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1 Einleitung

Der Einsatz hochentwickelter Technik, nheue Technologien,
eine verstarkte Arbeitsteiligkeit, Rationalisierung und Flexibi-
lisierung betrieblicher Prozesse sowie massiver Zeitdruck
prégen den Arbeitsalltag vieler Menschen und stellen immer
héhere Anforderungen an die Bewéaltigung von Arbeitsaufga-
ben. Erkenntnisse aus der Forschung belegen die deutliche
Zunahme an psychischen Belastungen (z.B. Wilkening,
1998). Als Folge davon sind negative Auswirkungen auf die
erfolgreiche Bewaltigung von Arbeitsaufgaben, auf die Ar-
beitssicherheit sowie auf die Gesundheit und das Wohlbefin-
den von Beschaéftigten zu beobachten (Richter, 1997; Hoyos,
1998; Richter, Weil3gerber & Fritsche, 1995; Leitner, 1999).

Der Stellenwert psychischer Belastungen und psychischer
Prozesse spielt in der neueren Gesundheitsforschung eine
immer wichtigere Rolle. Bis zur Mitte des Jahrhunderts
herrschte noch ausschlie3lich ein medizinisch orientierter
Gesundheitsbegriff vor, der Gesundheit als Abwesenheit von
Krankheit definiert. Demgegeniber erwahnte die Weltge-
sundheitsorganisation (WHQO) 1946 in ihrer berihmten Defi-
nition von Gesundheit auch die seelischen und sozialen
Faktoren. Dort wird Gesundheit gefasst als

,,.ein Zustand des vollkommenen kérperlichen, sozialen und
geistigen Wohlbefindens und nicht nur das Freisein von
Krankheiten und Gebrechen”.

In den letzten Dekaden wurde der Gesundheitsbegriff immer
wieder erweitert und Uber das Wohlbefinden hinaus werden
auch Fahigkeiten zur Problemlésung und zum Aufbau sozia-
ler Beziehungen subsumiert, wie z.B. die Definition von Ba-
dura (1998) zeigt. Er will

,.Gesundheit nicht als einen statischen Zustand, sondern als
eine Fahigkeit zur Problemldsung und Gefuhlsregulierung
begreifen, durch die ein positives seelisches und korperli-
ches Befinden und ein unterstiitzendes Netzwerk sozialer
Beziehungen erhalten und wieder hergestellt wird”.

Gesundheit umfasst nach modernem Verstandnis also nicht
nur physische Aspekte, sondern schlief3t psychische Prozes-
se mit ein. Bei dem Bemuhen, Sicherheit und Gesundheit
der Beschéftigten am Arbeitsplatz zu fordern, verlangt der
Gesetzgeber daher — z.B. im Arbeitsschutzgesetz und in der

Bildschirmverordnung — von betrieblichen Entscheidungstra-
gern, auch psychische Belastungen zu ermitteln, zu beurtei-
len und entsprechende Schutzmafnahmen abzuleiten (Wie-
land, 1999). So sollen mdgliche Geféahrdungen der physi-
schen und psychischen Gesundheit vermieden werden.

2 Was ist psychische Belastung / Bean-
spruchung? Was ist Stress?

Belastung und Beanspruchung.- In der DIN EN ISO
10075-1 (,,Ergonomic princples related to mental work load —
Part 1: General terms and definitions / German version”)
wird der Begriff psychische Belastung definiert als ,,die Ge-
samtheit aller erfassbaren Einfliisse, die von aul3en auf den
Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken”. Im
Unterschied zur Alltagssprache wird in der Norm der Begriff
spsychische Belastung® also wertneutral definiert. Psychische
Belastung entsteht also durch das Zusammenwirken von
objektiv erfassbaren Belastungsfaktoren.

Psychische Beanspruchung ist der Norm zufolge zu verste-
hen als ,,die unmittelbare (nicht die langfristige) Auswirkung
der psychischen Belastung im Individuum in Abhéngigkeit
von seinen jeweiligen Uberdauernden oder augenblicklichen
Voraussetzungen, einschlie8lich der individuellen Bewalti-
gungsstrategien” (ebd.). Die psychische Beanspruchung ist
das Resultat der bewussten oder unbewussten Verarbeitung
der Belastung. Ein und dieselbe objektive Anforderung kann
je nach Person zu unterschiedlichen Beanspruchungen fih-
ren. Je nach Belastung und subjektiver Verarbeitung kann es
zu kurz- und langfristigen, negativen und positiven Bean-
spruchungsfolgen kommen.
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Abbildung 1: Stress als negativ erlebte Beanspruchung (nach Strobel & v. Krause, 1997)

3 Einflussfaktoren auf die psychische Be-
Iastungssﬂuahon
Stress.- Stress resultiert aus einer psychischen Fehlbean-

spruchung (Uberforderungs- oder Unterforderungssituation; Was sind nun die zentralen Einflussfaktoren fiir das Entste-
vgl. Richter, 1997). Der Beschéftigte sieht sich also vor An- hen von Stress am Arbeitsplatz? Arbeitsbezogene Stresso-
forderungen gestellt, die jedenfalls seiner Bewertung nach ren, also Ausléser von Stressreaktionen, kdnnen resultieren
seine Leistungsmoglichkeiten tbersteigen oder aber nicht aus

fordern. Diese Anforderungen kénnen von auf3en an ihn
herangetragen werden (z.B. enge Terminvorgaben durch
den Vorgesetzten), sie kdnnen aber auch durch innere

e der Arbeitsaufgabe (z.B. Zeit- und Termindruck, Ent-
scheidungsanforderungen ohne ausreichende Informati-

Wertmal3stabe, personliche Anspriiche oder Zielsetzungen
(z.B. Perfektionismus, Es-allen-recht-machen-wollen) er-
zeugt oder verschérft werden. In der Stressforschung wur-

den bislang zahlreiche Konzepte und Theorien entwickelt. Im
Folgenden soll Stress im Sinne der transaktionalen Sicht von

Lazarus und Launier (1981) als negativ erlebte Folge einer
Diskrepanz zwischen auf einen Menschen einwirkenden Be-
lastungen und individuell wahrgenommenen Bewaltigungs-
mdglichkeiten und -féahigkeiten verstanden werden (siehe
Abbildung 1).

onsgrundlage),

e den Umgebungsbedingungen (z.B. Larm, mangelhafte
ergonomische Verhéltnisse, Gefahren),

e der betrieblichen Organisation (z.B. strukturelle Verénde-
rungen, unklare Kompetenzregelungen) und

e sozialen Verhaltnissen (konflikthafte Arbeitsbeziehungen
zu Vorgesetzen und Kollegen, schlechtes Betriebsklima).

Ahnlich gliedert auch die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA) in ihrem ,,Ratgeber zur Ermitt-
lung gefdhrdungsbezogener ArbeitsschutzmalRnahmen im
Betrieb” die Einflussfaktoren psychischer Belastung (siehe
Tabelle 1).



Tabelle 1: Einflussfaktoren psychischer Belastung und deren Merkmale (nach BAuA, 1998)

Einflussfaktoren

Merkmale

Arbeitsaufgabe und
organisatorischer Rahmen

Arbeitstatigkeit - Vollstandigkeit der Tatigkeit
- Verantwortung
- Information
- zeitlicher und inhaltlicher Tatigkeitsspielraum
- Kooperation / Kommunikation
- Durchschaubarkeit, Vorhersehbarkeit, Beeinflussbarkeit
- emotionale Inanspruchnahme
- korperliche Abwechslung
Arbeitsablauf - Ausgeglichenheit des Arbeitsanfalls Uber die Arbeitszeit
- Stérungen und Unterbrechungen des Arbeitsablaufes
Qualifikation - Qualifikationsnutzung und -erweiterung

Verhaltensanforderungen

- Erfillbarkeit und Akzeptanz

Arbeitszeit

- Dauer
- Flexibilitat
- Nacht- und Schichtarbeit

- Beschéaftigungsbeschrankungen

- Pausengestaltung
Soziale Beziehungen
Betriebsklima - Fuhrungsverhalten
- Gruppenverhalten

- Mitsprache der Beschaftigten

Personalmanagement

- berufliche Entwicklungsmdglichkeiten

- soziale Angebote

Einflusse anderer Gefahrdungsfaktoren

Psychische Belastung z.B. durch Larm, Kal-
te, Hitze, elektrische Gefahrdungen und
mogliche Kombinationen

(vgl. Teil 2 des Ratgebers)

In dem Ratgeber werden den in der rechten Spalte aufgelis- -

teten Merkmalen in einem Folgeschritt unglinstige Merk-
malsauspragungen zugeordnet. Zum Beispiel sind fur ,,Ar-
beitstatigkeit” unter dem Stichwort ,,zeitlicher und inhaltlicher
Tatigkeitsspielraum” Bedingungen angegeben wie enge
Zeitbindung (etwa bei Taktarbeit), oder hoher Zeitdruck.
Solche ungunstigen Merkmalsauspragungen weisen auf die
jeweiligen Veranderungserfordernisse hin. Zudem werden in
einem Unterkapitel des Ratgebers Arbeitsgestaltungsmali3-
nahmen erlautert, die zu einer Belastungsreduzierung und -
optimierung beitragen kdnnen.

Dazu zéhlen die Gestaltung

der Arbeitstatigkeit (z.B. Arbeitserweiterung und Arbeits-

bereicherung),

- der Arbeitszeit (z.B. Schichtarbeit, Pausengestaltung),
und

- der sozialen Beziehungen (z.B. Betriebsklima, Personal-

management).

Einer der zentralen Einflussfaktoren fir die psychische Be-
lastungssituation der Mitarbeiter ist das Fihrungsverhalten.
Kasten 1 enthalt ndhere Ausfiihrungen zur Rolle des Fiih-
rungsverhaltens.



Kasten 1: Einfluss der Vorgesetzten auf die psy-
chische Belastungssituation der Mit-

arbeiter

Konflikte mit Vorgesetzten werden haufig als sehr belastend
erlebt mit der Folge, dass psychische Beschwerden bei den
Mitarbeitern und Fehlzeiten zunehmen. In einer Untersu-
chung konnte gezeigt werden, dass Arbeitnehmer, die haufig
Schwierigkeiten und Arger mit Vorgesetzten erfahren, ein
Uiberdurchschnittlich hohes Malf3 an psychischen Beschwer-
den haben (Seibel & Luhring, 1984). Einer anderen Studie
zufolge ist einer der wichtigsten Einflussfaktoren auf das
Ausmal der Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz die Zufrie-
denheit des Mitarbeiters mit dem/den Vorgesetzten (Holzer,
1993).

Mitentscheidend fiir das Wohlbefinden der Mitarbeiter und
die Bewadltigung belastender Arbeitsaufgaben ist auch die
soziale Unterstitzung durch Kollegen und Vorgesetzte. Be-
friedigende soziale Beziehungen wirken als ,,Puffer” gegen
Arbeitsstress und kénnen das Erkrankungsrisiko herabset-
zen. Aber auch der Flhrungsstil beeinflusst die Belastungs-
situation. Ein partizipativer Fiihrungsstil wirkt belastungs-
und fehlzeitenreduzierend (v. Rosenstiel, Molt & Ruttinger,
1983); ein autoritdrer Flhrungsstil hingegen lasst Fehlzeiten
steigen (Wolff & Goeschel, 1988). Zu den Aufgaben von
Fuhrungskraften gehort auch die Gestaltung von Arbeitsauf-
gaben, Arbeitsablauf und Arbeitsorganisation. Mit der Wahr-
nehmung dieser Aufgabe stecken sie die materiellen und
sozialen Rahmenbedingungen fir belastungsoptimiertes und
gesundheitsforderliches Arbeiten ab. Wie eine Reihe von
Untersuchungen zeigt, sind sich viele Fiihrungskrafte jedoch
nicht bewusst, dass sie in entscheidendem Male Uber die
psychische Belastungssituation der Mitarbeiter in ihrem Ver-
antwortungsbereich mitentscheiden (vgl. z.B. Steers & Mow-
day, 1981). Daher ist es wichtig, Fihrungskréften arbeits-
psychologische und arbeitsmedizinische Erkenntnisse zu
den Ursachen und Bedingungen psychischer Belastungen
am Arbeitsplatz zu vermitteln. Nach Stadler, Strobel und
Hoyos (2000) sind drei Handlungsschritte erforderlich, um
die gesundheitsbezogenen Wissens- und Handlungs-
kompetenzen von Fihrungskraften zu férdern:

- FlOhrungskrafte sensibilisieren (einen Handlungsbedarf
fur Fragen der Gesundheitsférderung und Belastungsop-
timierung wecken),

- Fuhrungskréafte informieren (arbeitswissenschaftliche
Erkenntnisse zur Belastungsoptimierung vermitteln) und

- Fihrungskréfte motivieren (dazu anregen, diese Er-
kenntnisse im betrieblichen Alltag umzusetzen).

4  Stressfolgen und Stressformen

4.1 Stressfolgen fur Mitarbeiter und Unter-
nehmen

Stress am Arbeitsplatz ist ein weitverbreitetes Phanomen
und wird — darin sind sich die Experten einig — in den nachs-
ten Jahren noch zunehmen. Bei einer Erhebung, die die
Europadische Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und
Arbeitsbedingungen in den EU-Landern 1996 durchfihrte,
gaben 28% der Beschaftigten gesundheitliche Beschwerden
durch Stress am Arbeitsplatz an (Amtliche Mitteilungen der
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, 1997).
Im Folgenden werden negative Stressfolgen sowohl fur den
Mitarbeiter als auch fir das Unternehmen erlautert.

Folgen von Stress fur Mitarbeiter.- Fir den unmittelbar
Betroffenen bedeutet das Erleben von Stress einen Verlust
an Wohlbefinden und Lebensqualitat; mittel- bis langfristig ist
mit Beeintrachtigungen der kdrperlichen und psychischen
Gesundheit zu rechnen. Beispiele fir die vielfaltigen Stress-
folgen, die sich im Verhalten und Erleben zeigen kdnnen,
sind Nervositat, Gereiztheit, Angst, Einschlafschwierigkeiten
oder kritisches Gesundheitsverhalten (z.B. Alkohol- und
Nikotinmissbrauch) — Folgen von Stress, die nicht zuletzt die
erfolgreiche Erfullung von Arbeitsanforderungen beeintrach-
tigen. In Tabelle 2 werden wichtige negative Folgen psy-
chischer Fehlbeanspruchung fiur die Gesundheit, das per-
sonliche Wohlergehen und fiir die Bewaltigung von Ar-
beitsaufgaben zusammengefasst.

Sind Menschen lGber Wochen, Monate und zum Teil Jahre
hindurch mit Arbeitsanforderungen konfrontiert, die sie Uber-
oder auch unterfordern, entsteht ein chronischer Stresszu-
stand. Langerfristige korperliche Folgen von Stress sind u.a.
erhdhter Blutdruck, anhaltende erhdhte Muskelspannung mit
Schmerzen im Riicken-, Schulter- und Nackenbereich oder
Organschadigungen (Herzinfarkt, Magengeschwiir, Schlag-
anfall).

Folgen von Stress fur Unternehmen.- Neben der psychi-
schen und gesundheitlichen Beeintrachtigung der Arbeit-
nehmer sind durch negative Beanspruchungsfolgen nicht
zuletzt auch ernstzunehmende Konsequenzen fir das Un-
ternehmen und seine Wirtschaftlichkeitsziele zu erwarten
(WeilRgerber & Strobel, 1999). Erwiesenermalfien bringen die
genannten Beanspruchungsfolgen u.a. ein Absinken der
Arbeitsleistung mit sich (Richter, 1997). Ein Teil der Fehlbe-
anspruchungen kann sicherlich von den Beschaftigten kurz-
zeitig kompensiert werden. Auch wenn dadurch die Leistung
auf den ersten Blick stabil zu bleiben scheint, sind jedoch
langerfristige Leistungseinbul3en zu erwarten. Diese kdnnen
sich, bedingt durch vermehrte Erkrankungen und Riickzugs-
vorgénge, auch in erhéhten Fehlzeiten manifestieren (Ho-
ckey, 1997).



Tabelle 2: Folgen von Fehlbeanspruchung fir Gesundheit, Wohlergehen und das Erfiillen von Arbeitsanforderungen (nach

Strobel & v.Krause, 1997)

Kurzfristige Folgen

Mittel- bis langfristige Folgen

Folgen bezuglich der Bewaltigung von
Arbeitsaufgaben

e Ermudung, Monotonie, Sattigung | e  Angstlichkeit

e Gefuhle der inneren Anspannung | ¢ Unzufriedenheit
e Konzentrationsprobleme e Resignation

¢ Nervositat, Angst o Depression

¢ Reizbarkeit .

« Arger und Wut Wohlbefindens

Allgemeine Beeintrachtigung des

o Einschlafschwierigkeiten
e Kiritisches Gesundheitsverhalten

e Psychosomatische Erkrankungen

e Leistungsschwankungen

o Abnahme der Qualitat der Arbeitsver-
richtung

e Kurzsichtige Entscheidungen

e Verschlechterung der sensumotori-
schen Koordination

o Konflikte mit Vorgesetzten und Kolle-
gen

e Riickzugsverhalten

e Zunahme von Fehlzeiten

4.2 Stressformen

In jingster Zeit haben zwei spezifische Erscheinungsformen
und Folgen von Stress in der 6ffentlichen Diskussion breiten
Raum eingenommen: Mobbing und Burnout.

Mobbing.- Wie oben gezeigt, sind Konflikte mit Kollegen und
Vorgesetzten ein zentraler Belastungsfaktor am Arbeitsplatz.
In einer Untersuchung von Schwarz und Stone (1993) wur-
den 112 Personen Uber einen Zeitraum von knapp drei Mo-
naten gebeten, das jeweils am meisten belastende Tageser-
eignis zu protokollieren. Unter den Tagebucheintragen, die
sich auf den Arbeitsalltag bezogen, machten belastende
arbeitsbezogene Ereignisse im zwischenmenschlichen Be-
reich einen Anteil von 75% aus.

Mobbing kann als eine extreme Form sozialer Belastungen
gefasst werden, wobei die zwischenmenschlichen Konflikte
zu zum Teil verheerenden gesundheitlichen Folgen fir das
Mobbing-Opfer fihren. In Abgrenzung zu sonstigen sozialen
Stressoren definiert Zapf (1999) Mobbing wie folgt:

,,Mobbing beinhaltet, dass jemand am Arbeitsplatz von Kol-
legen, Vorgesetzten oder Untergebenen schikaniert, belas-
tigt, drangsaliert, beleidigt, ausgegrenzt oder beispielsweise
mit krdénkenden Arbeitsaufgaben bedacht wird und der oder
die Mobbingbetroffene unterlegen ist. Wenn man etwas als
Mobbing bezeichnen mdchte, dann muss dies haufig und
wiederholt auftreten (z.B. mindestens einmal pro Woche)
und sich Uber einen langeren Zeitraum erstrecken (mindes-
tens ein halbes Jahr). Es handelt sich nicht um Mobbing,
wenn zwei etwa gleich starke Parteien in Konflikt geraten”.

Folgende Mobbing-Strategien lassen sich nach Zapf (1999)
unterscheiden:

- Mobbing tber organisationale MalRnahmen,

- soziale Isolierung,

- Angriff auf die Person und ihre Privatsphére,

- verbale Drohungen bzw. verbale Aggression,

- Androhung und Ausiibung kérperlicher Gewalt,

- Verbreitung von Geriichten.

Je nachdem, wie eng oder weit der Mobbing-Begriff gefasst
wird, kommen verschiedene Untersuchungen zu ganz unter-
schiedlichen Ergebnissen, was den Verbreitungsgrad von
Mobbing anbelangt: Sie schwanken von 1,2% bis 10,1%. Die
erste Reprasentativerhebung in Deutschland (,Mobbing-
Report") ermittelte eine aktuelle Mobbing-Quote von 2,7%;
d.h., knapp 3 von 100 Beschéftigten leiden unter Mobbing
(Meschkutat, Stackelbeck & Langenhoff, 2002). In absoluten
Zahlen sind dies mehr als 800.000 Arbeitsnehmer. Dersel-
ben Erhebung zufolge wird jede 9. Person mindestens ein-
mal im Laufe ihres Erwerbslebens gemobbt.

Mobbing ist in den einzelnen Branchen unterschiedlich ver-
breitet. Einer deutschen Studie zufolge sind Mobbingopfer im
Sozial- und Gesundheitsbereich, im Erziehungsbereich, in
der offentlichen Verwaltung und im Kreditgewerbe deutlich
Uberrepréasentiert; vergleichsweise wenige Mobbingopfer gibt
es dagegen z.B. im Bereich Verkehr und Handel und im
Baugewerbe (Zapf, 1999).



Stress-Reduzierung durch die
Bereitstellung und Erweiterung von ...

e organisationalen Ressourcen
(Arbeitsgestaltung, Mitarbeiterbeteiligung)

* sozialen Ressourcen
(fachliche und emotionale Unterstiitzung)

* personalen Ressourcen
(Mitarbeiterqualifizierung in fachlicher
und sozialer Hinsicht)

Abbildung 2: Stress-Reduzierung durch Bereitstellung und Erweiterung von Ressourcen

Burnout.- Mit Burnout (,,Ausbrennen”) wird ein arbeitsbezo-
genes Syndrom bezeichnet, das insbesondere in Helferberu-
fen, aber auch generell im Bereich der (Human-)Dienst-
leistungen anzutreffen ist. Dabei handelt es sich vorzugswei-
se um Tatigkeiten, die ein langzeitiges Engagieren fiir ande-
re Menschen in emotional belastenden Situationen erfordern
(Hacker, 1998a). Burnout-Symptome sind emotionale Er-
schopfung, Mudigkeit, Gereiztheit, Unausgeglichenheit, aber
auch eine misstrauische und negative zynische Grundstim-
mung gegeniiber Kollegen, Klienten und der eigenen Arbeit.
Als langerfristige Folgen von Burnout wurden Arbeitsun-
zufriedenheit, Depressivitatssymptome, psychovegetative
Storungen, reduzierte Arbeitsleistung, erhdhte Fehlzeiten
und Arbeitsplatzwechsel ermittelt (vgl. Bissing, 1998).

Fir die Erklarung von Burnout werden zum einen personen-
spezifische Merkmale herangezogen. Zu hohe Erwartungen
und unrealistische Zielsetzungen in Bezug auf die eigenen
Handlungsméglichkeiten einerseits und die schwierige Reali-
tat des beruflichen Alltags andererseits fihren demnach zu
einem Missverhaltnis, in dessen Folge sich ein Zustand phy-
sischer und psychischer, kognitiver und emotionaler Er-
schoépfung manifestiert.

Unbestritten ist, dass neben personenbezogenen Faktoren
Arbeitsbelastungen eine zentrale Rolle bei der Entstehung
von Burnout spielen. Verschiedene Untersuchungen zeigen
einen deutlichen Zusammenhang zwischen ,,Arbeitsmenge”,
»Zeitdruck”, ,,Rollenkonflikte”, ,,mangelnde soziale Unter-
stutzung”, ,,geringer Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raum” und Burnout (vgl. Gusy & Kleiber, 1998). Burnout
kann so gesehen als eine Stressreaktion auf arbeitsbezoge-
ne Stressoren betrachtet werden, die v.a. im Dienstleis-
tungsbereich vorhanden sind. Strategien zur Reduzierung
von Burnout-Reaktionen sollten daher in erster Linie diese
arbeitsbezogenen Stressoren beeinflussen.

5 Interventionsmaoglichkeiten zum Abbau
psychischer Belastung / Beanspruchung

Ansatzpunkte und Ressourcen zur Anforderungsbewal-
tigung.- Der zentrale Ansatzpunkt fir eine Belastungsredu-
zierung und die Gesundheitsforderung der Mitarbeiter liegt in
der Optimierung von Arbeitsbedingungen, Arbeitsplatzgestal-
tung, Arbeitsorganisation, Fihrungsverhalten; dartber hin-
aus ist auch die Forderung der Kompetenzen der Mitarbeiter
eine sinnvolle Strategie zur Stressvermeidung bzw. -
reduzierung. Im Sinne neuer Forschungsanséatze, etwa der
Salutogenese (Antonovsky, 1997), wird nicht mehr nur er-
forscht, was belastet und krank macht, ebenso wird der Fra-
ge nachgegangen: Was macht (erhalt) uns gesund? Neben
belastenden, potentiell krankmachenden Arbeitsbedingun-
gen stehen entlastende, gesundheitsschiitzende Bedingun-
gen im Mittelpunkt der Betrachtung: Bedingungen, auch
gesundheitsforderliche Ressourcen genannt, die bei der
Bewaltigung von Arbeitsanforderungen unterstiitzen und die
Wirkung negativer, potentiell stressauslésender Einflisse
reduzieren kénnen. Das Konzept von Richter und Hacker
(1998) unterscheidet organisationale, soziale und personale
Ressourcen (vgl. Abb. 2), die im Folgenden erlautert werden.

MaRnahmen belastungsoptimierter und gesundheitsfor-
derlicher Arbeitsgestaltung.- Grundsatzlich kann eine
ergonomisch optimal gestaltete Arbeit als Voraussetzung fur
die Gesundheit und Sicherheit der Beschaftigten gelten.
Dartber hinaus wurden bestimmte Grundséatze und Zielset-
zungen von Arbeitsgestaltung als gesundheitsférderlich her-
ausgearbeitet. Das gilt z.B. fiir den Handlungsspielraum bei
der Arbeit. Damit ist gemeint, dass der Mitarbeiter Giber Ent-
scheidungsmdglichkeiten in Bezug auf die Aufgabenerfullung
verfligen sollte.

Nach Hacker (1998b) gelten vollstédndige Arbeitstatigkeiten
als potentiell gesundheits- und personlichkeitsférdernd. Voll-
stéandig meint, dass die Tatigkeit neben dem Ausfiihren auch
e Vorbereitungsfunktionen (das Aufstellen von Zielen, das
Entwickeln von Vorgehensweisen, das Auswahlen



zweckmafiger Vorgehensvarianten),

e Organisationsfunktionen (das Abstimmen der Aufgaben
mit anderen Menschen) und

e Kontrollfunktionen, durch die der Arbeitende Riickmel-
dungen Uber das Erreichen seiner Ziele erhalt,

beinhaltet.

Mitarbeiterbeteiligung.- Die Mitarbeiter sind Experten fiir
ihren Arbeitsbereich. Niemand ist mit den Arbeitsablaufen
und den daraus resultierenden psychischen Belastungen so
vertraut wie der Mitarbeiter selbst. Die Nutzung des Erfah-
rungswissens der Mitarbeiter um Arbeitsaufgabe, Arbeits-
ablauf und Arbeitsbedingungen ist daher gerade fir eine
belastungsoptimierte Arbeitsgestaltung wichtig, sowohl fur
die Entwicklung von Verbesserungsvorschlagen als auch
dafiir, Schwachstellen an den bestehenden Arbeitspléatzen
aufzudecken. Der Nutzen der Mitarbeiterbeteiligung liegt
indes nicht allein in der Verbesserung der Arbeitsbedin-
gungen. Sie macht betriebliche Prozesse und Ablaufe trans-
parent und fuihrt dadurch zu einem giinstigen Betriebsklima
und zu hoher Akzeptanz auf seiten der Mitarbeiter (Stadler &
Beer, 1998). Vor allem die Beteiligung an Problemfindungs-
und Lésungsprozessen (Gesundheitszirkel etc.) leistet einen
Beitrag zu partizipativen Unternehmensstrukturen.

Soziale Ressourcen.- Da soziale Unterstiitzung durch Vor-
gesetzte und Kollegen einen wesentlichen Puffer gegen
Stress bildet, ist der Aufbau und die Pflege konstruktiver
Arbeitsbeziehungen durch einen demokratischen, mitarbei-
ter- und partizipationsorientierten Fiihrungsstil eine erfolg-
versprechende MaRRnahme von Fihrungskraften zur Belas-
tungsoptimierung. Wichtige Bestandteile einer fir beide Sei-
ten zufriedenstellenden Arbeitsbeziehung sind:

¢ Die Vereinbarung konkreter, realistischer Arbeitsziele
(unter Beteiligung der Mitarbeiter). Ziele geben den Mit-
arbeitern Sicherheit bei der Aufgabenerfullung, ermdg-
lichen Erfolgserlebnisse (bei Zielerreichung) und setzen
Energie und Kreativitat frei.

¢ Die fachliche und emotionale Unterstitzung bei der Auf-
gabenerledigung. Mitarbeiter, die in schwierigen Arbeits-
situationen nicht allein gelassen werden, Fehler zugeben
kdénnen, bewerten erfahrungsgeman die an sie gestellten
Anforderungen als weniger ,,stressend”.

e Eine ausreichende Riickmeldung uber die Arbeitsergeb-
nisse in personlichen Gesprachen. Hier sollten Fiih-
rungskrafte zum einen positives Verhalten anerkennen,
d.h. erbrachte Leistungen bemerken und wiirdigen und
dabei nicht nur besondere Anstrengungen und Arbeitser-
gebnisse hervorheben, sondern auch Dauerleistungen
beriicksichtigen. Ein solches Feed-back liefert den Mitar-
beitern wichtige Informationen, schafft Verhaltens-
sicherheit, eréffnet Lernchancen und fordert die Arbeits-
motivation.

¢ RegelméaRige Kommunikation und Information der Mitar-
beiter. Eine transparente betriebliche Informationspolitik,
eine Atmosphére gegenseitiger Offenheit und das Bemu-
hen auf Belange der Mitarbeiter (Kritik, Verbesserungs-
ideen) einzugehen, beférdert die Arbeitszufriedenheit und
wirkt stressreduzierend.

Personale Ressourcen.- Um Uber- bzw. Unterforderung
vorzubeugen, sollen die Mitarbeiter gemaR ihren Leistungs-
voraussetzungen und Qualifikationen eingesetzt werden.

Gerade der direkte Vorgesetzte ist aufgrund seines standi-
gen Kontakts mit den Mitarbeitern in der Lage, angemessene
Arbeitsanforderungen zu entwickeln. Besteht die Gefahr der
Uberforderung, muss der Vorgesetzte die erforderlichen zu-
satzlichen Qualifizierungsschritte einleiten.

Um die Fahigkeiten der Mitarbeiter zur Stresspravention und
zum Stressmanagement zu erhéhen, sollten die Mitarbeiter
durch betriebliche und auB3erbetriebliche Weiter-
bildungsmaRRnahmen gefordert werden. Die Teilnahme an
Seminaren zur Erweiterung fachlicher Kompetenzen (z.B.
EDV) und sozialer Fahigkeiten wie ,,Zeitmanagement”, ,,Ge-
sprachsfiihrung”, ,,Umgang mit Konflikten”, ,,Entspannungs-
techniken” kénnen dabei helfen, die individuellen Ressour-
cen zu erweitern.

6 Zusammenfassung

Veranderungen vielfaltiger Art in der Arbeitswelt fihren zu
einer Zunahme an psychischen Belastungen fiir die Mitarbei-
ter. Als Belastungen werden die objektiven, von aul3en
kommenden Einflisse bezeichnet, die auf den Menschen
psychisch einwirken; Beanspruchung ist die subjektive Reak-
tion auf diese Belastungen. Stress liegt im Sinne des tran-
saktionalen Konzepts dann vor, wenn ein Mitarbeiter seiner
Bewertung nach nicht Giber addquate Mdglichkeiten zur Be-
waltigung der auf ihn einwirkenden Belastungen verfugt.

Zentrale Einflussfaktoren fir das Entstehen von Stress am
Arbeitsplatz sind:

o die Arbeitsaufgabe,

Umgebungsbedingungen,

die betriebliche Organisation und

die sozialen Verhaltnisse.

Stressformen, die in der 6ffentlichen Diskussion eine zu-
nehmende Rolle spielen, sind Mobbing und Burnout. Mob-
bing stellt eine Extremform sozialer Belastungen dar; Bur-
nout ist eine Stressreaktion auf emotional besonders belas-
tende Situationen.

Mittel- bis langfristig beeintrachtigt Stress die kdrperliche und
psychische Gesundheit der Mitarbeiter. Aber auch fiir das
Unternehmen resultieren — langerfristig betrachtet — negative
Konsequenzen, unter anderem durch das Absinken der Ar-
beitsleistung unter Stressbedingungen und eine Zunahme
von Fehlzeiten infolge gesundheitlicher Beeintrachtigungen.

Strategien der Stresspravention umfassen folgende MafR3-

nahmenbereiche:

e menschengerechte Arbeitsgestaltung,

e Mitarbeiterpartizipation,

e fachliche und soziale Unterstiitzung der Mitarbeiter bei
der Aufgabenerledigung,

e Weiterentwicklung der individuellen Mdglichkeiten, mit
Stress umzugehen.
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