ein, dass
ich das selbst erfahren habe in
meinem beruflichen Umfeld, aus
einer Konstellation heraus, dass
ich ein Tochterunternehmen be-
treue und quasi die einzige bin
aus meiner Abteilung, die hier vor
Ort ist. Und ich habe wenig fach-
lichen Austausch vor Ort. Ich bin
Im Personalbereich tatig. Das
bedeutet, nicht jeder méchte mit
der Personalerin Mittagessen ge-
hen. Da macht man ja manchmal
einen Bogen drum. Leider. Und
das ist tatsdchlich etwas, das ich
selbst erfahren habe, Einsamkeit

\'/

Fachliche Einbindung
allein ersetzt keine soziale
Zugehorigkeit.

Die Personalerin beschreibt hier, wie bei ihr Einsamkeit im Arbeits-
kontext entsteht: Kolleg:innen oder Mitarbeitende vermeiden
den Kontakt mit ihr in Situationen wie der Mittagspause, in denen
man oft etwas personlicher spricht. Das liegt nicht an ihr selbst
oder ihren Eigenschaften, sondern an ihrer Rolle und Funktion als
Personaler:in und daran, wie diese Rolle im Unternehmen gedeu-
tet wird: Personen aus dem Personalmanagement (ibernehmen
machtvolle Funktionen, indem sie tber bspw. Stellenbesetzung,
Eingruppierung/Bezahlung, Abmahnung und Leistungsbewertung
wichtige Kontrollfunktionen in einem Unternehmen austiiben.
Deswegen wird ihnen manchmal mit Zuriickhaltung begegnet
und man spricht und verhalt sich in ihrer Gegenwart nicht so frei,
aus Sorge, beobachtet zu werden oder etwas zu sagen, das die/
der Personaler:in kritisch auffassen kénnte. Soziale Kontakte
und Nahe werden vermieden, um sich selbst nicht angreifbar zu
machen. Die Einsamkeitsgefiihle der Personalerin sind kein per-
sonliches Versagen oder mangelnde Zugewandtheit, sondern sie
entstehen, weil sie in der Unternehmensstruktur Macht hat.
—

Einsamkeit kann aus der
= beruflichen Rolle entstehen,
die man im Unternehmen

. P . .
am Arbeitsplatz. etnnimmdt.
(Interview Personalmanagement)
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Arbeitsorganisationshezogene Einsamkeit

Im Gruppeninterview mit Personen aus dem Personalmanage-
ment wurde das Auftreten von Einsamkeitsgefiihlen vor allem
mit Homeoffice und Remote Work in Verbindung gebracht. Die
Prasenz vor Ort schaffe (ungeplante) Méglichkeiten im Biiroalltag
flir soziale Begegnungen und Interaktionen, aber auch fir Ent-
scheidungsfindungen. So erzahlt eine Interviewperson von einem
Geflihl des Nicht-beteiligt-Werdens-und-Seins, von einem Gefiihl
der Ausgeschlossenheit aus einem inneren Kreis, der wichtige
Entscheidungen ,,zwischen Tir und Angel“ ohne sie treffe:

)

Und wenn man dann da in der
Situation nicht dabei ist und
erst drei, vier Tage spdter davon
erfahrt, flihlt man sich nicht
beteiligt. Also das geht mir ganz
oft so, ohne dass es die Kollegen
bése meinen oder dass dann
irgendwie ein Problem darstellt.
Aber die Situation kommt schon
auch wirklich oft vor, dass man
dann sich nicht als Teil des Inner
Circle — so wtirde ich es mal
nennen - flihlt, weil man eben
bei bestimmten Dingen, wenn
man nicht vor Ort ist, einfach
aufsen vor ist.

(Interview Personalmanagement)

Wer vor Ort arbeitet, hat haufiger die Moglichkeit, sich spontan
einzubringen — zum Beispiel in kurzen Gesprachen oder bei
ungeplanten Entscheidungen im Alltag. Diese Gelegenheiten
entstehen oft nebenbei und lassen sich schwer planen. Beschaf-
tigte im Homeoffice oder in Remote-Arbeit haben darauf meist
weniger Zugriff. Gleichzeitig ermdglichen gemeinsame Arbeitsor-
te spontane Begegnungen. Sie fordern personliche Beziehungen
und starken Vertrauen zwischen Kolleg:innen (Hardwig 2024).

Eine weitere Interviewperson (Personalmanagement) bestatigt
dieses Geflihl der Ausgeschlossenheit aus dem in Prasenz arbei-
tenden Personenkreis:

Das Gefiihl habe ich auch éfter
dadurch, dass mein Team ja zu-
sammen sitzt an dem anderen
Standort. Und wenn wir dann
einmal die Woche Teammeeting
haben, dann splire ich schon,
dass die (iber Themen sprechen,
wo ich gar nicht mit eingebunden
bin, weil die das halt innerhalb
des Bliros auf einen ganz kurzen
Weg einmal besprochen haben.
Man fiihlt sich dann ausgegrenzt.
(...) Dann haben die ihre Insider
und wenn man da kein Teil von
ist, kann man tberhaupt nicht
mitreden oder mitlachen.”

)

(Interview Personalmanagement)

Einsamkeit entsteht hier aus dem fehlenden Zugang zu gemein-
sam erlebten Momenten und Erfahrungen. Die Kolleg:innen vor
Ort teilen aufgrund ihrer physischen Prasenz ein und denselben
Raum; sie erleben Blicke, Gesten, Tonfall und Stimmungen, die
fur Kolleg:innen im Homeoffice, selbst bei gleichzeitigen digitalen
Treffen, nicht oder zumindest nur eingeschrankt zuganglich sind.
>

Also wenn man zusammen im
Bliro sitzt oder an einem Stand-
ort zusammen ist, dann bekommt
man ja ungewollt Stimmungen
mit. (...) Wenn man nur remote
miteinander verbunden ist, dann
hat man das nicht.”

)

(Interview Personalmanagement)

Einsam im Job
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Die Kolleg:innen vor Ort teilen Erfahrungen, die fir im Homeoffice
Arbeitende nicht zuganglich sind. Die Kommunikation der virtuell
teilnehmenden Personen ist weniger natirlich, die Kommunika-
tion von Personen vor Ort ist dagegen spontaner und ganzheitlich
erfahrbarer. Trotz formaler Einbindung kann also Einsamkeit bei
Personen im Homeoffice entstehen.

\'/

Einsamkeit entsteht auch
durch fehlende Teilhabe an
informellen sozialen Prozessen
wie Kaffeepausen oder Tiir-
und Angelgespréchen.

Die Interviewperson beschreibt weiterhin, dass sie oft mit dem
Gefuihl der Ausgeschlossenheit und Einsamkeit fiir sich und
allein bleibe. Sie nehme ,,das dann so hin“. Sie wisse selbst nicht,
wie man diese Problematik l6sen kénne und fragt sich, ob man
Jirgendwie resilienter werden miisse. Ihre Uberlegungen zu mog-
lichen Losungen (eigene Resilienz starken) deuten darauf hin, dass
sie den Fehler bei sich selbst sucht, statt die Arbeitsbedingungen
infrage zu stellen.

2.4 Welche Faktoren erh6hen
das Risiko fiir Einsamkeit im Job?

In der o6ffentlichen Debatte wird Einsamkeit haufig mit alteren
Menschen verbunden. Studien zeigen jedoch: Auch im Erwerbs-
alter ist Einsamkeit weit verbreitet. Damit betrifft sie eine zentrale
Gruppe fir Unternehmen und Arbeitsorganisation.

Einsamkeit im Job ist dabei nicht nur eine individuelle Erfahrung.
Sie hangt eng damit zusammen, wie stark Menschen sozial ein-
gebunden sind — sowohl im privaten Umfeld als auch im Arbeits-
kontext. Lebenssituation und Arbeitsbedingungen spielen dabei
eine wichtige Rolle.

Welche Faktoren beeinflussen Einsamkeit im Job?

Individuelle Lebenslagen und persénliche Situation:

Einige Faktoren kénnen das Risiko fiir Einsamkeit erhéhen —
unabhangig von der konkreten Arbeitssituation. Dazu gehdren
insbesondere:

«  Alter (siehe Abbildung 3) und biografische Ubergange
(z. B. Berufseinstieg, Jobwechsel)
« Haushaltssituation (z. B. alleinlebend oder mit Familie)
« subjektiver Gesundheitszustand
(,Wie gesund fiihle ich mich?®)
- geschlechtsspezifische Lebens- und Belastungssituationen

Diese Faktoren beeinflussen, wie stark Menschen sozial eingebun-
den sind und welche Méglichkeiten ihnen zur Verfligung stehen,
um soziale Kontakte zu pflegen.

Arbeitsbezogene und betriebliche Faktoren:

Neben der Lebenssituation spielt auch die Arbeit selbst eine
zentrale Rolle. Entscheidend ist dabei weniger, ob jemand arbeitet,
sondern wie Arbeit gestaltet ist. Wichtige Einflussfaktoren sind
unter anderem:

« die Qualitat der Arbeit (z. B. Arbeitszufriedenheit)
- die Moglichkeiten fiir sozialen Austausch
« Arbeitsformen wie Homeoffice oder Einzelarbeitsplatze

Diese Faktoren bestimmen, wie haufig und in welcher Qualitat
soziale Kontakte im Arbeitsalltag stattfinden — und damit auch,
wie stark sich Beschaftigte eingebunden fihlen.

—>

-‘@’- Einsamkeit im Erwerbsalter
= entsteht im Zusammenspiel
aus Lebensumsténden,
Gesundheit und Arbeits-

bedingungen.
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2.4.1 Individuelle Faktoren

Im ersten Analyseschritt werden Alter, Geschlecht, Haushaltstyp
und subjektive Gesundheitszufriedenheit in den Blick genommen.

Die Einsamkeitserfahrungen sind bei jungen Erwachsenen mit
26,1 % am hochsten, sinken in den mittleren Altersgruppen (30
bis 44 Jahre: 22,7 %, 45 bis 64 Jahre: 19,4 %) und steigen im
hoheren Lebensalter mit 23,2 % wieder an (siehe Abbildung 3).

Il 18bis29 [ 30bis 44 45 bis 64 M 65 & ilter

I 23,5%
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erwerbstatig
gesamt
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Abbildung 3: Einsamkeitsbelastung nach Altersgruppen in 2023,
Bevélkerung ab 18 Jahren, SOEP, Instrument: 1-Item-Instrument.

Bei Erwerbstatigen zeigt sich ein anderes Muster: Mit zunehmen-
dem Alter nimmt die Einsamkeitsbelastung deutlich ab (siehe
Abbildung 4). Dies zeigt auch, dass Erwerbstatigkeit im Alter (65+)
gewissermafien vor Einsamkeit schiitzen kann. Besonders be-
troffen von Einsamkeitsbelastungen sind jiingere Beschaftigte. Das
deutet darauf hin, dass vor allem Ubergangsphasen - etwa der
Einstieg ins Berufsleben — mit einem erhéhten Risiko fiir Einsam-
keit verbunden sind.

Abbildung 4: Einsamkeitsbelastung nach Altersgruppen und Erwerbstdtigkeit,
2023, Bevélkerung ab 18 Jahren, SOEP, Instrument: 1-Item-Instrument.

Das biologische Alter einer Person an sich ist fur die Entstehung
von Einsamkeitsbelastungen weniger relevant. Vielmehr wird
das Einsamkeitserleben durch ein Zusammenspiel bestimmter
Herausforderungen beeinflusst, die unterschiedliche Lebens-
phasen mit sich bringen — wie etwa der Ubergang von Schule
oder Ausbildung in den Beruf oder eine Elternschaft — sowie
durch die berufliche Situation. Diese Umbriiche im Lebensverlauf
sind haufig mit erhéhten Einsamkeitsrisiken verbunden.

In solchen Phasen verandern sich oft mehrere Dinge gleichzeitig:
Der Einstieg ins Berufsleben, ein Jobwechsel oder neue Lebens-
situationen gehen haufig mit sich verandernden sozialen Bezie-
hungen, neuen oder wegfallenden Kontakten und neuen Rollen
einher, in die man sich erst einfinden muss. Einsamkeit kann hier
als Folge gleichzeitiger Veranderungen im Arbeitsleben und im
privaten Umfeld entstehen.

Auch die qualitativen Interviews zeigen, dass sich Einsamkeits-
risiken je nach Lebensphase unterschiedlich aufsern und mit
spezifischen Herausforderungen verbunden sind:

—>
~ ! 4 .
-@- Junge Erwachsene berichten
= am hdufigsten von Einsamkeits-
erfahrungen.
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95 Also wir haben in der Betrieblichen Sozialen
Arbeit (...) so vier Gruppen identifiziert, wo
das Thema Einsamkeit eine Rolle spielt und
die immer wieder kommen mit den unter-
schiedlichsten Themen. Das erste sind junge
Menschen [...] so zwischen 16 und 30, wo
man dann im Betrieb denkt, die sind doch
eigentlich integriert [...] und trotzdem einsam
[...]. Das zweite, |[...] die Menschen in dieser
Rushhour des Lebens, also so 30 bis 50, wo
dann irgendwie Kinder und Familie und all
diese Themen zusammenkommen, berufliche
Karriere [...] die zwischen 50 und 60 /...] die
dann irgendwie schon die erste Trennung hin-
ter sich haben oder Grundsatzfragen stellen,
zurtickblicken: Ist das jetzt mein Leben gewe-
sen?[... und] so ab 60, wo dann die Frage sich
stellt: Wie geht es eigentlich nach der Arbeit
weiter? Wie geht es eigentlich mit der Pers-
pektive weiter? Was mache ich denn eigentlich
ohne Arbeit?

(Interview Betriebliche Sozialarbeit)




Jiingere Beschdiftigte bis 30 Jahre:

Hdéufig wird angenommen, dass junge Menschen durch Freundes-
kreise und Freizeitaktivitéiten gut eingebunden sind. Die Interviews
zeigen jedoch: Entscheidend ist weniger die Anzahl der Kontakte
als deren Qualitét. Gerade bei Auszubildenden héngt diese stark
von den betrieblichen Rahmenbedingungen ab — etwa von der
Grofse des Jahrgangs oder den Méglichkeiten flir privateren Aus-
tausch.

Beschidiftigte im mittleren Alter zwischen 30 und 50 Jahren:
Hier steht Einsamkeit hdufig im Zusammenhang mit der Verein-
barkeit von Beruf und privaten Anforderungen. Wer Care-Arbeit
Uubernimmt, hat oft weniger Zeit flir soziale Kontakte. Auch ldngere
Abwesenheiten, etwa durch Elternzeit oder Krankheit, kbnnen
das Zugehorigkeitsgefiihl schwachen: Man gehért weiterhin dazu,
(st im Alltag aber weniger eingebunden.

Altere Beschiiftigte ab 50 Jahren:

Bei alteren Beschdiftigten spielen héufiger biografische Verdn-
derungen eine Rolle, etwa Trennungen oder der Ubergang in den
Ruhestand. Gerade der Ausstieg aus dem Erwerbsleben kann
Einsamkeit verstérken, wenn der Arbeitsplatz als wichtiger sozia-
ler Bezugspunkt wegfdllt — insbesondere dann, wenn aufserhalb
der Arbeit nur wenige Kontakte bestehen.

Insgesamt zeigt sich: Einsamkeit im Erwerbsalter ist weniger eine fFrage des
Alters selbst, sondern héngt vor allem mit Ubergéngen im Lebensverlauf und
der Stabilitat sozialer Beziehungen zusammen.
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Beim Geschlecht zeigen sich nur geringe Unterschiede: Erwerbs-
tatige Frauen berichten etwas haufiger von Einsamkeit als Manner
(siehe Abbildung 5). Der Unterschied ist jedoch klein. Die kleinen
Unterschiede konnen zwei Griinde haben: Zum einen erleben
Frauen und Manner im Alltag unterschiedliche Belastungen, zum
Beispiel bei der Vereinbarkeit von Arbeit und Familie. Zum anderen
kann es sein, dass Frauen und Manner unterschiedlich tber ihre
Geflihle berichten.

-@)- Frauen berichten hdufiger von

= Einsamkeit als Mdanner. Der
Unterschied ist jedoch klein.

Ml minnlich B weiblich
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Abbildung 5: Einsamkeitsbelastung nach Geschlecht, 2023,
Bevélkerung ab 18 Jahren, SOEP, Instrument: 1-Item-Instrument.

Die Unterschiede nach Haushaltstyp fallen deutlich starker aus als
nach Alter oder Geschlecht. Besonders Alleinerziehende (33,4 %)
und Menschen, die alleine leben (30,6 %) sind haufig von Einsam-
keit betroffen, wahrend sie bei Paaren deutlich seltener auftritt
(siehe Abbildung 6).

Das unterstreicht, wie wichtig Partnerschaft oder Familie sowie
alltagliche Unterstltzung im Umgang mit Einsamkeit sind.

[ 1-Personen Haushalt
Il Paar ohne Kinder

Il Alleinerziehend
Paar mit Kindern

40% 33,4%

0%

Abbildung 6: Einsamkeitsbelastung nach Haushaltstyp, 2023,
Bevélkerung ab 18 Jahren, SOEP, Instrument: 1-Item-Instrument.

Wie viele Menschen in einem Haushalt leben und in welchem
Verhaltnis sie zueinander stehen (Haushaltstyp), sagt viel dariiber
aus, wie gut Menschen sozial eingebunden sind und welche
Unterstlitzung ihnen im Alltag zur Verfiigung steht. Wer im Alltag
viel Verantwortung tragt und wenig Unterstiitzung hat — etwa
Alleinerziehende — fiihlt sich haufiger einsam. Einsamkeit ist hier
weniger eine personliche Eigenschaft als vielmehr eine Folge der
jeweiligen Lebenssituation. Gerade bei hoher Belastung bleibt oft
wenig Zeit und Energie, soziale Kontakte zu pflegen — sowohlim
privaten Umfeld als auch im Arbeitsalltag.

—>

-‘@'- Alleinerziehende gehéren zu
= den am stérksten belasteten
Gruppen im Erwerbsalter.
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Ein besonders deutlicher Zusammenhang zeigt sich beim sub-
jektiven Gesundheitszustand, also wie Menschen ihre Gesund-
heit selbst einschatzen (siehe Abbildung 7): Menschen, die ihren
Gesundheitszustand als eher schlecht einschatzen, berichten
deutlich haufiger von Einsamkeit (37,8 %) als Personen, die ihren
Gesundheitszustand positiv bewerten (14,9 %).

I niedrig I mittel hoch

2.4.2 Arbeitsbezogene
und betriebliche Faktoren

Neben der Lebenssituation spielt auch die Gestaltung der Arbeit
eine wichtige Rolle.

Die Analyse zeigt: Beschaftigte im Homeoffice berichten seltener
von Einsamkeit (15,5 %) als Beschaftigte ohne Homeoffice (19,9 %;
siehe Abbildung 8). Dies widerspricht der Annahme, dass Home-
office grundsatzlich zu mehr Einsamkeit fihrt.

Il Homeoffice I Kein Homeoffice
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Abbildung 7: Einsamkeitserfahrung und subjektiver Gesundheitszustand, 2023,
Bevélkerung ab 18 Jahren, SOEP, Instrument: 1-Item-Instrument.

Die Daten zeigen: Gesundheit und soziale Einbindung hangen eng
zusammen. Einsamkeit kann sowohl Folge gesundheitlicher Be-
lastungen sein als auch diese verstarken. Das ist flir Unternehmen
besonders wichtig. In vielen Betrieben gibt es bereits Mafsnahmen
flr die Gesundheit, zum Beispiel im Betrieblichen Gesundheits-
management. In diesen Angeboten kann man Einsamkeit mit
einbeziehen, weil sie oft unbemerkt zusatzlich belastet.

Insgesamt wird deutlich: Einsamkeit hangt weniger von Alter,
Geschlecht oder anderen persénlichen Merkmalen ab, sondern
mehr von konkreten Lebenssituationen und Belastungen, die
Menschen im Alltag erleben.

-\©'- Gesundheit und Einsamkeit
= hdngen eng zusammen.

0%

Abbildung 8: Einsamkeitserfahrung und Homeoffice, 2023,
Bevélkerung ab 18 Jahren, SOEP, Instrument: 1-Item-Instrument.

Ein moglicher Grund fur geringere Einsamkeitsbelastungen unter
Beschaftigten im Homeoffice ist, dass Homeoffice nicht zufallig
verteilt ist. Es kommt haufiger in stabilen, qualifizierten und eher
selbstbestimmten Tatigkeiten vor. Die geringere Einsamkeit kann
daher sowohl mit besseren Arbeitsbedingungen — etwa mehr
Autonomie oder besserer Vereinbarkeit von Erwerbsarbeit mit
Firsorgearbeit — als auch mit diesen Rahmenbedingungen zu-
sammenhangen. Wichtig ist: Homeoffice fiihrt nicht automatisch
zu weniger oder mehr Einsamkeit. Entscheidend ist, wie die Arbeit
gestaltet ist, ob und wie Beschaftigte selbst Einfluss auf die Ge-
staltung ihrer Arbeitsbedingungen haben und wie zufrieden sie
mit diesen Arbeitsbedingungen sind.

—>

-€)- Homeoffice ist kein Risikofaktor
= fir Einsamkeit — entscheidend
sind die Arbeitsbedingungen.
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Auch im Vergleich der Altersgruppen zeigt sich: Die grundsatzlichen
Unterschiede bleiben bestehen (siehe Abbildung 9).
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Abbildung 9: Einsamkeitserfahrung und Homeoffice nach Altersgruppe, 2023,
erwerbstdtige Bevélkerung ab 18 Jahren, SOEP, Instrument: 1-Item-Instrument.

Fur die betriebliche Praxis bedeutet das: Homeoffice ist nicht ,,.an
sich® ein Risiko. Entscheidend sind die Rahmenbedingungen —
etwa Teamorganisation, klare Absprachen zur Kommunikation
miteinander, Fihrung und die Frage, ob auch Begegnungen ermdg-
licht werden, in denen Gesprache lber den reinen Arbeitskontext
hinaus geflihrt werden konnen. Die Ergebnisse deuten darauf hin,
dass Homeoffice derzeit haufig mit besseren Arbeitsbedingungen
sowie hoherer Selbstbestimmung und Eigenstandigkeit verbunden
ist. Ob dies langfristig auch geringere Einsamkeitsrisiken bedeutet,
bleibt offen.

Ein besonders deutlicher Zusammenhang zeigt sich bei der
Arbeitsfreude (siehe Abbildung 10): Beschaftigte ohne Arbeits-
freude berichten deutlich haufiger von Einsamkeit (34,9 %) als
Beschaftigte mit positiver Arbeitserfahrung (18,8 %).

Das unterstreicht: Arbeit wirkt nicht automatisch verbindend.
Entscheidend ist, wie Arbeit erlebt wird — insbesondere, ob sich
Beschaftigte eingebunden und wohlfiihlen.

-‘@’- Freude an der Arbeit kann
= vor Einsamkeit schliitzen.

0%

Abbildung 10: Einsamkeitserfahrung und Freude an der Arbeit, 2023,
erwerbstdtige Bevélkerung ab 18 Jahren, SOEP, Instrument: 1-Item-Instrument.

Forschung aus der Organisationspsychologie zeigt, warum solche
Zusammenhange entstehen kdnnen: Entscheidend ist das Arbeits-
umfeld. Ein positives Arbeitsklima — gepragt durch Vertrauen,
Zusammenbhalt und das Geflhl gut ins Team zu passen, fordern
soziale Einbindung. Fehlen diese Faktoren — etwa durch Unsicher-
heit, wenig Gemeinschaft oder das Gefuihl, nicht dazuzugehoren
— kann Einsamkeit entstehen (Wright 2005).

-\Ql- Einsamkeit im Job entsteht
= oftdort, wo Zugehorigkeit und
Zusammenhalt fehlen.

Das zeigt sich auch im Arbeitsalltag: Wo Zugehorigkeit und gegen-
seitige Unterstiitzung fehlen, ziehen sich Beschaftigte eher zurtick
und die Arbeitszufriedenheit sinkt. Umgekehrt ist es genauso:
Wer sich eingebunden und zugehdorig fihlt, hat mehr Freude an
der Arbeit.

—>
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Die qualitativen Interviews liefern weitere Hinweise darauf, wie
arbeitsbezogene Einsamkeit im betrieblichen Alltag entstehen
kann — insbesondere im Kontext organisatorischer Veranderungen.
Mafshahmen im Rahmen von grofderen Veranderungsprozessen in
Unternehmen werden in den Interviews im Hinblick auf zwischen-
menschliche Aspekte kritisch reflektiert: Eine Interviewperson aus
der Betrieblichen Gesundheitsforderung beschreibt eindricklich,
wie Restrukturierungsmafsnahmen fiir Beschaftigte wichtige soziale
Strukturen verandern oder gar auflésen kénnen:

9 9 Ich wiirde da gerne noch die Rolle
des Arbeitsplatzes als soziales Netz
ergéinzen, bei Kollegen, die von
Restrukturierungen betroffen waren.
Und gerade da ist mir aufgefallen,
wie wichtig dieses soziale Netz ist,
dieses Team. Und wenn dieses
Team quasi zerbricht aufgrund von
Change-Maifsnahmen, leiden viele
darunter, dass dieses soziale Netz-
werk wegbricht, weil das doch sehr,
auch in der Produktion, wie eine
Familie ist, so eine Schicht, die da
zusammenarbeitet, und da ist
dieser soziale Aspekt und diese
Position, die ich vielleicht auch
habe in diesem sozialen Netz, sehr
wichtig. Und wenn das wegfallt,
dann ist das sehr dramatisch und
insbesondere, wenn es sich um
einen Einzelarbeitsplatz handelt.

(Interview Betriebliche Gesundheitsforderung)

Die genannten Veranderungen im Unternehmen kénnen an
anderen Stellen Vorteile haben. Fiir die Beziehungen zwischen
den Menschen haben sie laut der interviewten Person jedoch eher
negative Folgen. Die Umstrukturierung hat damit nicht nur organi-
satorische, sondern auch soziale Folgen: Uber den Arbeitskontext
hinausgehende personliche, teils familienahnliche Bindungen
gehen verloren und damit steigt das Risiko von Einsamkeitsbelas-
tungen am Arbeitsplatz.

Gerade bei Schichtarbeit kann dieser Mechanismus besonders
relevant sein. Es gibt zahlreiche empirische Befunde, die belegen,
dass sich Schichtarbeit in vielerlei Hinsicht negativ auf Freund-
schaften und das Familienleben der Schichtarbeitenden (und deren
Familien) auswirken kann (Isabel Silva und José Keating 2016;
Costa und Silva 2019).

Umso wichtiger werden damit vermutlich soziale bis hin zu familien-
ahnlichen Verbindungen wahrend der Schichten — als Ressource,
die soziale Belastungen kompensieren kann. Werden solche Res-
sourcen durch Veranderungen wie neue Teamzusammensetzungen,
Umorganisation oder die Verlagerung von Standorten aufgeldst,
kann dies Einsamkeitsrisiken verstarken, auch wenn das Beschaf-
tigungsverhaltnis und die formale Einbindung im Unternehmen
unverandert bleiben.

—>

)

Zusammenfassung und Einordnung

Einsamkeit im Job ist kein Randphanomen —
sie verteilt sich jedoch ungleich. Die starksten
Zusammenhange zeigen sich bei:

» der subjektiven Gesundheitszufriedenheit
(,Wie gesund flihle ich mich?®)

- dem Haushaltstyp, insbesondere bei Alleinerziehenden
(,Wie viele Personen leben in einem Haushalt und
in welchem Verhaltnis stehen sie zueinander?“)

« der Arbeitsfreude.

Damit wird deutlich: Einsamkeit hangt vor allem mit
Lebenssituation und Arbeitsqualitat zusammen. Alter,
Geschlecht oder Homeoffice spielen demgegentber
eine deutlich geringere Rolle.

Einsamkeit im Erwerbsalter ist somit kein rein individuelles
Problem, sondern eng mit Arbeitsbedingungen, Gesundheit
und Lebenslagen verknlpft.

Einsam im Job
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2.5 Welche Folgen hat (chronische)
Einsamkeit flir Unternehmen?

Einsamkeit betrifft nicht nur diejenigen, die sich einsam fihlen,
sondern auch Unternehmen. Internationale Studien weisen dar-
auf hin, dass Einsamkeit auch betriebliche Prozesse beeinflussen
kann und mit Kosten einhergeht (siehe Tabelle 3):

oY

N

1. Geringere Leistung und weniger Engagement:

Unter Einsamkeit leidende Beschdftigte berichten hdufiger von
geringerer Arbeitszufriedenheit und weniger Motivation (Lam und
Lau 2012; Ozcelik und Barsade 2018; Oztiirk Ciftci 2021). Zu-
dem ziehen sie sich éfter zurlick — etwa durch geringere Beteiligung
an Teamaktivitéiten oder weniger personlichen Austausch (Wright
2005; Jopling et al. 2023). Das kann die Zusammenarbeit im
Team und die Leistungsfahigkeit insgesamt beeintrédchtigen.

2. Hohere Fluktuation:

Fehlt soziale Einbindung am Arbeitsplatz, sinkt die emotionale
Bindung an das Unternehmen. Einsame Beschdftigte denken
hdufiger (iber einen Jobwechsel nach (Lam und Lau 2012;

New Economics Foundation 2017). Flir Unternehmen entstehen
dadurch zusdétzliche Kosten — etwa durch Rekrutierung, Einarbei-
tung und den Verlust des Wissens erfahrener Mitarbeitender.

3. Hohere gesundheitliche Belastungen und Fehlzeiten:
Einsamkeit steht in engem Zusammenhang mit psychischen
und physischen Belastungen, etwa Stress, Erschopfung oder
depressiven Symptomen (Bryan et al. 2023; Jopling et al. 2023;
Blicker 2022). Das kann sich in hbheren Fehlzeiten und geringerer
Leistungsféhigkeit niederschlagen.
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-\©'- Einsamkeit ist nicht nur ein individuelles Problem,

= sondern auch ein betrieblicher Risikofaktor.

Folgen (chronischer)

Einsamkeit flir Unternehmen

Geringere Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit
(Lam und Lau 2012; Ozcelik und Barsade 2018;
Oztirk Ciftci 2021)

Schlechteres Betriebsklima (Bryan et al. 2023;
Jopling et al. 2023)

Erhohtes Risiko fiir psychische und physische Belastungen
(z. B. Burnout, Schlafprobleme oder allgemein erhohte
Krankheitsanfalligkeit) (Blicker 2022; Bryan et al. 2023;
Jopling et al. 2023)

Erhohte Job-Fluktq_ation (New Economics
Foundation 2017; Oztlirk Ciftci 2021)

Tabelle 3: Folgen (chronischer) Einsamkeit fiir Unternehmen, eigene Darstellung.

Damit wird Einsamkeit zu einem relevanten Thema fir Personal-
fihrung, Arbeitsorganisation und Betriebliches Gesundheitsma-

nagement. Unternehmen kdnnen durch gute Arbeitsbedingungen,

funktionierende Teamstrukturen und eine unterstiitzende Kultur
soziale Einbindung férdern — oder, im negativen Fall, Einsamkeit
verstarken.

(®

reduziert wird?

Internationale Schatzungen gehen davon aus, dass Einsamkeit fiir
Arbeitgeber:innen in Grofdbritannien jahrlich Kosten von rund 2,8
Milliarden Euro verursacht (New Economics Foundation 2017).
Vergleichbare Berechnungen fiir Deutschland liegen bislang nicht
vor. Angesichts der hohen Pravalenz von Einsamkeit unter Be-
schaftigten ist jedoch davon auszugehen, dass auch hier relevante
wirtschaftliche Folgekosten entstehen kdnnen.

-\©'- Einsamkeit im Arbeitskontext
= Ist nicht nur ein individuelles
Problem, sondern ist auch
Ausdruck und Ergebnis davon,
welche Rahmenbedingungen
ein Unternehmen fiir die

Arbeit vorgibt.

Die Analysen dieses Kapitels zeigen: Einsamkeit im Job ist
ein Thema fiir Unternehmen. Sie entsteht im Zusammenspiel
von Lebenssituation, Gesundheit, sozialen Beziehungen und
Arbeitsbedingungen.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage: Wie kénnen Arbeitsbedingungen
so gestaltet werden, dass soziale Beziehungen gestdarkt und Einsamkeit

Einsam im Job
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3. Wie lasst sich Einsamkelt

iIm Job erkennen?

Um passende Mafsnahmen zu entwickeln, ist es wichtig, Ein-

samkeit im Unternehmen tiberhaupt wahrzunehmen. Dabei geht
es nicht darum, einzelne Betroffene zu ,,identifizieren®, sondern

darum zu verstehen, wo und warum Einsamkeit im Arbeitsalltag
entsteht.

Im Mittelpunkt stehen Fragen wie: Welche Arbeitsbedingungen
erschweren Austausch? Wo fehlt Zugehérigkeit? Und wie lauft
die Zusammenarbeit im Team?

@- Einsamkeit erkennen heift:

= subjektives Erleben sichtbar
machen und die Ursachen im
Unternehmen verstehen.

In diesem Kapitel stehen drei zentrale
Fragen im Mittelpunkt:

1. Warum ist das Erkennen von Einsamkeit im Job schwierig?
2. Wie kann man Einsamkeit im Job erkennen?
3. Worauf muss man bei der Erfassung von Einsamkeit achten?

3.1 Warum ist das Erkennen von
Einsamkeit im Job schwierig?

Einsamkeit ist ein personliches Erleben, das nicht direkt beobach-
tet werden kann. Sie entsteht aus einem Ungleichgewicht zwischen
gewlnschten und tatsachlich vorhandenen sozialen Beziehungen
(Perlman & Peplau 1981). Einsamkeit kann auch dann bestehen,
wenn jemand nicht alleine ist.

Einsamkeit lasst sich daher nicht objektiv an der Anzahl sozialer
Kontakte festmachen, sondern basiert darauf, wie eine Person
die eigenen sozialen Beziehungen bewertet. Im Lebensverlauf
verandern sich manchmal die BedUrfnisse nach sozialen Bezie-
hungen und Zugehdrigkeit. Wahrend bei Jugendlichen oftmals
das Bedurfnis nach Anerkennung durch Gleichaltrige im Zentrum
steht, haben Erwachsene und altere Menschen haufiger das
Bedurfnis nach einer gewissen Tiefe und Intimitat in sozialen
Beziehungen (Qualter et al. 2015). Dies erschwert eine standar-
disierte Einschatzung zusatzlich.

Ein weiterer Grund dafir, dass Einsamkeit haufig unsichtbar bleibt,
ist ihre soziale Stigmatisierung. Einsame Personen geben sich oft
selbst die Schuld (negative Selbstzuschreibung), aber auch von
aufen kommen oft Annahmen, dass einsame Personen selbst
schuld an ihrer Einsamkeit seien (negative Fremdzuschreibung).
Studien zeigen, dass einsamen Menschen mehr negative Eigen-
schaften zugeschrieben werden als nicht einsamen Menschen,
zum Beispiel geringere soziale Kompetenzen oder weniger
Geselligkeit (Barreto et al. 2022). Inshesondere im beruflichen
Umfeld ist die Sorge oft grofs, sich verwundbar zu machen und
moglicherweise als nicht belastbar zu gelten, wenn man seine
eigenen Belastungen oder Probleme zeigen wiirde. Zudem kénnen
vorweggenommene Annahmen dariiber, was von einem erwartet
wird (antizipierte Rollenerwartungen) und die Sorge vor negativen
beruflichen Konsequenzen dazu flihren, dass Betroffene ihre Ein-
samkeit nicht offen ansprechen oder das Ausmafs ihres Einsam-
keitserlebens herunterspielen.

5

Mir ist bei dem Thema als erstes
aufgefallen, dass man dartiiber
nicht gerne spricht. Das ist so ein
Thema, was sehr schambehaftet ist
und ja vielleicht auch stigmatisiert
ist. Also keiner gibt gerne zu, dass er
einsam (st.

(Interview Betriebliches Gesundheitsmanagement)

Diese negativen Zuschreibungen stigmatisieren einsame Men-
schen. Die Stigmatisierungen kénnen dazu fiihren, dass Einsamkeit
heruntergespielt oder nicht offen angesprochen wird. Gleichzeitig
verstarken sie einen Kreislauf: Einsame Menschen haben eine
erhohte Aufmerksamkeit fiir negative soziale Signale. Wenn etwa
ein:e Kolleg:in kurz angebunden ist, neigen sie eher dazu, dies als
personliche Ablehnung zu interpretieren, anstatt es z.B. auf Zeit-
druck zuriickzufiihren (verzerrte Wahrnehmung). Betroffene ziehen
sich dann zurtick, um weitere Ablehnung zu vermeiden. Durch die-
sen Kreislauf wird die Einsamkeit nicht iberwunden, sondern bleibt
bestehen oder verschlechtert sich sogar (Cacioppo et al. 2010).
—>
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~ | rd . . .
-@- Einsamkeit ist von aufsen kaum

= erkennbar, auch weil sie subjektiv
(st und hdufig aus Scham nicht
offen thematisiert wird.

Um Einsamkeit besser zu erkennen, kbnnen Unternehmen ver-
schiedene Wege nutzen. Ein méglicher Ansatz sind kurze Selbst-
einschatzungen, in denen Beschaftigte ihre Situation selbst
bewerten (verschiedene Instrumente zur Messung von Einsamkeit
werden im folgenden Kapitel vorgestellt). Dabei kann es hilfreich
sein, Einsamkeit nicht direkt anzusprechen, sondern sie liber
Fragen nach Zugehorigkeit, Austausch oder Unterstiitzung zu er-
fassen (Ernst 2024). Gleichzeitig reichen Instrumente allein nicht
aus. Entscheidend ist auch, dass ein Arbeitsumfeld entsteht, in
dem Uber solche Themen gesprochen werden kann — ohne Angst
vor negativen Folgen. Das gilt fir Beschaftigte ebenso wie fir
Kolleg:innen und Ansprechpersonen im Unternehmen.

3.2 Wie kann man Einsamkeit
im Job erkennen?

Einsamkeit lasst sich nicht objektiv ,,messen“ wie andere Gesund-
heitswerte. Entscheidend ist, wie Beschaftigte ihre Situation
selbst erleben und unter welchen Bedingungen sie arbeiten. Denn
Einsamkeit entsteht im Zusammenspiel aus individuellen Bedirf-
nissen, sozialen Beziehungen und strukturellen Bedingungen.
Entsprechend erfordert auch ihre Erkennung mehrere Wege.

Fir eine Erfassung der Einsamkeitsbelastungen bei den eigenen
Mitarbeiter:innen stehen unterschiedliche Zugange zur Verfliigung,
die wiederum auf unterschiedlichen Ebenen angewendet werden
konnen:

1. Individuelle Ebene
Erfassung tber Selbstwahrnehmung und Reflexion

2. Soziale Ebene (Team)
Erfassung tber Teams als ,,Friihwarnsystem®

3. Organisationale Ebene
Systematische Erfassung

3.2.1 Individuelle Ebene:
Selbstwahrnehmung und Reflexion

Einsamkeit ist ein personliches Geflihl — nur die Betroffenen selbst
kénnen einschatzen, ob sie sich einsam flihlen. Menschen haben
ein unterschiedlich stark ausgepragtes Bedlrfnis nach sozialen
Kontakten, das sich zudem im Lebensverlauf verandern kann
(Luhmann und Hawkley 2016; Luhmann et al. 2022). Einsamkeit
hangt nicht einfach davon ab, wie viele Kontakte jemand hat. Auch
Menschen mit vielen Kontakten kdnnen sich einsam fiihlen — zum
Beispiel, wenn ihnen Nahe, Vertrauen oder echte Verbundenheit
fehlen. Einsamkeit lasst sich daher nicht allein aus der Anzahl
sozialer Kontakte ableiten. Eine geringe Zahl an Kontakten oder
wenig tiefgehende Beziehungen kdnnen Einsamkeit beglinstigen
(Hawkley et al. 2022). Haufig wird Einsamkeit nicht unmittelbar als
solche wahrgenommen. Im Arbeitskontext tritt sie oft indirekt auf
oder wird zunachst anderen Belastungen zugeschrieben:

Hdufig ist das Problem, also der
Anlass etwas anderes. Und das

Thema Einsamkeit kommt dann
im Laufe der Beratung erst auf.

)

(Interview Betriebliche Sozialarbeit)

Geflihle wie Einsamkeit erhalten im Arbeitsalltag oft wenig
Raum und werden im Kontext von Leistungsanforderungen
oder Zeitdruck nicht bewusst reflektiert.

—>

3@'- Im Mittelpunkt stehen
= nicht einzelne Personen,
sondern Bedingungen, die

Einsamkeit beglinstigen.
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Die Selbstreflexion kann daher ein wichtiger erster Schritt sein.
Dabei geht es insbesondere darum, die eigenen Erwartungen an
soziale Beziehungen im Arbeitskontext zu klaren:

= Wie viel Austausch mit Kolleg:innen wiinsche ich mir?
= Welche Art von Beziehung am Arbeitsplatz ist mir wichtig?
«  Wo stimmen Wunsch und Realitat nicht Gberein?

Wichtig ist, diese Erkenntnisse wertfrei zu betrachten und als
Momentaufnahme zu verstehen. Sollte sich daraus ein Wunsch

nach Veranderung entwickeln, kdnnen diese Erkenntnisse mog-
liche Ansatzpunkte darstellen.

3@'- Einsamkeit wird oft erst
= sichtbar, wenn Menschen
thre Erwartungen an
Beziehungen mit ihren
tatsdchlichen Erfahrungen
vergleichen.

3.2.2 Soziale Ebene: Teams
als ,, Friihwarnsystem®

Obwohl Einsamkeit individuell erlebt wird, wird sie haufig in
der Gruppe sichtbar. In Teams und mit Kolleg:innen werden
Zugehorigkeit, Austausch und Anerkennung konkret erlebt —
oder eben vermisst.

Soziale Beziehungen im Team erfiillen mehrere Funktionen: Sie

koénnen Zugehorigkeit vermitteln sowie emotionale Unterstiitzung

und gegenseitige Anerkennung bieten. Gleichzeitig kdnnen auch in
Teams Momente erlebt werden, in denen sich einzelne Teammit-
glieder ausgeschlossen fiihlen, wenn beispielsweise die Art und

Weise, wie im Arbeitsalltag miteinander kommuniziert wird, nicht
fur alle moéglich ist.

Wenn man in einer Situation nicht
dabei ist und erst drei, vier Tage
spdter davon erfdhrt, flihlt man sich
nicht beteiligt. Also das geht mir oft
so, dass man eben bei bestimmten
Dingen einfach aufsen vor ist, wenn
man nicht vor Ort ist, ohne dass es
die Kollegen bése meinen.

5

(Interview Personalmanagement)

Ein wichtiger Aspekt dabei ist die Wahrnehmung von Verande-

rungen im Verhalten oder Wohlbefinden. Je haufiger Beschaftigte
miteinander im Austausch sind, desto eher fallen Veranderungen
auf und kdnnen angesprochen werden. Teams kdnnen somit als
Frihwarnsysteme fungieren, weil sie friihzeitig erkennen, wenn
etwas nicht stimmt.

Darliber hinaus zeigen die Interviews, dass Einsamkeit auch in
Situationen entstehen kann, in denen Personen fiir bestimmte
Zeit nicht arbeiten kdnnen, etwa durch Krankheit oder Eltern-
zeit, sich aber weiterhin als Teil eines Teams verstehen. Hier wird
deutlich, wie zentral das Zugehorigkeitsgefiihl fiir das Erleben
von Einsamkeit ist.

Entscheidend ist daher nicht nur, dass grundsatzlich soziale Kon-
takte vorhanden sind, sondern dass sich diese liber gemeinsam
verbrachte Zeit, Gesprache, geteiltes Wissen und gemeinsame
Erfahrungen zu tragfahigen und vertrauensvollen sozialen Bezie-
hungen weiterentwickeln kénnen.

—>

Teams kénnen Einsamkeit nicht
= messen — aber Verdnderungen
sichtbar machen und als Friih-
warnsystem wirken.
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3.2.3 Organisationale Ebene:
Systematische Erfassung

Der Blick auf das gesamte Unternehmen und die Unternehmens-
fuhrung verbindet individuelle Erfahrungen und teambezogene
Beobachtungen mit strukturellen Analysen. Hier werden Ein-
samkeit und ihre Ursachen nicht nur wahrgenommen, sondern
systematisch eingeordnet und bearbeitet.

Die Rolle von Fithrungskraften: Fihrungskrafte spielen eine
zentrale Rolle, wenn es darum geht, Einsamkeit im Arbeitsalltag
zu erkennen und vorzubeugen. Sie pragen durch ihr Verhalten,
ihre Kommunikation und die Organisation der Arbeit, wie gut
soziale Beziehungen im Team entstehen kdnnen. Zu ihren wich-
tigsten Aufgaben bei der Pravention von Einsamkeit gehoren:

= ein gutes Miteinander im Team fordern,

» Gelegenheiten flr Austausch schaffen,
auch Uber den Arbeitskontext hinaus,

« Beziehungen im Team starken,

» aufmerksam flir Veranderungen sein
und Belastungen ansprechen.

Darliber hinaus pragen Fliihrungskrafte mafsgeblich die Teamkultur
und das Arbeitsklima. Sie haben Einfluss darauf, ob tiber Einsam-
keit gesprochen werden kann — oder ob das Thema unausgespro-
chen bleibt.

-‘@'- Fiihrungskrdfte haben einen
= Einfluss darauf, ob Einsamkeit
sichtbar wird — oder unsichtbar
bleibt.

Schon einfache Fragen kdnnen helfen, ins Gesprach zu
kommen und Einsamkeit friihzeitig wahrzunehmen:

- ,Mirist aufgefallen, dass Sie in letzter Zeit ruhiger
sind als sonst — wie geht es Ihnen aktuell?*
« ,Wie erleben Sie im Moment die Zusammenarbeit im Team?“
- ,Haben Sie aktuell genug Austausch im Arbeitsalltag —
oder fehlt Ihnen da etwas?“
-, Gibt es Situationen, in denen Sie sich
eher ausgeschlossen fiihlen?*
« ,Was wiirde Ihnen im Arbeitsalltag helfen, sich starker
eingebunden zu fihlen?*

Die Organisationskultur und Besprechbarkeit von Einsamkeit:
Ob Einsamkeit im Unternehmen sichtbar wird, hangt stark davon
ab, ob dartiber gesprochen werden kann. Viele Menschen tun sich
damit schwer —aus Scham oder aus Sorge vor negativen Folgen im
Job (siehe Kapitel 1). Im Job werden diese negativen Erfahrungen
haufig durch Erwartungen und Anspriiche an Leistungen und an die
verschiedenen Rollen im Unternehmen verstarkt.

Deshalb kommt es auf die Rahmenbedingungen an: Beschaftigte
missen das Geflihl haben, offen sprechen zu kénnen, ohne Nach-
teile beflrchten zu missen.

Eine unterstiitzende Unternehmenskultur zeigt
sich zum Beispiel darin, dass:

= Fuhrungskrafte offen und sensibel mit Belastungen umgehen,
- esniedrigschwellige Gesprachsmoglichkeiten gibt und
« die Kommunikation im Alltag Vertrauen und Offenheit fordert.

So wird Einsamkeit eher angesprochen — und kann friihzeitig
erkannt werden.

Die systematische Erfassung und Datengrundlage: Neben dem,
was im Arbeitsalltag wahrgenommen wird, braucht es auch eine
systematische Erfassung. Nur so lasst sich erkennen, wo Einsam-
keit im Unternehmen auftritt — und was dahintersteckt.

)

Also in unserem gréfseren Konzern
ist eine genaue Datenbasis immer
wichtig. Damit kénnen wir zielge-
richtet Mafsnahmen ergreifen, die
ein Fundament haben.

(Interview Betriebliches Gesundheitsmanagement)

Dabei geht es nicht nur darum, Einsamkeit direkt zu erfassen.
Ebenso wichtig ist es, zu verstehen, unter welchen Bedingungen
gearbeitet wird: Wo fehlt Austausch? Wo gibt es Belastungen?
Und wo besteht Unterstiitzungsbedarf?

Solche Informationen kdnnen zum Beispiel
gewonnen werden durch:

- Mitarbeitendenbefragungen,
« Gefahrdungsbeurteilungen zu psychischen Belastungen
« oder regelmafdige Auswertungen im Rahmen

des Betrieblichen Gesundheitsmanagements.

Sie bilden die Grundlage, um passende Mafsnahmen zu entwickeln
und gezielt umzusetzen.

Auch kleinere Unternehmen kénnen Einsamkeit erfassen — ohne
aufwendige Instrumente. Schon einfache Riickmeldungen im
Arbeitsalltag konnen wertvolle Hinweise geben, zum Beispiel:

= kurze Stimmungsabfragen im Team
(,Wie geht es uns gerade im Arbeitsalltag?“),
- regelmafdige Gesprache mit Mitarbeitenden
= oder bewusst eingeholtes Feedback nach
Veranderungen im Arbeitsablauf.

Wichtig ist dabei vor allem, regelmafsig zuzuhdren und Hinweise
ernst zu nehmen.
—>
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3.2.4 Messinstrumente zur
Erfassung von Einsamkeit

Zur systematischen Erfassung von Einsamkeit stehen
unterschiedliche Instrumente zur Verfligung, die sich
hinsichtlich des Umfangs, Differenzierungsgrades und
Anwendungsbereiches unterscheiden (Mund 2022;
Niederberger 2022).

Die einfachste Variante sind die sogenannten Ein-Item-
Instrumente. Sie erfassen Einsamkeit tiber eine einzelne
Frage (z. B. ,Ich fiihle mich einsam®) und kénnen ver-
gleichsweise einfach in bestehende Befragungen integriert
werden.

Was wird erhoben? Allgemeines Einsamkeitserleben
(subjektive Einschatzung)

Vorteile geringer Zeitbedarf fir Befragte,
gut integrierbar in bestehende
Befragungen

Nachteile keine Unterscheidung nach

Ursachen oder Formen und an-
fallig fir soziale Erwilinschtheit
(Stigma)

Praktikabilitat Sehr hoch — besonders geeignet

flir bestehende Befragungen, da

es sich nur um eine Frage handelt.

Die De Jong Gierveld Loneliness Scale unterscheidet
explizit zwischen emotionaler und sozialer Einsamkeit
und wird haufig in europaischen Studien eingesetzt.

Die kurze Version der De Jong Gierveld Loneliness Scale
enthalt sechs Aussagen, deren Zustimmungsgrad durch
eine Punktevergabe abgebildet wird.

emotionale Einsamkeit (fehlende
enge Bindung) und soziale Ein-
samkeit (fehlendes Netzwerk)

Was wird erhoben?

ermoglicht genaue

Vorteile Ursachenanalyse

Nachteile methodisch anspruchsvoll,
nicht spezifisch auf den

Arbeitskontext ausgerichtet

Praktikabilitat mittel bis hoch — besonders
geeignet, wenn zwischen Formen
von Einsamkeit unterschieden

werden soll.

Die University of California at Los Angeles Loneliness
Scale (UCLA-LS) gehort zu den international am hau-
figsten verwendeten Instrumenten zur Messung von
Einsamkeit und erfasst das subjektive Einsamkeitserleben
in der kurzen Version anhand von drei Fragen:

1. Wie oft haben Sie das Geftihl, dass
Ihnen die Gesellschaft anderer fehlt?
2. Wie oft haben Sie das Geflihl,
aufsen vor zu sein?
3. Wie oft haben Sie das Geflihl,
dass Sie sozial isoliert sind?

Die Antwort erfolgt auf Grundlage einer flinfstufigen
Antwortskala (,,nie“=1 bis ,,sehr oft“=5).

Was wird erhoben? Intensitat und Haufigkeit

des Einsamkeitserlebens

Vorteile hohe Genauigkeit aufgrund der
differenzierten Erfassung und
internationale Vergleichbarkeit,
geeignet flir Langzeitbeobach-

tungen

Nachteile methodisch anspruchsvoll, nicht
spezifisch auf den Arbeitskontext

ausgerichtet

Praktikabilitat mittel — gut geeignet fiir vertie-
fende Analysen, weniger geeignet
fuir sehr kurze Unternehmensbe-

fragungen.

©)

Emotionale Einsamkeit

1.

2.

Ich erlebe ein Gefiihl von Leere um mich herum.

Ich vermisse es, eine Person zu haben,
mit der ich wirklich sprechen kann.

Ich fiihle mich hdufig im Stich gelassen.

5

Soziale Einsamkeit

4.

Es gibt viele Menschen, auf die ich
mich voll verlassen kann.

Es gibt geniigend Menschen, mit denen
ich mich verbunden fiihle.

Es gibt viele Menschen, denen ich nahestehe.

Einsam im Job
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Die Work Loneliness Scale (WLS) wurde speziell fiir

den Arbeitskontext entwickelt (Wright und Silard 2021;
Wright und Hadley 2026) und erfasst Einsamkeit im
organisationalen Setting. Der Fragebogen beinhaltet
folgende fiinf Aussagen, die bewertet werden mussen:

(2

1. Die Menschen in meiner Organisation
verstehen, wer ich wirklich bin.

2. Ich fiihle mich bei der Arbeit einsam.

3. Es gibt genug Menschen bei der Arbeit,
die mir den Riicken stérken wiirden, wenn
ich Unterstlitzung bréuchte.

4. Ich fiihle mich von anderen in meiner
Organisation ausgeschlossen.

5. Ich bin mit meinen Arbeitsbeziehungen zufrieden.

Dieses Erhebungsinstrument kann eine Einschatzung und
Beurteilung der sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz
unterstiitzen und als Grundlage fiir eine Reflexion der
Arbeitsbeziehungen dienen.

Die einzelnen Aussagen konnen Aufschluss zu méglichen
Ursachen von Einsamkeit geben, indem sie verschiede-
ne Bedurfnisse wie Zugehdrigkeit, Wertschatzung und
Unterstltzung widerspiegeln.

Was wird erhoben? Einsamkeit im Arbeitskontext,
insbesondere: Zugehorigkeit,
soziale Einbindung, Unterstuit-

zung, Ausschlusserleben

Vorteile direkte Anschlussfahigkeit flr
Mafsnahmen im Unternehmen,
verbindet Einsamkeit mit orga-
nisationalen Faktoren

Nachteile methodisch anspruchsvoll,

weniger verbreitet als klassische
Skalen, teilweise Anpassung
notig

Praktikabilitat hoch fiir betriebliche Kontexte —
besonders geeignet fir gezielte

Organisationsanalysen

Einsamkeit zu erkennen heifst,
Zusammenhdnge zu verstehen —
nicht nur Zahlen zu erheben.

Fazit

Die Wahl des passenden Instruments hangt davon ab, was
erreicht werden soll und wie viel Zeit und Ressourcen zur
Verfligung stehen.

Kurze Fragen lassen sich leicht in bestehende Befra-
gungen integrieren und geben einen ersten Uberblick.
Umfangreichere Fragebdgen ermdglichen eine genauere
Analyse, etwa zu Ursachen oder unterschiedlichen Formen
von Einsamkeit.

Flr Unternehmen sind Instrumente besonders hilfreich,
die den Arbeitskontext mit einbeziehen — zum Beispiel die
Work Loneliness Scale. Auch indirekte Fragen, etwa zu
Zugehorigkeit oder Austausch, konnen wichtige Hinweise
liefern.

A Instrumente machen
Einsamkeit sichtbar —
erkléren sie aber nicht
von allein.

Die Ergebnisse miissen immer im Zusammenhang mit
den Arbeitsbedingungen, der Zusammenarbeit im Team
und der Unternehmenskultur betrachtet werden.

Um Einsamkeit am Arbeitsplatz gut zu verstehen,
braucht es deshalb mehrere Perspektiven:

e die Sicht der Beschdiftigten,
e den Blick auf Teams und Zusammenarbeit
e und die Rahmenbedingungen im Unternehmen.

Einsam im Job
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3.3 Worauf bei der Erfassung
von Einsamkeit zu achten ist

Vom Individuum zur Struktur: Perspektivwechsel in der Analyse
Ein zentrales Risiko bei der Erfassung von Einsamkeit besteht darin,
das Phanomen vorschnell auf individuelle Eigenschaften oder Ursa-
chen zurlickzuflihren. Eine solche Perspektive kann dazu flihren,
dass Probleme in der Gestaltung von Arbeit und Zusammenarbeit
(strukturelle Ursachen) unsichtbar bleiben und Verantwortung auf
die betroffenen Personen verschoben wird.

Einsamkeit entsteht haufig im Zusammenwirken verschiedener
Faktoren:

« individuelle Bedurfnisse und Erwartungen,
= soziale Einbindung im Team
= sowie betriebliche Strukturen und Ablaufe.

Vor diesem Hintergrund ist es entscheidend, Einsamkeit nicht iso-
liert auf der individuellen Ebene zu analysieren, sondern systema-
tisch die Bedingungen zu betrachten, unter denen soziale Verbun-
denheit gelingt oder erschwert wird.

3@'- Im Fokus sollte nicht stehen,
=  wereinsam ist, sondern
welche Strukturen Einsamkeit

begtinstigen.

Einsamkeit im Job entsteht

= selten aus einem einzelnen
Grund - sondern im Zusammen-
spiel von Lebenssituation, Arbeit
und sozialer Einbindung.

Wichtige Risikofaktoren fiir Einsamkeit im Job

Die Analysen aus Kapitel 2 zeigen: Einsamkeit am Arbeitsplatz
hangt mit bestimmten Lebenssituationen und Arbeitsbedingungen
zusammen. Diese kdnnen Hinweise darauf geben, wo Einsamkeit
im Arbeitsalltag eher auftreten kann.

Dazu zahlen insbesondere:

« raumliche Entfernung und wenig Kontaktmoglichkeiten
(z. B. Homeoffice, verteilte Teams)

- fehlende Gelegenheiten fiir spontanen Austausch im
Arbeitsalltag (z. B. fehlender Zugang zu spontanen
Austauschformaten)

- Teilzeitbeschaftigung, Schichtarbeit oder sehr flexible
Arbeitszeiten jenseits klassischer Arbeitszeitmodelle,
die gemeinsame Zeiten im Team erschweren

« Care-Verpflichtungen, die Zeit und Energie flr soziale
Kontakte begrenzen

» besondere Rollen und Positionen im Unternehmen
(temporér z. B. neue Mitarbeitende oder aufgrund von
Einzelpositionen und bestimmten Funktionsrollen)

- geringe Arbeitszufriedenheit oder fehlende Freude an der
Arbeit

- Ubergangssituationen im Lebens- oder Erwerbsverlauf
(z. B. Berufseinstieg, Elternzeit, Krankheit, berufliche
Neuorientierung, Beginn der Ausbildung)

Diese Faktoren wirken selten allein. Haufig kommen mehrere
Dinge zusammen und verstarken sich gegenseitig.

Einsamkeit entsteht oft dort, wo Belastungen zusammenkommen
und gleichzeitig soziale Einbindung fehlt.
—>
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Zugehorigkeit als zentraler Bezugspunkt

Einsamkeit entsteht oft dort, wo sich Menschen nicht als Teil des
Teams fiihlen — auch dann, wenn sie formal eingebunden sind,
etwa durch regelmafiige Meetings.

Das kann etwa passieren, wenn:

- Mitarbeitende zwar im Team sind, aber wenig in den
alltaglichen Austausch einbezogen werden,

= Personen durch langere Abwesenheit, etwa durch
Elternzeit oder Krankheit, den Anschluss verlieren oder

» Beziehungen im Arbeitsalltag vor allem sachlich
bleiben und wenig personliche Nahe entsteht.

Gute soziale Beziehungen und Zugehdrigkeit entstehen also nicht
automatisch. Sie wachsen durch gemeinsame Erfahrungen, re-
gelmafiigen Austausch und echte Begegnungen im Arbeitsalltag.

Teams und Arbeitskultur als zentrale Einflussfaktoren

Wie im Team zusammengearbeitet wird, hat grofsen Einfluss darauf,
ob Zugehorigkeit entstehen kann. Entscheidend ist, wie Austausch
im Alltag gestaltet ist und ob Raum fiir soziale Kontakte besteht.

Die Teamkultur spielt dabei eine wichtige Rolle. Zum Beispiel:

» Gibt es Gelegenheiten fir soziale Begegnungen —
auch spontan im Arbeitsalltag?

« Ist Platz flir personliche Gesprache, nicht nur
fur fachliche Themen?

= Werden alle im Team einbezogen?

Gerade in virtuellen oder hybriden Teams braucht es dafir be-

wusste Gestaltung. Wenn Austausch hauptsachlich Giber digitale
Kanale stattfindet, fallen spontane Gesprache oft weg. Dadurch

kann es schwieriger werden, Beziehungen aufzubauen und sich

als Teil des Teams zu fiihlen.

Auch Teams, deren Zusammensetzung sich haufig andert, stehen
vor besonderen Herausforderungen. Wenn Kolleg:innen kommen
und gehen oder Teams immer wieder neu gebildet werden, fehlt oft
die Zeit, stabile Beziehungen aufzubauen. Zugehdrigkeit muss dann
immer wieder neu entstehen.

Umso wichtiger ist es, auch in solchen Arbeitsformen gezielt
Gelegenheiten flr Austausch zu schaffen — etwa durch feste
Gesprachsformate, gemeinsame Check-ins oder informelle
digitale Treffen. Je nachdem, wie das im Arbeitsalltag gelebt
wird, kdnnen Teams Einsamkeit vorbeugen oder sie verstarken.

3@'- Nicht nur die Arbeit verbindet,
= sondern vor allem, wie
miteinander gearbeitet wird.

3@'- Einsamkeit ist kein Randthema —
= sie zeigt, wo gute soziale
Einbindung fehlt.

Einsamkeit im gesamten Unternehmen mitdenken

Auch auf Unternehmensebene spielt Einsamkeit eine Rolle. Sie
sollte nicht als Einzelthema behandelt werden, sondern in beste-
hende Ablaufe und Strukturen integriert werden, zum Beispiel im
Personalbereich oder im Betrieblichen Gesundheitsmanagement.
Wichtige Ansatzpunkte sind dabei:

- Einsamkeit in bestehende Befragungen
und Analysen einbeziehen,

= Ergebnisse gezielt auswerten, um
mogliche Risikobereiche zu erkennen und

» daraus passende Mafsnahmen fiir das
Unternehmen ableiten.

So wird Einsamkeit zu einem Thema, das aktiv gestaltet werden

kann und nicht nur der Verantwortung einzelner Beschaftigter
Uberlassen bleibt.

)

Zusammenfiihrung: Einsamkeit
Im Zusammenhang verstehen

Um Einsamkeit im Job zu erkennen, braucht es einen
Perspektivwechsel: Weg von der Frage ,,Wer ist betroffen?*
hin zu der Frage ,,Unter welchen Bedingungen entsteht
Einsamkeit im Unternehmen?*

Einsamkeit entsteht im Zusammenspiel von persénlichen
Beddrfnissen, sozialen Beziehungen und Arbeitsbedingun-
gen. Deshalb kann sie nur verstanden werden, wenn diese
Aspekte gemeinsam betrachtet werden.

Das Erkennen von Einsamkeit ist dabei kein Selbstzweck.
Es ist die Grundlage, um gezielt Mafsnahmen zu entwickeln
und Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass soziale
Beziehungen gestarkt werden.

Einsam im Job
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4. Sensiblilisieren

und Enttabuisieren

Einsamkeit ist ein menschliches Gefiihl, das die meisten irgend-
wann im Laufe ihres Lebens aus unterschiedlichen Griinden
verspuren. Die Ursachen von Einsamkeit sind vielfaltig, weshalb sie
sich in unterschiedlichen Formen und Facetten zeigen kann. Es gibt
Risikofaktoren, die Einsamkeit begtinstigen. Dadurch haben Per-
sonen ein unterschiedliches Einsamkeitsrisiko, grundsatzlich kann
Einsamkeit jedoch alle Menschen in allen Altersgruppen betreffen.
Meist gibt es auch nicht die eine Ursache fiir Einsamkeit, sondern
sie entsteht im Zusammenspiel aus unterschiedlichen Faktoren.

Und umgekehrt ist es auch Thema,
dass Menschen allein gearbeitet
haben, und damit lange Zeit auch
sehr gut zurecht kamen. Dann aber
(n Situationen in threm Leben
gekommen sind, in denen es flir
sie schwierig war, allein zu sein.
Und dann wurde dieses alleine
arbeiten plotzlich zum Problem.

)

(Interview Betriebliches Gesundheitsmanagement)

Neben individuellen, personlichen Faktoren spielen auch struk-
turelle Faktoren bei der Entstehung von Einsamkeit eine Rolle.
Wenn der Arbeitsplatz so gestaltet ist, dass soziale Kontakte
erschwert werden - wenn es zum Beispiel keine Moglichkeiten
fir gemeinsame Pausen gibt oder Menschen in stetig wechseln-
den Teams arbeiten. Ein weiterer Faktor ist das Arbeitsklima.
Pragen Konkurrenz und Leistungsdruck den Arbeitsalltag, kann
dies ebenfalls die Kollegialitat und das Vertrauen beeintrachtigen
und Einsamkeit beglinstigen. Einsamkeit ist daher kein individu-
elles Versagen, sondern oft Folge von strukturellen Bedingungen,
die Betroffene meist nur bedingt verandern kénnen. Dennoch
schamen sich viele fiir ihre Einsamkeit, was zur Folge haben
kann, dass sie sich keine Hilfe suchen oder erst sehr spat, wenn
der Leidensdruck bereits grofs ist.

“@)- Oft verhindert Scham,
= dass Betroffene sich friihzeitig
Hilfe suchen.

Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, fur die Ursachen von Ein-
samkeit zu sensibilisieren. Ziel ist es, Strukturen und Risikofaktoren
im Unternehmen zu erkennen, die Einsamkeit begiinstigen sowie ein
Arbeitsumfeld zu entwickeln, das soziale Beziehungen erméglicht
und férdert. Sind Menschen fir Ursachen und mogliche Folgen von
Einsamkeit sensibilisiert, lassen sich eigene Warnsignale und Risi-
kosituationen eher wahrnehmen und friihzeitig geeignete Schritte
einleiten, bevor sich Einsamkeit verfestigt und negativ auswirkt.
Dabei geht es sowohl darum, Wissen tber Einsamkeit zu vermitteln
als auch darum, Einsamkeit als Thema besprechbar zu machen.

Besonders am Arbeitsplatz kann es herausfordernd sein, iber
Belastungen wie Einsamkeit zu sprechen, weil méglicherweise die
Sorge vor einer negativen Leistungsbeurteilung besteht (siehe Kapi-
tel 1). Wie in Kapitel 1 beschrieben, kann Einsamkeit am Arbeits-
platz die Leistungsfahigkeit und das Engagement der Betroffenen
beeintrachtigen. Wenn Unternehmen Einsamkeit in den Blick neh-
men, wird sichtbar, wo Menschen im Arbeitsalltag wenig Anschluss
haben und welche Belastungen bestehen. Sensibilisierung heifst
deshalb nicht nur, Gber Risiken zu informieren. Es geht auch darum,
eine Arbeitskultur zu schaffen, in der offen Gber solche Themen ge-
sprochen werden kann und Veranderungen moglich sind.

Besonders bei eher tabuisierten Themen wie Einsamkeit ist die
Sensibilisierung ein wichtiger Schritt. Die Sensibilisierung schafft
durch Informationen eine gemeinsame Verstandigungsgrundlage,
die es erleichtert, miteinander ins Gesprach zu kommen und sich
mit dem Thema auseinanderzusetzen.

—>

)

Ich glaube, es ist auch manchmal
schwierig, Einsamkeit flir sich zu
erkennen oder zu definieren. Und
wenn man dann einen Impuls be-
kommt und anfdngt, dariiber nach-
zudenken, ist das schon hilfreich.

(Interview Personalmanagement)
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Um fiir das Thema Einsamkeit zu sensibilisieren, sind verschiedene
Formate moglich, die sich sowohl auf das individuelle Verhalten
als auch die allgemeine Wissensvermittlung zu Einsamkeit beziehen
konnen. Dies kdnnen Veranstaltungen mit Vortragen sein, die
interaktive Formate beinhalten und die Mitarbeitenden zu dem
Thema in den Austausch bringen.

Uber emotionale Themen zu sprechen, kann fiir manche heraus-
fordernd sein. Daher ist es wichtig auch erganzende Formate
wie Newsletter, Informationsbroschiiren oder (anonymisierte)
Erfahrungsberichte zu nutzen, um eine Auseinandersetzung mit
Einsamkeit anzuregen.

Sensibilisierungskampagnen kdnnen dazu beitragen, Einsamkeit
sichtbar zu machen und als menschliches Erleben statt als indivi-
duelle Schwache zu verstehen. Zudem konnen sie vermitteln, dass
Einsamkeit eine gemeinsame Verantwortung ist, da jede einzelne
Person Einfluss auf das soziale Miteinander und die Gestaltung von
sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz hat.

Es ist daher wesentlich, alle Unternehmensebenen bei der Sensibi-
lisierung zu adressieren, damit ein Bewusstsein flr die Bedeutung
von sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz und die Auswirkungen
von Einsamkeit geschaffen wird. Durch dieses Verstandnis kdnnen

Veranderungen angeregt und einsamkeitssensible Arbeitsbedin-
gungen gefordert werden.

Doch die Sensibilisierung allein reicht meist nicht aus. Sie ist
eine wichtige Grundlage, um Aufmerksamkeit und Akzeptanz
zu fordern, sollte jedoch in Verbindung mit konkreten Mafsnahmen
und einem Ziel erfolgen. Vor diesem Hintergrund ist es sinnvoll,
bei der Sensibilisierung bestimmte Personengruppen besonders
in den Blick zu nehmen.

“O)- Bei der Sensibilisierung sollten
= alle Ebenen im Unternehmen
einbezogen werden, um
Aufmerksamkeit und Akzeptanz
fiir das Thema zu schaffen.

4.1 Sensibilisierung von Flihrungskrdften

Flhrungskrafte spielen eine wichtige Rolle bei der Begegnung von

Einsamkeit am Arbeitsplatz. Sie haben mafsgeblichen Einfluss auf

das Miteinander und die Arbeitskultur im Team. Sie stehen meist
in regelmafiigem Kontakt mit den Mitarbeitenden und sind direkte
Ansprechperson bei Belastungen. Darliber hinaus leben sie mit

ihrem eigenen Verhalten einen méglichen Umgang mit Belastungen
vor und haben daher eine Vorbildfunktion.

)

Eine grofse Rolle spielt tatsdchlich,
wie die Fliihrungskraft sich positio-
niert. Also wenn die Fiihrungskraft
ganz offen sagt: ,,Ich hole mir Hilfe
oder Coaching, wenn ich Schwie-
rigkeiten habe dann macht es das
fiir die Mitarbeitenden leichter, das
auch wahrzunehmen®,

(Interview Betriebliche Sozialarbeit)

Einsamkeit ist oft nicht sichtbar und betrifft nicht nur Personen,
die neu in einem Team oder viel allein arbeiten. Sie kann auch
Personen betreffen, die auf den ersten Blick mit vielen Menschen
im Austausch sind. Indem Fihrungskrafte sensibilisiert werden
und ein Verstandnis fir Einsamkeitsrisiken am Arbeitsplatz ent-
wickeln, kénnen sie sowohl Warnsignale bei Mitarbeitenden als
auch Handlungsspielraume innerhalb der eigenen Fihrungsrolle
erkennen. Dies bezieht sich vor allem auf die Gestaltung des
Arbeitsalltags.

- Beiwelchen Tatigkeiten kdnnen Mitarbeitende
zusammenarbeiten?

»  Welche Moglichkeiten gibt es neben dem fachlichen
Austausch, auch personliche Themen anzusprechen?

= Welche Gelegenheiten gibt es fiir informellen Austausch?

Aufgabe von Fihrungskraften ist es einerseits, zu erkennen, welche
Strukturen Menschen ausschliefsen oder soziale Kontakte am
Arbeitsplatz erschweren. Zu bedenken sind dabei zum Beispiel
Faktoren wie Homeoffice oder Teilzeitbeschaftigung.

—>

Einsam im Job

Sensibilisieren und Enttabuisieren 35



Anderseits ist es wichtig wahrzunehmen, wenn Mitarbeitende
durch Einsamkeit belastet sind. Dazu sollten Fiihrungskrafte
auch fir Risikogruppen und -situationen sensibilisiert werden,
um das Thema Einsamkeit bei Mitarbeitenden zu bemerken und
ansprechen zu kénnen. Insbesondere bei der Ansprache kann
es hilfreich sein, die Flihrungskrafte im Umgang mit belastenden
Situationen zu schulen, um beispielsweise beobachtete Verhal-
tensanderungen sensibel thematisieren zu kdnnen.

9 9 Oft besteht bei Fiihrungskrdiften eine
Hemmschwelle: Kann ich die Person
jetzt einfach ansprechen? Ich merke,
dass etwas nicht stimmt, aber wie
beginne ich ein wertschétzendes
Gesprdch, ohne lbergriffig zu sein?

(Interview Betriebliches Gesundheitsmanagement)

Gleichzeitig ist es wichtig, Fihrungskrafte auf die Grenzen des
eigenen Verantwortungsbereichs hinzuweisen. Es geht weniger
darum, individuelle Probleme zu l6sen, sondern vielmehr darum,
Belastungen wahrzunehmen und konstruktiv anzusprechen.
Entscheidend ist, Einsamkeit ernst zu nehmen und bei der Suche
nach Losungen zu unterstiitzen. Dazu kann ggf. auch die Weiter-
vermittlung an andere Personen und Anlaufstellen, wie die
Betriebliche Sozialarbeit oder psychologische Angebote, gehoren.
Hierzu bendtigen Fihrungskrafte entsprechendes Wissen. Teil
der Sensibilisierung sollte daher auch der Hinweis auf mogliche
Unterstlitzungs- und Beratungsangebote sein.

9 Manche Einsamkeit kbnnen wir

l6sen, z. B. durch Ermunterung
zur Riickkehr an den Vor-Ort-
Arbeitsplatz. Andere Einsamkeit
hat persénliche Ursachen, da
braucht es auf Arbeitgeberseite
Nachsicht, wenn z. B. gesundheit-
liche Auswirkungen der Einsamkeit
drohen und der Mitarbeiter nicht
mehr ,,gut funktioniert”,

(Interview Arbeits- und Betriebsmedizin)

Indem Fihrungskrafte fir Einsamkeit sensibilisiert sind, kdnnen sie
durch ihr Verhalten und ihre Kommunikation Vertrauen vermitteln
und damit eine Kultur schaffen, in der Einsamkeit thematisiert und
ihr begegnet werden kann, statt dass sie still ertragen wird.

4.2 Schltisselpersonen im
Unternehmen erreichen

Ahnlich wie das Thema Einsamkeit wurde auch Gesundheit lange
als private Angelegenheit behandelt. Mittlerweile gelten Maf3-
nahmen zur Gesundheitsforderung der Mitarbeitenden aber als
Investition und wichtiger Baustein in der Unternehmenssteuerung.

Deshalb ist es wichtig, gerade Personen in zentralen Rollen einzu-
beziehen — zum Beispiel Fiihrungskrafte, HR oder das Betriebliche
Gesundheitsmanagement. Wenn diese Personen flur das Thema
sensibilisiert sind, kdnnen sie viel bewegen. Sie tragen dazu bei,
Einsamkeit im Arbeitsalltag mitzudenken, in Ablaufe zu integrieren
und das Bewusstsein fiir gute soziale Beziehungen im Unternehmen
langfristig zu starken.

@)~ Die Sensibilisierung von
= Schliisselberufen ist wichtig,
um eine nachhaltige Verdnderung
im Unternehmen zu unterstlitzen.

Das Betriebliche Gesundheitsmanagement und die Personal-
arbeit sind hier wichtige Schliisselbereiche, um Mafsnahmen
aufzusetzen: Beispielsweise Uber die Integration des Themas
in Einarbeitungsprogramme, durch Schulungen im Rahmen der
Fihrungskrafteentwicklung oder Aktionstage und Impulse, die
sich an alle Mitarbeitenden richten. Wenn es erst einmal ein
Bewusstsein flr die Relevanz des Themas Einsamkeit fiir Unter-
nehmen gibt, kann dies als Teil der strategischen Organisations-
entwicklung mitgedacht werden und die Grundlage fur langfristige
Mafsnahmen zur Pravention und Intervention bilden.

Weitere wichtige Schliisselpersonen sind Menschen, die im
Rahmen ihrer Arbeit direkten Kontakt mit Betroffenen haben.
Die vom ISS e. V. geflihrten Interviews haben gezeigt, dass die
Betriebliche Sozialarbeit, das Betriebliche Gesundheitsmanage-
ment, das Personalmanagement und die Arbeits- und Betriebs-
medizin Berihrungspunkte mit dem Thema Einsamkeit in ihrer
beruflichen Praxis haben, da sich Betroffene an sie wenden.
Dennoch ist es fiir die Betroffenen nicht immer ganz einfach,
Einsamkeit als Belastung selbst zu erkennen und diese auch
auszusprechen. Eine Sensibilisierung der genannten Berufs-
gruppen ist daher wichtig, um Einsamkeit bei Mitarbeitenden
zu erkennen und sie im Umgang mit Einsamkeitserfahrungen
begleiten zu kdnnen.

-\©'- Sensibilisierung trégt dazu
= bel, Einsamkeit sichtbar und
damit besprechbar zu machen.
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5. Mafsnahmen entwickeln
und Strukturen gestalten

Wie kdnnen Unternehmen auf Einsamkeit reagieren? Eine all-
gemeingliltige Antwort darauf gibt es nicht. Unternehmen unter-
scheiden sich in ihren Strukturen und Kulturen ebenso wie die

Formen und Ursachen von Einsamkeit bei Mitarbeitenden. Ein

,One size fits all“-Ansatz greift daher zu kurz.

Wichtig ist: Einsamkeit kann an unterschiedlichen Punkten ent-
stehen — schleichend, in Ubergangsphasen oder im Zuge organi-
sationaler Veranderungen. Einsamkeit im Job entsteht im Zusam-
menspiel von personlichen Erfahrungen, sozialen Beziehungen
und Rahmenbedingungen in den Unternehmen. Entsprechend
kénnen Mafsnahmen sowohl Einsamkeit verhindern (praventiv)
als auch Einsamkeit lindern (intervenierend).

In der betrieblichen Praxis besteht jedoch haufig die Tendenz, auf
einzelne, punktuelle Mafsnahmen zu setzen — etwa Workshops,
Teamevents oder Sensibilisierungsangebote. Solche Mafsnahmen
kénnen wichtige Impulse geben, entfalten jedoch meist dann eine
nachhaltige Wirkung, wenn sie in ibergeordnete Strukturen und
Strategien eingebettet sind. Bleiben sie isoliert, besteht die Gefahr,
dass diese Wirkung im Arbeitsalltag verpufft.

)

Wenn man (iberlegt, was
Einsamkeit férdert, dann sind
das durchaus auch Fragen der
Unternehmenskultur und der
Arbeitsgestaltung. Und wenn
ich daran arbeite, ein positives
Klima zu schaffen, Vertrauen zu
schaffen, Wertschétzung zu
schaffen, Unterstiitzung zu bieten,
dann tue ich ganz viel.

(Interview Betriebliches Gesundheitsmanagement)

Wirksame Ansatze richten den Blick daher weniger auf die ,,eine
richtige Mafsnahme®. Entscheidend ist, unter welchen Beding-
ungen Mafsnahmen tberhaupt wirken kdnnen. Im Mittelpunkt
steht deshalb die Frage: Wie sind Arbeit, Zusammenarbeit und
Unternehmenskultur gestaltet und férdern sie soziale Kontakte
und Zugehorigkeit?

5.1 Empfehlungen zur Entwicklung
von Mafsnahmen zur Vorbeugung und
Linderung von Einsamkeit im Job

Im Folgenden werden sechs zentrale Punkte vorgestellt, die
Unternehmen dabei helfen kénnen, Mafsnahmen gegen Ein-
samkeit zu entwickeln oder bestehende Ansatze zu iberprifen.
Wichtig ist: Diese Punkte hangen zusammen und sollten nicht
einzeln betrachtet werden.

5.1.1 Evidenzbasiert
und bedarfsorientiert vorgehen

Mafsnahmen sollten nicht ,,ins Blaue hinein“ entwickelt werden.
Entscheidend ist, zuerst zu verstehen, wo im Unternehmen Her-
ausforderungen liegen und was Beschaftigte wirklich brauchen.
Einsamkeit hangt oft mit bestimmten Bedingungen zusammen
—zum Beispiel wenig Austausch, hohe Belastung oder fehlende
Zugehdrigkeit. Mafdnahmen wirken vor allem dann, wenn sie genau
dort ansetzen. Hilfreich ist daher eine belastbare Datengrundlage,
zum Beispiel durch Mitarbeitendenbefragungen, Gesundheits-
daten oder qualitative Riickmeldungen aus Gesprachen und
Feedbackformaten. Dabei sollte nicht nur Einsamkeit selbst erfasst
werden, sondern auch die Bedingungen, die soziale Einbindung
férdern oder erschweren.?

—>

)

Die Menschen wissen ja oftmals
selbst am allerbesten, was sie
brauchen, um sich besser zu ftihlen.
Wenn man sie fragt, wiirde man
bestimmt sehr gute Antworten
bekommen.

(Interview Personalmanagement)

3Insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmen kann es schwierig sein,
Befragungen und Analysen umzusetzen. Die gesetzlichen Krankenkassen konnen
dabei unterstiitzen. Beim Einstieg in die Betriebliche Gesundheitsférderung (BGF)
unterstitzt die BGF-Koordinierungsstelle. Unternehmen kénnen hier eine kosten-
freie Erstberatung zu ihren Moglichkeiten in der BGF in Anspruch nehmen.

Mehr Informationen finden Sie unter www.bgf-koordinierungsstelle.de
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Da Einsamkeit haufig mit Scham verbunden ist, wird sie nicht
immer offen angesprochen. Erganzend zu direkten Fragen kon-
nen daher auch indirekte Formulierungen, beispielsweise ,Wie
gut fiihlen Sie sich im Team eingebunden?®, hilfreich sein, um ein
realistischeres Bild zu erhalten.

Ein zentraler Erfolgsfaktor ist zudem die Einbindung der Beschaf-
tigten selbst. Sie kennen ihre Arbeitsrealitat am besten und kdnnen
Hinweise darauf geben, wo soziale Einbindung fehlt und welche
Ansatze tatsachlich als hilfreich wahrgenommen werden.

@)~ MaRnahmen sollten auf einer
= fundierten Analyse der Situation
im Unternehmen aufbauen.
Entscheidend ist zu verstehen,
wo und warum soziale
Einbindung fehlt.

5.1.2 Mafsnahmen strategisch verankern

Einzelne Mafsnahmen — etwa Workshops, Trainings oder Team-
events — kdnnen wichtige Impulse setzen. Ihre Wirkung bleibt
jedoch begrenzt, wenn sie nicht in eine tUibergeordnete Strategie
eingebettet sind.

Nachhaltig wirksam werden Mafshahmen vor allem dann, wenn
sie aufeinander abgestimmt sind und in bestehende Strukturen
und Prozesse integriert werden.

Konkret heifst das: Unternehmen sollten klaren, welche Ziele sie
verfolgen, wie Mafsnahmen in bestehende Bereiche (z. B. Betrieb-
liches Gesundheitsmanagement oder Personalentwicklung) ein-
gebunden werden und wie sie miteinander verzahnt sind. Ebenso
wichtig ist eine transparente Kommunikation, damit Beschaftigte
die Mafshahmen einordnen kénnen.

Fehlt diese Einbettung, entsteht schnell der Eindruck von Beliebig-
keit, insbesondere bei einem sensiblen Thema wie Einsamkeit.
Mafsnahmen werden dann weniger genutzt oder erreichen gerade
diejenigen nicht, die besonders davon profitieren kdnnten.

)

Einzelne Mafsnahmen sind einfach
nicht so hilfreich. Wenn die Mafs-
nahmen nicht durch die Strukturen
im Unternehmen getragen und
begleitet werden, dann bringt das
halt auch nicht viel und verpufft
einfach [...]. Es muss ganzheitlich
gedacht werden und da hilft viel
Kommunikation [...]. Es braucht
Akzeptanz. Man kann nicht einfach
irgendwie loslegen, sondern muss
die Mafsnahmen gut erkldren.

(Interview Personalmanagement)

Eine strategische Verankerung umfasst auch die Klarung von
Zustandigkeiten, die Bereitstellung von Ressourcen und eine
langfristige Perspektive.

—>

Y- MaRnahmen entfalten ihre

Wirkung besonders dann,
wenn sie gut in bestehende
Ablaufe und Ziele eingebunden
sind — und nicht isoliert stehen.
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5.1.3 Individuelle Unterstiitzung und
Arbeitsbedingungen zusammendenken

Mafshahmen setzen in vielen Unternehmen zunachst beim Indivi-
duum an — etwa durch Trainings, Coachings oder Beratungsange-
bote. Diese kdnnen hilfreich sein, greifen jedoch zu kurz, wenn die
Rahmenbedingungen der Arbeit unverandert bleiben.

Denn selbst gut unterstiitzte Beschéaftigte stofsen an Grenzen,
wenn Arbeitsprozesse wenig Austausch ermoéglichen oder soziale
Einbindung im Arbeitsalltag kaum stattfindet. Wirksame Ansatze
verbinden daher beides: Sie unterstiitzen einzelne Personen und
schaffen gleichzeitig Bedingungen, die soziale Beziehungen im
Arbeitsalltag fordern.

Konkret zeigt sich das beispielsweise darin, dass

- Beratungsangebote mit regelmafsigen informellen
Austauschformaten kombiniert werden,

« FUhrungskrafte Zeit und Spielraume fiir
Beziehungsarbeit erhalten und

= Arbeitsablaufe so gestaltet werden, dass
Zusammenarbeit und Kontaktmdglichkeiten entstehen.

Damit verschiebt sich der Fokus: weg von der Frage, wie Einzel-
ne mit Einsamkeit umgehen, hin zur Gestaltung von Arbeit, die
soziale Einbindung mitdenkt.

-\@'- Unterstiitzungsangebote fiir

= Beschaftigte greifen dann, wenn
auch die Arbeitsbedingungen
soziale Einbindung erméglichen
— beides gehort zusammen.

5.1.4 Soziale Beziehungen
im Unternehmen stdrken

Soziale Beziehungen entstehen im Job nicht von selbst. Sie ent-
wickeln sich, wenn Austausch maoglich ist und Menschen sich als
Teil des Teams und des Unternehmens fiihlen. Dazu gehort auch,
in Entscheidungen einbezogen zu werden, Sichtbarkeit und Wert-
schatzung zu erfahren sowie die Schaffung von Moglichkeiten
und Raumen, um sich Gber den konkreten Arbeitskontext hin-
aus begegnen und austauschen zu kénnen. Gelegenheiten hierfiir
kénnen Unternehmensfeste oder Teambuilding-Mafsnahmen sein.
Im Arbeitsalltag geht das manchmal unter — etwa durch Zeitdruck.
Daher geht es nicht allein um zusatzliche Angebote, sondern um
die Gestaltung des Miteinanders und der Kommunikation.

Wir haben einmal im Quartal
eine grofse Mitarbeitendenver-
sammlung. Diese Veranstaltung
haben wir jetzt nach und nach
umgestellt und eher ein Workshop-
format daraus gemacht. Dabei
binden wir die Mitarbeitenden
abteilungstibergreifend ein.

Das hat dafiir gesorgt, dass die
Mitarbeitenden untereinander
mehr miteinander agieren und
wir in der Veranstaltung eine viel
bessere Stimmung haben, weil
sie auch zu Wort kommen kénnen.
Und das hat auf jeden Fall sehr
viel Positives bewirkt.

)

(Interview Personalmanagement)

Konkret bedeutet das:

» Gelegenheiten fir informellen Austausch
im Arbeitsalltag schaffen,

= Zusammenarbeit so organisieren, dass Kontakt
zu verschiedenen Personen entsteht und

- Formate entwickeln, die Zugehdorigkeit fordern
(z. B. Onboarding, Austauschformate).

So kann das im Alltag aussehen:

= ein kurzes personliches Check-in zu Beginn
von Teammeetings (,Wie geht es euch gerade?”)
- feste Zeiten, in denen Kolleg:innen bewusst
erreichbar sind und Austausch moglich ist
- gemeinsame Pausen (ggf. auch digital) oder
kurze Gesprache zwischen Terminen
= neue Mitarbeitende gezielt einbinden, zum Beispiel
durch feste Ansprechpersonen oder Buddy-Programme
« Austauschformate zu selbstgewahlten Themen
(z. B. Vereinbarkeitsthemen) und Mitarbeitendennetzwerke
= Aktionstage und Teamevents

Entscheidend ist dabei, dass sich Beschaftigte gesehen,
eingebunden und unterstutzt fihlen.

Gleichzeitig gilt: Soziale Beziehungen lassen sich nicht verordnen.
Sie entstehen dort, wo Rahmenbedingungen stimmen und Be-
schaftigte diese aktiv mitgestalten konnen.

—>
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'@' Soziale Beziehungen
brauchen Raum, Zeit und
gute Bedingungen — sie
entstehen nicht von allein.

5.1.5 Einsamkeit als
Querschnittsthema verankern

Einsamkeit am Arbeitsplatz lasst sich nicht einem einzelnen
Bereich oder einer einzelnen Mafsnahme zuordnen. Sie berihrt
verschiedene Handlungsfelder im Unternehmen —von Fihrung
und Zusammenarbeit tiber Arbeitsorganisation bis hin zu
Gesundheitsforderung und Personalentwicklung.

Damit Mafsnahmen wirksam werden kdnnen, ist es daher wichtig,
Einsamkeit nicht isoliert zu behandeln, sondern im ganzen Unter-
nehmen mitzudenken. Das bedeutet, das Thema wird in beste-
hende Strukturen, Prozesse und Verantwortlichkeiten integriert,
statt als zusatzliches Projekt ,,nebenbei® zu laufen.

In der Praxis kann das beispielsweise heifsen:

= Einsamkeit und soziale Einbindung werden in
Mitarbeitendenbefragungen, Gefahrdungsbeurteilungen
oder Feedbackprozessen mitgedacht.

» Themen wie Zugehdorigkeit, Zusammenarbeit
und soziale Unterstiitzung werden systematisch in
Flhrungskrafteentwicklung und Teamarbeit integriert.

« Mafsnahmen werden zwischen verschiedenen Bereichen
(z. B. Personalarbeit, Betriebliches Gesundheitsmanagement,
Flihrung) abgestimmt und gemeinsam getragen.

Eine solche Verankerung erhoht die Sichtbarkeit des Themas und
signalisiert, dass soziale Beziehungen im Arbeitskontext kein ,,wei-
ches® Zusatzthema sind, sondern ein relevanter Bestandteil guter
Arbeitsbedingungen. Gleichzeitig wird dadurch vermieden, dass
Mafsnahmen isoliert bleiben oder im Alltag an Bedeutung verlieren.

Wichtig ist auch, klare Zustandigkeiten festzulegen und das Thema
langfristig mitzudenken — etwa bei Veranderungen in der Arbeits-
organisation oder bei neuen Arbeitsformen.

5.1.6 Prdavention und
Langfristigkeit sichern

Mafsnahmen zur Vorbeugung und Linderung von Einsamkeit
entfalten ihre Wirkung nicht von heute auf morgen. Soziale Bezieh-
ungen, Vertrauen und Zugehdrigkeit entwickeln sich tber die Zeit
und sind eng an stabile Rahmenbedingungen gebunden. Deshalb ist
es wichtig, Einsamkeit nicht nur kurzfristig zu betrachten, sondern
als dauerhafte Aufgabe bei der Gestaltung von Arbeit zu verstehen.

In der Praxis zeigt sich jedoch oft, dass Mafsnahmen punktuell ein-
geflihrt werden, etwa als Reaktion auf akute Belastungen oder im
Rahmen einzelner Projekte. Ohne langfristige Perspektive verlieren
solche Ansatze jedoch an Wirkung, insbesondere wenn sie nicht
weitergeflihrt oder in bestehende Prozesse integriert werden.

Eine praventive Ausrichtung bedeutet, Einsamkeit frihzeitig mit-
zudenken, bevor sie sich verfestigt oder negative Folgen sichtbar
werden. Dazu gehort, typische Risikosituationen im Blick zu
behalten, etwa Ubergangsphasen, Veranderungen in der Arbeits-
organisation oder Arbeitssituationen, in denen wenig Austausch
mit Kolleg:innen maglich ist.

Langfristigkeit zeigt sich in der kontinuierlichen Weiterentwicklung
von Mafsnahmen, wobei regelmafiige Riickmeldungen, Evaluatio-
nen und Anpassungen dabei helfen, Mafsnahmen an verdanderte
Bedingungen anzupassen und ihre Wirksamkeit zu sichern.

Nicht zuletzt erfordert ein nachhaltiger Umgang mit Einsamkeit die
Bereitstellung von Zeit und Ressourcen, um Strukturen zu etablie-
ren, die ein soziales Miteinander starken. Soziale Beziehungen
entstehen nicht ,,nebenbei®, sondern brauchen (geschaffene)
Gelegenheiten, die im Arbeitsalltag bewusst ermdglicht werden
miuissen.

—>

Einsamkeit wirksam angehen
= heifst bereichsiibergreifend
denken und handeln.
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5.2 Wie kbnnen diese Prinzipien
iIm Unternehmen umgesetzt werden?

Einsamkeit im Job zu begegnen ist eine gemeinsame Aufgabe.
Sie betrifft nicht nur einzelne Beschaftigte, sondern auch Teams,
Fihrungskrafte, fachliche Unterstiitzungsstrukturen und die
organisationale Gestaltung von Arbeit. Wichtig ist, dass die Ver-
antwortung nicht ausschliefslich bei einer einzelnen Ebene liegt.
Weder reicht es, nur das Verhalten Einzelner zu andern, noch
sind allein strukturelle Mafsnahmen ausreichend.

Entscheidend ist das Zusammenwirken von Beschaftigten, Teams,
Flhrungskraften und den Rahmenbedingungen im Unternehmen.
Im Folgenden wird gezeigt, wie Ansatzpunkte auf diesen verschie-
denen Ebenen konkret umgesetzt werden kdnnen.

Unternehmen

Fihrung

Abbildung 11: Handlungsebenen fiir Mafsnahmen zur Vorbeugung
und Linderung von Einsamkeit im Job.

5.2.1 Individuelle Ebene: Beschaftigte
stdrken und unterstiitzen

Fir viele Menschen ist das Sprechen liber Einsamkeit mit Unsich-
erheiten verbunden. Scham, die Sorge vor negativer Bewertung
oder méglichen beruflichen Nachteilen kénnen dazu fiihren, dass
Betroffene ihre Situation nicht offen ansprechen. Die Interviews
haben deutlich gemacht, dass Beratungsangebote essenziell sind,
weil sie Mitarbeitenden einen sicheren Raum bieten, um Belas-
tungen wie Einsamkeit ohne Sorge vor beruflichen Nachteilen an-
sprechen zu kénnen.

Zugleich wird Einsamkeit haufig nicht unmittelbar erkannt oder
benannt. Einsamkeit zeigt sich oft indirekt im Zusammenhang mit
anderen Belastungen und wird nicht immer als eigenstandiges
Thema wahrgenommen. Ziel auf individueller Ebene ist es daher,
Beschaftigte dabei zu unterstiitzen, ihr Erleben einzuordnen und
bei Bedarf Hilfe in Anspruch zu nehmen.

In der Praxis bedeutet das vor allem, geeignete Unterstiitzungs-
angebote bereitzustellen und bekannt zu machen. Dazu zahlen
insbesondere psychosoziale Beratungsangebote, die freiwillig
und vertraulich genutzt werden konnen. Sie ermdglichen es,
personliche Belastungen — einschliefslich Einsamkeit — anzu-
sprechen, ohne arbeitshezogene Konsequenzen befiirchten zu
mussen. Erganzend kdnnen auch bestehende Gesprachsanlasse
wie Mitarbeitendengesprache, arbeitsmedizinische Beratungen
oder Wiedereingliederungsgesprache genutzt werden, bei denen
ausreichend Vertrauen und zeitliche Spielraume vorhanden sind.

Darliber hinaus kénnen niedrigschwellige Reflexionsimpulse
helfen, das eigene Erleben besser einzuordnen. Kurze Selbst-
checks oder Leitfragen wie ,,Fiihle ich mich im Arbeitsalltag
eingebunden?“, ,Habe ich ausreichend Austausch?“ oder ,,Gibt
es Situationen, in denen ich mich eher aufden vor fiihle?“ kénnen
dabei unterstiitzen, Einsamkeit frihzeitig wahrzunehmen und
einzuordnen. Die Reflexion eigener sozialer Bedirfnisse — etwa
hinsichtlich Austausch, Nahe und Zugehdorigkeit im Arbeitskontext
—kann helfen, Diskrepanzen zwischen gewlinschten und tatsach-
lichen Beziehungen zu erkennen und Veranderungen anzustofsen.

Formate wie Mentoringprogramme oder themenbezogene Mit-
arbeitendennetzwerke kdnnen zusatzliche Anknipfungspunkte
flr Austausch und Unterstiitzung schaffen, inshesondere in
Ubergangsphasen.

Gleichzeitig gilt: Individuelle Mafsnahmen stofden dort an Grenzen,
wo Arbeitsbedingungen soziale Einbindung erschweren.
>

-@0)- Individuelle Unterstiitzung wirkt nur dann nachhaltig, wenn sie genutzt werden

= kann und die Arbeitsbedingungen soziale Einbindung fordern.
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5.2.2 Team-Ebene: Soziale Einbindung
im Arbeitsalltag gestalten

Teams spielen eine zentrale Rolle fiir die soziale Einbindung im
Arbeitskontext. Hier entstehen alltagliche Kontakte, gemeinsame
Erfahrungen und das Geflihl von Zugehorigkeit. Gleichzeitig wird
im Team oft zuerst sichtbar, wenn sich Veranderungen im Verhal-
ten oder Wohlbefinden einzelner Personen zeigen.

Regelmafsige Interaktion und Vertrautheit ermoglichen es,
Stimmungen wahrzunehmen und anzusprechen. Teams kdnnen
damit eine wichtige Funktion als informelles ,,Frihwarnsystem®
Gbernehmen — vorausgesetzt, es bestehen ausreichend Kontakt-
moglichkeiten und eine offene Kommunikationskultur.

In der Praxis kommt es daher darauf an, soziale Einbindung gezielt
im Arbeitsalltag zu verankern. Dazu gehdren beispielsweise regel-
mafiige Austauschformate wie Team-Meetings mit kurzen person-
lichen Check-ins, strukturierte ,,One-on-One“-Gesprache oder
gemeinsame Routinen im Arbeitsalltag. Auch Onboarding-Formate
wie Buddy-Programme kdnnen dazu beitragen, neue Mitarbei-
tende frihzeitig sozial einzubinden. In hybriden oder mobilen
Arbeitsformen braucht es bewusst gestaltete Routinen, damit
soziale Einbindung nicht dem Zufall Giberlassen bleibt.

5

Gerade bel internationalen und
crossfunktionalen Teams, die sich
vielleicht in relativ kurzer Zeit neu
zusammensetzen, sollten kulturelle
Awareness und Zugehdrigkeit einen
hohen Stellenwert haben. Und gera-
de flir virtuelle Teams ist das noch
einmal wichtiger, dieses Gefiihl der
Zugehorigkeit zu schaffen.

(Interview Betriebliches Gesundheitsmanagement)

Darlber hinaus sind informelle R&ume und Gelegenheiten flr
Austausch von Bedeutung — etwa gemeinsame Pausen, kurze
Abstimmungen oder teamUbergreifende Kontakte. Besonders
in Arbeitskontexten mit hoher raumlicher oder zeitlicher Flexi-
bilitat, wie im Aufdendienst oder im Homeoffice, braucht es
bewusst gestaltete Anlasse fur Austausch und Verbindung.

Dabei ist es wichtig, dass Initiativen nicht ausschliefslich ,,von
oben“ vorgegeben werden. Mafsnahmen, die aus Teams selbst
heraus entstehen, stofsen haufig auf héhere Akzeptanz und
werden nachhaltiger genutzt. Fihrungskrafte spielen hier eine
unterstiitzende Rolle, indem sie Raum schaffen, solche Initiati-
ven ermoéglichen und wertschatzen.

Gleichzeitig gilt: Nicht jede Person hat das gleiche Bedirfnis
nach Austausch oder Nahe. Mafsnahmen auf Teamebene sollten
daher unterschiedliche Bedurfnisse berticksichtigen.

Teams sind zentrale Orte

= sozialer Einbindung — sie wirken
dann, wenn Austausch im
Arbeitsalltag selbstverstdndlich
moglich ist.

5.2.3 Fachkrafte: Strukturen aufbauen
und Prozesse tragen

Fachkrafte aus Bereichen wie dem Betrieblichen Gesundheits-
management, Personalmanagement oder der Betrieblichen
Sozialberatung spielen eine zentrale Rolle bei der Umsetzung
einsamkeitssensibler Ansatze. Sie tragen dazu bei, das Themain
bestehende Strukturen zu integrieren, Angebote zu entwickeln
und Prozesse nachhaltig zu verankern. Eine wichtige Grundlage
fur die folgenden Ansatze ist eine gezielte einsamkeitsspezifische
Weiterbildung von Fachkraften in Unternehmen.

Fachkrafte sind haufig fir die Konzeption und Koordination von An-
geboten verantwortlich. Dazu zahlen beispielsweise psychosoziale
Beratungsangebote, Gesundheitsmafsnahmen oder Programme
zur Férderung von Austausch und Vernetzung. Wichtig ist dabei,
dass diese Angebote aufeinander abgestimmt sind und an be-
stehende Prozesse anschliefden, statt isoliert nebeneinander zu
stehen. Eine besondere Bedeutung kommt der Schnittstellen-
funktion dieser Bereiche zu. Fachkrafte verbinden unterschiedliche
Ebenen im Unternehmen — Fihrungskrafte, Teams und Organi-
sationsleitung — und tragen dazu bei, Informationen zu biindeln,
Mafsnahmen zu koordinieren und Aufmerksamkeit auf das Thema
Einsamkeit zu richten.

Zentral ist dabei, klare Zustandigkeiten und transparente Zugange
zu schaffen. Beschaftigte miissen wissen, an wen sie sich wenden
konnen und welche Angebote zur Verfligung stehen. Vertraulich-
keit, Datenschutz und Rollenklarheit sind dabei zentrale Voraus-
setzungen, insbesondere bei sensiblen Themen wie Einsamkeit.

Eine wichtige Aufgabe besteht aufserdem darin, eine Bestands-
aufnahme zu machen und kontinuierlich weiterzuentwickeln.
Durch Mitarbeitendenbefragungen oder -gesprache, Gefahr-
dungsbeurteilungen oder Feedbackmaéglichkeiten konnen Hin-
weise auf Risikokonstellationen, Bedarfe und Handlungsfelder
gewonnen werden. Diese Informationen bilden die Grundlage fir
die Entwicklung zielgerichteter Mafsnahmen und ermdglichen es
zugleich, deren Wirkung zu tberprifen. Dazu gehort auch, das
Thema im Unternehmen sichtbar zu machen, zum Beispiel durch
interne Informationsangebote, Leitfaden oder niedrigschwellige
Kommunikationsformate.

—>
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5.2.4 Fiihrungsebene: Rahmen
schaffen und Offenheit erméglichen

Fihrungskrafte nehmen eine Schlisselrolle im Umgang mit Ein-
samkeit im Arbeitskontext ein. Sie gestalten durch ihr Verhalten,
ihre Kommunikation und die Organisation der Arbeit mafsgeb-
lich die Bedingungen, unter denen soziale Einbindung entstehen
kann oder erschwert wird.

Eine zentrale Aufgabe besteht darin, ein Arbeitsumfeld zu schaffen,
in dem Austausch, Zugehdrigkeit und gegenseitige Unterstltzung
moglich sind. Dazu gehort, soziale Aspekte von Zusammenarbeit
aktiv mitzudenken etwa durch die Gestaltung von Teamstrukturen,
regelmafigen Austauschformaten oder ausreichend Zeit fir
Gesprache im Arbeitsalltag, die nicht ausschliefslich auf fachliche
Themen ausgerichtet sind, sondern auch Raum fir personliche
Anliegen bieten.

Darlber hinaus sind Fihrungskrafte haufig erste Ansprechpart-
ner:innen fir Beschaftigte bei Belastungen. Umso wichtiger ist es,

dass sie in der Lage sind, Veranderungen im Verhalten wahrzu-
nehmen und sensible Themen angemessen anzusprechen. Dies er-
fordert neben Aufmerksamkeit auch entsprechende Kompetenzen

im Flihren vertrauensvoller Gesprache.

Gleichzeitig kommt Fiihrungskraften eine wichtige Vorbildfunktion
zu. Wie offen im Team Uber Belastungen gesprochen werden kann,
hangt wesentlich davon ab, wie die Fihrungskraft mit solchen
Themen umgeht. Wenn Fiihrungskrafte selbst Unterstiitzung
in Anspruch nehmen, Unsicherheiten benennen oder offen mit
Herausforderungen umgehen, kann dies dazu beitragen, Stigmati-
sierung abzubauen und die Inanspruchnahme von Unterstiitzungs-
angeboten zu erleichtern.

Zugleich bewegen sich Fiihrungskrafte in einem Spannungsfeld
zwischen Leistungsanforderungen und Fiirsorge. Um soziale Ein-
bindung im Team zu fordern, bendtigen sie daher nicht nur Sensi-
bilisierung, sondern auch organisatorische Rahmenbedingungen,
die ihnen entsprechende Handlungsspielraume eroffnen durch
zeitliche Ressourcen oder Unterstltzung durch Fachstellen.

FUhrungskrafte haben dabei eine wichtige, aber auch klar begrenzte
Aufgabe. Sie mlssen Einsamkeit oder andere psychische Belas-
tungen nicht selbst l6sen. Ihre Aufgabe besteht vielmehr darin,
Veranderungen wahrzunehmen, das Gesprach anzubieten und bei
Bedarf den Zugang zu geeigneten Unterstiitzungsangeboten oder
Fachstellen zu erleichtern, beziehungsweise zu ermdglichen.

-‘@’- Fachkrdfte sorgen dafir,
= dass aus einzelnen Mafsnahmen
verldssliche Strukturen werden.

5.2.5 Organisationale Ebene:
Rahmenbedingungen und Kultur gestalten

Auf organisationaler Ebene werden die grundlegenden Rahmenbe-
dingungen geschaffen, die dariiber entscheiden, ob Mafsnahmen
zur Vorbeugung und Linderung von Einsamkeit im Arbeitskontext
wirksam werden konnen. Hier geht es weniger um einzelne An-
gebote, sondern um die strukturelle und kulturelle Verankerung
des Themas im Unternehmen.

Eine zentrale Voraussetzung ist die strategische Einbettung.
Einsamkeitssensible Ansatze sollten nicht als isoliertes Projekt
verstanden werden, sondern als Bestandteil bestehender Hand-
lungsfelder — etwa im Betrieblichen Gesundheitsmanagement, in
der Personalentwicklung oder in der Gestaltung von Fiihrung und
Zusammenarbeit.

Dartber hinaus spielen organisationale Rahmenbedingungen eine
entscheidende Rolle. Dazu gehort beispielsweise die Frage, wie
Arbeit organisiert ist und welche Méglichkeiten fiir Austausch und
Begegnung im Arbeitsalltag bestehen. Auch die Gestaltung von
Raumen, Arbeitszeiten und Kommunikationsstrukturen beein-
flusst, ob soziale Einbindung geférdert oder erschwert wird.

Ein weiterer zentraler Aspekt ist die Bereitstellung von Ressourcen.
Mafsnahmen zur Forderung sozialer Beziehungen bendtigen Zeit,
Aufmerksamkeit und teilweise auch finanzielle Mittel. Unternehmen
stehen daher vor der Aufgabe, bewusst zu entscheiden, welchen
Stellenwert soziale Einbindung im Arbeitskontext einnimmt —
auch im Hinblick darauf, ob Zeiten fiir Austausch und Beziehungs-
pflege als Teil der Arbeitszeit verstanden werden. Dies kann auch
bedeuten, bewusst Raume und Zeiten fiir Austausch einzuplanen
zum Beispiel durch Begegnungszonen oder gemeinsame Pausen-
bereiche.

—>

-\(lj- Flihrungskrdfte sind entscheidend daftir, ob Einsamkeit im Arbeitskontext sicht-
= bar werden kann — durch das, was sie erméglichen, ansprechen und vorleben.
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Ebenso entscheidend ist die Unterstlitzung durch die Unter-
nehmensleitung. Wird das Thema sichtbar aufgegriffen und
aktiv unterstitzt, erhoht dies die Legitimation entsprechender
Mafsnahmen und erleichtert ihre Umsetzung. Fehlt diese Unter-
stlitzung, bleibt das Thema haufig ein Randthema.

Organisationale Ansatze sollten aufserdem die Vielfalt der Be-
legschaft berlicksichtigen. Unterschiedliche Lebenssituationen,
Arbeitsformen oder Zugehorigkeiten kdnnen mit unterschiedlichen
Risiken fiir Einsamkeit verbunden sein. Mafsnahmen sollten daher
so gestaltet werden, dass sie unterschiedliche Bedtirfnisse adres-
sieren und moglichst vielen Beschaftigten zuganglich sind.

Auch bei einer einsamkeitssensiblen Arbeitsgestaltung bleiben
soziale Beziehungen aufserhalb der Arbeit bedeutsam. Der
Arbeitsplatz kann soziale Einbindung férdern, sie aber nicht
vollstandig ersetzen.

®

EXKURS: Besonderheiten
kleiner Unternehmen

Kleine und grofse Unternehmen unterscheiden sich in ihren
Méglichkeiten, Einsamkeit im Arbeitsalltag zu erkennen und
darauf zu reagieren.

Wahrend grofsere Unternehmen auf feste Strukturen zuriick-
greifen kdnnen, etwa im Bereich Personalmanagement, dem
Betrieblichen Gesundheitsmanagement sowie spezialisierter
Anlaufstellen, konnen kleine Unternehmen starker auf direkte
Kommunikation und personliche Nahe aufbauen.

In kleinen Unternehmen sind die Wege oft kurz und die Zusam-
menarbeit eng. Das kann soziale Einbindung erleichtern, weil
Kontakte personlicher und direkter sind.

Gleichzeitig fehlen haufig formalisierte Strukturen: Es gibt
seltener standardisierte Mitarbeitendenbefragungen, ein fest
etabliertes Betriebliches Gesundheitsmanagement oder klar
definierte Anlaufstellen flir psychosoziale Themen. Einsam-
keit wird dadurch weniger systematisch erfasst und bleibt
leichter unbemerkt.

Ob Einsamkeit wirksam

= begegnet werden kann,
entscheidet sich vor allem
an den Strukturen und
Rahmenbedingungen der
Organisation.

Hinzu kommt, dass es in kleinen Teams weniger Ausweich-
moglichkeiten gibt. Wer sich nicht zugehdrig fiihlt oder wenig
Austausch hat, kann dies oft schwer durch andere Kolleg:in-
nen oder Netzwerke im Unternehmen kompensieren. Auch
allein ausgelbte Rollen oder Funktionen kdnnen das Gefiihl
von Isolation verstarken.

Fir die Praxis bedeutet das: Gerade weil formale Instrumente
fehlen, kommt der alltaglichen Zusammenarbeit eine beson-
dere Bedeutung zu. Flihrungskrafte und Teams kénnen hier
oft mit einfachen Mitteln viel bewirken:

regelmafige kurze Gesprache, die liber rein

fachliche Themen hinausgehen

feste Austauschzeiten und Teamaktivitaten,

z. B. gemeinsamer Start in den Tag oder Wochenrunden
klare Ansprechpersonen, auch fiir personliche

oder belastende Themen

gezielte Einbindung neuer Mitarbeiter:innen,

z. B. durch feste Bezugspersonen

offene Gesprachskultur, in der auch

schwierige Themen angesprochen werden kdnnen

Oft sind es keine grofsen Programme, sondern kleine,
bewusst gestaltete Routinen, die einen Unterschied machen.
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Fazit: Zusammenspiel der
Ebenen als Schliissel

Einsamkeit im Arbeitskontext wirksam zu begegnen, erfordert das
Zusammenspiel verschiedener Handlungsebenen. Individuelle
Unterstltzung, soziale Einbindung im Team, verantwortungsvolles
Fiihrungshandeln, tragfahige fachliche Strukturen und geeignete
organisationale Rahmenbedingungen greifen dabei ineinander und
erganzen sich gegenseitig.

Keine dieser Ebenen kann fir sich allein wirken. Individuelle
Angebote bleiben begrenzt, wenn Arbeitsbedingungen soziale
Einbindung erschweren. Teaminitiativen stofsen an Grenzen,
wenn Fihrung und Organisation sie nicht unterstitzen. Und
auch strukturelle Mafsnahmen entfalten ihre Wirkung nur, wenn
sie von Beschaftigten angenommen und im Alltag gelebt werden.
Ein wirksamer Umgang mit Einsamkeit im Job entsteht daher
nicht durch einzelne Mafsnahmen, sondern durch ein abgestimm-
tes Zusammenspiel von Strukturen, Prozessen und gelebter
Praxis im Arbeitsalltag.

Ebene Ziel

Individuum

Team

Fiihrung
ermoglichen

Fachkrdifte (HR, BGM etc.)

Organisation
Kultur gestalten

Unterstltzung zuganglich machen

Zugehorigkeit im Alltag starken

Raume schaffen und Offenheit

Angebote entwickeln und koordinieren

Rahmenbedingungen und

@ Langfristig wirksam werden
= die Mafshahmen erst, wenn
alle Ebenen zusammenwirken.

Was heifdt das konkret fiir Unternehmen?

Einsamkeit im Arbeitskontext zu begegnen, ist nicht die Aufgabe
von Einzelnen, sondern eine gemeinsame Verantwortung im
Unternehmen. Wirksame Ansatze entstehen im Zusammenspiel
aller Ebenen. Grundlage fiir die Entwicklung einsamkeitssensibler
Strukturen und Prozesse ist ein Verstandnis davon, wie das
eigene Unternehmen und die Mitarbeiter:innen von Einsamkeit
betroffen sind.

Konkrete Ansatzpunkte

Vertrauliche Beratungsangebote,
Mentoring, Reflexion sozialer Bedurfnisse

Check-ins, informeller Austausch,
Buddy-Programme, teaminitiierte
Formate

Gesprache flihren, Austausch
erméglichen, Vorbild sein

Befragungen, Angebote aufbauen,
Mafsnahmen verzahnen

Strategien, Ressourcen, Raume fur
Begegnung, Integration in Prozesse
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