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Vorwort

Stress muss nicht negativ sein: Richtig dosiert steigert er sogar die Leis-
tungsfahigkeit. Auch die gréBte berufliche Herausforderung kann befligeln,
wenn man Spal3 daran hat, eine Aufgabe zu bewaltigen, und dabei zu Hoch-
form auflauft.

Wird die Anspannung jedoch zum Dauerzustand, sollten die Alarmglocken
lauten. Denn wenn auf stressige Zeiten nicht regelméaBig Phasen der Ent-
spannung folgen, wird aus Stress schnell Uberforderung. Berufstatige, die
dauerhaft Uberlastet sind, werden krank — an Kérper und Seele. Stress
schwacht das Immun- und Herz-Kreislauf-System und erhéht so das Risiko
zum Beispiel fur Bluthochdruck, Herzinfarkt, Diabetes und Schlaganfall. Und
auch fur psychische Erkrankungen sind Menschen, die unter Stress stehen,
besonders anfallig.

Die Techniker Krankenkasse verzeichnete unter inren 2,5 Millionen versi-
cherten Beschéftigten im Jahr 2006 allein 24.000 Krankschreibungen auf-
grund von Uberforderung und Angststérungen. Rechnet man die Daten auf
die Gesamtbevolkerung hoch, waren die Berufstatigen in Deutschland im
vergangenen Jahr fast acht Millionen Tage wegen Uberforderung krank-
geschrieben.

Doch auch das Gegenteil belastet den Menschen: Wer unterfordert ist und
jeden Tag dieselben monotonen Aufgaben abarbeitet, kann ebenfalls aus
dem seelischen Gleichgewicht geraten. Wichtig ist es, eine gesunde Balance
zwischen Stress, gesunder Herausforderung und Entspannung zu finden.

Auch aus Arbeitgebersicht zahlt sich ein gezieltes Stress- und Ressourcen-
management aus. Denn nur mit motivierten, qualifizierten und gesunden
Mitarbeitern kann ein Unternehmen erfolgreich sein. Reichen die Ressourcen
und Handlungsmaoglichkeiten, die den Mitarbeitern zur Verflgung stehen,
nicht aus, um den Anforderungen ihrer Jobs gerecht zu werden, steht der
so ausgeloste Stress einer erfolgreichen Arbeit im Wege.

Die Mitarbeiter des Referates Betriebliches Gesundheitsmanagement der
TK, die auch fur die vorliegende Broschure verantwortlich zeichnen, unter-
stUtzen Unternehmen dabei, gesunde Arbeitsbedingungen fur ihre Mitarbei-
ter zu schaffen.

Ziel dieser Broschure ist, den Betrieben Wege zu einem effektiven Stress-
und Ressourcenmanagement aufzuzeigen. Entscheidend fur eine erfolgrei-
che Stressbalance im Unternehmen ist, dass die Verantwortlichen verste-
hen, wie negativer Stress am Arbeitsplatz entsteht und wie sie ihre Mitarbei-
ter davor schitzen kénnen.
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Die in dieser Broschure vorgestellten Strategien, um Stress im Unternehmen
zu reduzieren, setzen deshalb an zwei Punkten an: Zum einen wird aufge-
zeigt, wie Arbeitsumfeld und Arbeitsbedingungen so gestaltet werden kon-
nen, dass Stressausloser reduziert oder im Idealfall vermieden werden.
Zum anderen geht es darum, wie ein Betrieb seine Mitarbeiter durch die
Stérkung von Schltsselkompetenzen dabei unterstitzen kann, besser mit
stressauslésenden Situationen zurecht zu kommen.

C.Skeaub

Dr. Christoph Straub
stellvertretender Vorsitzender des Vorstandes
der Techniker Krankenkasse



Anliegen dieser Broschure

Gesunde und erfolgreiche Arbeit ist immer mehr zu einem Anliegen der
Unternehmen geworden. Ein optimales Stress- und Ressourcenmanage-
ment bietet dazu einen geeigneten Ansatzpunkt. Diese Broschure bietet all
denjenigen Personen, die in ihrer Organisation Verantwortung dafur tragen,
wichtiges Hintergrundwissen und bewahrte Strategien fur ein erfolgreiches
und nachhaltig wirksames Stress- und Ressourcenmanagement.

Die Broschure soll dabei auch dazu beitragen, die Herausforderungen der
Zukunft besser zu bewaltigen und so die Wettbewerbsfahigkeit der Unter-
nehmen durch ein gezieltes Stress- und Ressourcenmanagement zu starken.

Angesprochen sind hier die Unternehmensleitung beziehungsweise das
obere und mittlere Management, Organisations- und Personalentwickler
sowie alle Personen, die als Entscheidungstrager — Arbeitsmediziner,
Sicherheitsfachkréfte etc. — und Ausfiihrende am betrieblichen Gesund-
heitsmanagement beteiligt sind.

Um der besseren Lesbarkeit willen wird in dieser Broschire die mann-
liche Form verwendet. Eingeschlossen ist damit ausdrucklich auch die
weibliche Form.

Leitidee

Es ist nicht genug zu wissen,
man muss auch anwenden,
es ist nicht genug zu wollen,
man muss auch tun.

(Goethe)

Der stressfreie Arbeitsplatz ist eine Utopie und wohl auch kein erstrebens-
wertes Ziel.

Die Ressourcen des Unternehmens und seiner Beschéftigten zu starken,
um die alltaglichen Aufgaben erfolgreich zu bewaltigen und dem Stress am
Arbeitsplatz wirksam zu begegnen, ist dagegen das Ziel, das sich jedes
Unternehmen mit héchster Prioritat setzen sollte.

Das Konzept dieser Broschure wird von der Idee geleitet, dass Projekte
zum Stress- und Ressourcenmanagement vor allem dann erfolgreich sind,
wenn die Verantwortlichen im Unternehmen Kenntnisse dartber und Ver-
standnis dafur haben, wie Stress am Arbeitsplatz entsteht und wie die
Ressourcen eines Unternehmens durch arbeits- und personenbezogene
MaBnahmen nachhaltig gestarkt werden kénnen.
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In Kapitel 2 werden deshalb grundlegende Informationen zum Stress- und
Ressourcenmanagement relativ ausfuhrlich behandelt. Das in Kapitel 3 dar-
gestellte arbeitspsychologische Wirkungsmodell (APW) stellt die in Kapitel 2
beschriebenen Grundlagen in einen Gesamtzusammenhang. Das Wir-
kungsmodell liefert der Unternehmensleitung und dem Management einen
Orientierungsrahmen dafur, welche Aspekte im Rahmen von Projekten zum
Stress- und Ressourcenmanagement zu bertcksichtigen sind.

Um dem Leser die Ubersicht zu erleichtern, gliedert sich die Broschure in
acht Kapitel, auf die im Text immer wieder Bezug genommen wird. Die
Inhalte und Zusammenhéange zwischen den Kapiteln finden sich auf der
Abbildung der néchsten Seite. Die Ziffern beziehen sich auf die Kapitel-
nummern.
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Tell 1. Rahmenbedingungen und Konzepte
des Stress- und Ressourcenmanagements

1 Wirtschaftliche Rahmenbedingungen

Menschliche Ressourcen, das sogenannte Humankapital, gewinnen mit
dem Strukturwandel der Arbeit zunehmend an Bedeutung. Technische Ent-
wicklungen allein reichen nicht mehr aus, um die Wettbewerbsféhigkeit zu
sichern.

In der Vergangenheit galt es, sich mit den Anforderungen und psychischen
Belastungen in einer Organisation mit zeitlich und raumlich Uberschaubaren
Arbeitsstrukturen auseinanderzusetzen, wobei Aufgabenbereiche und
Arbeitsrollen meist festgelegt waren. Heute hat die Arbeitswelt einen Grad
an inhaltlicher Vielfalt und Komplexitat sowie 6rtlicher und zeitlicher Flexibili-
sierung erreicht, der fur Unternehmen, Fuhrungskrafte und Beschéftigte mit
einem hohen Stresspotenzial verbunden ist.

Die Unternehmen stellen dabei oft fest, dass die Intensivierung der Arbeit
und der steigende Termin- und Leistungsdruck im sich wandelnden Markt
die Kreativitat und Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter stark beeintrachtigen.

Einige Aspekte des Strukturwandels der Arbeit und des zunehmenden

Stresspotenzials beschreiben die n&chsten beiden Abschnitte. Sie verdeut-
lichen, warum Stress- und Ressourcenmanagement fUr die Arbeit von mor-
gen eine herausragende Bedeutung besitzt. _l _l



1.1 Strukturwandel der Arbeit

Der Strukturwandel der Arbeit hat viele Gesichter. Auf gesellschaftlicher
Ebene findet eine Umverteilung und Neubewertung von Arbeit statt:
Erwerbsarbeit (Herstellen von Waren und Dienstleistung) nimmt ab; Versor-
gungsarbeit (Familie, Haushalt) und freiwillige gemeinnutzige Arbeit (Ehren-
amt, Burgerarbeit; frei-gemeinnutzige Arbeit) sowie Eigenarbeit (zum Bei-
spiel Homebanking) nehmen kontinuierlich zu.

Auf Unternehmensebene beobachten wir eine Vielzahl neuer Arbeits-,
Organisations- und Beschaftigungsformen: Zeitarbeit, Telearbeit, Dienstleis-
tungen durch Callcenter, virtuelle Unternehmen sowie eine Vielzahl unter-
schiedlicher Arbeitszeit- und Beschaftigungsmodelle (Minijobs, Teilzeitjobs).
Damit verbunden sind neuartige Qualifikationserfordernisse, die Gber die
einmal erworbene fachliche Qualifikation deutlich hinausgehen.

Der rasche Wechsel von Produkten und Produktionsprozessen erfordert von
den Fuhrungskraften und Beschéftigten ein hohes MaB an Flexibilitdt und
eine hohe Innovationsbereitschaft. Die benétigte Flexibilitat betrifft dabei
sowohl die technologischen Ressourcen als auch die Humanressourcen.
Um Letztere weiterzuentwickeln, sind unter den veranderten wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen Unternehmensstrategien erforderlich, die die
Entwicklung der Humanressourcen bei gleichzeitigem Abbau von Stresso-
ren fordern und somit der Stresspravention am Arbeitsplatz hohe Prioritat
zuweisen.

Vor allem fur Beschaftigte mit hoch qualifizierten Arbeitstatigkeiten haben
diese Entwicklungen zur Folge, dass die Bedeutung ihrer ,persénlichen”
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Potenziale und Leistungen im
Arbeits- und Verwertungspro-
zess stetig zunimmt. Das Insti-
tut fur Arbeitsmarkt- und Berufs-
forschung (IAB) beziffert den
Bedarf nach hoch qualifizierten
Arbeitskréaften fur die nachsten
zehn Jahre auf 40 Prozent.

Eine weitere Herausforderung
stellt gegenwartig der demo-
grafische Wandel dar. Die
Unternehmen mussen ihre Per-
sonal- und Qualifizierungspoli-
tik auf sich wandelnde Alters-
strukturen einstellen.

Altere Arbeitskrafte sind den neuen Anforderungen in der Arbeitswelt einer-
seits weniger gewachsen als jingere. Mit zunehmendem Alter steigt auch
die Dauer von Erkrankungen; die TK-Gesundheitsreporte der vergangenen
Jahre dokumentieren diesen Trend eindrucksvoll. Andererseits sind gerade
die alteren Beschaftigten ,Wissenstrager®, auf die nicht verzichtet werden
kann — insbesondere dann, wenn, wie h&ufig beklagt, ein Mangel an qualifi-
zierten Fachkraften herrscht.

Unternehmen werden zukiinftig nur dann erfolgreich sein, wenn sie
ihre Humanpotenziale konsequent nutzen. Optimales Stress- und Res-
sourcenmanagement kann dazu einen wichtigen Beitrag leisten.

1.2 Stress und Belastungen in der Arbeit nehmen zu

Der Strukturwandel der Arbeit hat die Arbeitssituation vieler Beschéaftigter
drastisch verandert: Die psychischen Belastungen und der tagliche Arbeits-
stress haben durch die Intensivierung der Arbeit — immer weniger Personen
mussen immer mehr leisten — stark zugenommen. Die Arbeitsaufgaben sind
fur den Einzelnen vielfaltiger und komplexer geworden, der Leistungs- und
Zeitdruck haben zugenommen. Verantwortung, Eigeninitiative und Selbst-
organisation sind gefordert, um die Anforderungen am Arbeitsplatz erfolg-
reich und ohne negative gesundheitliche Folgen zu meistern. Die hohe Zahl
der Arbeitslosen erhéht die Sorge um den eigenen Arbeitsplatz; Existenz-
angste und Verunsicherung sind Folgen, die auch in der Familie und Freizeit
fortbestehen.

Um mit diesen Anforderungen fertig zu werden, fehlen héufig die dazu not-
wendigen Fahigkeiten. Es entsteht ein Ungleichgewicht zwischen den An-
forderungen der Arbeitswelt und den Ressourcen der Beschaftigten.
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Viele erleben diese Situation als bedrohlich und
Angst erzeugend. Nervdse Anspannungen, korper-
liches Unwohlsein und unkonzentriertes Arbeiten
sind oft die Folgen. Dauern solche Situationen
Uber langere Zeit an, so fuhrt dies, wie zahlreiche
wissenschaftliche Studien inzwischen belegen, zu
emotionaler Erschépfung, verminderter Leistungs-
fahigkeit, Zynismus (im Rahmen von Burn-out) und
anderen Formen von psychischem Stress sowie
verminderter seelischer Gesundheit.

Messbarer Ausdruck davon ist eine Zunahme der Arbeitsunféhigkeitstage
aufgrund psychischer Erkrankungen und ein erhéhter Medikamentenver-
brauch (iehe dazu den TK-Gesundheitsreport 2005)| Letzteres ist vor allem
bei Personen zu beobachten, die arbeitslos sind.

Abbildung 1:

Steigerung der AU-Tage aufgrund psychischer Erkrankungen
im Vergleich zu den anderen Erkrankungen

120 %

110 %

100 %
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70 %

Quelle: TK Gesundheitsreport 2005, S. 25.
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Im Kontrast dazu steht der seit Jahren anhaltende Trend einer allgemein sin-
kenden Fehlzeitenrate berufstatiger Menschen. Es ist anzunehmen, dass
das Absinken der allgemeinen krankheitsbedingten Fehlzeitenrate (auf der-
zeit unter 3 Prozent) nur durch ein individuelles Kompensationsverhalten im
Krankheitsfall erreicht wird — trotz Krankheit wird weitergearbeitet.
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Die durch die Arbeit (mit) verursachten kérperlichen und seelischen Erkran-
kungen sind mit hohen Kosten fur die Unternehmen und die Gesellschaft
verbunden. Die Aufrechterhaltung oder Wiederherstellung der Gesundheit
kostet in Deutschland jahrlich Uber 240 Milliarden Euro — Tendenz steigend:
Im Zeitraum von 1993 bis 2003 sind die jahrlichen Kosten von 168 Mrd. Euro
auf 240 Mrd. Euro, das heiBt um fast 43 Prozent, gestiegen (siehe Abb.2).

Abbildung 2:
Gesundheitskosten in Deutschland 1993-2003

(Mrd. EUR)
260

Steigerung um 43 Prozent in zehn Jahren

240
235
240 oo
220 214 219
203 204 208

200 194
180 180

168
10 | I

93 94 95 96 97 98 99 00 O1 02 03

Quelle: Statistisches Bundesamt Deutschland 2005

Gemessen am Bruttoinlandsprodukt (BIP) fallt die in der Grafik dargestellte
Kostensteigerung jedoch geringer aus. Im Zehnjahreszeitraum 1993 bis
2003 veranderte sich der prozentuale Anteil der Gesundheitskosten am
Bruttoinlandsprodukt (BIP) lediglich von 10,2 Prozent auf 11,3 Prozent. Dies
entspricht einer Gesamterhéhung von 11 Prozent (im Vergleich zu 43 Pro-
zent Kostensteigerung der tatsachlich ausgegebenen Euro).

Die Ausgaben fur die Behandlung von stressbedingten psychischen und
Verhaltensstérungen stehen dabei derzeit mit 22,4 Milliarden Euro bereits an
vierter Stelle. Die direkten Kosten aufgrund kérperlicher Belastungen
werden auf 14,9 Mrd. Euro, die direkten Kosten aufgrund psychischer
Belastungen werden auf 11,1 Mrd. Euro fUr das Jahr 1998 geschatzt.

Wenn in Zukunft nicht wirksame MaBnahmen des Stress- und Ressourcen-
managements entwickelt werden, ist vor allem mit einer weiteren Erhéhung
der ,psychischen Kosten® der Arbeit zu rechnen.
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2 Grundlagen zum Stress- und
Ressourcenmanagement (SRM)

In allgemeiner Hinsicht hat Stress- und Ressourcenmanagement mit der
Anpassung von Menschen an ihre jeweilige Umwelt zu tun. Stress ist mit
Situationen verbunden, in denen sich in der Person-Umwelt-Auseinander-
setzung ein Anpassungsproblem stellt. Die verflgbaren Ressourcen reichen
nicht aus, um die Anforderungen der Situation mittels eigener und/oder
gemeinsamer Anstrengungen in den Griff zu bekommen. Dadurch entste-
hen Nervositat, Angst, Unsicherheit und andere negative Emotionen. Diese
sind verbunden mit einer Vielzahl kérperlicher Reaktionen, die als Unwohl-
sein erlebt werden. Die Arbeitsanforderungen werden dann zu Stressoren,
weil die verflgbaren Ressourcen nicht ausreichen, sie ohne negative Fol-
gen beziehungsweise Stressreaktionen zu bewaltigen.

Damit sind funf wesentliche Merkmalsgruppen genannt, die im Prozess des
Stress- und Ressourcenmanagements (SRM) von Bedeutung sind: Anfor-
derungen und Belastungen als Quellen psychischer und kérperlicher
Beanspruchung. Stressoren als Ausldser von Stressreaktionen sowie die
Ressourcen als Mittel zur Bewaltigung der Anforderungen/Belastungen
und Stressoren.

Abbildung 3:

Konzepte im Prozess des Stress- und
Ressourcenmanagements

Anforderungen/

Belastingen \ Beanspruchung

Ressourcen

/ Stressreaktionen

Stressoren
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Ob ,stressreich” oder nicht, auch die ,normale” und erfolgreiche Bewalti-
gung der Arbeitsaufgaben erfordert Anstrengung, Ausdauer und Konzentra-
tion, das heiBt, sie ist immer mit psychischer und kérperlicher Beanspruchung
verbunden. Arbeitsbedingte Beanspruchungen werden dabei immer in
einer Doppelrolle wirksam. Sie haben einen ,,Nutzeneffekt“ und einen
»Kosteneffekt”. Das Arbeitsprodukt, der zufriedene Kunde und das gute
Gefuhl (,Eustress®), etwas erreicht zu haben (Selbstwirksamkeitserleben),
kennzeichnen den Nutzen. Die Kosten der Beanspruchung bestehen im
Verbrauch der kérperlichen (energetischen) und psychischen (emotionalen
und motivationalen) Ressourcen. Auch Arger, Monotonieerleben und nervése
Anspannung (,Disstress*) zéhlen zu den Kosten der Beanspruchung. Die
psychische und kdrperliche Beanspruchung stellt in ihrer doppelten Funk-
tion die funfte zentrale Merkmalsgruppe im Stress- und Ressourcenmanage-
ment dar.

Anforderungen, Stressoren und Ressourcen lassen sich oft nicht eindeutig
voneinander abgrenzen. Anforderungen am Arbeitsplatz, die gewdhnlich
reibungslos bewaltigt werden, kdnnen unter Zeitdruck zu Stressoren wer-
den. Trotz ausreichender Ressourcen kénnen Anforderungen dann nicht
mehr zu bewaltigen sein.

Die Fahigkeit, komplizierte Computerprogramme zu verstehen und zu be-
dienen, ist eine geeignete Ressource, um die Arbeitsanforderungen erfolgreich
und ohne Stress zu bewaltigen. Fuhrt diese spezielle Fahigkeit beziehungs-
weise Ressource einer Person allerdings dazu, dass sie von Kollegen stan-
dig als Problemltser in Anspruch genommen wird, dann wird aus einer Res-
source unversehens durch diese Zusatzbelastungen eine Uberforderung
beziehungsweise ein Stressor.

Die funf Merkmalsgruppen bilden die Grundlage fur das Stress- und Res-
sourcenmanagement-Konzept dieser Broschire und werden in den folgen-
den Abschnitten ausfuhrlicher beschrieben.

2.1 Anforderungen
Leitidee

Die psychologische Analyse und Bewertung von Arbeitstatigkeiten (ein-
schlieBlich ihrer Bedingungen und Auswirkungen) ist eine gute Grundlage
zur Erarbeitung von humanen und wirtschaftlichen Konzepten der Arbeits-
gestaltung. Sie bildet die Basis fur nachhaltig wirksame Interventionen
zum Stress- und Ressourcenmanagement beziehungsweise fur Personal-
entwicklungsmaBnahmen.
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Anforderungsbegriff

Der Begriff ,Anforderung“ umfasst eine Vielzahl unterschiedlicher Sachver-
halte im Unternehmen sowie psychischer Funktionen und Phanomene. Fur
das Verstandnis von Stress am Arbeitsplatz wesentlich ist die Unterschei-
dung in ,externe” und ,interne* Anforderungen. Externe Anforderungen
kdnnen objektiv, das heiflt unabhangig von einer konkreten Person, be-
stimmt werden, da sie explizit (zum Beispiel in Form eines Arbeitsauftrages)
formulierbar sind. Interne Anforderungen entstehen insbesondere aus den
persoénlichen Motiven, Zielen und Bedurfnissen sowie den Leistungsvoraus-
setzungen und persoénlichen Arbeitsweisen.

Externe (objektive) Anforderungen

Die externen Anforderungen bestehen aus den Arbeitsaufgaben, die im
Unternehmen zur Erreichung der Unternehmensziele zu bewéltigen sind.
Die Arbeitsaufgabe bildet die wichtigste Schnittstelle zwischen Individuum
und Organisation. Arbeitspsychologen sprechen deshalb vom ,Primat der
Aufgabe* und stellen die optimale Gestaltung der Arbeitsaufgabe in den
Mittelpunkt.

Die Art und Weise, wie Arbeitsaufgaben gestaltet sind, ist entscheidend

fur die psychischen Anforderungen. Die Arbeitsaufgaben, die von den
Beschaftigten im Rahmen ihrer Funktion und ihres Arbeitsauftrages zu er-
ledigen sind, bestimmen deshalb auch im Wesentlichen das Anforderungs-
profil eines Arbeitsplatzes.
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Die mit einem Arbeitsplatz verbundenen Aufgaben existieren nicht isoliert.
Sie sind eingebettet in das komplexe Zusammenspiel von individuellen
Eigenschaften, technischen, organisatorischen und psychosozialen Bedin-
gungen. Letztere werden durch das Fuhrungsverhalten, das Verhalten der
Kollegen untereinander und das Betriebsklima gepragt.

Die psychologische Arbeitsanalyse berlcksichtigt die Verknlpfungen zwi-
schen Arbeitsaufgabe, individuellen Eigenschaften (Mensch-Aufgaben-
Schnittstelle), Technik (Mensch-Maschine-Schnittstelle) und Arbeitsorgani-
sation (Mensch-Organisations-Schnittstelle). Wie gut Arbeitsaufgaben be-
waltigt werden kénnen, ob ihre Erledigung mit Fehlbeanspruchungen und
Stress verbunden ist, hangt deshalb auch entscheidend davon ab, wie
dieses Zusammenspiel funktioniert. Stress- und Ressourcenmanagement
ist nur dann erfolgreich, wenn diese Rahmenbedingungen systematisch in
Analyse und MaBnahmengestaltung einbezogen werden.

Stress- und Ressourcenpotenzial von Arbeitstatigkeiten

Die Frage, wie Arbeitsaufgaben zu gestalten sind, damit ihre Erledigung
nicht zu Fehlbeanspruchungen und Stress fuhrt, 18sst sich leider nicht auf
einfache Weise beantworten. Die aus den Arbeitsaufgaben resultierenden
psychischen Anforderungen kénnen sich, wie einleitend bereits erwahnt, im
taglichen Arbeitsprozess sowohl als Stressfaktor als auch als ressourcen-
bildender Faktor erweisen.
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Entscheidungs-, Handlungs- und Zeitspielraume haben sich in vielen Unter-
suchungen als wirksame ,Ressource” bei hoher Arbeitsintensitat und belas-
tenden Arbeitsbedingungen erwiesen. Sie wirken als ,Puffer” gegen Stress-
reaktionen, die gewohnlich bei hoher Arbeitsintensitat und hohen psychischen
Belastungen auftreten.

Tatigkeitsspielrdume bei der Aufgabenerledigung sind, unabhéngig von der
konkreten Arbeitstatigkeit (zum Beispiel Sachbearbeitung, Kundenbetreu-
ung oder Maschinenbedienung), eine gute Voraussetzung daflr, dass
negative Beanspruchungen und Stress bei der Arbeit nicht zu einem Risiko-
faktor werden. Hohe Arbeitsanforderungen und psychische Stressoren, wie
zum Beispiel hoher Wettbewerbsdruck, kbnnen dann ohne schwerwiegende
Folgen bewéltigt werden, wenn die Beschaftigten gentigend Einfluss darauf
haben, wie sie ihre tagliche Arbeit erledigen.

Fehlt allerdings die Kompetenz (personale Ressource), vorhandene Spiel-

rdume auch zu nutzen, oder sind Tatigkeitsspielrdume zu groB3 oder gibt es
keine eindeutigen Verantwortlichkeiten, dann kann dies zu Handlungsunsi-
cherheit und negativen, stressauslésenden Beanspruchungen fuhren.

Zahlreiche Studien zu Stress, Gesundheit und Motivation bei der Arbeit
weisen nach, dass Tétigkeitsspielrdume eine stressfreie Aufgabenbe-
waéltigung auch bei hoher Arbeitsbelastung erméglichen.

Die besten Voraussetzungen bieten dabei Arbeitsplatze, die sowohl hinrei-
chende Herausforderungen (vielfaltige, anspruchsvolle Arbeitsaufgaben)
stellen als auch aufgrund vorhandener Tatigkeitsspielrdume den Beschaftig-
ten Moglichkeiten zu eigenstandigen Arbeitsweisen bieten (vergleiche
Abbildung 4). Arbeitsplatze mit solchen Merkmalen haben ein hohes moti-
vations- und lernférderliches Potenzial, und hohen Belastungen kann durch
flexible Handlungsstrategien begegnet werden.

Ganzlich anders sieht die Situation aus, wenn keine Spielraume zur Entwick-
lung eigenstandiger Arbeitsweisen und Bewaltigungsstrategien vorhanden
sind. Hohen Belastungen (zum Beispiel hohem Zeitdruck) kann dann nicht
flexibel begegnet werden. Ergebnis dieser eingeschrankten Maglichkeiten
sind Gefuhle des Kontrollverlustes (ich habe die Sache nicht mehr im Giriff)
und hoher Stress.

Welche Gestaltungsmerkmale von Arbeitsaufgaben im Einzelnen vor dem
Hintergrund des in Abbildung 4 dargestellten Beziehungsgeflges fur ein
effektives Stress- und Ressourcenmanagement férderlich sind, wird in
Abschnitt 2.3 (Ressourcen) ausfuhrlich beschrieben.
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Abbildung 4:

Tatigkeitsspielrdume erméglichen eine stressfreie

Aufgabenbewaltigung
[
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Arbeitsanforderungen/Belastungen

In Anlehnung an das ,Demand-Control-Model“ von Karasek & Theorell, 1990

In Kapitel 4 werden zudem arbeitspsychologisch fundierte Verfahren darge-
stellt, die Unternehmen die notwendigen Informationen fur eine Bewertung
ihrer Arbeitsplatze nach dem in Abbildung 4 dargestellten Schema bieten.

Interne (subjektive) Anforderungen

Psychische Beanspruchungen und Stress entstehen aus dem Zusammen-
spiel von externen und internen (individuellen) Anforderungen. Letztere
haben ihren Ursprung in personlichen Motiven, Zielen und Bedurfnissen
sowie den Leistungsvoraussetzungen und personlichen Arbeitsweisen.
Ebenso wie die Bewaltigung externer Anforderungen erfordert die Bewalti-
gung interner Anforderungen die Inanspruchnahme kognitiver (mentaler),
emotionaler und kérperlicher Ressourcen.
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Interne Anforderungen entstehen aus persoénlichen Sollwerten,
Zielen und Bediirfnissen.

Motive und BedUrfnisse sind mit persénlichen Sollwerten verbunden, die mit
dartber entscheiden, wie viel Anstrengung und Ausdauer in die Arbeit
investiert wird. Beispiele dafur sind ein hohes Machtmotiv, das Streben nach
sozialer Anerkennung (Anschlussmotiv), ein hohes Anspruchsniveau oder
die Uberzeugung, alle Arbeitsaufgaben mussen stets perfekt, mit hoher Pra-
zision und Qualitat erledigt werden. Eine hohe Leistungsmotivation fuhrt
dabei oft zu zusatzlichen Anforderungen, indem neue und anspruchsvolle
Aufgaben gesucht werden. Die Beanspruchung, die damit verbunden ist,
bezeichnet man auch als , Selbstbeanspruchung*.

Interne Anforderungen werden durch Persénlichkeitsmerkmale
beeinflusst.

Personen mit hoher Angstneigung oder einer ausgepragten Besorgnisnei-
gung (diese Eigenschaften lassen sich mittels psychologischer Tests erfas-
sen) mussen zum Beispiel nicht nur Energie auf die Bewaltigung der exter-
nen, aufgabenrelevanten Anforderungen verwenden. Sie haben noch eine
,Zusatzaufgabe" zu bewaltigen, die darin besteht, interne, selbstwertrele-
vante Zustande zu regulieren. Personen mit hoher Angstneigung wenden
ihre Aufmerksamkeit oft von den anstehenden (auBeren) Problemen ab und
wenden sich verstérkt ihren inneren Problemen (unangenehme Gefuhle
beziehungsweise Gedanken der Besorgnis wie: ,Schaffe ich dies, mache
ich es im Vergleich zu den anderen gut genug?*“) zu. Nicht angstliche
Personen dagegen richten ihre Aufmerksamkeit starker auf die aufgaben-
relevanten Merkmale der Situation.

Die personliche Uberzeugung, aufgrund eigener Anstrengung schwierige
Anforderungen bewéltigen zu kénnen, ist ein Persoénlichkeitsmerkmal, das
als Selbstwirksamkeitserwartung bezeichnet wird. Personen mit hoher Selbst-
wirksamkeitserwartung (,,Fur die meisten Probleme habe ich eine Lésung!*)
kennzeichnet eine hohe Zuversicht in die eigenen Fahigkeiten. Damit ver-
bunden sind eine starke aufgabenbezogene Orientierung (Konzentration
auf die beruflichen Ziele und Aufgaben) und ein hohes Leistungsniveau.

Eine spezielle Form dieser allgemeinen Selbstwirksamkeit ist die berufliche
Selbstwirksamkeitserwartung (,Schwierigen beruflichen Anforderungen
sehe ich gelassen entgegen, weil ich mich immer auf meine Fahigkeiten
verlassen kann!*). Berufliche Leistungen und Aufstiegskarrieren werden, so
hat die jungste Forschung gezeigt, durch die Uberzeugung und Erfahrung,
im beruflichen Alltag etwas ,zu bewirken*, entscheidend beeinflusst.

In Kapitel 4 findet sich ein Hinweis auf einen Fragebogen zur Messung
beruflicher Selbstwirksamkeit.
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Interne Anforderungen hangen davon ab, wie Fehlschlage und
Misserfolge verarbeitet werden — die Bedeutung von Optimismus.

Begabung, Energie und Anstrengung allein gentigen oft nicht. Ohne den
Glauben an den eigenen Erfolg nitzen auch hohe Begabung, Qualifikation
und unermudliche Energie wenig. Wie Seligman (2001) in seinem sehr anre-
genden Buch ,Pessimisten kdsst man nicht* mit dem Untertitel ,,Optimismus
kann man erlernen® an vielen Beispielen in Alltag und Betrieb aufzeigt, sind
eine hohe Begabung und Motivation allein nicht ausreichend fur Erfolg. Hin-
zukommen muss das, was er als die Fahigkeit zum Optimismus bezeichnet.
Optimismus beruht dabei nicht auf einer rosarot gefarbten Weltsicht und hat
mit der ,Wiederentdeckung des positiven Denkens* wenig zu tun.

Bei pessimistischen Menschen sind vielmehr die destruktiven Dinge ent-
scheidend, die man sich selbst angesichts von Fehlschlagen und Misserfol-
gen sagt, und wie man selbst mit sich umgeht, wenn man scheitert. Wenn
man Erfolg nur dort erwartet, wo man ihn zuvor schon erlebt hat, sind Weiter-
entwicklungen der eigenen Kompetenzen wenig wahrscheinlich.

Optimisten haben in der Regel auch positivere und hohere Selbstwirksam-
keitserwartungen als Pessimisten. Letztere haben den Vorteil, dass sie die Welt
realistischer beziehungsweise realitatsnaher betrachten. So gibt es zahlreiche
Belege daflr, dass depressive Menschen zwar trauriger, aber realistischer
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sind. Deshalb sind sie auch fur Aufgaben, die einen ausgepragten Realitats-
sinn erfordern, oft geeigneter. Fur diese Aufgaben bendtigt man Menschen, die
wissen, wann sie auf dem Boden der Tatsachen bleiben und eher Vorsicht wal-
ten lassen muUssen. Menschen mit leicht pessimistischer Grundhaltung eignen
sich zum Beispiel fur Berufe wie Finanzkontrolleur oder Buchhalter, Verwal-
tungsfachmann oder Manager fur Personalfragen und Tarifverhandlungen.

Verlangt die Arbeit Ausdauer und viel Eigeninitiative und bringt sie haufige
Frustration, Ablehnung oder Fehlschlage unvermeidlich mit sich, dann sind
Personen mit optimistischer Grundhaltung gefragt. Berufe und Arbeitstatig-
keiten, fur die dies gilt, sind zum Beispiel Verkaufer und Makler sowie ganz
allgemein Berufe mit Offentlichkeitsarbeit, harter Konkurrenz und hohem
VerschleiB3.

Optimismus ist also eine (erlernbare) Personlichkeitseigenschaft, die einen
groBen Wirkungsgrad in Bezug auf das Stressgeschehen hat, indem sie die
internen Anforderungen in positiver Weise beeinflusst. Die optimistische
Wahrnehmung der Arbeitssituation mobilisiert diejenigen Ressourcen, die
zur Bewéltigung notwendig sind.

Arbeitsauftrage werden verschieden interpretiert.

Wie und wie ausdauernd sich jemand an-
strengt, was er bereit ist zu investieren, hangt
nicht unwesentlich davon ab, wie er seinen
Arbeitsauftrag versteht oder verstehen will.
Welche konkreten Arbeitsaufgaben und
Arbeitsschritte leitet eine Person aus ihrem
Arbeitsauftrag (zum Beispiel die Abfassung
eines Briefes oder Gesprache mit Kunden) ab?

Die objektive Arbeitsaufgabe beziehungs-
weise Arbeitssituation muss vom Arbeitenden
wahrgenommen und interpretiert werden,
damit sie in entsprechende Handlungsplane
umgesetzt werden kann. Diese ,,Redefinition®
von Arbeitsauftragen stellt das entscheiden-
de Bindeglied zwischen externen (Arbeitsauf-
trag) und internen Anforderungen (Aufgaben-
Ubernahme) dar. Oft befinden sich FUhrungs-
kréfte dabei in einem ,Delegationsdilemma®,
wenn sie nicht sicher sind, ob ein Mitarbeiter
einen Auftrag richtig versteht oder verstehen
will. Geldst wird dieses Dilemma oft so: ,Bis
ich dies erklart habe, mache ich es lieber
selbst.”
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Wie ein Mitarbeiter einen Arbeitsauftrag redefiniert, hdngt demnach auch
von seiner Personlichkeit ab. Sie pragt entscheidend mit, wie engagiert und
motiviert, ausdauernd und zielorientiert eine Person arbeitet, und sie spielt
somit eine wichtige Rolle im Arbeitsalltag.

Dennoch findet die Personlichkeit — im Vergleich zu fachlichen Fahigkeiten,
Intelligenz und den sogenannten Schlisselkompetenzen (Methoden-,
Sozialkompetenz) — als Quelle von Stress und psychischer Beanspruchung
beziehungsweise als Ressource noch wenig Beachtung (vergleiche dazu
Informationsbox 1).
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Informationsbox 1:

Persdnlichkeitseigenschaften: in der Forschung gut untersucht —
in der betrieblichen Praxis nur selten erfasst

Personlichkeitseigenschaften sind in der Forschung gut untersucht, und
es gibt viele Hinweise daflr, dass zum Beispiel Personen mit hoher
Angstneigung (Hoch-Angstliche) auf Stressoren stérker reagieren als
Personen mit geringer Angstneigung (Niedrig-Angstliche). Auch zeigt
sich, dass Menschen mit einem ,sensitiven” Stressbewaltigungsstil
anders mit Anforderungen und Belastungen umgehen als Menschen
mit einem ,defensiven” Stressbewaltigungsstil. Sensitive Bewaltigung
bedeutet: Ich informiere mich moglichst fruhzeitig dardber, was auf mich
zukommt, nach dem Motto: Was ich kenne, kann ich auch kontrollieren.
Gefahrensignale und Problemlagen werden von diesen Personen be-
wusst und gezielt gesucht, um sich frihzeitig zu wappnen. Die
,Defensiven* handeln dagegen nach dem Motto: ,Was ich nicht weiB,
macht mich nicht heiB®, das heift, sie verdrangen Gefahrensignale lieber
und beschaftigten sich erst mit dem Problem, wenn sie unbedingt
muUssen. Bei der Vorbereitung auf Prifungen lassen sich diese beiden
Strategien der Stressbewéltigung besonders gut beobachten. Unter-
schiede zwischen Frauen und Mannern gibt es in Bezug auf diese
Stressbewaltigungsstrategien nicht.

Auch ist die Frage, inwieweit Persoénlichkeitseigenschaften durch Trainings-
programme in Unternehmen trainierbar oder entwickelbar sind, bisher
nicht geklart. Ist zum Beispiel selbstsicheres Auftreten oder Planungs-
fahigkeit trainierbar? L&sst sich soziale Kompetenz trainieren oder ,hat
man sie einfach“?
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Obwohl Personlichkeitseigenschaften das Erleben und Verhalten im betrieb-
lichen Alltag stark pragen, sind sie in Stressmanagementprogrammen sel-
ten direkt Gegenstand der Betrachtung (zum Beispiel mittels entsprechen-
der Fragebdgen). Aufgrund rechtlicher Einschrankungen ist dies allerdings
auch nicht ohne Weiteres moglich.

2.2 Stressoren und Stressreaktionen
Leitidee

Stress ist ein subjektiv unangenehm erlebter Spannungszustand, der
die Leistungsfahigkeit und -bereitschaft und damit die Produktivitat vermin-
dert und das Wohlbefinden beeintrachtigt. Stress als Dauerzustand ist in
jedem Auspréagungsgrad unzumutbar und sollte unbedingt vermieden wer-
den. Um Stress am Arbeitsplatz wirksam begegnen zu kdnnen, sollten alle
Betroffenen — FUhrungskréfte ebenso wie Mitarbeiter — Uber ein gemeinsa-
mes Verstandnis von Stress verflgen.

In dieser Broschure stehen deshalb die Bedingungen im Vordergrund, die
am Arbeitsplatz Stress erzeugen. In der TK-Broschure ,Der Stress* wird
dagegen ausfuhrlich beschrieben, welche Bedeutung Stress aus der per-
sonlichen Perspektive des Einzelnen hat. Dort finden Sie Hinweise, wie
durch die Beobachtung und Analyse des eigenen Verhaltens gezielt neue
und stressfreie Handlungs- und Erlebensmuster aufgebaut werden kénnen.

Stressbegriff

Der Stressbegriff genieBt seit vielen Jahren eine groBe Popularitat. Es gibt
kaum einen Bereich des alltdglichen Lebens, der nicht mit diesem Begriff
verbunden wird. Vom Stress in Schule und Kindergarten, am Arbeitsplatz
Uber Leistungs-, Freizeit- und Beziehungsstress bis hin zum Stress im
Urlaub und im StraBenverkehr reicht die Palette von Lebenssituationen, die
mit diesem Begriff verbunden wird.

Allerdings gibt es kaum zwei Personen, die das Gleiche meinen, wenn sie
von Stress sprechen. ,Im Stress sein” oder ,gestresst sein” ist fur die einen
Ausdruck der Wichtigkeit und Bedeutsamkeit der eigenen Person. Andere
verbinden damit Zeit- und Leistungsdruck, Angst vor Kritik oder Arbeits-
platzverlust, das heiBt vorwiegend negative Situationen und Erlebnisse.

Diese Uneindeutigkeit findet sich jedoch auch in der wissenschaftlichen
Forschung. ,Stress* wird auch hier nicht einheitlich definiert, sondern als
Sammelbegriff fur eine Vielzahl unterschiedlichster Bedingungen, Phdnomene,
Prozesse, Erlebnis- und Verhaltensweisen verwendet.
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Arbeitsbedingter Stress ist nach unserem Verstandnis ein Ereignis, bei
dem externe Anforderungen (Umwelt) und/oder interne Anforderungen
(zum Beispiel negative Gefihle) die verfugbaren Ressourcen einer
Person oder einer Gruppe langfristig stark in Anspruch nehmen oder
Ubersteigen. Ausgangspunkt von Stress ist also ein Ungleichgewicht
zwischen den verfligbaren (personalen, technischen und finanziellen)
Ressourcen und (zeitlichen) Handlungsmoglichkeiten sowie den aktuellen
externen und internen Anforderungen. Eine besondere Rolle spielt in
diesem Beziehungsgeflge die verflgbare Zeit. Ist fir die anstehenden
Aufgaben (externen Anforderungen) ausreichend Zeit vorhanden, er-
weitern sich auch die Handlungsmdéglichkeiten, um ein bestehendes
Ungleichwicht auszugleichen. Zeitdruck ist gegenwartig aufgrund des
hohen Wettbewerbsdrucks in vielen Unternehmen ein Hauptfaktor fur
Stress.

Im Folgenden wird genauer geklart, was Stress ist und wie er sich auBert.
Dabei ist es nutzlich, zwischen Stressoren und Stressreaktionen zu unter-
scheiden.

Stress aus arbeitspsychologischer Perspektive

Die (arbeits-)psychologische Forschung hat eine Systematik entwickelt, auf
deren Grundlage ,Stress am Arbeitsplatz® analysiert und bewertet werden
kann und MaBnahmen zu seiner Bewaltigung gezielt abgeleitet werden koén-
nen. Zentrales Merkmal dieser Systematik ist die Unterscheidung zwischen
Stressoren (EinwirkungsgroBen) und Stressreaktionen (AuswirkungsgréBen).

Die Unterscheidung nach den &uBeren belastenden Bedingungen und Situ-
ationen (Stressoren) und den psychischen und kérperlichen Antworten des
Organismus auf diese Belastungen (Stressreaktionen) kennzeichnet zugleich
zwei grundlegende Strategien fur das Stress- und Ressourcenmanagement:

Die eine Strategie setzt bei den Verhaltnissen an (Verhaltnispravention),
die in der Organisation vorliegen. Die Entscheidungstréger und Flhrungs-
kréfte kdnnen durch geeignete Arbeitsgestaltung Stressoren vermeiden
oder zumindest reduzieren. Die zweite Strategie besteht darin, den einzel-
nen Mitgliedern der Organisation zu helfen, ihr Verhalten zu verandern
(Verhaltenspravention). Durch TrainingsmaBnahmen kdénnen personliche
Ressourcen und Bewaltigungsfahigkeiten gestarkt werden, um Stressoren
wirksamer zu begegnen beziehungsweise Stressreaktionen zu verringern.
Individuelle Werte, Einstellungen und Motive, mit denen eine Person an die
potenziell Stress auslésenden Situationen am Arbeitsplatz herangeht, sind
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haufig mitentscheidend dafur, ob Uberhaupt und wie heftig Stressreaktionen
auftreten. Die individuelle Bewertung der Situation stellt deshalb ein wichti-
ges Bindeglied zwischen den (&uBeren) Stressoren und den Stressreaktio-
nen dar.

Abbildung 5:

Individuelle Bewertungen als Vermittler zwischen Stressoren
und Stressreaktionen

individuelle Stress-
| IVIdU

Stressoren - -
Bewertung reaktionen

Arbeitsgestaltung Stressbewiltigungstraining

(Verhéltnisprévention) (Verhaltensprivention)

Die individuelle Bewertung der Arbeitssituation kann zum einen durch die
Veranderung der objektiven Bedingungen (Arbeitsgestaltung) beeinflusst
werden. Die Erweiterung der Handlungsmaglichkeiten durch mehr zeitlichen
Spielraum bei der Aufgabenerledigung kann zum Beispiel das Gefuhl ,Das
schaffe ich nie, das setzt mich unter Druck!* positiv beeinflussen.

Zum anderen kénnen durch Stressbewaltigungstrainings die Ursachen von

Stress verstarkenden Situationsbewertungen erkannt und verandert werden.
Durch kognitives Stressmanagement kann man zum Beispiel lernen, Stress

erzeugende Einstellungen wie Perfektionismus, Uberzogene Kontrollbedurf-
nisse oder Ungeduld zu verandern.

Die personliche Bewertung der Situation entspricht dem, was wir im
Abschnitt 2.1 ,Anforderungen* als interne Anforderungen bezeichnet
haben. Im Fall von Stress werden diese internen Anforderungen allerdings
bereits als bedrohlich und unangenehm empfunden und sind mit Stress-
reaktionen verbunden.
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Stressoren

Stressoren sind diejenigen Faktoren und Einflisse am Arbeitsplatz, die von
auBen auf den Menschen zukommen, psychisch auf ihn einwirken und mit
hoher Wahrscheinlichkeit zu Stressreaktionen fuhren, weil sie die person-
lichen Ressourcen Ubersteigen.

Die Arbeitsforschung hat eine Reihe von Bedingungen am Arbeitsplatz
ermittelt, die bei entsprechender Intensitat und Dauer zu Stressoren werden
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kénnen. Die nachfolgende Ubersicht fasst einige dieser Merkmale zusammen:

Ubersicht 1:

Stressfaktoren bei der Arbeit

Die Arbeitsauf-
gaben selbst

Arbeitsorganisation/
Arbeitsprozess

Position und
Arbeitsrolle

Psychosoziale
Bedingungen

Physikalische
Umweltbe-
dingungen

Organisationale
Rahmenbe-
dingungen

Beispiele

* monotone, uninteressante Aufgaben (qualitative Unterforderung)
e zu komplizierte und/oder komplexe Aufgaben
(qualitative Uberforderung)
¢ hohe emotionale und soziale Anforderungen
(zum Beispiel bei Dienstleistungen)
unklare beziehungsweise uneindeutige Arbeitsauftrage

hoher Zeit- und/oder Leistungsdruck

unergonomische Werkzeuge, Arbeitsmittel

mangelnde Kooperation und Koordination der Arbeitsprozesse
Storungen des Arbeitsablaufs, auBerplanméaBige Anforderungen
nicht vorhersehbare beziehungsweise kontrollierbare Arbeitsablaufe
unklare oder konflikthafte Ziele

unklare Verantwortungszuweisungen oder zu hohe Verantwortung
Rollenkonflikte oder Rollenunsicherheit

Diskrepanzen zwischen formeller und informeller Fihrung

zu wenig Partizipationsmoglichkeiten

Betriebsklima und Fuhrungskultur

Interessen- und Loyalitatskonflikte

mangelnde soziale Unterstitzung (im Extremfall Mobbing)
Kommunikations- und Kooperationsbarrieren
Abhangigkeiten und Kooperationszwange

Larm, Hitze, Lichtverhéltnisse, Luftfeuchtigkeit
* zu hohe Schadstoffkonzentration
einseitige, unergonomische Kérperhaltung

ungenutgende Informationspolitik

unfaire Lohnpolitik, wenig Anerkennung und Statusprobleme
negative Zukunftsaussichten (Arbeitsplatzunsicherheit, keine
Aufstiegsmoglichkeiten)

e standige Veranderungen im Unternehmen

¢ wenig Entscheidungs- und Mitbestimmungsmaoglichkeiten
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Zum anderen kénnen Belastungen ihren Ursprung in der Person selbst
haben: Angst vor Misserfolg, mangelndes Selbstwertgefuhl, Besorgtheit und
ineffiziente Handlungs- und Stressbewaltigungsstile oder auch nicht ausrei-
chende fachliche Qualifikation sind (interne) Belastungen, die Ursache von
Stressreaktionen sein kénnen.

Informationsbox 2
Mobbing — eine extreme Form von psychosozialem Stress

Erhebliche negative Auswirkungen auf das Wohlbefinden, die Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit hat eine extreme Form von psychosozialem
Stress, die als ,Mobbing“ bezeichnet wird. Der Begriff Mobbing steht fir
belastende Kommunikation(en) am Arbeitsplatz (von to mob, engl. =
pdbeln), und zwar dann, wenn Uber einen langeren Zeitraum (circa sechs
Monate) mindestens wochentlich Angriffe auf eine oder auch mehrere
Personen stattfinden. Angriffe heiBt, dass Kollegen von anderen immer
wieder herabgewurdigt, ignoriert und isoliert oder auch aggressiv be-
schimpft werden. Wenn Mobbing durch Vorgesetzte erfolgt, ist auch der
Ausdruck ,Bossing” gelaufig.

Mobbing hat nachweislich groBe Wirkung auf die Betroffenen: Angste,
Kopf- und Magenschmerzen, Schlafstérungen, Leistungsrickgang und
Depressionen sind einige der Symptome dieser besonders extremen
Form von Stress. Sind Vorgesetzte beteiligt, ist die Wirkung beziehungs-
weise die Geschwindigkeit des Mobbingprozesses erhoht.

Als Ursachen fur das Auftreten von Mobbing sind der Forschung bekannt:

e Uberforderung (Uberstunden, Leistungsdruck, strukturelle Veranderun-
gen) von Teams oder Abteilungen, die sich dann durch Angriffe auf
einen Stndenbock ,entlasten”

e unzureichende Arbeitsorganisation und Klarung von Kompetenzen,
die den ,Kampf im Unterholz® férdern

e schlechtes Betriebsklima und unsozialer Umgang miteinander

e personliche Konflikte, die nicht ernst genommen und fur die keine
Losungen gesucht werden

Bei allen Ursachen ist das Fuhrungsverhalten immer mit zu betrachten,
weil es den Prozess begunstigen oder stoppen kann. Vorgesetzte haben
Verantwortung im Sinne der Fursorgepflicht fur die Beschéftigten und
durfen sich nicht ,raushalten”. Kompetentes Fuhrungsverhalten, das
Regeln fur den Umgang miteinander durchsetzt und bestehende Pro-
bleme aufgreift, ist die beste Pravention gegen Mobbing.
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Stressreaktionen

Stressreaktionen — fur sie wird oft auch nur der Begriff , Stress* verwendet —
betreffen immer den ganzen Organismus. Sie auBern sich in Form von

e unangenehmen, bedrohlichen (aversiven) Gefuhlen
(emotionales System),

e stérenden, beunruhigenden, sorgenvollen Gedanken (kognitives System),

e verminderter aufgabenbezogener Aktivitat (motivationales System),

e korperlichem Unwohlsein, Muskelverspannungen, Ausschuttung von
Stresshormonen und erhdhten Herz-Kreislauf-Reaktionen (kérperliches
System/Organsystem).

Menschen unterscheiden sich hinsichtlich ihres Stresserlebens und -verhaltens
betrachtlich. Ebenso wie es fur uns selbstverstandlich ist, dass nicht alle, die
einem Krankheitserreger (zum Beispiel Grippevirus) ausgesetzt sind, auch
tats&chlich erkranken, fuhrt der gleiche Stressor bei verschiedenen Men-
schen zu unterschiedlichen Reaktionen. Der Zeitdruck vor einer Computer-
messe bereitet dem einen Softwareentwickler schlaflose N&achte, der andere
|&sst sich davon nicht beeindrucken. Dieser Unterschied im Stresserleben
und -verhalten entsteht durch unterschiedliche individuelle Ressource
he nachster Abschnitt 2.3) jsowie darin, wie vorhandene Aufgaben selbst
definiert werden (siehe Aufgabenredefinition).

Stresserleben unterscheidet sich fiir Frauen und Manner

Frauen und Manner unterscheiden sich darin, wie sie Stressoren und
Stressreaktionen erleben. Studien zeigen, dass Frauen Uber mehr Stress-
erfahrungen berichten, sich stressempfindlicher als Manner einstufen, mehr
unter Schlafstérungen, Mobbing und kérperlichen Beschwerden leiden, sich
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haufiger depressiv fuhlen und stérker unter Schmerzen leiden als Manner.
AuBerdem neigen sie in bedrohlichen und nicht eindeutigen Situationen
dazu, besorgt zu reagieren und verstéarkt in sich hineinzuhorchen (gestei-
gerte Selbstaufmerksamkeit) und Uber ihre schlechte Stimmung ausfthrlich
nachzudenken beziehungsweise zu grubeln.

Dennoch leben Frauen im Durchschnitt sieben Jahre langer als Manner.
Dieses ,Stress-Paradoxon” 18sst sich nach Erkenntnissen neuerer Studien
so erklaren: Frauen widmen Stressereignissen und Krankheitssymptomen
wesentlich mehr Aufmerksamkeit als Manner, weil sie eher dazu neigen,
sich Sorgen zu machen. Bei Befragungen geben Frauen daher mehr bezie-
hungsweise haufiger Beschwerden an als Manner.

Vergleicht man allerdings Frauen und Manner anhand objektiver Kriterien,
zeigt sich, dass Frauen verstarkt gesundheitsférderliches Verhalten an den
Tag legen und einen besseren Gesundheitszustand (Stresshormone, Blut-
druck etc.) als Manner besitzen. Es ist anzunehmen, dass die erhéhte Auf-
merksamkeit fur Gesundheitsthemen zwar zun&chst schlechtere Umfrage-
werte zum Kdérperbefinden hervorruft, auf der anderen Seite aber gleich-
zeitig eine aktivere Gesundheitsférderung im individuellen Verhalten zur
Folge hat, was langfristig eine im Vergleich zu Mannern bessere physische
Gesundheit bei Frauen sicherstellt.

Kurz und lang andauernder Stress

Kurz andauernde Stresszusténde sind in der Regel nicht schadlich. Im
Gegenteil: Sie kbnnen dazu beitragen, die Aufmerksamkeit frihzeitig auf
kritische Situationen oder Ereignisse zu lenken und die notwendigen Res-
sourcen zu mobilisieren. Sie kennzeichnen somit eher das, was mit ,Eustress”
bezeichnet wird und eine Herausforderung fir die Betroffenen darstellt.

Langer andauernde Stresszustande vermindern die Leistungsfihigkeit
und Leistungsbereitschaft der Beschéftigten.

Sie beeintrachtigen die psychischen Funktionen, die unsere Leistungsfahig-
keit bestimmen: die Fahigkeit, Ziele im Auge zu behalten, wichtige Informa-
tionen aufzunehmen (zum Beispiel richtig zuhoren, Kollegen verstehen), die
richtigen Schltsse zu ziehen (Reflexion) und angemessene Handlungen
auszuwahlen und erfolgreich auszufthren.

Stresszustande von hoher Intensitat und langer Dauer fuhren zu einer Ein-

engung der Aufmerksamkeit (Tunnelblick) auf wenige Aspekte der Umge-

bung. Sie bewirken, dass Personen sich mehr mit ihren Gefuhlen (inneren

Problemen) beschaftigten und weniger aufgabenbezogen sind. Sie verhin-
dern damit gerade die Nutzung derjenigen Ressourcen, die zur Bewalti-

gung der Arbeitsaufgaben bendtigt werden.
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Arbeitsstress ist keine Angelegenheit des Einzelnen

Neben der psychischen und gesundheitlichen Beeintrachtigung des Einzel-
nen haben durch ungunstige Arbeitsbedingungen ausgeldste Stressreaktio-
nen auch betrachtliche negative Konsequenzen, die eine ganze Arbeits-
gruppe, eine Abteilung oder im schlimmsten Fall das ganze Unternehmen
betreffen kdnnen.
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Individuelle Stresszustédnde haben Auswirkungen auf das ,betriebliche Stress-
erleben und Stressverhalten®. Dieser ,Systemstress” &uBert sich unter ande-
rem in einer Zunahme von

Fehlzeiten, Unféllen, gerin-

gerer Effizienz und Produkti-

vitat, unnétigen Zusatztatig-

keiten, Kommunikations-

stérungen, Konflikten,

schlechtem Betriebsklima

und einer geringeren Bereit-

schaft zu sozialer Unterstut-

zung. Er fuhrt vor allem h&u-

fig dazu, dass ,Dienst nach

Vorschrift* gemacht wird;

alles, was nicht nétig ist,

wird vermieden; Eigeninitiati-

ve, die Uber das Tagesge-

schéaft hinausgeht, wird ein-

gestellt.

Auf gesellschaftlicher Ebene

auBert sich Stress unter anderem in der vermehrten Verordnung von Medika-
menten und damit in héheren Krankheitskosten, einer gestérten Work-Life-
Balance, in vermehrt auftretenden Konflikten in der Familie oder geféahr-
lichem und unsozialem Verhalten im StraBenverkehr.

2.3 Ressourcen
Leitidee

Wie gut wir mit Anforderungen und Stressoren am Arbeitsplatz umgehen
kénnen, hangt von den Ressourcen ab, die uns zur Verfigung stehen. Kann
eine Person, eine Arbeitsgruppe oder Abteilung auf gentigend Ressourcen
zurUckgreifen, ist eine erfolgreiche Bewaltigung der jeweils zur Lésung an-
stehenden Aufgaben und Problemsituationen wahrscheinlich. Voraussetzung
dafur sind betriebliche Rahmenbedingungen, die die Nutzung der verfug-
baren Ressourcen ermdéglichen und férdern.
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Was sind Ressourcen?

Ressourcen sind die finanziellen, personalen, technischen und organisatori-
schen Mittel, die einem Unternehmen zur Erreichung seiner Ziele zur Verfu-
gung stehen. Sie dienen der Bewaltigung interner und externer Anforderun-
gen und arbeitsbedingter Stressoren. Analog zum Anforderungsbegriff
(vergleiche Abschnitt 2.1) wird deshalb auch eine Unterscheidung zwischen
personalen (internen) und organisationalen (externen) Ressourcen vorge-
nommen.

Der ,Nutzwert" verfugbarer Ressourcen bemisst sich nach ihrer Effektivitat
im Hinblick auf die Erreichung der Ziele, Interessen und BedUrfnisse des
Unternehmens und seiner Beschaéftigten.

Die folgenden Abschnitte gehen ausfuhrlicher darauf ein, was unter perso-
nalen und organisationalen Ressourcen im Einzelnen zu verstehen ist und
welchen Stellenwert sie fur das Stressmanagement in Unternehmen haben.

Organisationale und personale Ressourcen

Stress- und Ressourcenmanagement ist dann effektiv, wenn Strategien zur
Starkung organisationaler und personaler Ressourcen aufeinander abge-
stimmt werden. Die Verbesserung der fachlichen und sozialen Handlungs-
kompetenz muss zum Beispiel flankiert werden von MaBnahmen der
Arbeitsgestaltung, die den Beschéaftigten auch die Mdglichkeiten geben, die
neu erworbenen Fahigkeiten einzusetzen.

Die nachfolgende Ubersicht zeigt Ansatzpunkte zur Organisationsgestal-
tung und Personalentwicklung auf, die sich zur Starkung betrieblicher Res-
sourcen als sehr wirksam erwiesen haben.
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Ubersicht 2:

Ressourcen zur Bewiltigung von Anforderungen und Stressoren

Organisationale
Ressourcen

Aufgabengestaltung und
Arbeitsorganisation

Soziale Unterstiitzung
und Fiihrung

® Soziale und emotionale
Unterstutzung durch
Kollegen

Vollstandige Tétigkeiten
und vielféltige Aufgaben

Entscheidungs-, Handlungs-
und Zeitspielraume e Soziale und emotionale
Unterstutzung durch

Vermeidung von Arbeits- Vorgesetzte
behinderungen

e Mitarbeiter- und sach-
Kommunikations- und orientierter FUhrungsstil

Kooperationsmoglichkeiten

Personale
Ressourcen
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Berufliche Handlungs-
kompetenz

Soziale Kompetenz
Personale Kompetenz

Kérperliche Fitness und
Gesundheit

Auf organisationaler Ebene betrifft dies die Gestaltung der Arbeitsaufga-
ben und die Arbeitsorganisation. Die psychosozialen Bedingungen kénnen
durch soziale Unterstitzungssysteme auf kollegialer Ebene und entspre-
chende Fuhrungstrainings verbessert werden.

Ein gut ausgebautes System organisationaler Ressourcen verbessert die
Chancen des Einzelnen und der Arbeitsgruppe zur Bewaltigung von Anfor-
derungen und Stressoren. Fehlende oder unzureichend entwickelte organi-
sationale Ressourcen dagegen flhren zu psychischen Fehlbeanspruchun-
gen und vergroBern so die Gefahr des Verlustes personaler (interner)
Ressourcen. Wesentliche Potenziale zur Starkung organisationaler Res-
sourcen liegen in der beanspruchungsoptimalen Gestaltung der Arbeits-
aufgaben. Soziale und emotionale Unterstitzung auf kollegialer Ebene und
durch Fuhrungskréfte ist ein weiterer Ansatzpunkt zur Stérkung organisa-
tionaler Ressourcen. Was darunter im Einzelnen zu verstehen ist, schildern
die n&chsten Abschnitte.

Human- bzw. Personalressourcen werden durch Verbesserung der beruf-
lichen Handlungskompetenz, der sozialen Kompetenz, der Stressbewalti-
gungsféhigkeiten sowie durch Starkung der korperlichen Fitness und Ge-

sundheit gesteigert.
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Arbeitsaufgaben und Arbeitsorganisation als Ressourcen

Wenn Beschaftigte Einfluss darauf haben, wie sie ihre taglichen Aufgaben
am Arbeitsplatz erledigen, dann sind sie eher in der Lage, auch hohe
Arbeitsanforderungen und Stressoren ohne psychische Fehlbeanspruchun-
gen oder Stress zu bewaltigen. In Abschnitt 2.1 (Anforderungen) hatten wir
bereits hervorgehoben, welche herausragende Bedeutung Téatigkeitsspiel-
raume im Rahmen des Stress- und Ressourcenmanagements haben (ver-
gleiche dazu Abbildung 4).

Ob Arbeitstatigkeiten und ihre Ausfuhrungsbedingungen sich im taglichen
Arbeitsprozess als Stressfaktor oder als Ressource erweisen, hangt dabei
weniger von den Aufgabeninhalten (zum Beispiel geistige oder manuelle
Tatigkeit, Fertigung oder Dienstleistung) oder den zu erstellenden Produk-
ten ab. Abgesehen von Tétigkeiten mit hohen kérperlichen Belastungen
(zum Beispiel StraBenbau), sind es bestimmte psychisch wirksame Merkma-
le der Arbeitstatigkeit, die dartber entscheiden, ob eine Téatigkeit ein hohes
Ressourcen- oder Stresspotenzial aufweist.

Nach Erkenntnissen der arbeitspsychologischen Stress- und Ressourcen-
forschung sind es insbesondere folgende Merkmale von Arbeitstéatig-
keiten, die sich als Ressourcen beziehungsweise Stressoren bei der Arbeit
erwiesen haben.

Merkmale ressourcenfoérderlicher Aufgabengestaltung sind:

e vollstandige Tatigkeiten und vielfaltige Arbeitsaufgaben

e Tatigkeitsspielraume (Entscheidungs-, Handlungs- und Zeitspielraume)
e |eistungs- und Zeitvorgaben (nicht zu viel und nicht zu wenig)

e Kommunikations- und Kooperationserfordernisse und -méglichkeiten

Merkmale Stress steigernder Aufgabengestaltung sind:

e Behinderungen der Arbeitsablaufe (Regulationsbehinderungen)

¢ unklare Aufgabenstellung, mangelnde Ruckmeldung Uber
Arbeitsergebnisse

e storende Umgebungseinflisse (Larm, Schadstoffe, Temperatur,
Luftfeuchtigkeit)

e Zeit- und Leistungsdruck

Welche Wirkungen zu erwarten sind, wenn diese Aspekte der Arbeitsgestaltung
beachtet werden, zeigt die nachfolgende Ubersicht. Aufgelistet sind hier vor
allem Merkmale, die durch geeignete Interventionen auch veranderbar
beziehungsweise gestaltbar sind. Gestaltbar sind die externen Anforderungen;
die Art und Weise, wie sie wahrgenommen und interpretiert werden, welche
Konsequenzen der Einzelne daraus zieht, kann nur begrenzt beeinflusst werden.
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Die Ubersicht verdeutlicht, was Merkmale ressourcenférderlicher bezie-
hungsweise Stress steigernder Arbeitsgestaltung sind und welche Wirkun-
gen sie erzeugen.

Ubersicht 3a:
Merkmale ressourcenférderlicher Aufgabengestaltung
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Bereiche der
Arbeitsgestaltung

Vollstédndige, anspruchsvolle
Arbeitsaufgaben mit Lern- und
Entwicklungsmdglichkeiten

Tatigkeitsspielrdume
(Entscheidungs-, Handlungs-
und Zeitspielraum)

Leistungs- und Zeitvorgaben

Maoglichkeiten der Kooperation
und sozialen Interaktion

Beobachtete Wirkungen

férdern und ermoglichen den Erwerb und
Erhalt von Fahigkeiten, Kenntnissen und
Fertigkeiten

steigern die Motivation beziehungsweise
Leistungsbereitschaft

verhindern negative Beanspruchungen und
fordern positive, leistungssteigernde
Beanspruchungen

férdern Eigeninitiative, Selbstverantwortung
und die Entwicklung individuell effizienter
Handlungsstrategien

steigern die Selbstsicherheit, das

Selbstwertgefuhl und vermitteln das Gefuhl,

selbstwirksam zu sein
férdern kreative und Stress reduzierende
Problemlésungen

fordern bei angemessener Dosierung klare
Zielsetzungen und die Zielerreichung
liefern Anreize zur Einhaltung von
Leistungszielen

férdern die Bereitschaft zu fachlichem
Austausch und die soziale Unterstitzung
reduzieren Konflikte und kommunikations-
bedingte Arbeitsstérungen

férdern bei angemessener Dosierung klare
Zielsetzungen und die Zielerreichung
liefern Anreize zur Einhaltung von
Leistungszielen
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Ubersicht 3b:

Merkmale Stress steigernder Aufgabengestaltung

Bereiche der
Arbeitsgestaltung

Behinderungen der Arbeitsabléufe
(Regulationsbehinderung)

Unklare oder nicht transparente
Auftrage oder Aufgabenstellungen

Mangelnde Ruckmeldungen
Uber Arbeitsergebnisse
Zeit- und Leistungsdruck

Stérende Umgebungseinflisse
(Larm, Schadstoffe, Temperatur,
Luftfeuchtigkeit)

38

Beobachtete Wirkungen

bewirken zusétzliche psychische Belastungen mit
hohem psychischen und zeitlichen Zusatzaufwand
verhindern den Aufbau entlastender Routinen
rauben Zeit, die fur neue, kreative Losungen
genutzt werden koénnte

erzeugen unfreiwillige stressinduzierende
Wartezeiten

verhindern die Entwicklung von Zielen, effizienten
Handlungsplénen und einer gemeinsamen
Aufgabenorientierung

machen Leistungstberprtfungen und damit
gezielte Einflussnahme durch Fuhrungskréafte
unmdglich

verhindern eine Erfolgskontrolle, erhdhen
Fehlerquote

verunsichern, sind demotivierend und nicht
lernférderlich

verhindern Anerkennung und Wertschatzung

rufen Stressreaktionen hervor
provozieren Fehler und Qualitatsmangel

stéren die Aufmerksamkeit und Konzentration
rufen Argerreaktionen hervor
fuhren zu kérperlichen Beschwerden



Soziale und emotionale Unterstiitzung als Ressource

Viele Studien zeigen: Soziale Unterstltzung befriedigt ein grundlegendes
Bedurfnis des Menschen. Die soziale und emotionale Unterstltzung durch
Arbeitskollegen ist deshalb sowohl eine wichtige Ressource zur Milderung
von erlebtem Stress als auch zur Entwicklung von Strategien, um Stressoren
wirksam zu begegnen.

Emotionale Unterstltzung durch Zuhéren, Vertrauen, Anteilnahme, gegen-
seitige Anerkennung und Wertschétzung statt Konkurrenzdenken sind wichtige
Merkmale und Verhaltensweisen sozialer Unterstltzung. Voraussetzungen
daftr sind eine FUhrungskultur und ein Betriebsklima, die soziale Unterstit-
zungsprozesse fordern und nicht behindern.

Soziale Unterstltzung im Arbeitsalltag bedeutet, durch Information und Aus-
tausch ein gemeinsames Problemverstandnis herzustellen und die Méglich-
keit zu haben, bei Problemen Vorgesetzte und Kollegen um Hilfe zu bitten.

Flihrungskompetenz als Ressource

Forschungserkenntnissen zufolge haben der Fuhrungsstil und das Fih-
rungsverhalten als soziale Ressource zentralen Einfluss auf die Motivation
und Gesundheit der Beschéaftigten. Auch Fehizeiten werden dadurch beein-
flusst: So zeigte sich in Untersuchungen, dass nach der Versetzung von
Vorgesetzten aus einer Abteilung mit hohen in eine mit niedrigen Fehlzeiten
auch in der neuen Abteilung die Fehlzeitenrate deutlich anstieg. Ein Einfluss
des Fuhrungsverhaltens auf die Motivation der Beschaftigten bietet sich als
Erklarung an.
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Effektives Ressourcenmanagement setzt
voraus, dass die verfligbaren Human-
ressourcen auch genutzt werden. Fuh-
rungskréafte haben groBen Einfluss darauf,
ob die Mitarbeiter ihre Leistungs- und
Wissenspotenziale nutzen oder nicht.
Belegt ist durch eine Vielzahl von For-
schungsarbeiten auch, dass Fuhrungs-
krafte die Arbeitsbedingungen ihrer
Mitarbeiter entscheidend pragen. Damit
haben sie indirekt auch Einfluss auf die
Leistungsbereitschaft und das Wohlbe-
finden ihrer Untergebenen.

Die Fiihrungskraft gestaltet die gesundheitlichen Bedingungen am
Arbeitsplatz mit. Ob Uber- oder Unterforderung, ob Mdéglichkeiten der Teil-
habe und Teilnahme vorhanden sind oder nicht, ob die Aufgaben eigenver-
antwortlich oder in festgelegter Weise zu bewaltigen sind, Vorgesetzte be-
stimmen maBgeblich mit, wie gearbeitet wird. Oft ist ihnen dies jedoch nicht
bewusst, oder sie haben wenig Zeit und Gelegenheit, um dariber nachzu-
denken. Ihr Arbeitsalltag enthalt haufig ein hohes Arbeitspensum mit
wechselnden, nicht vorhersehbaren Aufgaben sowie standigem Termin-
und Leistungsdruck. Gleichzeitig sind sie aufgrund der Sandwichposition
in der Linie (Druck von ,oben und unten*) oft von Stress und Loyalitats-
konflikten betroffen.

Auch Fuhrungskréfte brauchen Unterstiitzung. Fuhrungskrafte erhalten
beziehungsweise suchen meist wenig Unterstltzung, weil das Suchen von
Rat und Hilfe als Schwéache ausgelegt werden kénnte. Die vielfaltigen und
komplexen Anforderungen von Fuhrungskraften stellen oft eine Belastung
dar, auf die mit Gereiztheit, Unkonzentriertheit oder Mudigkeit reagiert wird.

Fuhrungskréfte sind deshalb nicht nur ,Gestalter®, sondern auch eine loh-
nende Zielgruppe betrieblichen Stress- und Ressourcenmanagements.

Der Einfluss von Fiihrungsstilen: mitarbeiter- und
sachorientierter Fiihrungsstil

Leistungsbereitschaft, Arbeitszufriedenheit und Fehlzeiten werden vor allem
durch die Bereitschaft Vorgesetzter, Mitarbeiter mitreden und mitentscheiden
zu lassen, positiv beeinflusst.

Forschungserkenntnisse zeigen, dass mitarbeiter- und mitwirkungs-

orientierte Fihrungsstile belastungsreduzierend wirken, die Motivation
und Eigeninitiative steigern und Fehlzeiten senken.
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Fuhrungsverhalten wird haufig vereinfachend durch zwei Fihrungsstile
charakterisiert, die in einem ,zweidimensionalen Modell* abgebildet werden:
Die eine Dimension betrifft die Sachaufgaben, die Produktivitat, das Be-
mUhen um Ergebnisse (,aufgabenorientierter® Fihrungsstil); die zweite
Dimension heiBt Pflege der mitmenschlichen Beziehungen (,mitarbeiter-
orientierter FUhrungsstil®).

Stellt man diese beiden Fuhrungsstile in Beziehung zueinander, so wird
deutlich, dass ein optimaler Fuhrungsstil darin besteht, sein Fihrungsver-
halten so zu gestalten, dass beide Dimensionen moglichst umfassend reali-
siert werden. Mitarbeiter sind flr eine engagierte Mitarbeit (rechter oberer
Quadrant) vor allem dann zu gewinnen, wenn beides durch die Fihrungs-
kraft realisiert wird: sowohl Betonung der Sachaufgaben und Unter-
nehmensziele als auch Aufmerksamkeit und Wertschéatzung der Bedurf-
nisse der Mitarbeiter.

In Situationen mit hoher Arbeitsintensitat und starkem Termindruck (zum
Beispiel weil ein neues Produkt unbedingt vor dem Konkurrenzprodukt auf
dem Markt sein soll) sollte die Fihrungskraft in der Lage sein, zwischen
»+Anerkennung und Zuneigung“ und ,Bemihung um engagierte Mitarbeit”
flexibel zu wechseln. Eine verstérkte Sachorientierung kann in solchen
Situationen helfen, Stress trotz Termindrucks zu vermeiden beziehungs-
weise abzufedern.

Abbildung 6:

Dimensionen sach- und mitarbeiterorientierter Fiihrung

—+

Bemiihung um enga-
gierte Mitarbeit

Anerkennung

und Zuneigung

Beliebt sein:
Balance zwischen Mit-
arbeiter- und Aufgaben-

mitarbeiterorientierter Ftihrungsstil

orientierung
Mindestanstrengungen Disziplin, Leistung
zur Sicherung der eigenen und Kontrolle
Position
- aufgabenorientierter FUhrungsstil Tr

41

c
o
()]

S

ke
=
2

o




Fuhrungskrafte vergeuden ihren potenziellen Wert als organisationale Res-
source, wenn sie nach dem Motto handeln: ,Nur so viel tun, dass die eigene
Position nicht geféhrdet ist” (linker unterer Quadrant). Ein solcher Fuhrungs-
stil ist wenig inspirierend und anregend. Er férdert , Arbeiten nach Vor-
schrift’; auch hoch qualifizierte und engagierte Mitarbeiter verlieren die
Lust, sich anzustrengen.

Fuhrung durch Disziplin, strikte Sachorientierung und Kontrolle hat sich,
wie viele Forschungs- und Erfahrungsberichte zeigen, als wenig leistungs-
beziehungsweise produktivitatsférderlich erwiesen. Wird das BedUrfnis der
Mitarbeiter nach Anerkennung und Wertschatzung zu wenig befriedigt, wird
auch die engagierteste Person wenig Interesse haben, sich mit all ihren
Kréften fur das Unternehmen einzusetzen. Aber auch das andere Extrem
hat wenig Aussicht auf Erfolg: Ohne Bezug zu konkreten Handlungen oder
sachlichen Ergebnissen bleiben auch Lob und Zuneigung langerfristig ohne
Wirkung. Anerkennung und Zuneigung (linker oberer Quadrant) reichen
nicht aus, sondern mussen an Inhalte und Leistungen gebunden sein.
Jemand muss wissen, warum er gelobt wird.

Welche Bedeutung ein mitarbeiterorientierter Fihrungsstil fur das Beanspru-
chungserleben und die Befindlichkeit bei der Arbeit haben kann, zeigen
Ergebnisse aus der IT-Studie der TK (vergleiche Wieland et al., 2004):
Beschaftigte, deren Vorgesetzte einen mitarbeiterorientierten Fihrungsstil
praktizieren, berichten von deutlich mehr positiven (und weniger negativen)
Beanspruchungszustanden und Gefthlen wahrend der Arbeit. Sie leiden
auch deutlich weniger unter langfristigen Folgen von Stress wie Burn-out
(emotionale Erschoépfung, Zynismus und reduzierte Leistungsféahigkeit),
psychosomatischen Beschwerden und geringer seelischer Gesundheit.

Betroffenen sind dabei vor allem Frauen: Ist das Fuhrungsverhalten durch
einen sach- und aufgabenorientierten und weniger einen mitarbeiterorien-
tierten FUhrungsstil gepragt, dann sind die angesprochenen Effekte bei
Frauen wesentlich deutlicher als bei M&nnern ausgepragt.
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Personale Ressourcen

In vielen Managementzeitschriften wird gegenwartig betont, dass die
Zukunft der Arbeit im ,Geschaftsfeld Human Resources (HR)" liegt. In
vielen Unternehmen steht heute die Starkung der Humanressourcen an
erster Stelle. Geringere Kosten, mehr Effizienz und spdrbarer Mehrwert:

An diesen Anforderungen wird die Personalarbeit in Unternehmen in
Zukunft gemessen. Das gréBte Problem der Unternehmensfuhrung ist nicht
— so die Devise heute — der Markt oder neue Technologien, sondern ob das
Unternehmen die innere Starke besitzt, sich darauf einzustellen.

Ein GroBteil dieser Stérke steckt in den personalen Potenzialen des Unter-
nehmens. Diese Ressourcen zu erhalten, durch motivierende Arbeitsbedin-
gungen herauszufordern und durch lernférderliche Arbeitsgestaltung weiter-
zuentwickeln wird eine der wichtigsten Flhrungsaufgaben der Zukunft sein.
Ansatzpunkte zur Starkung der personalen Ressourcen liegen vor allem in
der Qualifizierung der Beschéftigten in Bezug auf zentrale Schitsselkompe-
tenzen. Die nachfolgende Ubersicht zeigt, welche personalen Ressourcen
sich dahinter verbergen. In den folgenden Abschnitten werden sie naher
erlautert.

Ubersicht 4:

Personale Ressourcen zur Bewiéltigung von
Anforderungen und Stressoren

Berufliche Hand- Soziale Personale Kérperliche
lungskompetenz Kompetenz Kompetenz Fitness und
Gesundheit
e Fachliche ® Teamkompetenz ¢ Eigeninitiative e Kraft/Ausdauer
Kompetenz
e Kontaktverhalten e Selbstregulations- e Schnelligkeit
* Methoden- kompetenz
kompetenz e UnterstUtzungs- * Beweglichkeit
verhalten/ o Uberzeugungs-
e Ausfuhrungs- Empathie und Wertsysteme o Aktivierungs-
kompetenz niveau
e Kommunikations-
fahigkeit e Wohlbefinden
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Berufliche Handlungskompetenz als Ressource

Je nach Position und Arbeitsauftrag sind unterschiedliche fachliche Fahig-
keiten und Fertigkeiten erforderlich. Die dazu notwendige fachliche Kom-
petenz bildet die Grundlage, um die anstehenden Aufgaben zu bewaltigen.
Der hohe Veranderungsdruck in Unternehmen fuhrt allerdings dazu, dass
die Beschaftigten in immer kirzeren Zeitabstdnden mit neuartigen Anforde-
rungen konfrontiert werden. Die routinemaBige Anwendung einmal erworbe-
ner fachlicher Qualifikationen reicht nicht mehr aus. Fur die Erreichung der
Unternehmensziele sind deshalb zunehmend Schllsselkompetenzen, wie
Methodenkompetenz und Ausfihrungskompetenz, erforderlich.

Methodenkompetenz besteht in der Fahigkeit, sich flr die Bewéaltigung
neuartiger Anforderungen selbststandig Informationen zu beschaffen und
Wissen zu erarbeiten. Auf Basis dieser Informationen werden Strategien und
Plane entworfen, die ein optimales Ergebnis ermdglichen sollen. Personen
mit hoher Methodenkompetenz besitzen die Fahigkeit, komplexe Problem-
situationen zu erfassen, Losungswege zu generieren und zu bewerten
sowie addquate Handlungsplane zu entwickeln.

Ausfiihrungskompetenz beschreibt die Fahigkeit zur Umsetzung von Stra-
tegien und Planen in der konkreten Situation. Dazu gehort: Arbeitsschritte
ableiten, Fehler bei der Ausflhrung finden, beim Auftreten von Hindernissen
wirksame Handlungsalternativen entwickeln sowie die Planumsetzung reali-
sieren. Dies kann im Falle der Undurchfihrbarkeit auch die Verwerfung
eines Plans bedeuten.

Soziale Kompetenz als Ressource

In vielen Branchen der Industrie und im Dienstleistungsbereich spielt die
gemeinsame, kooperative Erarbeitung innovativer Arbeitsweisen und neuer
Produkte eine wichtige Rolle. Komplexe Produktionsverfahren und neue
Technologien erfordern Teamarbeit, in der das Wissen und die Erfahrung
aller Mitarbeiter gefragt sind. Der Austausch von Wissen und Erfahrung
erfordert soziale Kompetenz.

Zur sozialen Kompetenz gehort die Fahigkeit zu aufgabenorientierter Tea-
marbeit (Teamkompetenz). Sie basiert auf der Fahigkeit und Bereitschaft, in
Gruppen zu arbeiten, Meinungen und Gedanken anderer aufzunehmen, zu
akzeptieren und weiterzuentwickeln. Auch die Fahigkeit zur raschen und
erfolgreichen Kontaktaufnahme (Kontaktverhalten), die Bereitschaft, Hil-
festellungen zu erbitten und anzunehmen (Unterstitzungsverhalten), und
die Wahrnehmung von Motiven und Gefiihlen anderer (Empathie) sind
Teil sozialer Kompetenz. Hohe soziale Kompetenz ist ein

Indikator fur FUhrungskompetenz und damit wichtige Voraussetzung fur
Fuhrungskrafte. Sie verbringen fast 80 Prozent ihrer Zeit mit Gesprachen.
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Kommunikationsféhigkeit ist zentraler Bestandteil sozialer Kompetenz. Sie
bezieht sich jedoch eher auf Gesprache im kleinen Kreis oder das Zweier-
gesprach. Sie umfasst die Fahigkeit zu einer der Situation angemessenen
Gesprachsfuhrung und der Wahrnehmung von Kérpersprache sowie die
Befahigung und Bereitschaft, auf sachlicher Basis Kritik zu formulieren und
anzunehmen (Kritikverhalten). Kommunikative Fahigkeiten besitzen auch
einen hohen Wert fur das Wirksamwerden anderer Kompetenzen. Metho-
den- und Erfahrungswissen (Ausflhrungskompetenz) der Beschaftigten
sind fur das Unternehmen vor allem dann von Nutzen, wenn sie mit anderen
geteilt werden. Kommunikationsféhigkeit wird so zu einem Teil des Wissens-
managements im Unternehmen.
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Personale Kompetenz als Ressource

Wie man mit Anforderungen und Belastungen fertig wird, kann man erler-
nen. Die TK-Broschure ,Der Stress — Stressoren erkennen, Belastungen ver-
meiden, Stress bewaltigen® beschreibt ausfihrlich, was Stressbewaltigung
heiBt und welche individuellen MaBnahmen zur Stressbewaltigung einge-
setzt beziehungsweise erlernt werden kénnen. Die Fahigkeit, mit Stress
umzugehen, ist Teil der personalen Kompetenz.

In der vorliegenden Broschure geht es vor allem um Eigenschaften und
Kompetenzen der Person, die Einfluss darauf haben, wie Anforderungen
und Belastungen am Arbeitsplatz bewaltigt werden. In Abschnitt 2.1 (An-
forderungen) wurden schon einige Personlichkeitsmerkmale (Angstneigung,
berufliche Selbstwirksamkeitserwartung) besprochen, die Einfluss darauf
haben, wie berufliche Anforderungen wahrgenommen und bewertet werden.
Wichtige Komponenten (beruflicher) personaler Kompetenz sind Eigen-
initiative und Selbstregulation (beziehungsweise Selbstkontrolle).

Eigeninitiative

Eigeninitiative hat sehr viel mit der Motivation zu selbst organisiertem Han-
deln und Lernen im Arbeitsprozess zu tun. Personen mit Eigeninitiative sind
»Selbststartend”. Sie bendtigen keine AnstdBe von auBen (zum Beispiel
durch die Fuhrungskraft oder Kollegen), sondern werden selbst aktiv (,Was
gibt es zu tun, welche Aufgaben sind vordringlich?®). Sie schauen nach
vorn und Uberlegen, was heute zu tun ist, um morgen wichtige Aufgaben
erfolgreich zu erledigen. Sie sind ,,proaktiv* und nicht ,reaktiv*: Probleme
werden so geldst, dass sie
nicht immer wieder auftau-
chen. Personen mit hoher
Eigeninitiative sind ausdau-
ernd; sie geben auch bei
schwierigen Aufgaben nicht
auf und Uberwinden Barrieren
(vergleiche Frese & Fay,
2000).

Ein Arbeitsumfeld, das
Personen dafur belohnt,
Aufgaben méglichst genauso
auszuftihren, wie dies ange-
ordnet wird, und damit Dienst
nach Vorschrift honoriert,
verhindert Eigeninitiative.
Individuelle Ausgestaltungs-
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moglichkeiten bei der Aufga-
benbewaltigung dagegen for-
dern und belohnen Eigeninitia-
tive. Ebenso spielt die
Fiihrung eine zentrale Rolle.
Ein ,mitarbeiterorientierter Fuh-
rungsstil® (s. dazu weiter oben)
gibt den Mitarbeitern Sicher-
heit und Vertrauen, Verantwor-
tung zu Ubernehmen, selbst-
standig zu agieren und neue
Wege auszuprobieren.

Eigeninitiative férdert auch ein

Verhalten, das in jungster Zeit

groBe Aufmerksamkeit erlangt

hat: das sog. Extra-Rollen-

Verhalten. Nicht nur die vorge-

schriebenen Arbeitsauftrage und -aufgaben werden entsprechend der
zugewiesenen Arbeitsrolle erledigt. Personen, die Extra-Rollen-Verhalten
zeigen, schauen sich um: ,Was ist auBerhalb meines eigenen Aufgabenbe-
reichs zu tun, damit unser Team erfolgreich ist?" ,Wer benétigt sachliche
oder emotionale Unterstitzung?“ Inzwischen gibt es viele Belege dafr,
dass Extra-Rollen-Verhalten entscheidend zum Unternehmenserfolg beitra-
gen kann.

Selbstregulationskompetenz

Selbstregulation hat viel mit dem Wissen und der Fahigkeit dartber zu tun,
wie innere Vorgange zu regulieren sind, um das eigene Verhalten zu steuern
und zu kontrollieren. Die Fahigkeit zur Selbstregulation befahigt Menschen,
Einfluss auf ihr Denken, Fuhlen, Wollen und Handeln auszutben.

Bei der Arbeit werden Anforderungen an die Selbstregulation zum einen
durch die zu bewaltigenden Aufgaben und Probleme gestellt. Die damit ver-
bundene Steuerung und Kontrolle des eigenen Verhaltens bezeichnet man
deshalb auch als ,,Problemregulierung®. Zum anderen muss auch das
auBere, sichtbare Verhalten durch Selbstregulationsprozesse unterstitzt und
kontrolliert werden. Auch die eigene Befindlichkeit, das Gefihlsleben muss
reguliert werden. Die damit verbundenen Formen der Selbstregulation wer-
den als ,,Emotionsregulierung“ bezeichnet.

Diese beiden Formen der Selbstregulation und ihre Bedeutung im Kontext

des Stress- und Ressourcenmanagements werden im Folgenden ausfihr-
licher beschrieben.
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Problemregulierung und ihre Bedeutung im Arbeitsprozess

Problemregulierung bedeutet, die innere Haltung, die Aufmerksamkeit und
Konzentration und die Gedanken den externen Anforderungen (vergleiche
Abschnitt 2.1) anzupassen. Diese inneren Anpassungsvorgange sind not-
wendig, um eine Aufgabe erfolgreich zu erledigen. Aufgaben kénnen nur
erfolgreich geldst werden, wenn die inneren Zust&dnde den damit verbunde-
nen psychischen Anforderungen angepasst werden. Einfache Aufgaben,
wie zum Beispiel das morgendliche Zéhneputzen, laufen so automatisiert ab,
dass sie ,im Schlaf* bewaltigt werden kénnen. Die ,Tatigkeit des Zahneput-
zens" erfordert wenig Anpassung; egal, ob jemand mude und abgespannt
ist oder mit Schrecken an die Aufgaben des Tages denkt. Schwierige und
komplexe Aufgaben erfordern dagegen hohe Aufmerksamkeit und Konzen-
tration. Sie beanspruchen oft die gesamten Kapazitaten einer Person.

Sorgenvolle Gedanken, wie ,Schaffe ich das auch?* oder ,Wird mein Vorge-
setzter mit meinem Arbeitsergebnis zufrieden sein?”, kénnen bei schwieri-
gen Aufgaben deshalb dazu fuhren, dass zu wenig Kapazitat fir die Aufgabe
selbst Ubrig bleibt. Diese Kapazitaten werden aber dazu benétigt, sich mit
den unangenehmen und selbstwertrelevanten Gedanken zu beschéftigten.

Eine Person hat eine hohe problem- oder aufgabenbezogene Selbstregu-
lationsfahigkeit, wenn sie in der Lage ist, ihre inneren (mentalen, kogniti-
ven, geistigen) Zustande so zu regulieren, dass sie den Erfordernissen der
jeweils anstehenden Aufgaben gerecht werden.

Emotionsregulierung und ihre Bedeutung im Arbeitsprozess. Problem-

und Emotionsregulierung, so wurde bereits deutlich, sind eng miteinander

verknUpft: Wird viel Kapazitat fUr die Aufgaben bendtigt, bleibt wenig zur
Emotionsregulierung. Wird ein
GroBteil der verfugbaren inne-
ren Ressourcen zur Regulie-
rung von unangenehmen
Gefuhlen (zum Beispiel Arger
Uber Vorgesetzte oder
Arbeitskollegen) bendtigt,
bleibt nur wenig ,Restkapa-
zitat", um sich auf die Dinge
zu konzentrieren, die zur Auf-
gabenerledigung notwendig
sind.

Eine Person hat demnach

eine hohe Emotionsregula-
tionsfahigkeit,
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wenn sie in der Lage ist, ihre (emotionalen, gefihlsmaBigen) inneren
Zustande so zu regulieren, dass sie den eigenen Zielen, Winschen und
Bedurfnissen entsprechen. Eher gering ist diese Fahigkeit dann ausge-
pragt, wenn eine Person glaubt, die ,Umwelt ist an allem schuld*”, oder der
Ansicht ist, keine Kontrolle tUber ihre eigenen Geflihlsreaktionen zu haben.

Die Fahigkeit zur Emotions- und Problemregulierung ist nicht nur fur den
Einzelnen von Bedeutung. Wie mangelnde Fahigkeiten Einzelner ein ganzes
Team in Mitleidenschaft ziehen konnen, verdeutlicht Informationsbox 3.
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Informationsbox 3
Verlustspiralen von Ressourcen

Stressoren und Ressourcen sind eng miteinander verwoben: Stress-
reiche Anforderungen (zum Beispiel Leistungs- und Zeitdruck, unklare
Aufgabenstellungen, Kommunikationsstérungen) fihren zu einem
schnellen Verbrauch von Ressourcen, da ihre Bewaltigung mit hohem
Aufwand sowohl flr den Einzelnen als auch die Arbeitsgruppe verbun-
den ist: Die meisten Belastungen stellen auch ein gemeinsames und
nicht nur ein individuelles Problem dar.

Aus anfanglichen Ressourcenverlusten — man fuhlt sich weniger tatkraftig,
hat geringeres Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten — erwachsen weitere
Nachteile. Es entsteht ein Zyklus, bei dem das System — der Einzelne
und die Gruppe — mit jedem Ressourcenverlust anfélliger und verletz-
licher wird. Diese ,Verlustspirale* verhindert dann, dass selbst Routine-
aufgaben oder weniger schwierige Probleme erfolgreich bearbeitet werden.

Das Ungleichgewicht zwischen Stressoren und Ressourcen wird groBer,
es fallt schwer, auch ,normale” Anforderungen des Arbeitsalltags zu
bewaltigen. Besonders belastend werden dabei Situationen erlebt, in
denen trotz hoher Anstrengung und Verausgabung vieler Ressourcen,
nicht die erwinschten Resultate erzielt werden.

Solche ,Verlustspiralen von Ressourcen® kénnen vermieden werden,
wenn erste Anzeichen frihzeitig erkannt und auch ernst genommen
werden. Hier sind die FUhrungskréfte gefordert; ihre Haltung und ihr
Verhalten sind entscheidend dafur, ob sich die Mitarbeiter trauen, erste
Anzeichen daflr auch offen anzusprechen.

Beispiele fur erste Anzeichen sind Konzentrationsméngel, die zu fehler-

haften Handlungen fuhren, gereizte Stimmung, Ausbleiben der Ublichen
sozialen Unterstltzung oder auch antisoziales Verhalten.
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Uberzeugungs- und Wertsysteme

Menschen flhlen sich ihrem Unternehmen in unterschiedlicher Weise ver-
pflichtet. Dadurch entstehen emotionale oder verstandesmaBige Bindungen
(Commitment), die sich auf verschiedene Aspekte beziehen kénnen: Das
Unternehmen als Ganzes (,Unsere Firma*), den ausgetbten Beruf (Schlos-
ser, Ingenieur, Kaufmann) oder die konkrete Tatigkeit (zum Beispiel Sekreta-
riat, Personalabteilung, Fihrung und Management). GroBen Stellenwert hat
dabei die gefiihlsméBige Bindung.

Forschungsergebnisse belegen, dass Mitarbeiter mit einer héheren

emotionalen Bindung seltener von der Arbeit fernbleiben, engagierter
arbeiten und mehr sozial unterstiitzendes Verhalten zeigen.
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Die Bindung ist dann sehr ausgepragt und die Identifikation mit dem Unter-
nehmen hoch, wenn die Werte einer Person mit den Werten der Organisa-
tion Ubereinstimmen. ,Ich glaube, dass meine Werte den Werten der Organi-
sation sehr ahnlich sind*“, lautet zum Beispiel eine Frage zur Messung von
Commitment.

Mit dem Begriff ,Zielbindung* wird das Gefuhl der Verpflichtung gegen-
Uber einem Ziel beschrieben: Je starker und konkreter sich Mitarbeiter an
ihre Ziele gebunden fuhlen, desto enger ist der Zusammenhang zur Leis-
tung. Eine wichtige Rolle spielen in diesem Zusammenhang die persoén-
lichen Selbstwirksamkeitserwartungen (siehe dazu Abschnitt 2.1)] Wer
sich zutraut, die ihm Ubertragenen Aufgaben erfolgreich zu bewaltigen,
erlebt sich als selbstwirksam. Personen mit hohen Selbstwirksamkeits-
Uberzeugungen investieren mehr Energie und Ausdauer auch angesichts
herausfordernder Ziele und Angesichts von Hindernissen und Rickschla-
gen bei der Zielverfolgung.

Stimmen die Uberzeugungen und Werte der Mitarbeiter mit denen des
Unternehmens und insbesondere mit denen der unmittelbaren Vorgesetzten
Uberein, dann stellen sie eine personale Ressource von hohem Wert dar.
Wesentliche Voraussetzung daflr ist, dass Werte und Uberzeugungen auch
kommuniziert werden.

Kérperliche Fitness und Gesundheit

Manche Menschen kénnen ohne Weiteres 20 bis 30 Minuten laufen; andere
kommen schon nach funf Minuten ,,aus der Puste”. Die korperliche Fitness,
die Erwerbstatige mitbringen, ihre Kraft, Ausdauer, Schnelligkeit und Be-
weglichkeit sind Ressourcen, die das Stresserleben stark mit beeinflussen
kénnen. Wenn wir uns im Allgemeinen wohlfthlen, gesund ernahren und
genugend bewegen, kénnen wir auch in schwierigen Situationen eher einen
kuhlen Kopf bewahren.

Zur Erfassung und Bewertung der korperlichen und psychischen Fitness
wird haufig der , Arbeitsfahigkeitsindex” (Work Ability Index, WAI) herange-
zogen. Mit dem ,Arbeitsfahigkeitsindex” wird die kérperliche und psychi-
sche Fitness in sieben Dimensionen erfasst [siehe dazu Informationsbox 4)]
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Informationsbox 4
»Arbeitsfahigkeitsindex” (Work Ability Index, WAI)

Arbeitsfahigkeit wird verstanden im Sinne des Zusammenspiels zwischen
den Bedingungen am Arbeitsplatz einerseits und den Ressourcen der
Beschaftigten andererseits. Eine niedrige Arbeitsfahigkeit kénnte des-
halb begrtndet sein durch schlechte Arbeitsbedingungen oder durch
ungunstige individuelle (zum Beispiel gesundheitliche) Voraussetzungen
(oder durch beides).

Der ,Vater" des WAI, der Arbeitsphysiologe Juhani limarinen, formuliert
dies so: ,Ein modernes Konzept von Arbeitsfahigkeit setzt sich zusam-
men aus individuellen Ressourcen und Charakteristika der Arbeit.
Individuelle Ressourcen umfassen funktionale Fahigkeiten (korperlich,
mental, sozial) und Gesundheit, Kompetenzen sowie Einstellungen und
Werte. Die Vielfalt der Dimensionen der Arbeit kann beschrieben werden
durch Aspekte der Arbeitsumgebung, des sozialen Arbeitsumfeldes,
durch koérperliche und psychische Arbeitsanforderungen und durch
Aspekte des Managements sowie der Fuhrung.“ (Ilmarinen 2004).
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Die sieben Dimensionen, aus denen sich der Arbeitsfahigkeitsindex
zusammensetzt:

1. Derzeitige Arbeitsfahigkeit im Vergleich zu der besten,
je erreichten Arbeitsfahigkeit
Wenn Sie lhre beste je erreichte Arbeitsfahigkeit mit zehn Punkten
bewerten: Wie viele Punkte wirden Sie dann flir Ihre derzeitige
Arbeitsfahigkeit geben?

2. Arbeitsfahigkeit in Relation zu den Arbeitsanforderungen
Wie schatzen Sie lhre derzeitige Arbeitsféhigkeit in Relation zu den
kérperlichen Arbeitsanforderungen ein?

3. Anzahl der aktuellen vom Arzt diagnostizierten Krankheiten
Langversion = 50, Kurzversion = 13 Krankheiten/Krankheitsgruppen

4. Geschatzte Beeintrachtigung der Arbeitsleistung durch
die Krankheiten
Behindert Sie derzeit eine Erkrankung oder Verletzung bei der Arbeit?

5. Krankenstand im vergangenen Jahr
Anzahl der Tage

6. Einschatzung der eigenen Arbeitsféahigkeit in zwei Jahren
Glauben Sie, dass Sie, ausgehend von lhrem jetzigen Gesundheits-
zustand, lhre derzeitige Arbeit auch in den ndchsten zwei Jahren
ausuben kénnen?

7. Psychische Leistungsreserven
Haben Sie in der letzten Zeit Ihre taglichen Aufgaben mit Freude
erledigt? Waren Sie in letzter Zeit aktiv und rege? Waren Sie in der
letzten Zeit zuversichtlich, was die Zukunft betrifft?

Fur die Antworten hinsichtlich der sieben Dimensionen werden Punktwerte
vergeben, anhand derer die Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten in drei Stu-
fen ermittelt werden kann. Ist die Arbeitsfahigkeit niedrig ausgepragt, sind
MaBnahmen zur Wiederherstellung notwendig. Liegt sie im mittleren Bereich,
sollten MaBnahmen zur Verbesserung ergriffen werden. Eine hohe Arbeitsfa-
higkeit ist dagegen Verpflichtung, alles zu tun, um diese zu erhalten. Nahere
Informationen zu diesem Index finden sich unter www.arbeitsfaehigkeit.net.
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http://www.arbeitsfaehigkeit.net

2.4 Psychische Beanspruchung
Leitidee

Nicht Vermeidung, sondern ,Optimierung der Beanspruchung® ist das Ziel
erfolgreichen Stress- und Ressourcenmanagements. Ob die Beanspru-
chung wéhrend der Arbeit optimal ist, erkennt man an der ,Beanspru-
chungsbilanz”. Was man darunter versteht, wie sich diese erfassen und
bewerten lasst, schildert der folgende Abschnitt.

Beanspruchung und Beanspruchungsbilanz

Was unter (psychischer) Beanspruchung zu verstehen ist, wird fur den
Arbeitsbereich durch eine internationale Norm definiert. Die Beanspruchung
bei der Arbeit wird nach der DIN EN ISO 10075-1 definiert als ,die unmittel-
bare und nicht langfristige Auswirkung der psychischen Belastung im Indivi-
duum in Abhangigkeit von seinen jeweiligen Uberdauernden und augen-
blicklichen Voraussetzungen, einschlieBlich der individuellen Bewaltigungs-
strategien”. Der Vorteil einer solchen Definition besteht darin, dass man
sich im Unternehmen schnell darlber einig werden kann, was man unter
psychischer Beanspruchung versteht.

Im Gegensatz zu ,Stressreaktionen® liegen ,Beanspruchungsreaktionen® im
,Normalbereich* und sind nach Beendigung der Arbeit nicht mehr vorhan-
den. Auch die routinemaBige, ,normale” berufliche Tatigkeit erfordert eine
gewisse Anstrengungsbereitschaft, Ausdauer und Konzentration, das heift,
sie ist auch immer mit psychischer und kérperlicher Beanspruchung ver-
bunden: ,Ohne FleiB (Beanspruchung) kein Preis (Arbeitsergebnis).” Stress-
reaktionen bringen den Organismus dagegen aus dem Gleichgewicht und
sind als sorgenvolle Gedanken und kérperliche Reaktionen auch am Feier-
abend noch vorhanden.

Die Beanspruchung erscheint dabei in einer Doppelrolle, das heil3t, sie
hat einen ,Nutzeneffekt” und einen ,Kosteneffekt”. Der Nutzeneffekt ist der
positive Anteil an der Beanspruchungsbilanz; der Kosteneffekt ihr nega-
tiver Gegenspieler. Ist der Nutzen gréBer als die Kosten, entsteht eine positi-
ve Beanspruchungsbilanz; sind die Kosten héher als der Nutzen, ist die
Bilanz negativ.

Warum das Konzept der Beanspruchungsbilanz beziehungsweise die Dop-
pelrolle der Beanspruchung fur das Stress- und Ressourcenmanagement
von Bedeutung ist und welche Rolle sie spielt, wird im Folgenden n&her
erlautert.
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Doppelrolle der Beanspruchung

Gute Arbeitsergebnisse sind ohne Anstrengung nicht zu erzielen. Die
Erledigung der Arbeitsaufgaben erfordert die Inanspruchnahme psychi-
scher (interner) Ressourcen. Aufmerksamkeit und Konzentration, langer
andauernde geistige oder kérperliche Tatigkeit, die Regulierung unseres
,Geflhlshaushaltes* sowie kooperative und kommunikative Aktivitaten bean-
spruchen unsere persoénlichen Ressourcen in vielféltiger Weise.

Die psychische Beanspruchung erscheint dabei stets in einer ,Doppelrolle”:
Einerseits hat sie einen Nutzeneffekt, wenn sie férderlich (funktional) fur die
Bewaltigung der anfallenden Arbeitsanforderungen ist, andererseits hat die
psychische Beanspruchung durch den Verbrauch psychischer Ressourcen
auch ihren Preis. Dieser entstehende Kosteneffekt ist umso ausgepréagter, je
mehr negative, stressadhnliche Beanspruchungszustande wahrend der
Arbeit auftreten.

Kosten und Nutzen der Beanspruchung lassen sich — &hnlich wie finanzielle
Bilanzierungen — mittels erprobter Instrumente (vergleiche dazu Kapitel 4)
messen und einer Aufwands-/Ertragskalkulation unterziehen. Daraus resul-
tiert das, was wir als Beanspruchungsbilanz bezeichnen.

Die folgenden zwei Beispiele veranschaulichen noch einmal den Nutzen-
beziehungsweise Kosteneffekt der Beanspruchung und die daraus resultie-
rende Beanspruchungsbilanz.

Beispiele fiir den Nutzen- und Kosteneffekt der Beanspruchung
Nutzen der Beanspruchung

Ebenso wie beim Joggen, wo die physischen Ressourcen stark bean-
sprucht und nach einiger Zeit verbraucht sind, ist eine starke Beanspru-
chung psychischer Ressourcen bei der Arbeit grundsétzlich nicht schad-
lich. Es kommt darauf an, um welche Art der Beanspruchung es sich
handelt. Positiv sind die Inanspruchnahme mentaler Ressourcen (geistige
Anstrengung), die ausdauernde Konzentration auf ein Ziel (motivationale
Ressource), die Freude und Begeisterung an der Arbeit (emotionale Res-
source) und in gewissen Grenzen auch der Verbrauch energetischer Res-
sourcen (physische Energie, Fitness).

Werden diese Ressourcen nicht ausreichend aktiviert, kénnen Arbeitsaufga-
ben nicht erfolgreich bewaltigt werden. Erst ihre intensive und naturlich mit
Anstrengung und Energieverbrauch verbundene Nutzung erméglicht eine
effektive Bewaltigung der Arbeitsanforderungen. Diese Art der Anstrengung
wird von den meisten Personen sehr positiv erlebt. Sie vermittelt das gute
Geflhl, etwas erreicht zu haben, erzeugt ein hohes Selbstwertgefuhl und ist
mit positiven Emotionen (Freude, Stolz) verbunden.
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Beispiel: Frau O. hat sich drei Stun-
den konzentriert damit beschaftigt,
sich in ein neues EDV-Programm
einzuarbeiten. Mit Unterstttzung
einer Kollegin, mit der sie auch bei
anderer Gelegenheit gute Erfahrun-
gen gemacht hat, 16st sie einige
knifflige Probleme und ist schlieB-
lich in der Lage, das neue EDV-
Programm so nach ihren Wiinschen

einzurichten, dass sie optimal damit @

arbeiten kann. Zwischendurch

beantwortet sie einige telefonische

Anfragen. Sie hort dabei aufmerk-

sam zu, macht sich Notizen und

Uberlegt sich am Ende des Tages,

in welcher Reihenfolge sie die positive negative
Anfragen am nachsten Tag be- Beanspruchung  Beanspruchung
arbeitet. Als das EDV-Programm an

gleicher Stelle zweimal ,aussteigt”, wird sie etwas nervds, argert sich
darUber, dass sie wieder von vorn anfangen muss, und schimpft Uber die
schlechte Programmierung.

Abbildung 7:

Beispiel fiir eine positive
Beanspruchungsbilanz

Positive
Beanspruchungsbilanz

Die hohe Konzentration und Aufmerksamkeit hat ihre mentalen und motiva-
tionalen Ressourcen stark beansprucht. Gleichzeitig hat sie ihre Kenntnisse
und Mdéglichkeiten beim Umgang mit EDV-Programmen erweitert und damit
ihre persoénlichen Ressourcen gestarkt (Problemldse- und Methodenkompe-
tenz, EDV-Kompetenz). Ahnliche Situationen wird sie trotz der aufgetretenen
Probleme kunftig eher als Herausforderung erleben und nicht als Bedro-
hung (Ressourcengewinnspirale; vergleiche dazu auch Informationsbox 3).
Insgesamt hat Frau O. eine positive Beanspruchungsbilanz (siehe dazu
Abbildung 7).

Kosten der Beanspruchung

Stressahnliche Beanspruchungszustéande, wie innere Anspannung, Gereizt-
heit und nervdse Unruhe, oder Geflihle der Unlust verbrauchen Ressourcen,
die fur die Aufgabenbewaltigung keinen Nutzen haben. Diese negativen
Beanspruchungszustédnde entstehen, ebenso wie Geflhle der Langeweile
(Monotonieerleben) oder psychische Ermudung, vor allem durch Arbeitsbe-
dingungen, die die Fahigkeiten und Bedurfnisse der Beschaftigten nicht
adaquat bertcksichtigen. Fur die Beschaftigten stellt die Arbeit dann keine
Herausforderung dar, fur die es sich lohnt, sich anzustrengen, sondern
eher eine bedrohliche oder langweilige Situation, der man besser aus
dem Weg geht.
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Das nachfolgende Beispiel schildert eine (leider nicht seltene) Arbeitssitua-
tion, deren Beanspruchungsbilanz negativ ist, weil sie hauptsachlich mit
negativen Geflhlen verbunden ist und zudem dazu fuhrt, dass die anste-
henden Aufgaben nicht zufriedenstellend erledigt werden.

Beispiel: Frau S. erhélt eine Einwei-

sung in ein neues EDV-Programm. Abbildung 8:

Der EDV-Fachmann fuhrt sie durch

das Programm. Fragen beantwortet Beispiel fiir eine negative
er nur unwillig; zur Gestaltung des Beanspruchungsbilanz
Ablaufs beziehungsweise der ein-

zelnen Arbeitsschritte macht er Vor- Negative

schlage (,Wir machen dies immer Beanspruchungsbilanz

so!"). Obwohl Frau S. Muhe hat,

den Anweisungen zu folgen, traut

sie sich nicht, dies anzusprechen. @

Da sie nicht nach ihrem eigenen

Arbeitstempo arbeiten kann, ist sie

die ganze Zeit sehr angespannt.

Ihre Aufmerksamekeit ist vorrangig

darauf gerichtet, ihre unangeneh-

men Geflhle zu regulieren. Auf das positive negative
Programm kann sie sich kaum kon- Beanspruchung Beanspruchung
zentrieren. Telefonanrufe sind ihr

eine willkommene Ablenkung.

Die starke Inanspruchnahme ihrer emotionalen Ressourcen und das damit
einhergehende korperliche Unwohlsein fuhren dazu, dass sie sich am Ende
des Tages gereizt und unzufrieden fuhlt. AuBerdem hat sie Angst vor dem
néchsten Tag, da sie befurchtet, mit dem Programm nicht zurechtzukom-
men. Ahnliche Situationen wird sie kiinftig als Bedrohung und nicht als
Herausforderung erleben; ihre persdnlichen Ressourcen wurden nicht
gestéarkt, sondern vermindert (Ressourcenverlustspirale). Frau S. hat ins-
gesamt eine negative Beanspruchungsbilanz (vergleiche Abbildung 8).

In beiden Beispielen ist die psychische Beanspruchung wahrend der Arbeit
hoch. Unterschiedlich ist jedoch die Beanspruchungsbilanz am Ende des
Tages: In dem einen Fall ist sie positiv, da der Nutzeneffekt der Beanspru-
chung Uberwiegt; im anderen Fall ist die Bilanz negativ. Die Arbeit ist vor-
wiegend mit negativen Gefuhlen verbunden, die die Konzentration auf die
Aufgabe behindern. Ein Verfahren zur Ermittlung der Beanspruchungsbilanz
einer Arbeitstatigkeit wird in Kapitel 4 vorgestellt.
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Die Beispiele und das Konzept der Beanspruchungsbilanz machen auch
deutlich: Stress- und Ressourcenmanagement heil3t nicht, die Beanspru-
chung der Beschaftigten moglichst gering zu halten. Auch Unterforderung
kann Stressreaktionen auslésen. Es kommt also nicht darauf an, die Arbeit
moglichst beanspruchungsarm zu gestalten. Ziel sollte vielmehr die bean-
spruchungsoptimale Gestaltung der Arbeit sein.

Langfristige Folgen psychischer Beanspruchung und Stress

Langfristig fuhren stressreiche Arbeitstétigkeiten und eine negative
Beanspruchungsbilanz zu Beeintréachtigungen der Gesundheit, der
Vitalitdt und Arbeitsmotivation sowie zu geringer Leistungsfahigkeit
und Produktivitét (vergleiche dazu auch das Wirkungsmodell in Kapitel 3).

Arbeitssituationen, in denen negative Beanspruchungen, Gefuhle und
Befindlichkeiten bei der taglichen Arbeit sehr haufig auftreten, kénnen bei
den Beschéftigten zu chronischen Erschoépfungszustanden flhren. Sie wer-
den unter dem Begriff ,Burn-out” (Ausgebrannt-Sein) zusammengefasst
und beziehen sich auf Symptome wie emotionale Erschépfung, reduzierte
Leistungsfahigkeit (Motivations- und Antriebsverlust) und negative, zynische
Einstellungen gegentber anderen und sich selbst.

Burn-out beeintrachtigt die sozialen Beziehungen in Unternehmen, hat deut-

lich negative Effekte auf die Effizienz und Qualitat der Arbeit und erhéht die
Fehlzeitenrate.
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Informationsbox 5
Burn-out als langfristige Folge von arbeitsbedingtem Stress

Mit Burn-out oder ,Ausbrennen” wird die langfristige Wirkung hohen
Stresses bezeichnet. Fruher galt Burn-out vor allem als Folge hohen
Engagements in sozialen Berufen, wo beispielsweise Therapeuten,
Krankenpflegepersonal und Sozialarbeiter durch die stédndige unter-
stitzende Kommunikation kranker oder sich in Krisensituationen befin-
dender Menschen selbst irgendwann hilfsbedurftig wurden.
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In der Forschung sind drei Faktoren von Burn-out bekannt: emotionale
Erschépfung als Beginn eines Prozesses, der bei Andauern Uber
Monate oder Jahre zu Zynismus den Kunden oder Klienten gegentber
fUhren kann, sowie drittens Minderung der Leistungsféhigkeit be-
ziehungsweise der professionellen Kompetenz.

Inzwischen ist klar, dass Burn-out nicht spezifisch fur helfende Berufe
(Humandienstleistungen) ist. Wichtige neuere Erkenntnis der Burn-out
Forschung ist, dass arbeitsbezogene Stressoren in allen Berufszweigen
zu Burn-out-Phanomenen fuhren kénnen. So kann es (&hnlich wie bei
Mobbing, vergleiche Informationsbox 2) den Umstanden entsprechend
jeden treffen. Ist die Arbeitssituation von hohem Druck, Routine und
wenig Spielrdumen gekennzeichnet und mussen immer wieder Stérungen
hingenommen oder bearbeitet werden, ist eine hohe Wahrscheinlichkeit
von Ausbrennen gegeben. Dazu kommen individuelle Einstellungen, wie
Perfektionismus und hoher Anspruch an sich selbst.

Erste Anzeichen flr Burn-out sind meist andauernde Konzentrations-
stérungen, Mudigkeit und nervése Anspannungen.

Die Uberprufung von Anforderungen und gesteokten Zielen, die Ver-
teilung der Arbeit im Team sowie Uberlegungen zu eigenen Werten und
Normen sind Schritte, die am besten mit anderen gemeinsam gegangen
werden sollten. Wichtig ist auBerdem eine Anderung der Lebensflihrung:
regelmaBige Bewegung, Entspannung, gesundes Essen, gentigend
Schlaf und Pflege von Hobbys und freundschaftlichen Kontakten.

Die Gefahr auszubrennen betrifft gerade jungere leistungs- und aufstiegs-
orientierte Beschaftigte, die im Bereich der Informations- und Telekommuni-
kationsbranche (Telekommunikation, Softwaregestalter, Multimedia, Internet
etc.) arbeiten. Sie verausgaben sich héufig und erkennen ihre psychischen
und korperlichen Grenzen nicht. Uberforderung und Erschopfung werden
nicht oder zu spat wahrgenommen. Eine Erholungsunféhigkeit ist oft die Fol-
ge, der Arbeits-Erholungs-Zyklus wird gestoért, und die allgemeine Vitalitat
und Leistungsféhigkeit gehen allméahlich zurtck. 59



Langfristige, zum Teil dramatische Folgen fur die Gesundheit haben soge-
nannte ,Gratifikationskrisen“. Sie entstehen dann, wenn sich eine Person bei
ihrer Arbeit sehr anstrengt und ihre Krafte jeden Tag stark verausgabt und
die erwarteten Belohnungen (Anerkennung, Wertschatzung, angemessene
Entlohnung) ausbleiben. Geringe Leistungsmotivation, Leistungszurtickhal-
tung, innere Kundigung oder ,Dienst nach Vorschrift* sind oft die Folge.
Lang anhaltende Gratifikationskrisen fihren als psychosozialer Stressfaktor
nicht nur zu geringem Wohlbefinden, psychischen Stérungen und einer Rei-
he von Krankheitssymptomen, sondern sie sind auch ein Risikofaktor fur die
Entstehung von Herz-Kreislauf-Erkrankungen.

So fand sich in einer Studie an mehreren Zehntausend mannlichen und
weiblichen Regierungsangestellten, dass bei denjenigen Beamten, die zu
Beginn der Untersuchung unter beruflichen Gratifikationskrisen litten, das
Uber einen Funfjahreszeitraum betrachtete Risiko neuer Koronarer Herz-
krankheiten um mehr als das Doppelte erhéht war.

Der Arbeits-Erholungs-Zyklus

Optimales Ressourcenmanagement erfordert nicht nur beanspruchungs-
optimal gestaltete Arbeitsbedingungen. Die Inanspruchnahme psychischer
und koérperlicher Ressourcen ruft — bei hinreichend langer Dauer — beim
Menschen das Bedurfnis nach Erholung hervor. Hinreichend lange Phasen
der Erholung erzeugen umgekehrt ein BedUrfnis nach beanspruchender
Aktivitat.

Optimales Ressourcenmanagement heit deshalb auch, einen angemesse-
nen Wechsel von Arbeit (Beanspruchung) und Erholung (Pausen) zu
gewahrleisten. Die Erholungswirkungen von Pausen sind dabei zum Bei-
spiel abh&ngig von der Dauer der vorangegangenen Arbeitstatigkeit bezie-
hungsweise der zeitlichen Lage der Pause, der Pausenlange und der Pau-
sennutzung:

e Je weiter die Ermidung fortgeschritten ist, desto langer werden die zur
Erholung notwendigen Pausen.

e Kurzpausensysteme sind wesentlich effektiver als wenige und lange
Pausen. Der Erholungswert einer Pause steigt mit kirzer werdender
Zykluszeit von Beanspruchung und Erholung an.

e Aktive Erholung ist effektiver als passive Erholung: Je eigenstandiger
und flexibler die Gestaltung der Pausenzeiten moglich ist, desto schneller
kénnen verbrauchte Ressourcen wieder aufgefrischt werden und desto
hoher ist anschlieBend die Leistungsfahigkeit.

Vieles spricht daflr, dass die Beanspruchungen wahrend der Arbeit das
Befinden nach Arbeitsende fur den Rest des Tages erheblich beeinflussen
kénnen. So wurden zum Beispiel in Abhangigkeit von der Hohe der Arbeitsbe-
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lastung Veranderungen in Herzfrequenz und Blutdruck gefunden. Die Effek-
te — je hoher die Arbeitsbelastung, desto hdher der Blutdruck wahrend der
Arbeit — waren auch noch nach der Arbeit (Freizeit) und teilweise sogar in
der Nacht zu beobachten.

Die Pausengestaltung kann deshalb fur das Stress- und Ressourcenma-
nagement einen ebenso groBen Stellenwert wie die Gestaltung der Arbeits-
tatigkeiten haben. Wie in der , Arbeitsfahigkeit” unterscheiden sich Personen
auch in ihrer ,Erholungsféahigkeit”. Manche erholen sich auch nach anstren-
genden Aktivitaten sehr schnell, andere kénnen weniger gut abschalten und
sind mit ihren Gedanken auch noch in der Arbeitspause ,bei der Arbeit".

Die Erholungskompetenz stellt deshalb auch eine Ressource dar, die in
einem umfassenden Programm des Stress- und Ressourcenmanagements
BerUcksichtigung finden sollte. Erholungskompetenz ist erlernbar. Deshalb
kénnen entsprechende Angebote zur Steigerung der Entspannungs- und
Erholungsfahigkeit (zum Beispiel Entspannungstraining, Bewegung am
Arbeitsplatz, aktives Pausenverhalten) auch einen substanziellen Beitrag
leisten.

Das Thema , Arbeit und Erholung*” sollte auch — und viele Firmen tun dies in
zunehmendem MaBe — in dem umfassenderen Kontext Beachtung finden,
der mit dem Begriff ,Work-Life-Balance" beschrieben wird.
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Informationsbox 6
Was vom Tage lbrig bleibt — Work-Life-Balance

Beruflicher Stress und Konflikte enden nicht am Werkstor; sie werden
oft mit nach Hause genommen. Betriebliches Stress- und Ressourcen-
management sollte deshalb auch einen Blick auf die Gesamtsituation von
Arbeit, Familie und Freizeit werfen. Untersuchungen belegen: Konflikte
in den meisten Betrieben werden sehr viel haufiger in die Familie hinein-
getragen als dies umgekehrt der Fall ist: Konflikte in Familien belasten
die Arbeit im Betrieb vergleichsweise wenig. Neben ungunstigen Arbeits-
zeiten und mangelnder Flexibilitat in der Arbeitszeitgestaltung sind es
die psychischen Beanspruchungen wahrend der Arbeit, die zu Konflikten
in der Familie fihren und eine ausreichende Erholung nach der Arbeit
erschweren.

Der Arbeits-Erholungs-Zyklus wird beeintrachtigt, indem Ressourcen
nicht wieder ausreichend aufgefrischt werden und in der Familie zuséatz-
liche psychische Anforderungen und Belastungen entstehen. Ein ge-
stortes Verhéltnis zwischen Arbeits-, Privatleben und Erholung beein-
trachtigt das Wohlbefinden und die Leistungsféhigkeit am Arbeitsplatz.

Dass sich die Einbeziehung der Work-Life-Problematik lohnt, zeigen
Aktivitdten der Commerzbank: Mit der MaBnahme ,Kids & Co — Kinder-
betreuung in Ausnahmefallen”, in der ein Konzept der kurzfristigen Unter-
stUtzung bei Betreuungsproblemen entwickelt und realisiert wurde, konnte
fUr viele Beschaftigte die Eltern-Kind-Beziehung deutlich verbessert
werden. Ein wichtiges Ergebnis fir das Unternehmen: Fehlzeiten konnten
reduziert und nach Abzug der Investitionen konnte ein betriebliches
Einsparpotenzial von 140.000 Euro erzielt werden.

Auch in einer grof3 angelegten Studie des Bundesministeriums fur Familie
und Jugend zeigte sich, dass die realisierten Einsparungen durch
familienfreundliche MaBnahmen die Kosten der MaBnahmen Ubersteigen.

.Work-Life-Balance" ist inzwischen ein aktuelles Managementthema.
Dies zeigt unter anderem die hohe Beteiligung von Fuhrungskraften der
ersten und zweiten Ebene an der kirzlich durchgefihrten Befragung von
Kienbaum Management Consultants zum Thema ,Zeitmanagement und
Work-Life-Balance internationaler Topmanager*. Ebenso fordern Wirt-
schaftsverbéande und Politik inzwischen mehr ,Familienfreundlichkeit” in
Unternehmen.
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3 Arbeitspsychologisches
Wirkungsmodell (APW)

Leitbild

Das Arbeitspsychologische Wirkungsmodell (APW) ist ein Instrument fur die
Unternehmensleitung und das Management zur konsequenten Ausrichtung
der Aktionen einer Gruppe von Menschen (Organisationseinheiten, Abtei-
lungen, Arbeitsgruppen) auf ein gemeinsames Ziel.

Gemeinsame (geteilte) Ziele haben dann eine hohe Erfolgswahrscheinlich-
keit, wenn sie auch zu einer gemeinsamen Aufgabenorientierung fuhren.
Die gemeinsame Aufgabe heif}t hier: Stressoren vermeiden und Ressourcen
aufbauen durch Gestaltung beanspruchungsoptimaler Arbeitsbedingungen
und Qualifizierung der Mitarbeiter.

Was beinhaltet das arbeitspsychologische Wirkungsmodell?

Das APW beschreibt Ursache-Wirkungs-Ketten und stellt so die bisher
beschriebenen Grundlagen zum Stress- und Ressourcenmanagement (ver-
gleiche Kapitel 2) in einen Gesamtzusammenhang. Anforderungen, Stresso-
ren und Ressourcen als verursachende Faktoren und Stressreaktionen
sowie psychische Beanspruchung als unmittelbare Auswirkungen im Arbeits-
prozess werden im APW zueinander in Beziehung gesetzt. Dartber hinaus
beschreibt und erklart das APW, welche Effekte Stress (kiehe Abschnitt 2.2)
und psychische Beanspruchungen wahrend der Arbeit (vergleiche Ab-
schnitt 2.4) fur die Leistung, das Wohlbefinden und die Gesundheit der
Beschaftigten hat.
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Das APW liefert eine Orientierungsgrundlage dafur, welche Daten in betrieb-
lichen Projekten fur ein erfolgreiches Stress- und Ressourcenmanagement
bertcksichtigt werden mussen.

Abbildung 9:
APW - Arbeitspsychologisches Wirkungsmodell

Arbeitssituation

Ruckmeldung

Arbeitshandeln
Beanspruchung/ e 2
Erleben

Gesundheit

Arbeitsleistung
Commitment

Person Ruckmeldung

Verursachende
Faktoren (Input) Folgen (Output)

— > Arbeitsprozess ———— 3 Ergebnisse/

Die Analyse der betrieblichen Situation als Grundlage eines Stress- und
Ressourcenmanagementprojektes konzentriert sich nach dem APW auf vier
Bereiche:

(1) die Arbeitssituation, (2) Merkmale der Person, (3) das Arbeitshandeln,
die Beanspruchungen und das Erleben wahrend der Arbeit sowie die dar-
aus resultierenden Folgen beziehungsweise Ergebnisse, das heilt (4) die
Gesundheit, Arbeitsleistung und das Commitment (vergleiche Abbildung 9).
Damit liegen nach einer Analyse auf Grundlage des APW sowohl Daten zu
moglichen Ursachen (Belastungsfaktoren) als auch den damit verbundenen
Wirkungen auf das Stresserleben wahrend der Arbeit und den langerfristi-
gen Folgen vor.

Welche Schltsse sich aus der Systematik des APW zur Stressreduktion
beziehungsweise fur MaBnahmen zur Verbesserung der Ressourcen ablei-
ten lassen, zeigt exemplarisch ein Ergebnis aus der in Kapitel 4 zitierten IT-
Studie der TK.
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Abbildung 10:

Zusammenhang zwischen Arbeitstatigkeit und
psychischer Beanspruchung
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negativ
komplexe Aufgaben, einfache Aufgaben,
viel Handlungsspielraum wenig Handlungsspielraum

Merkmale der Arbeitstétigkeit

Abbildung 10 veranschaulicht, wie sich die Arbeitstatigkeit auf das psychi-
sche Befinden auswirkt: Die Beanspruchungsbilanz ist fur die 146 Arbeits-
platze (146 AP), die komplexe Arbeitsaufgaben mit viel Handlungsspiel-
raum haben, positiv ausgepragt. Mitarbeiter an diesen Arbeitsplatzen fuhlen
sich wohl, haben wenig negative Emotionen und sind insgesamt mit ihrer
Arbeit zufrieden. IT-Mitarbeiter (148 AP), die vorwiegend einfache Aufgaben
mit wenig Handlungsspielraum ausfihren (zum Beispiel Dateneingabe),
berichten dagegen von Stressreaktionen (nervése Anspannung, Langewei-
le) wahrend der Arbeit und wenig positiven Gefuhlen oder Interesse an der
Arbeit — sie haben eine negative Beanspruchungsbilanz.

Aufgrund dieser Analyseergebnisse kénnen wir annehmen, dass Arbeits-
platze mit komplexen Aufgaben und vielen Handlungsspielraumen ein hohes
Ressourcenpotenzial besitzen (positive Beanspruchungsbilanz). Arbeitsplét-
ze mit einfachen Aufgaben und wenig Handlungsspielraum haben dagegen
ein hohes Stresspotenzial (negative Beanspruchungsbilanz).

Eine MaBnahme, die in einem solchen Fall positive Wirkungen hat, ist zum
Beispiel die Aufgabenerweiterung: Beschaftigte einer Abteilung oder
Arbeitsgruppe erledigen an ihren Arbeitsplatzen mehrere verschiedene Auf-
gaben, die bislang von unterschiedlichen Arbeitskraften verrichtet wurden.
Wie eine solche Neustrukturierung von Arbeitsaufgaben dabei im Detalil
aussehen sollte, muss jeweils fur den Einzelfall geklart werden beziehungs-
weise hangt von den weiteren Rahmenbedingungen (zum Beispiel Art der
Aufgaben, GroBe einer Arbeitsgruppe etc.) ab.
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Informationsbox 7

Optimierung der Arbeitsituation durch Erweiterung
des Handlungsspielraums

Wie in Abschnitt 2.1 beschrieben, sind Handlungsspielrdume bei der
Aufgabenbewadltigung eine gute Voraussetzung dafur, dass hohe An-
forderungen und Belastungen bei der Arbeit nicht zu einem Risikofaktor
werden mussen (vergleiche dazu auch Abbildung 4). Zeigen betrieb-
liche Analysen, dass gerade Beschaftigte an Arbeitspléatzen mit wenig
Handlungsspielraum hohe Fehizeiten, geringe Arbeitszufriedenheit und
Arbeitsmotivation aufweisen, dann ist dies ein deutlicher Hinweis dafir,
dass die MaBnahme ,Erweiterung des Handlungsspielsraums" durch
entsprechende Arbeitsgestaltung mit hoher Wahrscheinlichkeit erfolg-
reich sein wird. Belege fur die Wirksamkeit von Arbeitsgestaltungsmai-
nahmen zur Verbesserung der Arbeitssituation liefern zahlreiche arbeits-
psychologische Studien in der betrieblichen Praxis.

Die Bedeutung des Wirkungsmodells in Projekten
zum Stress- und Ressourcenmanagement

Fur Projekte des Stress- und Ressourcenmanagements (SRM-Projekte) hat
das in diesem Kapitel beschriebene Arbeitspsychologische Wirkungsmodell
(APW) zusammenfassend vor allem drei Funktionen:

Erstens: Das APW zeigt auf, welches Nutzenpotenzial MaBnahmen in SRM-
Projekten haben kénnen. Die Systematik des APW ermdglicht, das Stress-
und Ressourcenpotenzial eines Arbeitsplatzes zu beurteilen. Dazu geeigne-
te Analyseverfahren werden in Kapitel 4 beschrieben (vergleiche auch
Tabelle 1). Fur das Management bietet das APW somit die Moglichkeit
abzuschéatzen, wie wirksam eine MaBnahme wahrscheinlich sein wird bezie-
hungsweise welcher Nutzen mit dem vorgesehenen personellen und finan-
ziellen Aufwand erzielt werden kann. Was das konkret bedeuten kann, ver-
anschaulicht das Beispiel der Informationsbox 7.

Zweitens: Das APW zeigt auf, welche Themenfelder und Bereiche bei der

Analyse zu berucksichtigen sind. Allein die psychische Beanspruchung
und/oder das Stresserleben der Beschéaftigten zu erfassen reicht nicht aus,
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um gezielte MaBnahmen zur Optimierung der Beanspruchung einzuleiten.
Erst Kenntnisse Uber das Stress- und Ressourcenpotenzial der Arbeitssitua-
tion der befragten Personen (vergleiche dazu Abschnitt 2.1: Stress- und

Ressourcenpotenzial von Arbeitstatigkeiten) ermdéglichen wirksame MaB-
nahmen (siehe auch und ]
Informationsbox 8

Optimierung der Arbeitsbedingungen durch
verandertes Fiihrungsverhalten

Die individuelle Beanspruchung und das Stressempfinden sind abhangig
von den (auBeren) Arbeitsbedingungen. Dazu gehort auch der Flhrungs-
stil des oder der Vorgesetzten. Wie in Abschnitt 2.3 beschrieben, hat ein
strikt sachorientierter Fihrungsstil fur Frauen eher negative Auswirkun-
gen. Ein mitarbeiterorientierter Fihrungsstil ist dagegen bei Frauen
haufig mit positiven Gefuhlen und hoher Leistungsmotivation verbunden.
Stellt sich zum Beispiel als Ergebnis der Analyse eines SRM-Projektes
heraus, dass weibli-
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che Arbeitskréafte auf- Abbildung 11:
grund des sachlich
ausgerichteten Fuh- Einfluss eines sachorientierten
rungsstils ihres Vor- Flhrungsstils auf die Befindlichkeit
gesetzten wenig (bei Frauen)
motiviert sind und
sich meistens un- Voraussage im Wirkungsmodell:
wohl fuhlen, dann hoch
sagt das Modell ausgepragt
voraus, welches Nut- c
o 0 = O
zenpotenzial die L5
MaBnahme ,Verande- 2=
rung des Fuhrungs- O
stils“ wahrscheinlich -
hat. g &
—
gering
ausgepragt

gering ausgepragt stark ausgepragt
strikt sachorientierter FUhrungsstil
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Drittens: Das Wirkungsmodell erleichtert die Kommunikation im Unterneh-
men, indem es den Beteiligten eine Vorlage bietet, auf deren Grundlage ein
gemeinsames Verstandnis flr das Problemfeld entwickelt werden kann.
Durch die im Modell aufgezeigten Verknipfungen zwischen den vier Berei-
chen wird vor allem deutlich, dass SRM eine ganzheitliche Vorgehensweise
erfordert. Um Stress nachhaltig zu vermeiden oder Ressourcen aufzubauen,
sind Analysen oder MaBnahmen, die sich nur auf Teilbereiche (zum Beispiel
individuelle Stressbewaltigungsstile) beziehen, wenig sinnvoll.

Das APW als Handlungsleitfaden fiir die Praxis

Zu einem Handlungsleitfaden fur die Praxis wird das APW dadurch, dass
den vier Bereichen entsprechende Analyseinstrumente zugeordnet werden.
Welche dabei jeweils zur Analyse fUr einen der vier Bereiche ausgewahlt
werden, ist dabei unter anderem abhangig von

e der UnternehmensgréBe (Klein-, Mittel- oder GroBbetrieb),

e der betrieblichen Problemlage sowie

e den finanziellen, personellen und organisatorischen
Rahmenbedingungen.

Tabelle 1 gibt einen Uberblick tiber die Zuordnung der Instrumente zu den

vier Bereichen des APW. Das nachfolgende Kapitel beschreibt Instrumente
und Verfahren, die zur Analyse der vier Bereiche geeignet sind.

68



Tabelle 1:

Ubersicht liber die in dieser Broschiire beschriebenen

Instrumente und Verfahren

Analysebereiche

Verursachende Faktoren: Anforderungen/Stressoren/Ressourcen

Arbeitssituation:

BASA - Psychologische Bewertung von Arbeitsbedingungen —
Screening fur Arbeitsplatzinhaber

Mitarbeiterbefragung — Gesund in die Zukunft

SynBA — Synthetische Beanspruchungs- und Arbeitsanalyse
FVVB — Fragebogen zur Vorgesetzten-Verhaltensbeschreibung
TK-Gesundheitszirkel

TK-Gesundheitswerkstatt

StRess.Moderator

Personmerkmale:

Verfahren zur Erfassung von Ressourcen im Arbeitsprozess:

Unmittelbare Auswirkungen: Stressreaktionen, psychische Beanspruchung

Schlusselkompetenzen

Gesundheitskompetenz

Optimismus

Eigeninitiative

Selbstregulationskompetenz

teamorientierte Stressbewaltigung und Ressourcenférderung

und Beanspruchungsbilanz:

Verfahren zur Erfassung von Beanspruchung, Stresserleben und Erstellung einer

Beanspruchungsbilanz

Langerfristige Folgen: Arbeitsleistung, Gesundheit und emotionale Bindung

Instrumente/Verfahren

Checklisten ,Psychische Ermtdung®, ,Psychische Sattigung,” ,Monotonie“ und ,Stress”

EEB - Eigenschaftsworterliste zur Erfassung von Emotionen und

Beanspruchungserleben wahrend der Arbeit

Ergebnisse/Folgen:

Verfahren zur Erfassung von:

Burn-out

allgemeiner seelischer Gesundheit

kérperlichen und psychosomatischen Beschwerden
emotionaler Bindung (Commitment)
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Tel 2: Stress- und Ressourcenmanagement
iNn der betrieblichen Praxis

Erfolgreiches Stress- und Ressourcenmanagement erfordert zunachst eine
grundliche Analyse des Istzustandes mit einer anschlieBenden Diagnose.
Dazu geeignete Instrumente und Verfahren werden in Kapitel 4 beschrie-
ben. Ihre Auswahl orientiert sich, wie in Tabelle 1 aufgezeigt, an den vier
Komponenten des Wirkungsmodells. Kapitel 5 beschreibt die Vorgehens-
weise bei der Durchfihrung und Evaluation von Manahmen zum Stress-
und Ressourcenmanagement. In Kapitel 6 wird ein Beispiel aus der Praxis
vorgestellt, das einen Einblick in die Chancen, aber auch Hindernisse von
betrieblichen Projekten vermittelt.

4 Instrumente zur Analyse
der betrieblichen Situation

Ausgehend vom arbeitspsychologischen Wirkungsmodell werden Instru-
mente zur Erfassung der Arbeitssituation, von Personlichkeitseigenschaften,
Stressreaktionen und psychischer Beanspruchung im Arbeitsprozess sowie
zur Ermittlung langerfristiger Folgen dargestellt (vergleiche dazu auch die
Ubersicht in Tabelle 1).

Fur die ausgewahlten Instrumente liegen entweder vonseiten der
Techniker Krankenkasse ausfuhrliche Beschreibungen und Anweisungen zu
ihrer Anwendung vor oder sie sind Uber die jeweils angegebenen Quellen
zuganglich. Fur eine umfassende Analyse und die darauf aufbauende Ab-
leitung von MaBnahmen empfiehlt es sich in den meisten Fallen, Experten
zurate zu ziehen. Die Techniker Krankenkasse bietet in Zusammenarbeit mit
Experten ein ,TK-Beratungskonzept" an, das Unternehmen bei der selbst-
standigen Problemlésung wirksam unterstitzt.

4.1 Instrumente zur Analyse der Arbeitssituation

Die hier beschriebenen Instrumente sind entweder Befragungen der Mitar-
beiter durch standardisierte und bewahrte Fragebogen oder moderierte
Gruppendiskussionen.

Es werden Instrumente zur Analyse der Arbeitsbedingungen, zur Ermittlung
des Stress- und Ressourcenpotenzials von Arbeitstatigkeiten und -platzen,
zum FUhrungsverhalten sowie die gruppenorientierten Instrumente TK-
Gesundheitswerkstatt und TK-Gesundheitszirkel vorgestellt.
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Verfahren zur Analyse der Arbeitsbedingungen

BASA - Psychologische Bewertung von Arbeitsbedingungen —
Screening fiir Arbeitsplatzinhaber/-innen

Das im Rahmen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements der TK einge-
setzte Verfahren wurde bei der Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin (BAUA) entwickelt und wird von der TK in der Zusammenarbeit mit
Unternehmen eingesetzt.

Das BASA-Verfahren bezieht die Beschéaftigten mit ein und kann als anony-
me Mitarbeiterbefragung oder in Gruppendiskussionen eingesetzt werden.
Ziel ist eine psychologische Bewertung von Arbeitsbedingungen. Unter-
schieden werden

- ergonomische Merkmale — zum Beispiel die erforderliche Koérper-
haltung, Arbeitsplatzumgebung -,

» technische Merkmale — zum Beispiel Arbeits- und Hilfsmittel,
Bildschirm, Software und Sicherheitsvorrichtungen — und

- organisationale Merkmale — zum Beispiel Arbeitszeit und -ort,
Vorgesetzte.
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Diese Merkmale werden danach beurteilt, ob (a) ein Merkmal vorhanden ist
oder nicht und (b) ob die Beschéftigten das jeweilige Merkmal ,schlecht,
,2weder schlecht noch gut* oder ,gut” finden.

Die Bereiche Ergonomie (32 Merkmale), Technik (18 Merkmale) und Arbeits-
organisation (29 Merkmale) werden anhand eines Auswertungsschemas
danach beurteilt, ob sie potenziell zur Erhéhung der psychischen Belastung
beitragen kénnen oder ob sie eher eine Ressource darstellen.

Beispielfragen zum BASA Fragebogen:
» Arbeitsumgebung:

,Wahrend meiner Arbeit habe ich Kontakt mit Gefahrstoffen®, ... ist die
Temperatur unangenehm.*

e Technik:
,Der Bildschirm an meinem Computer/meiner Maschine flimmert oder
spiegelt”, ... hat einen guten Zeichenkontrast und eine scharfe Zeichen-
darstellung.”

» Organisation:
JArbeitszeit: Bei meiner Arbeit kommt es zu Zeit- und Termindruck®,
... kommt es zu Uberstunden.”
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Zur Erfassung der Analysedaten stehen zwei Erfassungsmethoden zur Ver-
fugung: (1) die BASA-Mitarbeiterbefragung als schriftliche anonyme Befra-
gung von circa 30 Minuten Dauer; sie dient der Bewertung der Arbeitsbedin-
gungen aus Sicht der Mitarbeiter, sowie (2) die BASA-Expertenanalyse. Sie
besteht aus einem Beobachtungsinterview wahrend der Arbeit und wird von
einem auBerbetrieblichen Experten durchgefihrt.

Ergebnis der Analyse ist die Beurteilung des Gestaltungsbedarfs in Bezug
auf die drei Bereiche Ergonomie, Technik und Arbeitsorganisation und des
Qualifizierungsbedarfs fur die Beschéaftigten an den untersuchten Arbeits-
platzen. Daruber hinaus erfolgt, da BASA ein Screening-Verfahren (eine Art
Grobanalyse) darstellt, eine Beurteilung dahin gehend, ob eine weitere Fein-
analyse durch Experten erforderlich ist.

Vor Einsatz des BASA-Verfahrens sollten die Verantwortlichen an einer
Schulung teilnehmen.

Mitarbeiterbefragung — Gesund in die Zukunft

Dieses Verfahren besteht aus zwei Teilen: (a) Erfassung der Arbeitssituation
und (b) Erfassung des korperlichen und psychischen Befindens. Es wurde
im Zentrum fUr empirische padagogische Forschung der Universitéat Koblenz-
Landau (Zepf) von Dr. W. Krieger im Auftrag der TK entwickelt und basiert
auf dem computerunterstitzten Befragungssystem CEPAR (Computerunter-
stutzte Erfassung der psychosozialen Anforderungen und Ressourcen).

Die Befragung zur ,,Erfassung der Arbeitssituation® gliedert sich in funf
Bereiche:

» Physikalische Bedingungen und Rahmenbedingungen der Arbeit
beziehen sich auf physikalische Belastungen (wie zum Beispiel Larm,
Temperatur, Staub, giftige Stoffe etc.), Fragen nach dem Schichtsystem,
der VergUtung sowie der Verantwortung des Arbeitsplatzinhabers fur
Maschinen, finanzielle Mittel etc.

» Merkmale der Tatigkeit, die erfasst werden, sind: Handlungs- und
Entscheidungsspielraum bei der Arbeit, Komplexitat der Anforderungen
und Qualifikationsbedarf, Arbeitsintensitat (quantitative Anforderungen,
Mehrfachbelastungen, Zeitdruck, Behinderungen des Arbeitsprozesses)
sowie Strukturiertheit der Arbeitsziele und -ablaufe.

» Merkmale des sozialen Umfeldes beziehungsweise des sozialen
Kontextes, die erfasst werden, sind: Personengruppen (Vorgesetzte,
Kollegen), die mit den Beschaftigten zu tun haben, Zusammenarbeit,
Hilfe und Unterstutzung, die den Beschéaftigten gewahrt werden.
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« ,Organisationale und kommunikative Bedingungen* werden Uber
20 Einzelfragen erfasst, die sich auf die Transparenz von Unternehmens-
und Abteilungsentwicklungen, die unternehmensinterne Kommunikation
und Informationsvermittiung sowie Fihrungsaspekte beziehen.

» Die ,Erfassung des kérperlichen und psychischen Befindens*
erfolgt mithilfe eines bewahrten Verfahrens (Freiburger Beschwerdeliste).
Hinsichtlich des kérperlichen Befindens werden folgende Merkmale
erfragt:

— Allgemeinbefinden (zum Beispiel Appetitmangel, Kopfschmerzen)
— Herz-Kreislauf-Beschwerden (Herzschmerzen, Atemnot)

- Magen-Darm-Beschwerden (zum Beispiel empfindlicher Magen,
Ubelkeit, Sodbrennen)

Anspannung (zum Beispiel Verkrampfung, SchweiBausbriche)
Schmerzen (zum Beispiel Nacken-, Schulter- und Ruckenschmerzen)

Das psychische Befinden wird mit einem mehrdimensionalen Befindlich-
keitsfragebogen erfasst, der folgende Befindenszustande bericksichtigt:

— gedrtckte Stimmung (zum Beispiel trubsinnig, lebensfroh, zufrieden)
— Mudigkeit (zum Beispiel mude, ausgeruht)
— Unruhe (zum Beispiel ruhelos, ruhig)
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Das Analyseinstrument ,Mitarbeiterbefragung — Gesund in die Zukunft” ist
modular aufgebaut. Es ermdglicht damit den Unternehmen, die fur sie
jeweils relevanten Module auszuwahlen.

Verfahren zur Analyse des Stress- und Ressourcenpotenzials

Gegenwartig gibt es eine ganze Reihe von Verfahren, die Hinweise Uber
das Stress- und Ressourcenpotenzial von Arbeitspléatzen oder -tatigkeiten
geben. Tabelle 2 gibt eine Ubersicht Uber Verfahren, die dazu geeignet
sind. Sie decken ein breites Spektrum von Merkmalen am Arbeitsplatz ab,
die fur das Stress- und Ressourcenmanagement von Bedeutung sind.

Im Folgenden wird exemplarisch ein Verfahren etwas genauer beschrieben,
das in einer von der TK in Auftrag gegebenen Studie? zur Analyse und Be-
wertung von Anforderungen, Belastungen und Ressourcen in der IT-Bran-
che eingesetzt wurde und mit dem sich das Stress- und Ressourcenpoten-
zial von Arbeitstatigkeiten beziehungsweise Arbeitsplatzen ermitteln lasst.

*Die Studie wurde vom Kompetenzzentrum fir Fortbildung und Arbeitsgestaltung an der Bergi-
schen Universitat (friher Transferstelle) unter Leitung von Prof. Dr. Rainer Wieland durchgefthrt
(siehe dazu TK-Veroffentlichung ,Moderne IT-Arbeitswelt gestalten®).



SynBA — Synthetische Beanspruchungs- und Arbeitsanalyse

Ziel des SynBA-Verfahrens ist die Ermittlung des Stress- und Ressourcenpo-
tenzials von Arbeitstatigkeiten. Die Analyseergebnisse liefern Empfehlungen
fur eine beanspruchungsoptimale Arbeitsplatzgestaltung. Ein differenzierter
Auswertungsschlissel bietet zudem die Moglichkeit, fir jeden Arbeits-
platz gezielte MaBnahmen zur optimalen Ressourcennutzung abzuleiten.

Das SynBA-Verfahren besteht aus zwei Teilen: (1) dem Erhebungsbogen zur
Beschreibung der Téatigkeiten am Arbeitsplatz und dem (2) Fragebogen zur
Anforderungs- und Belastungsanalyse.

Teil 1 — Tatigkeitsbeschreibung: Zum einen werden hier die Hauptarbeits-
bereiche (zum Beispiel Sachbearbeitung, Management und Fuhrung) eines
Arbeitsplatzinhabers erfragt. Zum anderen werden die damit verbundenen
konkreten Aufgaben (zum Beispiel Textverarbeitung, Beraten, Informieren,
Auskinfte erteilen, Kundenberatung) ermittelt. Als Ergebnis erhalt man das
individuelle, personliche Aufgabenspektrum eines Mitarbeiters.

Bisher liegen fur dieses Modul Tatigkeitsbdgen fur die traditionellen Arbeits-
bereiche Bildschirmarbeit, Produktion/Fertigung, Anlagensteuerung und
Uberwachung, Krankenpflege sowie die Arbeitsformen ,Callcenter, Zeitar-
beit, Telearbeit und IT-Arbeitsplatze” vor.

Teil 2 — Fragebogen zur Anforderungs- und Belastungsanalyse: Hier
stehen Fragen nach der Qualitat (Arbeitsinhalt) der Arbeitsanforderungen
und den Bedingungen, unter denen sie zu bewaltigen sind, im Vordergrund.
Erfasst werden Arbeitsgestaltungsmerkmale, von denen angenommen wer-
den kann, dass sie einen bedeutsamen Einfluss auf das Stress- und Ressour-
cenpotenzial eines Arbeitsplatzes haben (vergleiche dazu auch Kapitel 2):

(1) Aufgabenanforderungen (Vielfalt, Komplexitat)

(2) Entscheidungs- und Handlungsspielraum (eigene Planungs- und
Entscheidungsmdglichkeiten)

(3) Arbeitsbehinderungen (Stérungen, Umgebungsbedingungen, System-
abstlrze, Ruckmeldung Uber Prozesse und Ergebnisse)

(4) Leistungs- und Zeitvorgaben

(5) Kooperation/Kommunikation (Einzelarbeit, Kooperationserfordernisse)

Am besten werden die Fragebdgen immer von mehreren Personen fur &hnli-
che Arbeitsplatze bearbeitet, um eine breitere und sichere Datengrundlage
zu haben.

Die funf Beschreibungskategorien werden jeweils fUr drei Schnittstellen
beziehungsweise Aufgabenbereiche am Arbeitsplatz erfasst: ,Mensch-
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Arbeitsaufgabe/-inhalt”, ,Mensch-Maschine® und ,Mensch-Organisation®.
Dieses , Schnittstellenkonzept” ermdglicht eine gezielte Beantwortung der
Frage, wo die héchsten Stress- beziehungsweise Ressourcenpotenzia-
le zu erwarten sind:

(a) bei den Aufgaben, die in den personlichen Verantwortungsbereich
einer Person fallen und ohne Nutzung eines Arbeitsmittels (Bild-
schirm/Maschinen) erledigt werden (Mensch-Arbeitsaufgabe/-inhalt);

(b) bei der Bedienung von Maschinen oder Bildschirmgeraten beziehungs-
weise Bedienung der entsprechenden Software (zum Beispiel Textver-
arbeitungsprogramm, Tabellenkalkulation; SAP-Programme, Controlling
etc.). Stress im Buro hat nicht selten seinen Ausgangspunkt in schlecht
gestalteten Softwareprogrammen. Die beste Qualifizierung ist wenig hilf-
reich, wenn die Software die Aufgabenbearbeitung nur unzureichend
unterstutzt (vergleiche dazu auch die Beispiele zur Beanspruchungs-
bilanz in Kapitel 2.4);

(c) bei der Bewéltigung organisatorischer Aufgaben beziehungsweise der
kooperativen und kommunikativen Anforderungen, die mit der Auf-
gabenerledigung verbunden sind (vergleiche dazu auch Informations-
box 9).
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Informationsbox 9
Beispiel fiir das Schnittstellenkonzept

Herr S. wird neu in Abteilung A eingestellt. Sein Aufgabenbereich bei der
Stadtverwaltung besteht darin, Antrage auf Baugenehmigungen zu be-
arbeiten. Er hat kirzlich erfolgreich einen Kurs Gber die rechtlichen
Grundlagen dazu absolviert und fuhlt sich deshalb sehr kompetent in
Bezug auf die Aufgaben, die ihn erwarten. Als er das Computerpro-
gramm zur Bearbeitung solcher Antrage startet, stellt er fest, dass sich
die Informationen in den Formularen der Antragsteller nicht ohne Weiteres
in das Programm Ubertragen lassen (Mensch-Maschine-Schnittstelle). Er
bendtigt deshalb sehr viel mehr Zeit zur Bearbeitung der Antrage als von
seinem Vorgesetzten vorgesehen wurde. Die Kollegen von Abteilung B
werden ungeduldig, weil sie langer als geplant auf die Antrage zur Weiter
bearbeitung warten muissen. Die dadurch entstehenden Zeitverzégerun-
gen werden vom Vorgesetzten dieser Abteilung dem Beschaftigten ange-
lastet (Schnittstelle ,Mensch-Organisation®).

Stress im Buro hat hier seinen Ausgangspunkt an der ,Mensch-Maschine-

Schnittstelle“. Wird diese nicht als priméare Stressquelle erkannt, kénnen
gezielte MaBnahmen nicht ergriffen werden.
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Die Bearbeitungszeit fur das SynBA-Verfahren liegt erfahrungsgemas bei
circa 20 Minuten.

Die Ergebnisse des SynBA-Verfahrens (Kennwerte zur Beurteilung des
Stress- beziehungsweise Ressourcenpotenzials) geben Aufschluss dartber,
welche Bedingungen am Arbeitsplatz zu ver&ndern sind, um die Arbeitsta-
tigkeit und ihre Ausfuhrungsbedingungen so zu gestalten, dass sie eine
positive Beanspruchungsbilanz aufweisen.

Gegenwartig liegen fur dieses Verfahren (siehe dazu Wieland, 2005) Ergeb-
nisse von circa 5000 Arbeitsplatzen und 120 unterschiedlichen Unterneh-
men vor. Sie ermdglichen dem Anwender, seine untersuchten Arbeitsplatze
mit denen anderer beziehungsweise &hnlicher Unternehmen zu vergleichen
(Benchmarking).

Verfahren zur Analyse von Fiihrungsverhalten und
psychosozialen Bedingungen

Fuhrungsverhalten kann, wie in Abschnitt 2.3 (Ressourcen) beschrieben,
durch zwei Fuhrungsstile charakterisiert werden, die in einem ,zweidimen-
sionalen Modell* abgebildet sind: Die eine Dimension betrifft die Sachaufga-
ben, die Produktivitat, das Bemuhen um Ergebnisse (aufgabenorientierter
FUhrungsstil); die zweite Dimension heiBt Pflege der mitmenschlichen Bezie-
hungen (mitarbeiterorientierter Fthrungsstil). Im Folgenden werden zwei
Instrumente beschrieben, die den Fuhrungsstil aus zwei Perspektiven erfas-
sen: aus der Perspektive der Beschéftigten und durch die FUhrungskréfte
selbst.

Fragebogen zur Vorgesetzten-Verhaltensbeschreibung (FVVB)

Der FVVB ist ein Fragebogen zum Fuhrungsverhalten, der auf die beiden
beschriebenen Fihrungsstile Bezug nimmt (vergleiche Fittkau & Fittkau-
Garthe, 1971). Der Fragebogen kann in Form einer Checkliste (siehe dazu
auch die kostenlose Broschure der Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin [BAUA]: Mitarbeiterorientiertes Fuhren und soziale Unterstit-
zung am Arbeitsplatz, 2004) eingesetzt werden. Er dient dazu, belastendes,
Stress verursachendes beziehungsweise gesundheitsférderliches Fuhrungs-
verhalten zu erfassen.

Die beiden Dimensionen des Fuhrungsverhaltens werden dort wie folgt
beschrieben:

» Eine Fuhrungskraft, die einen mitarbeiterorientierten Fihrungsstil
praktiziert, ,behandelt ihre Mitarbeiter als gleichberechtigte Partner”,
Lkritisiert ihre unterstellten Mitarbeiter nicht in Gegenwart anderer*,
schafft ,in Gesprachen eine geldste Stimmung, sodass die Mitarbeiter

76



sich frei und entspannt fuhlen* und ,ist meistens freundlich zu ihren
Untergebenen, und diese haben deshalb auch leicht Zugang zu ihr*.
Typisch fur einen solchen Fuhrungsstil sind Verhaltensweisen wie
Lfreundliche Zuwendung® und ,Mitbestimmung, Partizipation®.

» Eine Fuhrungskraft, die einen aufgabenorientierten, vorwiegend auf
die sachlichen Aufgaben bezogenen Fuhrungsstil praktiziert, ,bemuht
sich, langsam arbeitende Mitarbeiter zu gréBeren Leistungen zu ermuti-
gen®, ,weist ihren unterstellten Mitarbeitern spezifische Aufgaben zu*,
versucht durch ,ihre Aktivitaten die Mitarbeiter mitzureiBen®, ,freut sich
besonders Uber fleiBige und ehrgeizige Mitarbeiter” und versucht, ,die
Arbeitsgebiete genau den Fahigkeiten und Leistungsmdéglichkeiten
ihrer Mitarbeiter anzupassen*.

In der genannten Broschure der BAUA zum Fuhrungsverhalten ist eine
Checkliste abgedruckt, die auf dem FVVB beruht und nutzliche Hinweise
dafur liefert, wie ,defizitdres FUhrungsverhalten® beziehungsweise ,,gesund-
heitsférderliches Fuhrungsverhalten” durch Anwendung dieser Checkliste
erkannt werden kann. Checkliste 1 ,Erkennen von defizitdrem Flhrungsver-
halten” umfasst 20 Fragen; Checkliste 2 ,Erkennen von gesundheitsférderli-
chem Fuhrungsverhalten” 23 Fragen.

Diese Checklisten sollen von den Beschéaftigten anonym und am besten in
regelmaBigen Abstanden ausgeflllt werden. Dadurch kénnen negative Ent-
wicklungen hinsichtlich der Belastungssituation der Beschéftigten frihzeitig
erkannt und entsprechende MaBnahmen ergriffen werden.

Verfahren zur Beurteilung des Fiihrungsverhaltens durch die Fiih-
rungskraft selbst

Eine ausfuhrliche Anleitung zur ,Selbstbeurteilung” und zum ,Selbstma-
nagement” fur FUhrungskréfte bietet die TK-Broschure ,Mit Erfolg gesund
bleiben”. Hier finden Fuhrungskrafte gezielte Hinweise dazu, ihren Fih-
rungsstil einzuschatzen und damit auch selbst besser kennenzulernen. Der
Test ,Wie fuhren Sie lhre Mitarbeiter?” (Quelle: Handbuch fur den Vorgesetz-
ten, Verlag fur die Deutsche Wirtschaft, Bonn) enthéalt dabei zum Beispiel
folgende Fragen, die mittels einer funfstufigen Antwortskala (1 = kaum, 3 =
teils/teils, 5 = oft) beantwortet werden kénnen:

.Legen Sie Ziele des Teams und der Mitarbeiter im Wesentlichen gemein-
sam mit Ihren Mitarbeitern fest?“, ,Verzichten Sie auf detaillierte und
laufende Kontrollen?“, ,Vertrauen Sie lhren Mitarbeitern?“.

Dartber hinaus finden sich in dieser Broschure ,,Regeln fur das Konflikiges-
prach®, Hinweise zum ,Gefuhlsmanagement* und zur richtigen Nutzung der
Stimme (,,Die Stimme spricht fur sich®).
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Der Test ,Wie wurden lhre Mitarbeiter antworten?” bietet zudem die Még-
lichkeit, auch mal einen Perspektivenwechsel vorzunehmen. Hier kénnen
FUhrungskréfte ihr Fihrungsverhalten anhand von Fragen Uberprifen, die
das Fuhrungsverhalten aus der Sicht der Mitarbeiter beschreiben: ,Bei auf-
tretenden Problemen unterstitzt mich mein Vorgesetzter in der Losungsfin-
dung®, ,Ich erhalte Anerkennung und Wertschétzung von meinem direkten
Vorgesetzten®* oder ,Ich werde frihzeitig Gber wichtige Vorgange innerhalb
meines Bereiches informiert”.

Gruppenorientierte Verfahren
TK-Gesundheitszirkel

Gesundheitszirkel sind mit Qualitats- oder Innovationszirkeln vergleichbar.
Wahrend Letztere erfolgreich eingesetzt werden, um Innovationen im Unter-
nehmen zu initiieren und in die betrieblichen Abldufe einzubinden, erflllen
Gesundheitszirkel eine ahnliche Funktion auf dem Gebiet des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes beziehungsweise der Gesundheitsférderung.

Ziel und Leitidee des Gesundheitszirkels

Das Ziel von Gesundheitszirkeln ist es, Arbeitsbelastungen im direkten
Arbeitsbereich der Teilnehmer zu ermitteln und mdéglichst konkret zu
beschreiben, um anschlieBend Vorschlage fur MaBnahmen zur Bewaltigung
der Belastungen zu entwickeln.

Die Leitidee ist dabei, dass die betroffenen Beschaftigten aktiv in den Pro-
zess der Analyse gesundheitlicher Belastungen und in die Planung und Ent-
wicklung von Lésungsansétzen einbezogen werden. Die Mitarbeiter werden
dadurch als Experten fur die gesundheitlichen Probleme an ihren Arbeits-
platzen ernst genommen. lhr Handlungs- und Erfahrungswissen wird
genutzt, sie werden fur das Thema Gesundheit sensibilisiert und angeregt,
das eigene Verhalten zu reflektieren.

In der Gesundheitszirkelarbeit werden Vorschlage zur gesundheitsgerech-
ten Gestaltung von Arbeitsbedingungen erarbeitet.

So funktioniert ein Gesundheitszirkel

Das Konzept des TK-Gesundheitszirkels sieht eine homogene Gruppe von
acht bis zwolf Personen vor, die Uber einen Zeitraum von sechs bis zehn
Wochen unter der Leitung eines (neutralen) Moderators im Abstand von
hochstens zwei Wochen zu jeweils circa zweistindigen Arbeitstreffen
zusammenkommt. Die Mitarbeit sollte freiwillig sein und wahrend der
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Arbeitszeit erfolgen. Die Teilnah-
me an den jeweiligen Treffen ist
jedoch verbindlich. In der Vorbe-
reitungsphase macht sich der
Moderator mit der Arbeitssitua-
tion der Teilnehmer vertraut.
Dann werden in der ersten Sit-
zung Probleme gesammelt (zum
Beispiel physische und psychi-
sche Belastungen, Probleme in
Arbeitsorganisation und -abléu-
fen), die in den weiteren Sitzun-
gen konkretisiert und diskutiert
werden. AnschlieBend werden
Lésungsvorschlage entwickelt,
die in der letzten Sitzung nach
Dringlichkeit geordnet und auf
Durchfthrbarkeit gepruft wer-
den. Die Ergebnisse werden
protokolliert, einem Steuerungs-
gremium prasentiert und in
geeigneter Form im Unterneh-
men veroffentlicht. In einer
Feedbacksitzung drei bis sechs
Monate nach Abschluss der Zir-
kelarbeit wird der Umsetzungs-
stand der MaBnahmen festge-
stellt und die Motivation fUr eine
weitere Beschaftigung mit dem
Thema Gesundheit gestarkt.
Neben der Bereitstellung eines geeigneten ruhigen Raumes mit
Moderationsmaterialien sollten auch bereits im Vorfeld entsprechende
Ressourcen zur Umsetzung und Kommunikation der Zirkelergebnisse
eingeplant werden.
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TK-Gesundheitswerkstatt

Die Gesundheitswerkstatt ist eine um Elemente der ,Zukunftswerkstatt"
erweiterte Arbeitssituationsanalyse (ASA). Bei der ASA handelt es sich um
einen moderierten Workshop mit dem Ziel, die subjektiven Einschatzungen
der Mitarbeiter zur Arbeitssituation zu erfragen und (gesundheitliche) Be-
lastungen zu ermitteln sowie Ver&dnderungswinsche und -vorschlage zu
benennen. Das Konzept der Zukunftswerkstatt versucht, ungenutzte kreati-
ve Potenziale durch eine Abfolge von Kritik am Istzustand, Entwicklung von
Visionen und Realisierungsphase zu erschlieBen.
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Ziel und Leitidee der Gesundheitswerkstatt

In der ersten Phase der Gesundheitswerkstatt erfolgt, wie bei der ASA, eine
Analyse der Problembereiche. Ihren inhaltlichen Schwerpunkt hat die
Gesundheitswerkstatt jedoch in der Erarbeitung von Lésungsvorschlagen.
Die Leitidee ist, die Teilnehmer aufzufordern, ,die Zukunft zu denken® und in
Gedanken neue Wege zu beschreiten, mit dem Ziel, bestehende und ver-
meintlich unveranderbare Gegebenheiten und Hindernisse aufzulésen.

So funktioniert die Gesundheitswerkstatt

Die Gesundheitswerkstatt ist eingebettet in einen umfassenden Prozess aus
Vorbereitung, Durchfiihrung und Reflexion. In der Vorbereitungsphase wer-
den Ziele und Rahmenbedingungen festgelegt, die Teilnehmer und zu ana-
lysierenden Bereiche benannt, und es wird Uber Plakate und Infoschreiben
informiert. Im Anschluss an die Durchfuhrung des Workshops erfolgen in
der Reflexionsphase die Prasentation der Ergebnisse, die Umsetzung von
Verbesserungsvorschlagen und ein Feedback-Workshop zur Sicherung der
Nachhaltigkeit des Prozesses.

Den Kern der Gesundheitswerkstatt bildet die Durchfihrung eines circa
sechsstlindigen Workshops. Maximal 15 Beschaftigte einer oder mehrerer
Abteilungen auf gleicher Hierarchieebene und mit vergleichbaren Aufgaben
kommen in einem hinreichend groBen, ruhigen Raum zusammen. Unter der
Anleitung eines geschulten Moderators findet zunéchst eine Positionsbes-
timmung mittels Metaplantechnik zu den Aspekten ,Dringlichkeit von Ver-
anderungen®, ,Bereichsbezogene Starken-Schwachen-Analyse* und
LErmittlung der Veranderungsbedarfe® statt. Darauf folgt eine Entspan-
nungsphase mit Elementen aus dem Autogenen Training, in der eine Fanta-
siereise an einen (optimalen) Arbeitsplatz der Zukunft unternommen wird.
Die entspannte Atmosphéare bietet den geeigneten Rahmen, um Visionen far
zukunftige gesundheitsforderliche Arbeitssituationen zu entwickeln. Diese
Visionen werden in einem ,Visionsspeicher* gesammelt, der das zentrale
Ergebnis der Gesundheitswerkstatt ist. In einer anschlieBenden Phase wer-
den die Visionen konkretisiert und zu Verbesserungsvorschlagen weiterent-
wickelt. AbschlieBend erfolgen eine Priorisierung der Vorschlage und ein so-
genannter ,Okocheck®, das heiBt, die Verbesserungsvorschlage werden
darauf Uberpruft, ob ihre Durchfuhrung bestehende positive Aspekte der
Arbeitssituation in Mitleidenschaft ziehen wirde.
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StRess.Moderator

Ein Instrument, das zur Stressanalyse eingesetzt werden kann, ist der
StRess.Moderator. Aufbauend auf dem Prinzip ,Erkennen — Verstehen —
Gestalten”, besteht das Grundprinzip des StRess.Moderators darin, in
Workshops Quellen fur Stress bei der Arbeit in kleinen Gruppen zu erken-
nen, zu erfassen und MaBnahmenvorschlage zu entwickeln.

Das Verfahren StRess.Moderator wurde in Anlehnung an das Qualitats-
zirkelkonzept im Auftrag der 6sterreichischen Allgemeinen Unfallversiche-
rung an der Technischen Universitat Wien entwickelt. Es besteht aus einer
Abfolge von Gesprachen und Workshops, die vor allem eine neue Kommu-
nikation Uber Belastungen erméglicht und Vorschlage der Betroffenen zur
Verbesserung der Arbeitssituation sammelt.

Bei dem Instrument StRess.Moderator bietet die Moderation durch externe
Berater die Chance, Stressoren, wie schlechte Arbeitsorganisation, man-
gelnde Gespréachsbereitschaft und zu wenig Freirdume im Alltag, zu thema-
tisieren und produktive Dialoge zur Verbesserung zu fuhren.

Das Vorgehen beginnt bei der Geschaftsleitung, macht sie mit dem Verfah-
ren bekannt und wirbt dann in einem Workshop mit Fihrungskraften um
UnterstUtzung. Ohne die Bereitschaft der Fuhrungskrafte als Multiplikatoren
und ,Ermdglicher” gibt es wenig Aussicht auf Erfolg und Veranderungen. Im
Anschluss erfolgt die eigentliche Analyse der Arbeitssituation mit den
Beschéftigten in einer oder zwei moderierten Gruppensitzungen (circa zwolf
Teilnehmer), die nach der Benennung der Stressoren Ideen zur Optimierung
sammeln. Diese Vorschlage werden an die Geschéftsleitung weitergege-
ben, die Uber Realisierung und entsprechende MaBnahmen entscheidet.
Der Moderator hat danach die Aufgabe, diese Ergebnisse an die Beschaf-
tigten zurickzumelden.
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Die Evaluation dieses Vorgehens sollte in einem Uberschaubaren Zeitraum
(sechs bis zwolf Monate) mit einem neuen Durchgang der moderierten
Workshops erfolgen.

Ubersicht iiber weitere Verfahren zur Analyse
von Arbeitsbedingungen

Neben den beschriebenen Verfahren gibt es eine Reihe weiterer, die sich
mit der Analyse von Arbeitssituationen und -tatigkeiten befassen. Sie sind in
der nachfolgenden Tabelle aufgefuhrt. Die genauen Quellenangaben dazu
finden sich bei den Literaturhinweisen. Fur die meisten dieser Verfahren gilt,
dass sie am besten mit Unterstitzung durch Exerperten eingesetzt werden
sollten.
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Tabelle 2:

Verfahren zur Analyse von Arbeitsbedingungen als Grundla-
ge fiir die Verhéltnispravention

Titel, Autor und Erscheinungsjahr,
Datengewinnung

Al: Aufgabenbezogener
Informationsaustausch,
Jahn, Wetzstein,

Ishig & Hacker (2002)
Strukturierte Moderation

DigA: Diagnose gesundheits-
forderlicher Arbeit, Ducki (2000)
Schriftliche Befragung

ERI: Effort — Reward Imbalance,
Siegrist (1996)
Schriftliche Befragung

FAT: Fragebogen zur Arbeit im
Team, Kauffeld & Frieling (2001)
Schriftliche Befragung

FEO: Fragebogen zur Erfassung
des Organisationsklimas,
Daumenlang, Muskens & Harder
(2004)

Schriftliche Befragung

InKA: Instrument zur
Kommunikationsanalyse,
Pleiss & Oesterreich (2003)
Beobachtungsinterviews

ISSB: Inventar sozial
unterstiitzenden Verhaltens,
Laireiter (1996)

Schriftliche Befragung
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Inhalt

Unterstutzung betrieblicher Veran-
derungsprozesse und der Optimie-
rung von Arbeitsprozessen. Es wird
auch integrativ das Verhalten der
Mitarbeiter betrachtet.

Schwachstellen- und Potenzial-
analyse im Rahmen der betrieb-
lichen Gesundheitsférderung.

Erfasst das Verhaltnis von Anstren-
gung bei der Arbeit und Belohnung
(Lohn/Anerkennung).

Teamdiagnoseinstrument zur Ablei-
tung des Teamentwicklungsbedarfs
auf unterschiedlichen hierarchischen
Ebenen und in verschiedenen Unter-
nehmensbereichen.

Erfasst Dimensionen des Organisa-
tionsklimas (unter anderem Vorge-
setzter, Kollegialitat, Bewertung der
Arbeit, berufliche Perspektiven, Ent-
gelt, Handlungsspielraum, Einstel-
lung zum Unternehmen).

Geeignet fur Buro und Verwaltung.
Ergebnisse geben Aufschluss tber
notwendigen Kooperations- und
Qualifikationsbedarf.

Erfasst werden emotionale und
kognitive UnterstUtzung sowie Rat-
schlage und instrumentelle Unter-
stltzung.

Zeitauf-
wand:

8-12
Sitzungen

30-45 Min.

5-10 Min.

10 Min.

20 Min.

2-3Std.
Interview

8 Min.



Titel, Autor und Erscheinungsjahr,

Datengewinnung

ISTA: Instrument zur stress-
bezogenen Arbeitsanalyse,
Semmer, Zapf & Dunckel (1999)
Schriftliche Befragung; Beobach-
tung

RHIA: Regulationsbehinderun-
gen in der Arbeitstéatigkeit,
Leitner et al. (1987)
Beobachtung, Beobachtungs-
interview

REBA: Rechnergestiitzte
psychologische Bewertung von

Arbeitsinhalten, Pohlandt, Jordan,

Richter & Schulze (1999)
Rechnergestutzte Befragung

SALSA: Salutogenetische
subjektive Arbeitsanalyse,
Udris & Rimann (1999)
Schriftliche Befragung

TKI: Teamklima Inventar,
Brodbeck & Maier (2001)
Schriftliche Befragung

VERA: Verfahren zur Ermittlung
von Regulationserfordernissen
in der Arbeitstatigkeit,

Volpert, Oesterreich, Gablenz-
Kolakovic et al. (1983)
Beobachtung, Beobachtungs-
interviews

WAI: Work Ability Index,
Tuomi, limarinen, Jahkola et al.
(1998)

Schriftliche Befragung

Inhalt

Erfasst arbeitsplatzbezogene Stres-
soren, Ressourcen und Anforderun-
gen und enthalt tatigkeitsspezifische
Module.

Erfassung von psychischer Be-
lastung durch Behinderungen von
Arbeitsprozessen.

Screening-Verfahren zur Abschat-
zung von Fehlbeanspruchungen am
Arbeitsplatz. Zusétzlich kénnen
Lern- und Motivationspotenziale von
Arbeitstatigkeiten analysiert werden.

Beurteilung der Arbeitsbedingungen
in Bezug auf Stressoren und Res-
sourcen.

Messung des Teamklimas far
Innovation und Leistung in sozialen
Arbeitskontexten.

Erfassung der kognitiven Anforde-
rungen — Denk-, Entscheidungs-,
und Planungsprozesse in der
Arbeitstatigkeit.

Erfassung der Arbeitsfahigkeit der
Beschaftigten. Ziel ist unter ande-
rem die Evaluation von Interven-
tionsmaBen.

Zeitauf-
wand:

2 Std. Beob-
achtung.

1,5 Std.
Befragung

1-5Std. pro
Arbeitsplatz

1-2
Stunden

15-20 Min.
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ca.15 Min.

1-4 Std.
pro Arbeits-
platz

10-15 Min.
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4.2 Verfahren zur Erfassung von Personenmerkmalen

Personlichkeitseigenschaften spielen beim Stress- und Ressourcenmanage-
ment eine wichtige Rolle. In den vorangehenden Kapiteln wurde an vielen
Stellen darauf eingegangen. Fur alle genannten Persénlichkeitseigenschaf-
ten (zum Beispiel Optimismus; vergleiche Abschnitt 2.1, Seite 23 f.) gibt es
wissenschaftlich fundierte Verfahren, die Uber verschiedene Verlage (zum
Beispiel Hogrefe Verlag) bezogen werden kénnen. Auch in der Toolbox
»Instrumente zur Erfassung psychischer Belastungen® der Bundesanstalt fur
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) finden sich zahlreiche Frage-
bogen zur Erfassung verschiedener Personlichkeitsmerkmale.

Personlichkeitseigenschaften berthren immer auch die Intimsphére. In der
betrieblichen Praxis sollten daher entsprechende Tests auch nur mit profes-
sioneller Unterstutzung (zum Beispiel durch Arbeitspsychologen oder
Arbeitsmediziner) eingesetzt und ausgewertet werden.

Ublich ist gegenwartig jedoch die Erfassung von Persénlichkeitsmerkmalen,
die als ,Personale Ressourcen* bezeichnet werden. In Tabelle 1[(siehd
wurden als personale Ressourcen aufgeflihrt: Schltusselkompe-
tenzen, Gesundheitskompetenz, Optimismus, Eigeninitiative, Selbstregula-
tionskompetenz, teamorientierte Gesundheitsférderung und Stressbewalti-
gung. Diese Ressourcen lassen sich mit wissenschaftlich fundierten Ver-
fahren zuverlassig erfassen.

In der betrieblichen Praxis des Stress- und Ressourcenmanagements geht
es weniger um Einzelpersonen, sondern darum, wie Kollegen zusammenar-
beiten. Eine Moglichkeit, etwas Uber die Starken und Schwéachen des Ein-
zelnen zu erfahren, besteht darin, sich in einer Gruppe dartber zu verstan-
digen. Ein Verfahren, das dazu geeignet ist, stellt das Konzept der team-
orientierten Stressbewéltigung dar.

Teamorientierte Stressbewéltigung und Ressourcenférderung

Stress kann nicht losgeldst von zwischenmenschlichen Beziehungen be-
trachtet werden, denn unsere Arbeitskollegen sind haufig in stressreiche
Situationen mit einbezogen, ebenso unsere Lebenspartner oder unsere
Kinder. Insofern ist eine erfolgreiche Stressbewaltigung nicht nur von unse-
ren eigenen individuellen Fahigkeiten abh&ngig, sondern gleichzeitig von
denen unserer Mitmenschen. Ein gut funktionierendes Team stellt deshalb
eine wichtige Ressource im Arbeitsprozess dar.

Wenn wir ein Problem in einer stressreichen Situation als gemeinsames
Problem ansehen und gemeinsam Verantwortung daftr Ubernehmen oder
wenn der Stress so stark wird, dass wir ihn allein nicht mehr bewaltigen kon-
nen, dann hilft oft eine gemeinsame, teamorientierte Stressbewaltigung.
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Bei der gemeinsamen Bewaltigung von Stress spielt das aktive Engage-
ment aller Betroffenen eine Rolle. Dazu gehért es unter anderem, in proble-
matischen Situationen durch Gesprache die Meinungen und Gefuhlswelten
der anderen zu erkunden und zu konstruktiven Problemlésungen zu animie-
ren oder sich gegenseitig von negativen Emotionen zu entlasten, indem hei-
kle oder selbstwertverletzende Themen nicht angesprochen werden. Natur-
lich gibt es auch negative Seiten der gemeinsamen Stressbewaltigung.
Beispielsweise kann es zur Unselbststandigkeit Einzelner kommen, denen
die eigene Problembewaltigung abgenommen und Hilfe aufgezwungen
wird. Menschen unterscheiden sich darin, ob sie grundsatzlich eher dazu
neigen, Stress alleine oder gemeinsam mit anderen zu bewaltigen.

Mit dem Stressbewaéltigungsfragebogen (SBI) von Buchwald (2006), der
an der Universitat Dusseldorf entwickelt wurde, l&sst sich die Ressource
»leamorientierte Bewaltigungsfahigkeit zuverlassig erfassen. Erfragt wird
beispielsweise, ob Menschen in einer Stresssituation anderen gegentber
rlcksichtsvoll handeln (,Ich bertcksichtige vor der Entscheidung immer,
was andere empfinden®) oder ob sie gern auf die Hilfe anderer zurlickgrei-
fen (,Ich Uberlege mit anderen zusammen, wie sich die Situation meistern
lasst").

Naturlich variiert gemeinsame Stressbewaltigung auch je nach Art der
Gruppe beziehungsweise in Abhangigkeit vom Flhrungsstil des Vorgesetz-
ten. So macht es einen Unterschied, ob die Gruppe sich bereits lange kennt
und ein Wir-Gefuhl entwickelt hat, ob sie eher ein aufgaben- und problem-
orientiertes Vorgehen bei der Bewaltigung von Stress gewohnt ist oder ob
sie eher eine sozialorientierte, auf die Gefuhle der Gruppenmitglieder
gerichtete Art und Weise hat, mit Stress und Konflikten fertig zu werden.
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Ein Vorgesetzter mit einem mitarbeiterorientierten, demokratischen Fuh-
rungsstil wird eine Arbeitsgruppe eher dazu anregen, gemeinsame Strate-
gien zur Stressbewaltigung zu entwickeln und erfolgreich umzusetzen.

Weitere Verfahren zur Arbeitsanalyse und zur Erfassung
von Personmerkmalen

Neben den bereits beschriebenen gibt es inzwischen eine Reihe weiterer
Verfahren zur Messung von Persénlichkeitsmerkmalen. In Tabelle 3 sind
einige aufgefthrt, die sich dafir eignen und wissenschaftlich gut Uberpruft
sind. Dardber hinaus enthalt die Toolbox der Bundesanstalt fur Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin (www.baua.de) zahlreiche Hinweise und Kurzbe-
schreibungen von Verfahren zur Erfassung von Personlichkeitsmerkmalen.
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Tabelle 3:

Verfahren zur Analyse von Personmerkmalen als Grundlage

fur die Verhaltenspréavention

Titel, Autor und Erscheinungsjahr,

Datengewinnung

Allgemeine Selbstwirksam-
keitserwartung
Jerusalem & Schwarzer (1981)

AVEM: arbeitsbezogenes
Verhaltens- und Erlebensmuster
Schaarschmidt & Fischer (1996),
(2003)

Berufliche Selbstwirksamkeit
Colani & Schyns (1999)

Eigeninitiative
Frese & Fay (2000)

EZ Skala: Eigenzustand-Skala
Nitsch (1976)

FEG: Fragebogen zur Erfassung
des Gesundheitsverhaltens
Dlugosch & Krieger (1995)

Gesundheitskompetenz
Wieland & Tint-Antusch (2005)

IKOM: Schliisselkompetenzen
Wieland, Scherrer
(20086)

Optimismusskala (LOT)
Wieland & Carver (1989)

Selbstregulationskompetenz

(SRK)
Wieland (2006)
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Inhalt

Einschatzung der eigenen Kompe-
tenzen, mit Anforderungen/Schwie-
rigkeiten fertig zu werden.

Personlichkeitsdiagnostisches Ver-
fahren. Es werden Ressourcen,
Koharenzerleben, Stress- und
Bewaltigungskonzepte erfragt.

Erwartungen, im Beruf erfolgreich
zu sein.

Ermittlung der Eigeninitiative
im Beruf.

Erfassung von anforderungsunspe-
zifischen Erlebensqualitaten bezie-
hungsweise Befindenszustanden.

Einstellungen zu Gesundheitsfra-
gen, zu Erndhrung, Medikamenten,
Schlaf und Bewegung.

Erfasst gesundheitsbezogene
Bewaltigungsfahigkeiten.

Messung von Methoden-, Ausfuh-
rungs-, sozialer und kommunikativer
sowie personaler Kompetenz.

Erfasst optimistische vs. pessi-
mistische Lebenseinstellung.

Erfassung der Fahigkeit, Probleme
zu bewaltigen und Gefuhle zu regu-
lieren.

Zeitauf-
wand:

ca. 5 Min.

10-15 Min.

ca. 5 Min.

ca. 5 Min.

5 Min.

ca. 1Std.

ca. 5 Min.

ca. 30 Min.

ca. 5 Min.

ca. 5 Min.



4.3 Verfahren zur Erfassung der psychischen Beanspruchung

Stresserleben und die psychische Beanspruchung sind im Wirkungsmodell
(vergleiche dazu Kapitel 3) als subjektive Befindlichkeiten wahrend der
Arbeit benannt, die wesentlichen Einfluss auf das Arbeitsergebnis, die
Gesundheit und das Wohlbefinden und die Arbeitsmotivation haben.

Verfahren zur Ermittlung des Stresserlebens und der psychischen Bean-
spruchung sind deshalb auch wichtiger Bestandteil der Beurteilung der
Gesamtsituation im Unternehmen beziehungsweise einer Abteilung oder
Arbeitsgruppe.

Im Folgenden werden zunachst Checklisten zur psychischen Ermudung,
Monotonie, psychischen Sattigung und zum Stress vorgestellt. Anschlie-
Bend wird ein Verfahren zur Erfassung von Emotionen sowie positiver und
negativer Beanspruchungen vorgestellt, mit dem sich auch die Beanspru-
chungsbilanz beurteilen lasst (vergleiche dazu Abschnitt 2.4).

Checklisten zur Erfassung psychischer Befindlichkeiten

Im Folgenden werden vier Checklisten vorgestellt, die zur Erfassung von
psychischer Ermiudung, Monotonie, psychischer Sattigung und Stress
geeignet sind (verfugbar sind diese Checklisten auf der Homepage der
BAUA: www.baua.de). Diese vier Aspekte psychischer Beanspruchung wer-
den auch in der Internationalen beziehungsweise Europaischen Norm zur
psychischen Belastung bei der Arbeit (DIN EN ISO 10075 — Ergonomische
Grundlagen fur die psychische Arbeitsbelastung) als wichtige Merkmale
psychischer Beanspruchung beziehungsweise von Arbeitsstress genannt.
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Checkliste ,,Psychische Ermiidung“: Psychische Ermudung ist eine vor-
Ubergehende Beeintrachtigung der psychischen und kérperlichen Leis-
tungsfahigkeit eines Menschen. Mégliche Folgen sind ein erhéhter Zeitbe-
darf fur Handlungen, Vergessen von wichtigen Informationen (Terminen,
Zwischenergebnissen), Bewegungsfehler bei motorischen Tatigkeiten.

Beispielitems: ,Bei meiner Arbeit ...

... fuhle ich mich erschépft und mide, l&sst meine Konzentration nach.*
. benétige ich zunehmend mehr Zeit fur die Tatigkeitsausfiihrung.”
. werden mir eigene Fehlleistungen erst spater bewusst.”

Checkliste ,,Psychische Sattigung“: Hierunter versteht man einen ange-
spannten, nervésen Zustand, eine gefuhlsbetonte Ablehnung einer (sich
wiederholenden) Tatigkeit oder Situation (,Ich habe die Nase voll!*), die mit
einem Gefuhl des ,Auf-der-Stelle-Tretens” oder des ,Nicht-Weiterkommens*
einhergeht.
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Beispielitems: ,Bei meiner Arbeit ...

... bin ich missgestimmt, &rgerlich und gereizt, trete ich auf der Stelle
und komme nicht vorwérts, kann ich mich wenig einbringen, mache
ich Dienst nach Vorschrift.”

Checkliste ,,Monotonie“: Monotonie ist ein Zustand, der mit einem Gefuhl
der Langeweile, Mudigkeit und Schlafrigkeit einhergeht. Monotonieerleben
entsteht vor allem bei einseitigen und lang andauernden Tétigkeiten und
geht mit einer Verminderung der Reaktionsfahigkeit und -schnelligkeit
einher.

Beispielitems: ,Bei meiner Arbeit ...

... langweile ich mich, dése, ddmmere oder trdume ich vor mich hin,
fUhle ich mich unterfordert, sinkt meine Leistung immer wieder ab.*

Checkliste ,,Stress*: Darunter wird ein als unangenehm (aversiv) empfun-
dener Zustand verstanden, der als bedrohlich, kritisch und unausweichlich
erlebt wird und auch noch l&anger anhalten wird. Er entsteht vor allem dann,
wenn eine Person das Gefuhl hat, dass ihre Fahigkeiten und Mdéglichkeiten
zur Bewéltigung der Situation nicht ausreichen. Mégliche Folgen sind
Angstzustande, hoher Blutdruck, psychosomatische Beschwerden und
Gereiztheit sowie LeistungseinbuBen und erhéhte Fehlerzahlen.

Beispielitems: ,Bei meiner Arbeit. ..

... binich unruhig und nervés, habe ich Angst, dass ich meine Arbeit
nicht schaffe, Ubersehe und Ubergehe ich Uberdurchschnittlich oft
wichtige Informationen.”

Verfahren zur Erfassung psychischer Beanspruchung
und der Beanspruchungsbilanz

In Abschnitt 2.4 wurde an zwei Beispielen aufgezeigt, welche Bedeutung
das Konzept der Beanspruchungsbilanz fir das Stress- und Ressourcen-
management hat. Mit der Eigenschaftsworterliste zur Erfassung von
Emotionen und des Beanspruchungserlebens wahrend der Arbeit
(EEB) lassen sich positive und negative Beanspruchungszustéande erfassen
und die Beanspruchungsbilanz einer Arbeitstatigkeit bestimmen.

Um die Emotionen und das Beanspruchungserleben wéhrend der Arbeit als
kurzfristige arbeitsbedingte Zustéande zu erfassen, werden die Beschéftig-
ten am Arbeitsplatz gebeten, ihre Gefuhle und ihr Befinden anhand einer
vorgegebenen Liste von 25 Eigenschaftswortern zu beschreiben. Die
Instruktion lautet dabei:
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LArbeit ist oft sowohl mit positiven als auch mit negativen Gefuhlen verbun-
den. Nachfolgend finden Sie einige Eigenschaftsworter, mit denen Sie lhr
Befinden beschreiben kénnen. Wahlen Sie bitte aus den vorgegebenen Ant-
wortmaoglichkeiten diejenige aus, die am besten angibt, wie Sie sich im All-
gemeinen bei der Arbeit fihlen. Es gibt keine richtigen oder falschen
Antworten; nur lhre personliche Einschatzung ist wichtig. Die Antwortskala
hat sieben Stufen (1 = trifft kaum zu bis 7 = trifft auBerordentlich zu), anhand
derer die Beschaftigten die Starke ihrer Gefuhle und das Ausmal3 psychi-
scher Beanspruchungen beurteilen sollen.”

Insgesamt umfasst die Eigenschaftsworterliste neun Gefuhls- beziehungs-
weise Beanspruchungsdimensionen, die Zustdnde mentaler (konzentriert),
motivationaler (leistungsbereit), emotionaler (nervés) und psychischer (kor-
perlich unwohl) Beanspruchung, Kontrollerleben (selbstsicher), Monotonie-
erleben (langweilig), Arger (zornig) sowie positive (frohlich) und negative
(betrlibt) Emotionen beschreiben.

Wie verschiedene Studien belegen, ist die Beanspruchungshbilanz, die sich
aus dem Verhéltnis positiver zu negativer Beanspruchung ergibt, ein guter
Indikator fur die Qualitét der Arbeitsgestaltung (vergleiche dazu Abbildung 10

in Kapitel 3).
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4.4 Verfahren zur Erfassung von Stressfolgen

Ergebnisse des Arbeitsprozesses kénnen auf verschiedenen Ebenen be-
schrieben werden: Betriebliche Kennzahlen (Produktivitat, Qualitat, Ver-
kaufsziffern, Kundenzufriedenheit, Fehlzeiten) sagen etwas Uber den Nutzen
fur das Unternehmen aus. Mitarbeiterbezogene Kennzahlen zum Gesund-
heitszustand, zur Arbeitszufriedenheit und -motivation oder zur emotionalen
Bindung an das Unternehmen liefern Hinweise Uber den Nutzen fur die
Arbeitnehmer.

Unternehmens- und mitarbeiterbezogene Ergebnisse und Folgen sind
jedoch nicht unabhangig voneinander. Hohe Verkaufsziffern und geringe
Fehlzeiten sind langfristig nur zu erzielen, wenn die Kosten-Nutzen-Bilanz
auf beiden Seiten stimmt. Fehlen bei starker Anstrengung und Verausga-
bung der verfligbaren Krafte und Ressourcen die erwarteten Belohnungen,
wie angemessener Lohn, Anerkennung und Wertschatzung, wird auch die
Unternehmensbilanz langfristig eher ungunstig ausfallen.

In der arbeitspsychologischen Stressforschung wurde eine Reihe von Ver-
fahren zur Erfassung mitarbeiterbezogener Kennzahlen entwickelt, die fur
den Unternehmenserfolg sehr bedeutsam sind. Sie erfassen Burn-out, seeli-
sche oder allgemeine Gesundheit, psychosomatische und kérperliche
Beschwerden sowie die emotionale Bindung an das Unternehmen bezie-
hungsweise die ausgeubte berufliche Tatigkeit.

Emotionale Erschépfung, Zynismus und reduzierte
Leistungsfahigkeit (Burn-out)

,Burn-out” ist ein Phdnomen, das in den letzten Jahren deutlich zugenommen
hat (vergleiche dazu Informationsbox 5 in Abschnitt 2.4). Kernbestandteile
von Burn-out sind nach Schaufeli et al. (1998) drei Symptomgruppen, die
mittels eines standardisierten Fragebogens (Maslach Burn-out Inventory-
General Survey; MBI-GS; deutsche Fassung) erfasst werden kénnen:

Emotionale Erschopfung, die mit dem Gefuhl der Kraftlosigkeit und des
Ausgebranntseins einhergeht: ,Ich fihle mich mide, wenn ich morgens auf-
stehe und an meine Arbeit denke.*

Reduzierte Leistungsfahigkeit beziehungsweise Antriebsverlust, die sich
in mangelnder Tatkraft &uBert: ,Ich habe die Begeisterung an meiner Arbeit
verloren.*

Zynismus (haufig auch als Depersonalisation bezeichnet) beschreibt die
geftihllose, ,abgestumpfte” Reaktion anderen Menschen (Kollegen, Kun-
den) gegenuber: ,Ich méchte nur meine Arbeit erledigen und ansonsten in
Ruhe gelassen werden.*
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Allgemeine (seelische) Gesundheit

Der Fragebogen zur allgemeinen Gesundheit ist ein weltweit haufig einge-
setztes Instrument, das in verschiedenen Fassungen (zwolf, 30 und 60 Fra-
gen) vorliegt. Der Fragebogen mit zwolf Fragen wurde bereits in vielen
nationalen und internationalen (européischen) Studien eingesetzt; er liefert
damit interessante Méglichkeiten des Vergleichs (Benchmarking).

Gefragt wird nach dem Gesundheitszustand in den letzten Wochen. Dabei
werden, wie die zwei folgenden Beispielitems veranschaulichen, unter-
schiedliche Antwortformate benutzt.

Beispielitem:

,Haben Sie sich auf das, was Sie taten, konzentrieren kdnnen?*

(1) besser als sonst, (2) genau wie sonst, (3) weniger als sonst und
(4) viel weniger als sonst

,Haben Sie aufgrund von Sorgen an Schlaflosigkeit gelitten?*
(1) Uberhaupt nicht, (2) nicht mehr als sonst, (3) mehr als sonst und
(4) viel mehr als sonst

Die Instruktion zur Beantwortung der Fragen lautet: Wir méchten gern von
Ihnen erfahren, ob Sie in den letzten Wochen gesundheitliche Beschwer-
den jeglicher Art hatten beziehungsweise wie lhr gesundheitliches Befinden
in den letzten Wochen war.
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Beschwerdeliste zur Erfassung psychosomatischer
und koérperlicher Beschwerden

Psychosomatische und kérperliche Beschwerden sind oft Vorlaufer von
krankheitsbedingten Fehlzeiten. Deshalb sollte Anzeichen dafur unbedingt
Beachtung geschenkt werden. Dies gilt insbesondere fur altere Mitarbeiter.
Die Arbeitsunféhigkeitsdaten — siehe dazu den TK-Gesundheitsreport —
zeigen deutlich, dass die krankheitsbedingten Fehlzeiten mit dem Alter
kontinuierlich zunehmen; nach dem 40. Lebensjahr steigen die Fehlzeiten
sehr stark an.

Wenn Beschéftigte, wie Befunde aus der IT-Studie der TK und andere
Untersuchungen belegen, fast taglich oder etwa dreimal die Woche Uber
Kopfschmerzen klagen (vergleiche Beispielitems), dann sind dies nicht sel-
ten erste Anzeichen von Burn-out.
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Die Beschwerdeliste zur Erfassung psychosomatischer und kérperlicher
Beschwerden von Fahrenberg (1994) enthalt 23 Fragen zu Beschwerden
wie Kopfschmerzen, Ruckenschmerzen, Schwindelgefuhl, Ubelkeit etc.
Angegeben werden soll, wie oft solche Beschwerden in den letzten zwolf
Monaten aufgetreten sind: (1) fast taglich, (2) etwa dreimal die Woche,
(3) etwa zweimal im Monat, (4) etwa zweimal im Jahr oder (5)

praktisch nie.

Kérperliche und psychosomatische Beschwerden erhéhen die Stressanfal-
ligkeit und reduzieren die verfligbaren Ressourcen — Kopfschmerzen verrin-
gern die Konzentrationsféhigkeit und die Arbeitsmotivation.

Commitment — emotionale Bindung an das Unternehmen
und die Arbeitstéatigkeit

Die emotionale Bindung an das Unternehmen ist im Wirkungsmodel[(siehd
Ebbildunq 9, Kapitel Si als Ergebnis des Arbeitsprozesses dargestellt. Was
dabei die hauptsachliche Ursache ist, die Arbeitssituation mit ihren Anforde-
rungen und Belastungen oder die Person mit ihren Eigenschaften, Moglich-
keiten und Bedurfnissen, 1&sst sich natrlich nicht eindeutig kléren: Einfache
Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge gibt es in den wenigsten Féllen, zumal
es immer auch Ruckwirkungen der Ergebnisse auf die Arbeitssituation und
die Person gibt.

Die emotionale Bindung an das Unternehmen (emotionales Commitment)
hat inzwischen groBe Bedeutung auf héheren Fuhrungsebenen: Erfolgreiche
Fuhrungskrafte sind eine wertvolle Ressource fur das Unternehmen. Die
Motivation, ein Unternehmen zu verlassen, ist oft nicht eine bessere Be-
zahlung, sondern eine geringe emotionale Bindung an das Unternehmen.

Auch das Engagement der Mitarbeiter kann durch die emotionale Bindung
stark beeinflusst werden, wie die Ergebnisse der jingsten weltweit durchge-
fuhrten GALLUP-Studie zum Engagement von Beschéftigten in Unterneh-
men zeigt: In deutschen Unternehmen haben danach nur zwolf Prozent der
Beschaftigten (in den USA sind es immerhin 30 Prozent) eine positive emo-
tionale Bindung an ihr Unternehmen beziehungsweise arbeiten engagiert,
70 Prozent haben eine geringe emotionale Bindung und arbeiten unen-
gagiert und acht Prozent haben eine ausgesprochen negative emotionale
Bindung an ihr Unternehmen.

Je starker die emotionale Bindung, lasst sich danach vermuten, desto héher
ist die personale Ressource ,Engagement” ausgeprégt. Emotionale Bindung
beziehungsweise Commitment gegenlber der Organisation und dem Beruf
beziehungsweise der Tatigkeit kann mit dem Fragebogen COBB von Felfe
et al. (2002) ermittelt werden. Beispielfragen zur emotionalen Bindung
an das Unternehmen sind dabei ,Ich bin stolz darauf, dieser Organisation
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anzugehoren” oder ,Ich denke, dass meine Wertvorstellungen zu denen der
Organisation passen”. Beispielfragen zur emotionalen Bindung an die
ausgeiibte Tatigkeit sind ,Ich wirde mir winschen, meine jetzige Tatigkeit
auch in Zukunft auszutben® oder ,Ich denke, dass ich meine Wertvorstel-
lungen in meiner jetzigen Tatigkeit verwirklichen kann*.

Abbildung 12:

Einfluss der Aufgabengestaltung auf die emotionale
Bindung an das Unternehmen

hoch
o
(=
§ = 254
& °E> AP
() =
® €
g5
S o 273
g AP
)
niedrig
vielfaltige und anspruchsvolle einfache Aufgaben,
Aufgaben, viel Handlungs- wenig Handlungsspielraum
spielraum
Aufgabengestaltung

Untersucht wurden 254 beziehungsweise 273 Arbeitsplétze (AP).

Welchen Einfluss die konkrete Aufgabengestaltung und die damit verbunde-
ne Arbeitstatigkeit auf die emotionale Bindung haben, zeigen Befunde einer
Untersuchung in verschiedenen Unternehmen (Verwaltung, Callcenter,
Zeitarbeit). Beschaftigte an Arbeitsplatzen mit anspruchsvollen, vielfaltigen
Aufgaben und viel Handlungsspielraum berichten von einer starkeren emo-
tionalen Bindung an ihr Unternehmen als Beschéftige an Arbeitsplatzen mit
einfachen Aufgaben und wenig Handlungsspielraum (siehe Abbildung 12).

Diese Befunde belegen die Bedeutung des Wirkungspfades , Arbeitssitua-
tion = Beanspruchung — Ergebnisse/Folgen* des ,Arbeitspsychologischen
Wirkungsmodells® (APW). Sie machen auch deutlich, dass fir MaBnahmen
der Aufgabengestaltung im Sinne anspruchsvoller Aufgaben mit viel Hand-
lungsspielraum positive Effekte mit hoher Wahrscheinlichkeit zu erwarten
sind.
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5 Erfolgsfaktoren eines SRM-Projekts
Leitidee

Ziel des Projektmanagements ist es, alle Aktivitaten, Projektphasen und
-schritte so zu planen, zu organisieren, zu steuern und zu kontrollieren,
dass ein Projekt trotz bestehender Risiken und Unwéagbarkeiten erfolg-
reich abgeschlossen werden kann.

Stress- und Ressourcenmanagement (SRM) ist eine FUhrungsaufgabe. Zur
Bewaltigung dieser Aufgabe muss das Fuhrungsverhalten auf die Mobili-
sierung und Fokussierung der ressourcenférderlichen Potenziale des Unter-
nehmens ausgerichtet sein.

Den Rahmen fur die strategische Ausrichtung eines SRM-Projekts bildet das
in Kapitel 3 beschriebene Arbeitspsychologische Wirkungsmodell (APW).
Es zeigt (1) das Nutzungspotenzial von MaBnahmen auf, untersttzt (2) Ent-
scheidungen hinsichtlich der Faktoren, die in SRM-Projekten zu bertcksich-
tigen sind, und liefert (3) fur das Management einen Handlungs- und Argu-
mentationsrahmen hinsichtlich der Ziele, Aufgaben und Prioritaten in
SRM-Projekten. Was dies in der betrieblichen Praxis bedeutet, veranschau-
licht das (fiktive) Wirkungsmodell ,Vertrieb* in Informationsbox 10.

Voraussetzungen eines erfolgreichen SRM-Projekts

Die Formulierung von konkreten Zielen bei Projektbeginn ist eine Grundvor-
aussetzung fur die Orientierung und die Verstandigung der beteiligten
Akteure. Viele Projekte scheitern daran, dass Ziele sehr allgemein formuliert
werden und damit eine geringe Verbindlichkeit haben:

,Forderung der Ressourcen des Unternehmens in einem dauerhaft ange-
legten Prozess* ist als Ziel zum Beispiel zu allgemein und zu unspezifisch
formuliert. Die Zielbestimmung ,Férderung der Leistungsféhigkeit durch
Starkung der Stressbewaltigungsfahigkeit der Beschaftigten® ist dagegen
wesentlich konkreter.

FUr die Formulierung von Zielen hat sich die sogenannte SMART-Regel
bewahrt. Wie viele einpragsame Akronyme kommt SMART eigentlich aus
den USA und steht fur: spezifisch, messbar, aktionsorientiert, relevant/
realistisch und terminierbar. Die SMART-Regel beschreibt, wie Ziele formu-
liert werden sollten, damit sie auch erreichbar werden und die Mitarbeiter
anspornen, entsprechende Anstrengungen zu unternehmen.

Wichtig ist auBerdem, dass die Projekigruppe frihzeitig Prioritaten festlegt
und Erfolgsmerkmale oder MessgréBen definiert, sowie deren Uberprifung
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zu festgelegten Zeitpunkten (Meilensteine). Darlber hinaus sollten Ziele so
gewahlt werden, dass sie auch erreichbar sind. Die Konzentration auf Ziele
und Indikatoren ermdglicht eine Herangehensweise, die eine Analyse oder
Bestandsaufnahme der Situation als Iststand und die Ziele als Sollwerte mit
passenden MaBnahmen verbindet.

Insgesamt lassen sich folgende grundlegende Voraussetzungen erfolgrei-
cher SRM-Projekte nennen:

» eine gute Projektvorbereitung durch eine problemorientierte
Informationspolitik (warum soll was mit welchem Ziel getan werden)

» Entwicklung und Prazisierung einer von den betrieblichen
Auftraggebern und Projektverantwortlichen gemeinsam getragenen
Vorstellung Uber:

— die Projektlaufzeit und die erforderlichen personellen und finanziellen
Ressourcen

— die strategische Einbindung des SRM-Projektes in die taglichen
Arbeitsprozesse

— die Einbindung der Fuhrungskrafte in den Veranderungsprozess (ver-
gleiche dazu auch die TK-Broschtre ,Mit Erfolg gesund bleiben®, Teil I)

» eine von den Projektverantwortlichen und betroffenen Mitarbeitern
gemeinsam getragene Zielbestimmung und Prioritatensetzung in Bezug
auf die anzustrebenden Ergebnisse; was Prioritdtensetzung bedeutet,
veranschaulicht Informationsbox 11

» Berucksichtigung aller relevanten Interessengruppen, insbesondere
mussen Einwande von Personen ernst genommen werden, die
Nachteile durch das Projekt beflrchten

« klare Leitlinien und Regeln bezlglich der Aufgaben- und
Rollenverteilung innerhalb der Projektgruppe sowie zwischen betrieb-
lichen Auftraggebern, der Projektgruppe und anderen Entscheidungs-
tragern im Unternehmen

» Evaluation der MaBnahmen

» Kommunikation der Ergebnisse
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Die Bedeutung ,,weicher Faktoren®

Die sogenannten ,weichen Faktoren* werden in ihrer Bedeutung haufig
unterschatzt, obwohl sie nicht selten fir den Erfolg beziehungsweise das
Scheitern von SRM-Projekten verantwortlich sind.

Zu den ,weichen Faktoren* gehdren vor allem die Beziehungen innerhalb
des Projektteams, das heift die Art und Weise des miteinander Umgehens.
Wichtig sind deshalb die standige Beobachtung und Verfolgung der Pro-
zesse in der Projektgruppe. Dies gilt insbesondere dann, wenn ,Sand im
Getriebe" ist oder wichtige Ereignisse, wie zum Beispiel Erweiterungen der
Gruppe, Kooperationen mit anderen, Prasentation von (unangenehmen)
Ergebnissen, auf die Gruppe zukommen. Es gilt dabei, Gruppenfunktionen
mindestens auf zwei Ebenen wahrzunehmen: auf der ziel- und aufgaben-
orientierten (man muss in der Sache vorankommen) und auf der gruppen-
bezogenen (die Gruppe muss als soziales Gebilde funktionieren; vergleiche
dazu auch Heintel & Krainz, 2000, 4. Auflage).

Informationsbox 10
Wirkungsmodell ,,Vertrieb*

Der Bereich ,Vertrieb* weist einen Krankenstand von 4,5 Prozent auf. Die
durchschnittliche Erkrankungsdauer betragt 11,5 Tage. Die Analysen
zeigen, dass die Abteilung ,Datenverarbeitung“ einen hohen Anteil an
diesen Ergebnissen hat: Der Krankenstand betragt 6,3 Prozent und die
durchschnittliche Erkrankungsdauer 16,5 Tage. Die Analyse mit einem
Instrument zur Aufgabenanalyse (vergleiche dazu Abschnitt 4.1) ergibt
fur diese Abteilung viele Arbeitsplatze mit einfachen, sich wiederholen-
den Tatigkeiten (Dateneingabe und -Uberprifung und Weiterleitung
der Daten an andere Abteilungen).

In der Abteilung ,Kundenbetreuung* haben die Beschaftigten dagegen
abwechslungsreiche Tatigkeiten und haufig direkten Kontakt mit den
Kunden, die sie betreuen. Der Krankenstand ist hier mit 2,7 Prozent sehr
niedrig, ebenso die durchschnittliche Erkrankungsdauer mit 7,8 Tagen.
AuBerdem sind die Beschaftigten dieser Abteilung zufriedener mit ihrer
Arbeit.
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Mit dem Wirkungsmodell fir den Vertrieb l&sst sich nun zeigen, dass
der wesentliche Unterschied in diesen beiden Abteilungen das Befinden
wahrend der Arbeit ist: FUr die 26 Mitarbeiter der Abteilung Datenver-
arbeitung ist die durchschnittliche Beanspruchungsbilanz (vergleiche
dazu Abschnitt 2.4) negativ; die 35 Mitarbeiter der Abteilung Kunden-
betreuung haben dagegen eine positive Beanspruchungsbilanz.

Abbildung 13:

Wirkungsmodell ,,Vertrieb*

Analyse der Beanspruchungs- Analyse der
Arbeitssituation analyse Folgen

Abteilung Negative Fehlzeiten: 6,3 %

,Datenverarbeitung” > ,,Bean:.plaruchungs- > Erkrankungsdauer: 16,5 Tage
ilanz

Abteilung Positive Fehlzeiten: 2,7 %

Kundenbetreuung® > ,,Bean:!:ruchungs- > Erkrankungsdauer: 7,8 Tage
ilanz*
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Deutlich wird also, dass die Arbeitsanforderungen in der Abteilung
Datenverarbeitung offenbar so gestaltet sind, dass sie erhdhte Fehl-
zeiten zur Folge haben. Dementsprechend sollten MaBnahmen zur
Verbesserung der Arbeitssituation vorrangig in der Veranderung der
Arbeitsplatzbedingungen bestehen (zum Beispiel die Aufgaben an-
spruchsvoller und abwechslungsreicher gestalten, vergleiche dazu
auch Abschnitt 2.3). Naturlich kénnen auch andere Faktoren, wie zum
Beispiel das Alter der Beschaftigten, zu den unterschiedlichen Fehl-
zeiten beitragen. Solche weiteren Einflussfaktoren missen deshalb
bertcksichtigt werden.
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Besonderes Augenmerk ist auch darauf zu legen, wie Entscheidungen in
der Projektgruppe getroffen werden. Entscheidungen werden nicht nur nach
ihrem Ergebnis beurteilt. Wichtiger ist oft, wie sie zustande gekommen sind.
Man nennt dies auch ,prozedurale Gerechtigkeit”. Die besten Entscheidun-
gen sind ,Konsensentscheidungen*, das heilt diejenigen, die von allen Mit-
gliedern der Projektgruppe getragen werden kénnen. Das heif3t nicht, dass
alle mit allem einverstanden sein mussen, doch sollten alle wenigstens teil-
weise zustimmen kénnen und damit eine Entscheidung zumindest akzeptieren
und ihre Durchfuhrung unterstutzen.

Auch die Kontakte zur internen AuBenwelt (Auftraggeber, Betriebsrat,
Management) beeinflussen entscheidend den Projektverlauf. Die Wichtigkeit
dieser Faktoren wird gewdhnlich durch das sogenannte ,Eisberg-Modell®
ausgedrUckt. Es besagt in diesem Fall, dass entsprechend dem unsichtba-
ren Teil eines Eisbergs 7/8 des Projekterfolgs von den Beziehungen zwi-
schen den Projektbeteiligten abhangen und nur 1/8 von der Sachebene,
zum Beispiel den eingesetzten Instrumenten.

Informationsbox 11
Prioritatensetzung

Eines Tages wurde ein alter Professor der Ecole National gebeten, fiir
eine kleine Gruppe von Geschéftsfuhrern groBer amerikanischer Unter-
nehmen einen Kurs Uber Zeitplanung zu halten. Dieser Kurs war eine
von funf Stationen eines eintagigen Lehrgangs. Der Professor hatte eine
Stunde Zeit, sein Wissen zu vermitteln. Zuerst betrachtete er in aller
Ruhe jedes Mitglied der Elitetruppe. Sie waren alle bereit, gewissenhaft
zu notieren, was der Experte ihnen beibringen wollte. Dann meinte er:
,Wir werden ein kleines Experiment durchfihren.” Er zog einen hohen
Glaskrug unter dem Rednerpult hervor und stellte ihn vorsichtig darauf.
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Dann holte er etwa ein Dutzend groBe Kieselsteine aus seiner Akten-
tasche und legte sie sorgfaltig, einen nach dem anderen, in den Krug.
Als der Krug bis an den Rand voll war und kein weiterer Kieselstein mehr
darin Platz hatte, blickte er auf und fragte sein Publikum: ,Ist der Krug
voll?* Alle antworteten: ,Ja.”

Er wartete in paar Sekunden ab und fragte: ,Wirklich?“ Dann buckte er
sich wieder unter sein Pult und holte einen mit Kies gefullten Becher
hervor. Er schittete den Kies Uber die groBen Kieselsteine und bewegte
den Krug leicht hin und her. Der Kies verteilte sich zwischen den groBen
Kieselsteinen und wanderte bis auf den Boden des Kruges. Der Pro-
fessor blickte erneut auf und fragte sein Publikum: ,Ist der Krug voll?*
Nun begannen seine Schuler, diese Darbietung zu verstehen. Einer von
ihnen antwortete: ,Wahrscheinlich nicht!“ — ,Gut!* antwortete der Professor.
Er verschwand wieder unter seinem Pult, und diesmal holte er einen Eimer
Sand hervor. Vorsichtig kippte er den Sand in den Krug. Der Sand fillte
die Raume zwischen den groBen Kieselsteinen und dem Kies auf. Wieder
fragte er: ,Ist dieses Gefal voll?*

Dieses Mal antworteten alle ohne zu zégern im Chor: ,Nein!“ — ,Gut!*,
antwortete der Professor. Er nahm nun die Wasserkanne, die unter seinem
Pult stand, und fullte den Krug bis an den Rand. Dann blickte er auf und
fragte: ,Was kénnen wir daraus lernen?* Der Kihnste unter seinen Schulern
dachte an das Thema der Vorlesung und antwortete: ,Daraus lernen wir,
dass wir, selbst wenn wir denken, dass unser Zeitplan schon bis an den
Rand voll ist, immer noch einen Termin oder andere Dinge, die zu erledi-
gen sind, einschieben kénnen, wenn wir es wirklich wollen.”

,Nein“, antwortete der Professor, ,darum geht es nicht. Was wir wirklich
aus diesem Experiment lernen kénnen, ist Folgendes: Wenn man die
groBen Kieselsteine nicht als Erstes in den Krug legt, werden sie spater
niemals hineinpassen.” Es folgte ein Moment des Schweigens. Dann
fragte er: ,Was sind in eurem Leben die groBen Kieselsteine? Eure
Gesundheit? Eure Familie? Eure Freunde? Die Realisierung eurer TrAume?
Das zu tun, was euch Spal3 macht? Dazuzulernen? Eine Sache verteidi-
gen? Entspannung? Sich Zeit nehmen ...? Oder etwas ganz anderes?
Wirklich wichtig ist, dass man die groBen Kieselsteine in seinem Leben
an die erste Stelle setzt. Wenn nicht, lauft man Gefahr, es nicht zu meis-
tern ... das Leben. Wenn man zuallererst auf Kleinigkeiten achtet (den
Kies, den Sand), verbringt man sein Leben mit Kleinigkeiten und hat
nicht mehr genug Zeit fur die wichtigen Dinge. Deshalb vergesst nicht,
euch selbst die Frage zu stellen: Was sind die groBen Kieselsteine in
meinem Leben? Und legt diese zuerst in den Krug.” (aus: Steine. Reihe:
dtv premium. Minchen. 2004. S. 36-39)
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Projektvorbereitungsworkshops als Motivator

Um die Beteiligten und Betroffenen in ein SRM-Projekt einzubinden, haben
sich Projektvorbereitungsworkshops zum Stress- und Ressourcenmanage-
ment als sehr fruchtbar erwiesen. Das APW bietet dazu eine geeignete
Grundlage. Anhand des Wirkungsmodells in Kapitel 3 Iasst sich aufzeigen,
welche Wirkungen mit welchen Aktivitdten verbunden sind. Die wesent-
lichen Grundlagen des Stress- und Ressourcenmanagements (vergleiche
Kapitel 1 und 2) und das APW sollten deshalb in Projektvorbereitungswork-
shops mit dem Projektteam und Fuhrungskraften anderer relevanter Abtei-
lungen erarbeitet werden.

Wesentliches Ziel solcher Workshops ist es, zu vermitteln, welche Bedeutung
Stress- und Ressourcenmanagement auf verschiedenen Gestaltungsebe-
nen — Individuum, Arbeitsgruppe und Unternehmen — sowie in Bezug auf
bestimmte Arbeitstatigkeiten hat. In Abschnitt 2.3 wurde zum Beispiel auf-
gezeigt, welches Nutzenpotenzial bestimmte Merkmale der Arbeitsgestal-
tung besitzen.

Eine wesentliche Quelle produktiver Energie besteht darin, dass die Betei-
ligten und Betroffenen die mit dem Projekt verbundenen (Zusatz-)Aufgaben
und Ziele als sinnvoll, wichtig und wertvoll erachten. Nur wenn die Ziele, der
Inhalt und die Wirkung der mit dem Projekt verbundenen Aufgaben mit den
Interessen, Werten und Vorstellungen der Betroffenen Ubereinstimmen, wer-
den sich die Mitarbeiter mental und emotional stérker engagieren.

Kommunikation und Partizipation spielen deshalb eine besondere Rolle: Die
beste Analyse nitzt wenig, wenn die Ergebnisse den Betroffenen nicht frih-
zeitig und umfassend mitgeteilt werden. Auch muss gendgend Zeit zur Dis-
kussion und Bewertung der Ergebnisse vorhanden sein. Frihzeitige und
umfassende Information und Einbindung der Mitarbeiter bilden deshalb bei
allen Ver&nderungsprozessen die unabdingbare Voraussetzung fur das
Gelingen eines Projektes. Wenn die SchlUsse, die aus der Analyse gezogen
werden, nachvollziehbar sind, kénnen Arbeitnehmer ihren eigenen Stand
beurteilen und mit Uberlegen, was sie selbst zur Erreichung der Projektziele
beitragen kénnen.

Integration der MaBnahmen in den Fiihrungsprozess

Projektmanagement ist immer ein Eingriff in die Kré&ftebalance eines beste-
henden Systems und seiner Subsysteme. Um die damit einhergehenden
Irritationen gering zu halten, sollten SRM-Projekte soweit wie moglich in die
vorhandenen betrieblichen Prozesse integriert werden. Dadurch wird sicher-
gestellt, dass nicht zu viele , Extra“-Anforderungen entstehen, die zusétzlich
bedient werden mussen und die zur Uberforderung der Akteure fuhren kénnen.
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Da die taglich praktizierte Fihrungsarbeit ein wesentlicher Erfolgsfaktor
betrieblichen Stress- und Ressourcenmanagements ist, stellt die Qualifizie-
rung der Vorgesetzten eine Grundbedingung fur den Erfolg von SRM-Pro-
jekten dar. In Kapitel 6 wird auf die Qualifizierung von Fuhrungskréften
néher eingegangen.

Organisation und Verlauf eines SRM-Projektes

Ein SRM-Projekt gliedert sich Ublicherweise in folgende Phasen: Projektauf-
tragsklarung, Projektvorbereitung und -planung, Projektdurchfihrung sowie
Projektabschluss.

Entscheidend fur den Erfolg eines Projektes sind die beiden ersten Phasen.
Die Formulierung des Projektauftrages erfolgt in der Regel noch relativ offen
und ist hinsichtlich der Ziele und anzustrebenden Ergebnisse sowie der
erforderlichen zeitlichen, personellen und finanziellen Ressourcen noch
wenig prézise. Die Auftragsklarung zwischen den Projektverantwortlichen
(Projektteam) und den betrieblichen Auftraggebern (Unternehmensleitung,
Vorstand) ist deshalb ein erster wichtiger Schritt.

Zu Beginn eines Projekts bestehen noch viele Maglichkeiten der Einfluss-
nahme auf den Projektverlauf. Auch Kosten sind zu diesem Zeitpunkt noch
wenig angefallen. Mit fortschreitendem Projektverlauf nehmen die Kosten
jedoch in der Regel Uberproportional zu (vergleiche Abbildung 14).

Abbildung 14:

Verlaufskurven zum Einfluss von Projektphase und -verlauf
auf die Projektkosten

A

Einfluss auf Projekt- Kosten-
verlauf und -kosten verlauf

Y

niedrig o~ hoch
osten
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Die Schritte zur Einfuhrung, Planung und Umsetzung eines SRM-Projekts
zeigt die nachfolgende Ubersicht. Sie dient als Leitfaden fur die Planung
und Durchftihrung eines SRM-Projektes. Eine rezeptartige Anwendung des
Leitfadens ist allerdings in den wenigsten Fallen moglich, da immer die
jeweiligen betrieblichen Bedingungen zu berticksichtigen sind.

Ubersicht 5:

Phasen, Ziele, MaBnahmen, Prozesse und Ergebnisse
eines SRM-Projekts

Projekt-
phasen

Auftragsklarung

Vorbereitung und Planung
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Ziele/Aufgaben

Wahrnehmung eines
Veranderungsbedarfs

Initiierung eines SRM-
Projektes durch die
Unternehmensleitung
beziehungsweise das
Management

MaBnahmen

Kick-off-Meeting mit
den relevanten Interes-
sengruppen, Festlegung
von Projektleiter, Pro-
jektteam, zeitweilig mit-
wirkenden Personen,
externen Kooperations-
partnern oder Beratern

Prozesse/Ergebnisse

Positive Entscheidung
Uber die Durchfihrung
eines Projektes

Analyse der Ausgangs-
situation durch Projekt-
verantwortliche
Prazisierung einer ge-
meinsamen Vorstellung
Uber den Projektauftrag

Zielbestimmung und
Prioritdtensetzung: Was
soll wann und wie
beziehungsweise in
welcher Weise erreicht
werden? Erarbeitung
einer gemeinsamen
Wissensgrundlage in
einem oder mehreren
Zielsetzungsworkshops
(zum Beispiel unter
Nutzung des Arbeits-
psychologischen Wir-
kungsmodells [APW],

Ableitung von Teilzielen

und Festlegung von
Meilensteinen

Présentation eines glo-
balen Projektplans fur
die betrieblichen Auf-
traggeber durch die
Projektverantwortlichen
hinsichtlich Zeitbedarf,
Kosten und Ergebnisse

Préazisierung/Ausformu-
lierung des Projektplans
im Projektteam, Auswahl
der Analyseinstrumente

Festlegung der Evalua-
tionskriterien, Erstellung
von Informationsmateri-
alien fur die Betroffenen,
Kapazitats- und Kos-
tenplanung

Entscheidung Uber
Projektauftrag

Entscheidung Uber Pro-
jektziele, -beginn, -ablauf
und Verantwortliche ftr
Teilprojekte (zum Bei-
spiel Analyse, Interven-
tion)



Projekt- Ziele/Aufgaben MaBnahmen Prozesse/Ergebnisse
phasen
Umsetzung der Projekt-  ,Analyse* der Analyse- Projektbegleitende
o Ziele, Projektcontrolling ergebnisse, Ruck- Dokumentation:
S meldung der Ergeb- - Vorgehensweise
:-‘g Projektbegleitende nisse (Workshop, Flyer - Starken/Schwachen
".g Bewertung sicherstellen  etc.), Bewertung der - Erfolgskennzahlen
5 Ergebnisse, analyse-
a gestltzte Ziel- und
Interventionsplanung
2o Evaluation Kosten-Nutzen-Analyse  Qualitatsgesicherte Ver-
% 5 (Soll-Ist-Vergleich) (quantitativ, qualitativ) besserung des Stress-
= S Quallitatssicherung Gesamtprasentation: und Ressourcen-
= % - Auftraggeber managements
% 3 - Betroffene
o c
a >
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Die in der Ubersicht dargestellten Phasen, Ziele, MaBnahmen, Prozesse
und Ergebnisse sind ein grober Orientierungsrahmen fur die Organisation
und den Ablauf eines SRM-Projektes. Das Projektmanagement muss zur
organisatorischen Struktur und zum Entwicklungsstand des Unternehmens
passen. Folgende Aspekte sind in diesem Zusammenhang zu berucksichti-
gen:

« Die Auftragsklarung verlauft in einem kleinen Unternehmen anders als
in einem GroBunternehmen, in dem viele Hierarchieebenen und damit
unterschiedliche Interessengruppen den Entscheidungsprozess be-
einflussen.

« GroBunternehmen haben innerbetriebliche Strukturen (zum Beispiel
Personalabteilung), deren Erfahrungen und Instrumente zur Ent-
wicklung von Humanressourcen genutzt werden kénnen. Kleinunter-
nehmen sollten hier gegebenenfalls auf externe Experten zurtickgreifen.

» Stressoren, gesundheitliche Risikofaktoren und verflgbare personelle
und technische Ressourcen unterscheiden sich in Unternehmen.

» Jedes Projekt, und erst recht die Einrichtung eines Projektmanagements,
bedeutet fur den Gesamtbetrieb eine kleinere oder gréBere Organi-
sationsveranderung und damit eine zuséatzliche Belastung. Kleinere
Unternehmen (bis 50 Beschéaftigte) haben oft wenig Erfahrung mit
solchen Zusatzbelastungen. Sie mussen deshalb ihr Projektmanagement
dementsprechend anpassen, indem sie zum Beispiel eine intensivere
und langere Planungsphase vorsehen. Eine weitere Mdglichkeit ist die
Zusammenarbeit in branchenspezifischen Netzwerken.

Wie lassen sich die hier geschilderten Prinzipien des Projektmanagements
umsetzen? Welche Strategien der verhaltnisorientierten Gestaltung (Arbeits-
und Aufgabengestaltung), der verhaltensorientierten Intervention (zum Bei-
spiel Stressbewaltigungstraining) sind Erfolg versprechend? Welchen Bei-
trag kénnen Veranderungen auf der kulturellen Ebene (kulturorientierte Inter-
vention) leisten? Das nachfolgende Kapitel beschéaftigt sich mit diesen
Fragen und gibt Hinweise auf mégliche Interventionsstrategien.
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6 Strategien und Ansatzpunkte
zur Umsetzung
Leitidee

Stress- und Ressourcenmanagement zielt darauf ab, durch geeignete Strate-
gien und MaBnahmen die Handlungsféhigkeit der Beschéftigten und des
Unternehmens zur Bewaltigung von Stressoren und zum Aufbau von Res-
sourcen zu verbessern.

Die Analyse der betrieblichen Situation als Grundlage eines Stress- und
Ressourcenmanagementprojektes sollte dabei nach dem in Kapitel 3
beschriebenen arbeitspsychologischen Wirkungsmodell (APW) vier Berei-
che umfassen: (1) die Arbeitsanalyse, (2) die personbezogene Analyse,
(3) die Erfassung der Beanspruchungen und Befindlichkeiten wahrend der
Arbeit und (4) die aus dem Arbeitsprozess resultierenden Folgen (verglei-
che dazu auch Abbildung 9 in Kapitel 3).
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Die Ergebnisse dieser Analyse bilden die Grundlage fur die Entwicklung
von Umsetzungsstrategien und -maBnahmen. Die Integration von Analyse
und Intervention stellt damit eine wichtige strategische Voraussetzung fur
den Erfolg eines SRM-Projektes dar.
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Die Bewertung der Analyseergebnisse sollte auf der Basis des arbeits-
psychologischen Wirkungsmodells erfolgen. Die Befunde aus den vier oben
genannten Analysebereichen kénnen so in einen Gesamtzusammenhang
gebracht werden (vergleiche dazu auch das Anwendungsbeispiel in Infor-
mationsbox 10, Kapitel 5).

Ausgangspunkt zur Entwicklung von Interventionsstrategien sind die Analy-
seergebnisse, die mit den Instrumenten zur Arbeitsanalyse und zur Perso-
nenanalyse (vergleiche dazu Tabelle 1 in Kapitel 3) gewonnen wurden.

Ergebnisse der Arbeitsanalyse sind in der Regel Informationen Uber organi-
sationale Rahmenbedingungen (zum Beispiel Informationspolitik), die Ge-
staltung der Arbeitsorganisation und -prozesse, die ergonomischen Bedin-
gungen am Arbeitsplatz, die Arbeitsaufgaben sowie die Kommunikations-
und Kooperationsbeziehungen. Ergebnisse der Personalanalyse kénnen
Informationen Uber das Fachwissen, Qualifikationen aufgrund von Weiterbil-
dungen, Schlusselkompetenzen und andere personale Ressourcen (zum
Beispiel Gesundheit) sein (vergleiche dazu auch Ubersicht 4 in Abschnitt 2.3).

Strategien des Stress- und Ressourcenmanagements

Drei grundlegende Strategien des Stress- und Ressourcenmanagements

(Biehe Abbildung 15) lassen sich unterscheiden:

« Verhdltnisorientierte Strategien sind darauf gerichtet, die Handlungs-
fahigkeit der Beschaftigten durch Gestaltung der Arbeitsbedingungen
Zu verbessern.

« Durch verhaltensorientierte Strategien sollen die individuelle Hand-
lungsfahigkeit und Kompetenz gestarkt werden.

« Kulturorientierte Strategien haben zum Ziel, ein betriebliches Klima
zu schaffen, das geeignet ist, Verdnderungsprozesse durch eine ent-
sprechende Innovations-, FUhrungs- und Lernkultur zu unterstttzen.

Veranderungen in einem Bereich (zum Beispiel der Arbeitssituation) haben
immer auch Auswirkungen auf die anderen Bereiche (zum Beispiel die
Lernkultur). Auch sollten MaBnahmen in den drei Bereichen so aufeinander
abgestimmt sein, dass sie sich in ihren Wirkungen verstérken; sie sollten
also in eine Gesamtstrategie eingebettet sein.

Fast alle MaBnahmen der Verhaltenspravention bleiben in ihren Wirkun-
gen auf kurze Zeitraume begrenzt, wenn sie nicht durch MaBnahmen
der Verhiltnispravention unterstiitzt werden.

Wenn Tatigkeiten am Bildschirm aus vorwiegend gleichférmigen Arbeits-
aufgaben bestehen, die unter Zeitdruck und ohne viel Handlungsspielraum
erledigt werden mussen, ndtzen auch Bewegungsprogramme wenig.
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Das Fuhrungsverhalten nimmt eine Sonderstellung ein. Fur die Unterge-
benen stellt es ein Merkmal der Arbeitssituation dar — auf Unternehmens-
ebene hat es entscheidenden Einfluss auf die Unternehmenskultur bezie-
hungsweise das Betriebsklima. Die Qualifizierung von Flhrungskréften ist
aus der Fuhrungsperspektive eine verhaltensorientierte MaBnahme — aus
der Perspektive der Mitarbeiter betrachtet jedoch eine verhaltnisorientierte
MaBnahme. Fir die Mitarbeiter kénnen sich durch einen Fuhrungswechsel
die Arbeitsbedingungen entscheidend verandern.

Abbildung 15:

Interventionsstrategien des Stress- und Ressourcen-

managements
Verhaltnisorientierte

Intervention

<

Interventionsziel:

Verminderung
von Stressoren

Steigerung von

Ressourcen 2
< >
< >
Verhaltensorientierte Kulturorientierte
Intervention Intervention

Die genannten Interventionsstrategien beziehungsweise -bereiche werden
in den folgenden Abschnitten genauer beschrieben.

6.1 Verhdiltnisorientierte, arbeitsbezogene Strategien

Ziel verhéltnisorientierter MaBnahmen ist die Verminderung von Stressoren
und die Starkung organisationaler und tatigkeitsbezogener Ressourcen
durch Um- oder Neugestaltung der Arbeitssituation (vergleiche dazu die
Abschnitte 2.1 und 2.3). Instrumente zur situationsbezogenen Arbeitsanaly-
se, die als Grundlage zur Ableitung gezielter MaBnahmen dienen kénnen,
wurden in Abschnitt 4.1 vorgestellt.

Verhéaltnisorientierte MaBnahmen umfassen die Gestaltung organisationaler
Rahmenbedingungen, der Arbeitsorganisation und -prozesse, der ergono-
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mischen Bedingungen am Arbeitsplatz, der Arbeitsaufgaben sowie die
Kommunikations- und Kooperationsbeziehungen. Welche Merkmale dabei
in diesen Gestaltungsbereichen dazu beitragen, Stress zu verursachen, zei-
gen die Beispiele in der Ubersicht 1 in Abschnitt 2.2. Welche Merkmale der
Arbeitsgestaltung das Stresspotenzial eines Arbeitsplatzes erhéhen und
welche Merkmale zur Starkung organisationaler beziehungsweise aufga-
benbezogener Ressourcen beitragen konnen, zeigen die Beschreibungen
der Ubersicht 3a und 3b in Abschnitt 2.3.

Wahrend hinsichtlich der Benennung von Defiziten schnell Einigkeit erzielt
werden kann, ist die konkrete Umsetzung von Arbeitsgestaltungsmafinah-
men oftmals von Unsicherheit, Angsten oder unterschiedlichen Interessen
und Prioritatensetzungen begleitet. Der richtige Umgang (zum Beispiel Angste
und Unsicherheiten ernst nehmen und nicht herunterspielen) mit solchen
Unsicherheiten ist gerade zu Beginn einer Umsetzungsphase sehr wichtig,
um Widerstande abzubauen und eine konstruktive Veranderungsbereit-
schaft aufzubauen.

Zum anderen fehlen haufig auch Kenntnisse darUber, welche negativen
beziehungsweise positiven Wirkungen bestimmte Arbeitsmerkmale verur-
sachen und deshalb entsprechend um- oder neu gestaltet werden sollten.

Da im Gestaltungsprozess je nach Arbeitstatigkeit und individuellem
Arbeitsplatz sehr verschiedene Arbeitsplatzeigenschaften sowie die Fahig-
keiten und Méglichkeiten der Beschéftigten neu organisiert und verknupft
werden mussen, gibt es nicht ,den richtigen Weg“ (,one best way*).

Welche Bedeutung die Umgestaltung von Arbeitspléatzen mit psychischen
Befindensbeeintrachtigungen aufgrund mangelhafter Gestaltung von
Arbeitsaufgaben und der Arbeitsorganisation hat, lasst sich deshalb nur bei-
spielhaft aufzeigen — Patentrezepte gibt es nicht (vergleiche dazu Tabelle 4).
In der Regel empfiehlt es sich, Experten der Arbeits- und Organisationsges-
taltung in die betrieblichen Verdnderungsprozesse mit einzubeziehen.

In vielen Unternehmen lassen sich Tétigkeits- und Aufgabenzusammenhan-
ge finden, die den Mitarbeitern vielféltige und anspruchsvolle Arbeitsinhalte
und -aufgaben, Entscheidungs- und Handlungsspielrdume und Moglichkei-
ten zur Nutzung und Erweiterung ihrer Ressourcen bieten. Besonderes
Augenmerk sollte allerdings auch den Zusatzbelastungen geschenkt wer-
den, die im Rahmen von Veranderungsprojekten immer auftreten, da die
meisten MaBnahmen zundchst zusatzlich zum Alltagsgeschéaft laufen. Eine
teilweise, zeitlich befristete Entlastung (Freistellung) relevanter Akteure hat
sich in diesem Zusammenhang oft als sinnvoll erwiesen.

108



Eine Strategie, die Moglichkeiten innerhalb eines Unternehmens oder einer
Abteilung in dieser Richtung auszuloten, bieten ,Umsetzungsworkshops*.

Tabelle 4:

Beispiele fiir die Umgestaltung von Arbeitsplatzen

... die durch psychische Befindensbeeintrachtigungen aufgrund mangelhafter Gestaltung von
Arbeitsaufgaben und der Arbeitsorganisation gekennzeichnet sind.

Gestaltung der Arbeitsaufgaben:

Vielféltige Arbeitsaufgaben: Herstellung von Mischarbeitspléatzen durch
Neuverteilung von Arbeitsaufgaben

Aufgabenerweiterung: Kombination verschiedener ausfihrender Teiltatigkeiten
Aufgabenanreicherung: Kombination von planenden, vorbereitenden und kon-
trollierenden Tatigkeiten mit unmittelbar ausfihrenden

Tatigkeiten, Tatigkeitswechsel

Kérperliche Abwechslung: Anreicherung der Arbeit durch kooperative Aufgaben
mit Ortswechsel

Verantwortungsiibertragung: Erhéhung des Verantwortungsumfangs fur Teilfunktio-
nen innerhalb gréBerer Aufgabeneinheiten

Herstellung von Sinnbezug: Durch Zusammenfassen von Aufgaben in Organisa-
tionseinheiten Sinnbezug schaffen

Gestaltung der Arbeitsorganisation:

Zeitliche und mengenméBige  Zeitlich und raumlich Gberschaubare Aufgaben-

Gliederung der Arbeit: stellungen geben

Riickmeldung: RegelméBige Ruckmeldung Uber erreichte Ziele geben g’
=]
N

Pausengestaltung: Gewahrung der Moéglichkeit einer individuellen Pausen- kY]

gestaltung g

=)

Zielvereinbarung: Realistische, aber anspruchsvolle Ziele setzen

Kooperation: Ubertragung gemeinsamer Verantwortung flr Ergeb-

nisse, kooperative Aufgabenbearbeitung

Kommunikation: Mdglichkeiten zum Austausch schaffen
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Umsetzungsworkshops als Instrumente arbeitsbezogener
Interventionen

Umsetzungsworkshops dienen dazu, die Ergebnisse der Stress- und Res-
sourcenanalyse im Dialog mit den Beteiligten hinsichtlich ihrer Dringlichkeit
zu bewerten (Prioritatensetzung), Vorgehensweisen zur konkreten Umset-
zung zu entwickeln, (realistische) Lésungsvorschlage zu erarbeiten und Pla-
ne zur Umsetzung (Projektstrategie und -ablauf) aufzustellen.

Welche Hierarchieebenen (Geschaftsfihrung, Abteilungsleiter), Funktions-
gruppen (zum Beispiel Arbeitsschutz, Arbeitsmedizin, Arbeitsgestaltung),
Abteilungen oder Arbeitsgruppen daran teilnehmen sollen, muss im Einzel-
fall geklart werden. Allgemeingultige Vorgaben (wie sie zum Beispiel fur
Gesundheitszirkel oder Gesundheitswerkstatten existieren) sind hier weni-
ger sinnvoll, da der Einfluss der konkreten Rahmenbedingungen (Klein-,
GroBbetrieb, Produktion, Dienstleistung oder Verwaltung, Hierarchie und
Kompetenzverteilung) bertcksichtigt werden muss.

Bei groBeren Betrieben hat es sich bewahrt, zunachst in einer ,Pilotabteilung*
mit der Umsetzung zu beginnen, die Erfahrungen dort auszuwerten, im
Unternehmen zu kommunizieren und als Grundlage fur weitere Verande-
rungsmaiBnahmen zu nutzen.

Die von der TK angebotenen Gesundheitszirkel und das Konzept der Ge-
sundheitswerkstatt bieten eine strukturierte Handlungshilfe zur Durchfih-
rung solcher Umsetzungsworkshops (vergleiche dazu Abschnitt 4.1). Auch die
Methode ,Aufgabenbezogener Informationsaustausch® (Al; Vergleiche dazu
Tabelle 2, Kapitel 4), die eine spezifische Form der Kleingruppenarbeit zur
gemeinsamen Entwicklung optimaler Aufgabengestaltung darstellt, ist fur
solche Umsetzungsworkshops geeignet.

6.2 Verhaltensorientierte, personenbezogene Sirategien

Verhaltensorientierte Strategien beinhalten MaBnahmen zur Starkung der

personalen Ressourcen (vergleiche dazu Ubersicht 4 in Abschnitt 2.3). Sie
haben zum Ziel, den Umgang des Einzelnen mit Belastungen und Stressoren
zu verbessern und die Kompetenzen fur die Arbeitsausfiihrung zu steigern.

Inzwischen gibt es zahlreiche Trainingsmanuale und -broschtren sowie Qualifi-
zierungsangebote in Form von Weiterbildungsseminaren, die Hilfestellungen

zur Stressbewéltigung und Stérkung der personlichen Ressourcen anbieten (ver-
gleiche dazu zum Beispiel den Uberblick bei Bamberg, Busch und Ducki, 2003).

Im Rahmen eines SRM-Projektes sollten die Unternehmen vor allem auch
die Angebote nutzen, die sich ,vor Ort* bieten und dort beispielsweise von
der Geschéftsstelle der TK angeboten werden.
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Personale Interventionen: fachlich, stressbezogen, sozial,
Bewegung am Arbeitsplatz

Klassische Qualifizierungen im Rahmen der Verhaltensprévention bestehen
in Stressbewaltigungs- und Entspannungskursen. Hier steht die Selbstregu-
lation im Mittelpunkt, die Art und Weise, wie Personen mit sich und den
auBeren Anforderungen (vergleiche dazu Abschnitt 2.1) umgehen.

Als wirksames Stressbewaltigungsprogramm hat sich das Trainingspro-
gramm von G. Kaluza (1996) erwiesen. Es verbindet Trainingsmodule zur
Gefluhlsregulierung (,Entspannen und Loslassen®) und Problemlésungs-
techniken und bietet Hilfestellungen zur Starkung personaler Ressourcen
(vergleiche dazu Tabelle 3, Kapitel 4). Die TK bietet Unternehmen im Rah-
men des betrieblichen Gesundheitsmanagements ein solches Stress-
managementtraining an.

Auch Bewegungsangebote spielen eine wichtige Rolle, wie zum Beispiel fur
Bildschirmarbeitsplatzinhaber die arbeitsplatzspezifische Rickenschule,
Nordic Walking oder Herz-Kreislauf-Training.

Die TK bietet im Rahmen ihres Modulsystems zur betrieblichen Gesund-
heitsforderung Kantinenberatung, Stressbewaltigung, arbeitsplatzspezifi-
sche Ruckenschule, Nichtrauchertraining und Entspannung an. Eine detail-
lierte Anleitung zu den Verfahren der Stressresistenz findet man in der TK-
Broschure ,Der Stress*.
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Informationsbox 12:
Bewegung am Arbeitsplatz

Programme, die eine regelmaBige Bewegung am Arbeitsplatz férdern,
haben sich als geeignetes Instrument zur Steigerung des physischen
und psychischen Wohlbefindens erwiesen. Insbesondere wenn diese
Programme mit einem Kurzpausensystem gekoppelt werden, lassen
sich die positiven Effekte von Bewegungsprogrammen noch deutlich
verstéarken.

Bewegungsprogramme vermitteln den Beschéaftigten die Erfahrung, dass
sie ihren Ruckenschmerzen nicht hilflos ausgeliefert sind. Sie starken das
Gefuhl der Selbstwirksamkeit und tragen somit zur persénlichen Kom-
petenzentwicklung bei.

Ein konkreter Anlass zur Implementierung von Gesundheitsférderung in
Form von Bewegungsprogrammen am Arbeitsplatz ergibt sich unter
anderem aus den Arbeitsunfahigkeitsdaten der TK: Erkrankungen des
Muskel-Skelett-Systems stehen an vorderster Stelle als Ursachen flr
haufige und lange Fehlzeiten.

Wichtige Voraussetzung fur den Erfolg dieser arbeitsplatzbezogenen
Verhaltensvorsorge ist allerdings die Unterstltzung und positive Ein-
stellung der Unternehmens- oder Abteilungsleitung dazu.

Der Erfolg jeglicher MaBnahmen ist allerdings abhangig von der Bereitschaft
der Mitarbeiter, sich zu engagieren. Erst wenn die Beteiligten selbst Chancen
oder Mdéglichkeiten zur Verbesserung ihrer Situation entdecken, verstehen und
erkennen sie die Notwendigkeit fur Veranderungen und fuhlen sich mitverant-
wortlich. Angebote der Betriebe zur Stressbewéltigung und Gesundheitsférde-
rung werden leider noch viel zu selten genutzt. Hier sind die Mitglieder der Pro-
jektgruppe gefragt, die versuchen sollten, durch Aufklarung und Anreize (zum
Beispiel sportliche Wettbewerbe) die Beschéftigten zur Teilnahme zu bewegen.

Zu den verhaltensorientierten MaBnahmen gehéren auch MaBnahmen zur
Kompetenzentwicklung. Soziale und kommunikative Kompetenzen kénnen
dazu beitragen, kommunikationsbedingte Stressoren abzubauen bezie-
hungsweise entsprechende Ressourcen aufzubauen. Methodenkompetenz
kann dazu beitragen, effizientere Strategien der Arbeitsplanung zu entwi-
ckeln und dadurch die Nutzung vorhandener Ressourcen zu verbessern.
Fortbildungen dazu sollten in eine systematische Strategie der Personalent-
wicklung eingebunden sein, die nach und nach alle Beschaftigten in die
Fortbildungsangebote mit einbezieht.
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Informationsbox 13:
Umgang mit Zeitdruck

Der standige Umgang mit Termindruck und der steigenden Arbeitsdichte
gehort gegenwartig — mit steigender Tendenz — zu den bedeutsamsten
Stressfaktoren. Er erfordert hohe Selbststeuerungs- und Regulations-
kompetenzen. Zeitmanagementseminare reichen da nicht aus, um den
aktuellen Anforderungen zu begegnen.

Vor allem hoch qualifizierte Arbeitskrafte kdnnen nicht mehr davon aus-
gehen, dass sie am Freitagnachmittag ihren Arbeitsplatz mit einem
leeren Schreibtisch verlassen. Die E-Mail-Flut lasst sich nicht durch noch
bessere Strategien begrenzen.

Zeitdruck am Arbeitsplatz ist ein Ph&dnomen, das sich auf individueller
Ebene nur schwer beseitigen l&sst. Notwendig sind hier Strategien, die
neben der sozialen Unterstltzung durch Kollegen die Gestaltung der
Arbeitsbedingungen mit einbeziehen. Zeitspielrdume, darauf weisen
zahlreiche Forschungsergebnisse hin, sind eine wichtige Voraussetzung
zur Stresspravention (vergleiche dazu auch Ubersicht 3a in Abschnitt 2.3).

Gerade im Hinblick auf Zeitdruck ist eine Verschrankung von verhalt-
nis- und verhaltensorientierten MaBnahmen unbedingt notwendig. Der
schon in Abschnitt 4.1 angesprochene und von der TK erprobte
StRess.Moderator bietet geeignete Moglichkeiten, MaBnahmen der Ver-
haltenprévention und zur Verédnderung der Arbeitsbedingungen gemein-
sam mit allen Beteiligten zu erarbeiten.

6.3 Kulturorientierte Strategien

Veranderungskulturen werden stark durch die Fuhrungskrafte, einschlielich
der Unternehmensleitung, gepragt. Dabei gibt es den Bereich informeller
Kommunikation: Neben den offiziellen Verlautbarungen existieren auch
latente Normen, die in nicht unerheblichem MaBe durch das Verhalten und
das Werte- und Normsystem der FUhrungskréfte beeinflusst werden. Pro-
jektmanagement verlangt ,mehr* Person, das heift Fahigkeiten jenseits der
Fach- und Sachkompetenz. Diese Fahigkeiten sind selten bewusst gelbt
worden. Qualifizierung der Fuhrungskrafte ist deshalb eine wichtige Grund-
lage fur erfolgreiche SRM-Projekte (vergleiche dazu auch Kapitel 5).
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Qualifizierung der Flihrungskrifte

Qualifizierung der Fiihrungskréfte heit, Kenntnisse Uber Ursachen und
Wirkungen von Stress, Krankheit und Ressourcen, Motivation und Gesund-
heit zu vermitteln. Vielen Vorgesetzten ist nicht bewusst, wie viel sie zur
Arbeitsmotivation, Leistungsfahigkeit und zum Krankenstand ihrer Abteilung
beitragen, und umgekehrt, wie viel sie auch zur positiven Zusammenarbeit
tun kénnen. Kenntnisse und Verstandnis flr den Stress- und Ressourcen-
prozess sind eine wesentliche Voraussetzung dafiir, dass SRM-Projekte
durch die Fuhrungskrafte auch hinreichend unterstitzt werden.

Konstruktive und leistungsférdernde Arbeitsbeziehungen werden durch
Fuhrungskréfte auf- und ausgebaut, die sowohl die Mitarbeiter an Planungs-
und Entscheidungsprozessen beteiligen und sich um deren BedUurfnisse
kimmern (Mitarbeiterorientierung) als auch ihren Mitarbeitern Unterstttzung
bei der Bewaltigung der sachlichen Arbeitsaufgaben bieten (Aufgaben-
orientierung).

Zur Qualifizierung von Fuhrungskréaften sollten betriebsinterne und/oder

externe Fortbildungsveranstaltungen angeboten werden, die zu folgen-
den Inhalten Kenntnisse sowie ein Verstandnis vermitteln:
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» Ursachen und Wirkungen von Anforderungen, Stress, Ressourcen
Mitarbeitermotivation und Gesundheit (sieche dazu Kapitel 4 und Ei

» Médglichkeiten, Stressoren und Ressourcen in ihrem Verantwortungs-
und Zustandigkeitsbereich zu analysieren und hinsichtlich ihres Stress-

beziehungsweise Ressourcenpotenzials zu bewerten (giehe Kapitel 4

« der Anteil, den FUhrungskréafte zur Arbeitsmotivation, Leistungsféhigkeit
und zur Gesundheit beziehungsweise zum Krankenstand ihrer Ab-
teilung beitragen, und umgekehrt, wie viel sie auch zur positiven Zu-
sammenarbeit tun kénnen

» Arbeitsaufgaben und -bedingungen, die demotivieren und krank
machen (Stressoren), und solche, die motivieren und gesund erhalten
(Ressourcen)

« Moglichkeiten zur Gestaltung Stress reduzierender und ressourcen-
forderlicher Arbeitsbedingungen und Kommunikationsstrukturen

« Zusammenhange zwischen mitarbeitergerechtem Fuhrungsverhalten
als Bestandteil guter und effizienter Arbeit

» wichtige Rahmenbedingungen von Fehlzeiten beziehungsweise
Krankheiten (zum Beispiel Geschlechter- und Altersunterschiede)

» die zunehmende Bedeutung des Wiedereingliederungsmanagements
fur Beschéftigte, die mehr als sechs Wochen innerhalb eines Jahres
krank sind (§ 84 SGB IX)

Dabei ist es wichtig, bei den Belastungen der Fuhrungskrafte selbst anzu-
setzen und ihren eigenen Alltag zu betrachten. Vor allem FUhrungskréfte der
unteren Ebenen der Unternehmenshierarchie sind selbst in ein System von
Sachzwéngen eingebunden und daher verstarkt Stress ausgesetzt.

Auch fur Fihrungskréfte ist es wichtig, auf ihre innere und auBere Balance
zu achten: Eine zentrale Qualitat hierfur ist das Selbstmanagement. Selbst-
management im beruflichen Alltag bezieht sich auf die Fahigkeit, zeitliche
und inhaltliche Prioritdten zu setzen, realistische Ziele in Angriff zu nehmen,
innere und duBere Spannungen auszuhalten, um Abstand zu gewinnen und
besonnen zu handeln.
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Glaubwurdigkeit und Akzeptanz
Stress reduzierender MaBnahmen
sind dann hoch, wenn Flhrungs-
krafte Stress und Gesundheit nicht
nur thematisieren, sondern — aus
Grunden der Vorbildfunktion —
gesundheitsgerechtes Verhalten
auch vorleben. Ohne entsprechen-
de Kompetenz geht dies nicht —
auch bei FUhrungskréften ist diese
nicht grundsatzlich vorhanden.

Fiihrung und Zusammenarbeit

Gute und partnerschaftliche Kommunikation und soziale Unterstitzung sind
die besten Mdéglichkeiten, die Gesundheit und Leistungsfahigkeit der unter-
stellten Mitarbeiter positiv zu beeinflussen. Flihrungskréaften die Bedeutung
sozialer Unterstltzung zu vermitteln und konkrete Verhaltensweisen in die-
ser Hinsicht mit ihnen einzuliben bietet deshalb einen geeigneten Aus-
gangspunkt.

Fuhrungskrafte sollten darin geschult werden,

« mitarbeiterorientiert zu fUhren, ihre Mitarbeiter einzubeziehen und in
ihrer beruflichen Entwicklung zu unterstitzen,

» Feedback an ihre Mitarbeiter als zentrale FUhrungsaufgabe ernst zu
nehmen, dabei das leistungsbezogene Verhalten (Leistungen) in den
Vordergrund zu stellen und bei Problemen Verhalten zu kritisieren und
nicht Personen,

» Konflikte rechtzeitig zur Kenntnis zu nehmen und zu ihrer Lésung bei-
zutragen (belastende arbeitsbezogene Ereignisse sind oftmals zwischen-
menschlicher Natur),

» Entscheidungen gerecht zu fallen und transparent zu machen,

« im Verhalten gerecht und zuverlassig zu sein sowie

« sich im Besonderen ihrer Rolle als Vorbild bewusst zu sein.
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Empfehlungen zu mitarbeiterorientierter Fiihrung finden sich in den TK Bro-
schudren ,Mit Erfolg gesund bleiben” (Teil | ,Selbstmanagement, Fihrung
und Gesundheit®, Teil Il ,Gesundheitsmanagement in Unternehmen®).
AuBerdem bietet die TK spezielle Trainings zu mitarbeiterorientierter Fuh-
rung an sowie spezielle Informations- und Reflexionstage. Dartber hinaus
gibt es fur FUhrungskrafte bei der Techniker Krankenkasse Gesundheitswo-
chen mit dem Schwerpunkt gesunde Fuhrung.

Fuhrungskréfte sind nattrlich nicht allein verantwortlich fur die Arbeitskultur
im Unternehmen. Die Unternehmenskultur wird vor allem vom Leitbild der
Unternehmensleitung bestimmt. Deshalb ist eine wesentliche Vorausset-
zung fur ein erfolgreiches Stress- und Ressourcenmanagement die Integra-
tion in die bestehenden Managementsysteme.

Unternehmenskultur beziehungsweise kulturelle Pravention

Eindrlicke von Unternehmen vermitteln sich oft indirekt — Gber kulturelle Pha-
nomene, wie den Umgangston auf dem Flur oder ,Wer redet in Sitzungen
wie lange”. Stress sehen wir ja nicht, wir splren ihn — und wir splren auch,
wenn andere gehetzt oder angstlich sind, wenn auf Teamsitzungen kein
offener Austausch gepflegt wird oder wenn es in der eigenen Abteilung
schick ist, nie Zeit zu haben.
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Die ,,weichen“ Faktoren sind schwerer zu verdndern
als die ,,harten”“ Fakten

Welche Bedeutung haben Gesundheit und Wohlbefinden im Unternehmen?
Ist die Geschéftsfuhrung daran interessiert, die Beschaftigten moglichst lan-
ge im Unternehmen zu halten und weiterzuqualifizieren? Wird die Beleg-
schaft bei Verdnderungsprozessen eingebunden und welche Entwicklungs-
maoglichkeiten bestehen fur die einzelnen Personen? Wie wird mit Schwéchen
oder schwierigen Phasen umgegangen? Ist es opportun, abends maglichst
lange zu bleiben, um von Vorgesetzten gesehen zu werden? Steht Leistung
oder Anwesenheit, Inhalt oder Kontrolle im Vordergrund?

Diese Fragen beziehen sich auf Werte, Erwartungen und Sichtweisen aller

Beteiligten, die oft unausgesprochen bleiben. Eine wichtige Voraussetzung
erfolgreichen Stress- und Ressourcenmanagements ist, sich diesen Fragen
zu stellen und sie in einer SRM-Projektgruppe zu bearbeiten.

Die bestehenden Verhaltensmodelle und Vorbilder haben meist mehr Ein-
fluss als gute Vorsétze oder BeschlUsse der Abteilungsleitung. Kultur und
Kommunikation lassen sich nur zum Teil durch neue Strukturen lenken. Offene
Information und ehrliche Dialoge spielen eine Schlusselrolle, die Entwick-
lung der Organisation — ihrer Strukturen und Prozesse — Iasst sich nur lang-
fristig bewerkstelligen. Guter Wille, klare Ziele, Geduld und mutige Fuhrungs-
krafte sind die Voraussetzungen, um in komplexen Arbeitsprozessen und
schnellen Veranderungszyklen den Stress beherrschbar zu machen.

Damit sind allerdings Eigenschaften von Fuhrungskraften angesprochen,
die sich nicht ohne Weiteres durch FortbildungsmaBnahmen entwickeln las-
sen. MaBnahmen, die hier unterstitzend wirken kénnen, bestehen darin, fur
die Fuhrungskrafte Zeiten gemeinsamer Reflexion und Verstandigung zu
schaffen. Es geht hier dabei nicht um individuelles Feedback, sondern um
die Einsicht hinsichtlich des Einflusses strukturbedingter psychosozialer
Verhaltensformen und Geflhle auf die (vermeintliche) Rationalitat von
Arbeitsablaufen im Rahmen von Organisationen und SRM-Projekten.

Kulturelle Pravention geht Uber den betrieblichen Alltag hinaus. Die Bertck-
sichtigung der Lebenswelten von Mannern und Frauen, die Verwirklichung
von Gleichstellung beziehungsweise Chancengleichheit am Arbeitsplatz
gehdren ebenso dazu wie die richtige Balance zwischen Arbeitsleben,
Familie und Freizeit (vergleiche dazu auch Informationsbox 6 in Abschnitt
2.4).
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/ Evaluation

Wie wirksam (effektiv), wie wirtschaftlich (effizient) und wie nachhaltig sind
MaBnahmen des betrieblichen Stress- und Ressourcenmanagements? Die
Beantwortung dieser Frage entscheidet im betrieblichen Alltag in vielen Fal-
len daruber, ob Projekte zum Stress-und Ressourcenmanagement (SRM)
oder zur betrieblichen Gesundheitsférderung durchgefihrt werden oder nicht.

In vielen Unternehmen wird davon ausgegangen, dass sich der monetére
Nutzen fur ,weiche* Faktoren wie Gesundheit, Humanressourcen, Arbeitszu-
friedenheit oder Leistungsbereitschaft nicht ohne Weiteres ermitteln lasst.
Kosten fur SRM-Projekte werden meistens nicht als Investition kalkuliert (die
einen Gewinn abwirft), sondern nur als Ausgaben betrachtet.

Informationsbox 14
Investitionen in weiche Faktoren rechnen sich ...

In einer sorgféltig angelegten dreijahrigen Interventionsstudie in einem
Unternehmen der Papierindustrie, der ein psychologisches Wirkungs-
modell zur Arbeitsmotivation zugrunde lag, wurden sowohl der Prozess
als auch die Ergebnisse von QualifizierungsmafBnahmen evaluiert.

Ein zentrales Ergebnis: Ein Euro, der in die Erarbeitung und das Training
der FUhrungsgrundsétze des Unternehmens investiert wird, bringt inner-
halb von drei Jahren einen geschétzten Nutzen von 12,55 Euro. Der
Nutzen wurde ermittelt anhand der Veradnderungen in funf Bereichen:
Erhéhung von Arbeitszufriedenheit, allgemeines Befinden, verstarkte Teil-
nahme am kontinuierlichen Verbesserungsprozess (dem KVP), Reduzie-
rung von psychosomatischen Beschwerden und Krankenstand (Fritz, 2006).

119

c
e}
=

o]
3

2
[




7.1 Vorgehensweisen zur Evaluation

Ziel der Evaluation ist die Klarung der Frage, ob die angestrebten Ziele

(zum Beispiel Verringerung der Fehlzeitenquote, Steigerung der Leistung,
Arbeitszufriedenheit oder Gesundheit) tatsachlich erreicht wurden (Effekti-
vitdt) und ob der Nutzen im Verhaltnis zu den Kosten groBer ist (Effizienz).

Neben der Ergebnisevaluation kann Uberpruft werden, ob der gesamte
Prozess von Analyse, MaBnahmenplanung, Umsetzung und Evaluation
nach bestimmten Qualitatskriterien abgelaufen ist (Prozessevaluation).
Darutber hinaus ist es auch sinnvoll, sich anzuschauen, ob die Strukturen
bezogen auf Betriebliches Gesundheitsmanagement angemessen sind
(Strukturevaluation). Diese drei Evaluationsdimensionen werden
nachfolgend beschrieben. AnschlieBend wird mit dem EFQM-Modell eine
gegenwartig haufig angewandte Methode zur Qualitatssicherung vorge-
stellt. Dieses Modell greift die wichtige Differenzieung in Struktur-, Prozess-
und Ergebnisevaluation auf, da Ergebnisse allein Informationen Uber die
Vergangenheit liefern. Erst durch die Betrachtung von Prozessen, wie sie
auch durch das Wirkungsmodell in Kapitel 3 beschrieben werden, erarbeitet
man sich Informationen Uber die Zukunft.

Bewertung der Ergebnisse (Ergebnisevaluation)

Die Effektivitat beziehungsweise Zielerreichung I&sst sich durch Vergleich
von Ausgangszustand (Analyse beziehungsweise Pratest) und Endzustand
(nach der Intervention beziehungsweise Posttest) beantworten. Sind Zielkri-
terien zum Beispiel die Senkung der Fehlzeiten um ein Prozent, die Verrin-
gerung der Ausschussquote um 25 Prozent, die Verbesserung der Kunden-
und Mitarbeiterzufriedenheit um zwei Punktwerte auf einer Skala von 1 bis
10, dann liegen eindeutige ZielgréBen vor, die eine Beurteilung des Erfolgs
eines Projekts ermoglichen.

Die Effizienz der MaBnahmen kann aus der Unternehmens- und der Mitar-
beiterperspektive bewertet werden. In den meisten Fallen werden die Nut-
zenerwagungen der Unternehmensleitung, die die MaBBnahmen bezahlt,
andere sein als die der Mitarbeiter, die dafur Zeit und zusatzliche Energie
aufbringen. Es ist deshalb ratsam, beide Sichtweisen zu Beginn eines Pro-
jektes ausfuhrlich zu diskutieren, um einen Konsens zu erzielen. Akzeptanz
und Motivation hdngen entscheidend davon ab, ob sich alle Zielgruppen —
Unternehmensleitung, FUhrungsebenen und Mitarbeiter — hinreichend in
ihren Interessen und Bedurfnissen berlcksichtigt sehen.
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Informationsbox 15:

Zur Berechnung des 6konomischen Nutzens ,weicher*“ Kennzahlen
sind externe Experten gefragt

Den (Geld-)Wert von Gesundheit, Wohlbefinden und Arbeitszufriedenheit
zuverlassig zu bestimmen stellt eine nicht einfache Aufgabe dar und
erfordert bestimmte statistische Kenntnisse. Hier sind in der Regel externe
Experten gefragt.

Bedeutsam ist ein Effekt dann, wenn er statistisch signifikant ist, das
heiBt, wenn die Differenz fur eine GréBe zwischen ihrer ersten Messung
(Analyse) und ihrer zweiten Messung (nach Beendigung einer MaB-
nahme) systematisch und nicht zufallig ist. AuBerdem sollte die gemessene
Veranderung zwischen Ausgangs- und Endzustand eine gewisse GréRe
haben (Effektstarke). Die Effektstarke stellt die ,wahre Differenz" zwischen
diesen beiden Messungen dar.

Das folgende Beispiel verdeutlicht, was es bedeutet, wenn ein Ergebnis
nicht zuféllig, sondern durch systematische Einflisse zustande ge-
kommen ist:

Angenommen, die Analyse (Préatest) in Abteilung A hat ergeben, dass die
durchschnittliche Anzahl von Kundenkontakten der Beschaftigten von
Abteilung A pro Monat im Durchschnitt bei 120 Kundenkontakten liegt.
Die zweite Messung (Posttest), die ein halbes Jahr nach Beendigung
eines Trainings zur Verbesserung der sozialen Kompetenz durchgefihrt
wurde (Evaluationsmessung), zeigte einen Anstieg auf 135 Kunden-
kontakte pro Monat.

Ob dieses Ergebnis als ein wirksamer Effekt interpretiert werden kann,
hangt nun auch davon ab, wie die normalen monatlichen Schwankungen
der Kundenkontakte von Abteilung A aussehen. Sind diese von Monat zu
Monat sehr stark und unterscheiden sie sich zudem fur die einzelnen
Mitarbeiter noch erheblich, dann kann der Anstieg auf 135 Kunden-
kontakte durchaus in den Bereich der zufalligen monatlichen Schwankun-
gen fallen.

Generell muss allerdings bertcksichtigt werden, dass gerade bei langerfris-
tig und komplex angelegten MaBBnahmen (zum Beispiel einer Neustrukturie-
rung einer Abteilung) ein eindeutiger Ruckschluss von bestimmten Wirkun-
gen spezifischer MaBnahmen oft nicht méglich ist. Hier kann das in dieser
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Broschure beschriebene Wirkungsmodell (vergleiche dazu Abbildung 9 in
Kapitel 3) Hilfestellung leisten, indem es wissenschaftlich gesicherte Zu-
sammenhange zwischen gestaltbaren Merkmalen der Arbeitssituation und
QualifizierungsmaBnahmen und den Effekten beschreibt, die zu erwarten
sind.

Uberpriifung der Strukturen und Prozesse

Ergebnisse im Rahmen eines Gesundheitsmanagementprojektes sind
letztlich nur zu erzielen, wenn das Unternehmen geeignete Strukturen fur
Gesundheitsmanagement schafft und wenn die Prozesse professionell ge-
staltet werden. Die Strukturevaluation beschaftigt sich zum Beispiel mit der
Qualitat des Gesundheitsmanagementskonzeptes und den Rahmenbedin-
gungen des Gesundheitsmanagements: Werden ausreichende finanzielle
und personelle Ressourcen zur Verfligung gestellt, sind die Hauptakteure
angemessen qualifiziert, ist BGM bzw. SRM explizit Bestandteil der Unter-
nehmenphilosophie, sind die Themen Gesundheit und Gesundheitsma-
nagement Bestandteil der Fihrungskrafteaus- und -weiterbildung etc.?

Auch eine fundierte Konzeption sowie ausreichende Mittel sind noch kein
Garant fur das Gelingen eines Projektes und die Erreichung der gesteckten
Ziele. Die Prozessevaluation dient deshalb der projektbegleitenden Uber-
prifung der Herangehensweise (zum Beispiel: Sind alle Beteiligten hinrei-
chend informiert?), der Ausfihrung der geplanten MaBnahmen sowie der
Kontrolle geplanter Zwischenergebnisse. Fehlentwicklungen kénnen so
frlhzeitig erkannt, notwendige Korrekturen vorgenommen und unerwdnsch-
te Nebenwirkungen vermieden oder zumindest vermindert werden. Die
Evaluation kann sich dabei zum einen auf das gesamte Projektmanagement
und zum anderen auf die Vorgehensweise bei einzelnen MaBnahmen (zum
Beispiel Gesundheitszirkel) beziehen.

Die Qualitatssicherung gewinnt in der Gesundheitsférderung bei Kranken-
kassen zunehmend an Bedeutung. Die TK setzt im Rahmen des Betrieb-
lichen Gesundheitsmanagements ein Evaluationskonzept ein, welches auf
dem Verfahren der Europaischen Stiftung fur Qualitatsmanagement (EFQM)
basiert. Es verbindet Aspekte der Struktur-, Prozess- und Ergebnisevalua-
tion mit dem Ziel, Gesundheitsmanagementsysteme hinsichtlich ihrer Wirk-
samkeit zu Uberprdfen.

7.2 Das EFQM-Modell zur Qualitéitssicherung

Das EFQM-Modell wurde von der Européischen Stiftung fur Qualitatsma-
nagement, einer gemeinnutzigen Organisation, der Gber 800 Mitglieder
(Firmen, nationale Qualitatsorganisationen) aus den meisten européischen
Landern angehoren (Stand: Januar 2003), entwickelt.
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Es ist ein Modell zur Umsetzung von
TQM (Total Quality Management) und
hat weite Verbreitung und hohe Akzep-
tanz gefunden, auch im Bereich des
Gesundheitsmanagements.

Das Modell dient nicht der Uberpri-
fung einzelner MaBnahmen oder Pro-
gramme, sondern von Management-
systemen, das heif3t es ist anschluss-
fahig fur verschiedenartige betriebliche
Managementsysteme. Da Gesund-
heitsmanagement (hierfur wurde das
Modell bereits angepasst) in weiten
Teilen Stress- und Ressourcenmanage-
ment (SRM) ist, l&sst sich dieses
Modell auch ohne Weiteres in diesem
Kontext verwenden.

EFQM ist ein Verfahren zur Selbsteinschatzung, das 27 Fragen zu sechs
Bereichen umfasst:

» betriebliches Stress- und Ressourcenmanagement sowie
Unternehmenspolitik

Personalwesen und Ablauforganisation

Planung des betrieblichen Stress- und Ressourcenmanagements
soziale Verantwortung

Umsetzung des betrieblichen Stress- und Ressourcenmanagements
Ergebnisse des Stress- und Ressourcenmanagements

Die Beantwortung der Fragen erfolgt anhand von vier Kategorien, die die
jeweilige Zielerreichung kennzeichnen: A = vollstandig erreicht, B =
betrachtliche Fortschritte, C = gewisse Fortschritte sowie D = MaBnahmen
noch nicht begonnen.

Der Einsatz des Fragebogens erméglicht eine erste systematische Selbst-
bewertung des aktuellen Standes zum betrieblichen SRM in Form einer
Starken- und Schwéachenanalyse. Daraus lassen sich zukunftige Ziele, MaB-
nahmen und Prozesse ableiten, die spater wiederum als Grundlage der
Selbstbeurteilung dienen.

Fur jeden dieser sechs Bereiche (vergleiche dazu Abbildung 16) wurden
spezielle Qualitatskriterien im Rahmen des Gesundheitsmanagements
entwickelt. Sie werden im Folgenden — angepasst fur betriebliche SRM-
Projekte — vorgestellt.
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Abbildung 16:

Das EFQM-Modell fiir betriebliches Stress- und Ressourcen-
management

— Personalwesen
Unter-
nehmens- SRM- SRM-
politik — SRM-Planung Umsetzung Ergebnisse
| | Soziale | |
Verantwortung

Strukturen und Prozesse

Unternehmenspolitik: Die erste Voraussetzung fur ein erfolgreiches Stress-
und Ressourcenmanagement ist die Einbettung in die strategische Unter-
nehmenspolitik unter Einbezug der Fuhrungskrafte. Damit verbunden ist die
Frage, ob das SRM als Fuhrungsaufgabe wahrgenommen wird und ob die
Organisation Uber eine schriftliche Unternehmensleitlinie zum SRM verflgt.

Beispielfrage fur diesen Bereich: ,Werden MaBnahmen zum SRM in die
bestehenden Organisationsstrukturen und -prozesse integriert?” (Im
Originalfragenbogen heift es statt SRM immer BGM — betriebliches Ge-
sundheitsmanagement.)

Personalwesen und Arbeitsorganisation: Fir den Erfolg ist ausschlagge-
bend, dass alle Mitarbeiter an Planungs- und Entscheidungsprozessen
beteiligt werden. Wichtiges Bewertungskriterium ist deshalb hier, ob diese
Moglichkeiten bestehen und wie sie realisiert wurden. Ein weiterer Aspekt
bezieht sich auf die Frage, inwieweit die Organisation die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf unterstitzt.

Beispielfrage fur diesen Bereich: ,Werden durch geeignete arbeits-
organisatorische MaBnahmen Entwicklungsmaoglichkeiten fur die Mit-
arbeiter geschaffen?”
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Planung und Transparenz: Ein erfolgreiches Stress- und Ressourcenma-
nagement muss auf einem klaren Konzept basieren, das fortlaufend tber-
pruft wird. Die gesamte Belegschatft sollte laufend Uber den Stand der MaB-
nahmen informiert sein. Dazu sind regelmaBig Istanalysen durchzufthren.

Beispielfrage fur diesen Bereich: ,Werden MaBnahmen zum SRM unter-
nehmensweit geplant und kommuniziert?*

Soziale Verantwortung: Dies ist der vierte Bereich, der eine wichtige Vor-
aussetzung fur ein erfolgreiches SRM darstellt. Ob MaBnahmen sinnvoll mit-
einander verknUpft sind und sozial verantwortlich durchgefthrt werden, sind
hier Themen, die abgefragt werden.

Beispielfrage fur diesen Bereich: ,Unterstitzt die Organisation aktiv
gesundheitsbezogene und soziale Initiativen?*

Umsetzung: Hier geht es darum, in welchem MaBe eine MaBnahme im
Unternehmen ein- und durchgefthrt wird, das heift, ob sie in wenigen, vie-
len oder in allen Bereichen des Unternehmens umgesetzt wird. Insbesonde-
re wird dabei beurteilt, ob alle relevanten Ebenen eines Unternehmens ein-
bezogen sind und ob einzelne MaBnahmen sinnvoll miteinander verknipft
und systematisch umgesetzt werden kénnen.

Beispielfrage fur diesen Bereich: ,Werden fur alle MaBnahmen Ziel-
gruppen und quantifizierbare Ziele festgelegt?*

Ergebnisbewertung: Der Erfolg der MaBnahmen kann an einer Reihe von
kurz-, mittel- und langfristigen Indikatoren gemessen werden. Die Zufrieden-
heit der Beschaftigten, ihr Gesundheitszustand und wirtschaftliche Faktoren,
wie der Beitrag des SRM zum wirtschaftlichen Gesamtergebnis (Produkti-
vitat, Kosten-Nutzen-Bilanz), sind Aspekte, die hier erfragt werden.

Beispielfrage fur diesen Bereich: ,Ermitteln Sie regelmaBig die Aus-
wirkungen von SRM-MaBnahmen auf die Kundenzufriedenheit (Produkte/
Dienstleistungen) und ziehen Sie daraus Konsequenzen?*

Da das EFQM-Modell darauf abzielt, den gesamten SRM-Prozess zu beur-
teilen, kann seine Anwendung die Evaluation einzelner MaB3nahmen jedoch
nicht ersetzen. Die im Modell genannten Beurteilungsbereiche sind in einem
komplexen Wirkungsgeflge verbunden. Ob einzelne MaBnahmen wirksam
sind beziehungsweise den Einsatz von finanziellen, personellen und organi-
satorischen Ressourcen rechtfertigten, lasst sich damit nicht entscheiden.

Ausfuhrliche Beschreibungen zum EFQM-Modell finden sich unter
www.efgm.org.
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http://www.efqm.org

8 Stress- und Ressourcenmanagement —
ein Praxisbeispiel

Das nachfolgende Praxisbeispiel beschreibt ein Gesundheitsférderungspro-
jekt in einem Unternehmen mittlerer GréBe mit Versicherungs- und Verwal-
tungsaufgaben sowie Kundenbetreuung. Stress- und Ressourcenmanage-
ment bildete dort einen wichtigen Bestandteil der betrieblichen Gesund-
heitsférderung. Konzeptueller Hintergrund war das in Kapitel 3 beschriebene
Wirkungsmodell.

In dem Unternehmen wurde ein Gesundheitsférderungsprojekt begonnen,
das mittelfristig (zwei bis drei Jahre) Verbesserungen fur die Beschéaftigten
erreichen und umfassende Moglichkeiten gesundheitsférderlicher Verande-
rungen fur die Organisation ins Auge fassen sollte. Die Ausgangssituation
war durch sehr unterschiedliche Krankenstande in den Abteilungen und
zum Teil hohe Unzufriedenheit gekennzeichnet.
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Der Prozess wurde mit externer Beratung begonnen, deren Aufgabe darin
bestand, Workshops und Arbeitskreissitzungen zu moderieren und auf die-
se Weise Kontinuitdt und Neutralitdt zu gewahrleisten. Die Projektverantwort-
lichen beziehungsweise die FUhrungsebene entschieden sich fur die ,klas-
sische" Vorgehensweise in mehreren Schritten:

1. Struktureller Aufbau des Projekts mit einem Arbeitskreis, der alle
wichtigen Akteure im Unternehmen einbezieht

2. Bestimmung der Projektziele und der Vorgehensweise

3. Analyse der Belastungen und Ressourcen der Beschaftigten

4. Ruckmeldung der Ergebnisse an die Beschaftigten und an die
Geschaftsfuhrung

5. Planung von Interventionen unter BerUcksichtigung von Verhaltens-
und Verhaltnispravention

6. Erfolgskontrolle und Verstetigung des Prozesses mit Arbeitsgruppen
und entsprechender Planung in der Personalabteilung

Verankerung in der Organisation mit einem Arbeitskreis Gesundheit

Fur die Zusammensetzung des Arbeitskreises Gesundheit wurden die
bereits vorhandenen Strukturen wie Arbeitsschutz, Betriebsarzt, Betriebsrat,
Personalabteilung und (Vertreter der) Unternehmensleitung mit externer
Moderation kombiniert. Die betrieblichen Experten und Entscheidungstrager
bestimmten dann zun&chst die Ziele des als Projekt angelegten Vorgehens,
um Klarheit Uber die gemeinsame mittelfristige Projektstrategie herzustellen.

Festlegung der Ziele des Projekts

Ein wesentliches Ziel des Projekts bestand darin, den Krankenstand in
einigen Abteilungen zu reduzieren. Die krankheitsbedingten Fehlzeiten
waren einerseits durch wenige Langzeiterkrankungen und andererseits
durch viele Kurzzeiterkrankungen verursacht. Besseres Stress- und Res-
sourcenmanagement im Alltag sollte nicht nur durch individuelle Angebote
wie Autogenes Training oder Arbeitsplatzspezifische Ruckenschule erreicht
werden (Verhaltenspravention), sondern auch und vor allem durch die Ver-
besserung der Arbeitsbedingungen und der organisatorischen Ablaufe.

Analyse der Belastungen und Ressourcen der Beschdiftigten
als Grundlage der Arbeit

Die Analyse der Arbeitssituation wurde mit einem Fragebogen vorge-
nommen, der freiwillig bearbeitet wurde. Es wurde ein Ricklauf von circa
50 Prozent erreicht. Die Ergebnisse dieser Befragung lassen sich in folgen-
den Sachverhalten zusammenfassen:
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« Korperliche Belastungen bestehen vor allem in Rtucken- und Hals-
Nacken-Beschwerden (vorwiegend sitzende Haltung bei der Buro-
tatigkeit).

« Wichtige psychische Belastungen sind der gestiegene Zeitdruck und
Stérungen beziehungsweise Behinderungen bei der Durchfihrung
mancher Aufgaben.

« Fehlende Ruckmeldung und Anerkennung von Leistung seitens
Vorgesetzter.

» Geringe Nachhaltigkeit von Prozessen und Vorhaben (vieles wird
begonnen und nicht fertiggestellt).

« Keine Einheitlichkeit der FUhrung und Transparenz der Personalpolitik.

« Unklare Ziele und mangelnde Information/Kommunikation.

» weitere Kritikpunkte waren Nichtraucherschutz und Fortbildungs-
moglichkeiten.

« Die Abteilungen mit den héchsten Krankenstanden sind diejenigen mit
den héchsten Routineanteilen bei der Arbeit und geringen Spielrdumen.

Rickmeldung der Ergebnisse und Planung von Interventionen unter
Beriicksichtigung von Verhaltens- und Verhdiltnisprévention

Nach Durchftihrung der Analyse baute sich eine Art Erwartungsdruck im
Unternehmen auf, alle waren daran interessiert, wie es nun weitergehen
sollte. Zun&chst wurden die Analyseergebnisse vor dem Hintergrund des
Wirkungsmodells ( in mehreren Veranstaltungen (circa zwei
Stunden mit circa 25 Teilnehmern) prasentiert. Die Diskussion in den Mini-
workshops bestéatigte die Trends der Analyse und machte die Schwierigkei-

ten des Projektes deutlich: Ohne gezielte Fihrungskréfte- und Organisa-
tionsentwicklung wirden keine relevanten Verbesserungen zu erreichen sein.

Die Planung der MaBnahmen wurde anschlieBend im Arbeitskreis Gesund-
heit vorgenommen. Es sollte zweigleisig vorgegangen werden: Zum einen
wurde die Verbesserung der Arbeit an das zentrale Fihrungsgremium
selbst Uberwiesen, weil nur dort auch entsprechende Prozesse in Gang
gesetzt werden kénnen. Zum anderen wurden MaBnahmen initiiert, die sich
direkt auf eine Verbesserung personaler Ressourcen beziehen:

« die Férderung von Bewegung mit Kursangeboten innerhalb der
Arbeitszeit (aktive 1angere Pausen an einem Tag der Woche unter dem
Titel ,Fit in den Feierabend®) und auBerhalb der Arbeitszeit (Inline-
skating, Laufen, Badminton)

« bessere Gestaltung beziehungsweise Ausstattung von Blroarbeits-
platzen, um die Arbeitsmotivation und Leistungsfahigkeit der
Beschéaftigten zu verbessern
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Der Arbeitskreis Gesundheit wollte Gesundheit auch zu einem Bestanditeil
der Unternehmenskultur beziehungsweise der ,offiziellen Kommunikation®
machen und gleichzeitig auf die notwendige Eigenverantwortung jedes
Beschaftigten hinweisen. Verschiedene MaBnahmen sollten dazu beitragen:

Belegschafts- und Abteilungsversammlungen

ein Gesundheitstag

Informationen im Intranet und

die Verankerung des Themas ,Belastungen und Umgang mit
Stressoren* als kontrollierter Bestandteil des Mitarbeitergespréchs

Die Ergebnisse der Analyse wurden auf einer Gesundheitsmesse darge-
stellt und diskutiert sowie Ideen fur die Optimierung gesammelt. In kleinen
Diskussionsrunden bestéatigten sich die Ergebnisse, und die Beschaftigten
konnten personliche Beispiele beitragen. Angebote auf der Messe, wie Ent-
spannung, Gymnastik, Vortrdge zu gesunder Erndhrung und Nichtrauchen,
wurden gut angenommen. Einige davon sind inzwischen standige Aktivitaten.
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Konsequenzen fiir die Fihrungspraxis

In der Unternehmensleitung gab das Projekt Anlass dazu, Schwé&chen und
Defizite in der Organisation und Fuhrung zu bearbeiten. Vorhaben, die
schon seit Iangerer Zeit in der Schublade lagen, wurden mit externer Hilfe
angepackt:

» systematische Vorbereitung und Moderation der Sitzungen, Festlegung
von Terminen und Verantwortlichkeiten

» standardisierte Auswahl der Fihrungskrafte fur die zweite Fuhrungs-
ebene

» Realisierung von Mitarbeitergesprachen nach einer Qualifizierung der
Vorgesetzten fUr einen Zeitraum von zwei Jahren (danach sollten
systematische Qualifizierungsangebote und ein Beurteilungssystem
in Angriff genommen werden)

» Kontrolle beziehungsweise Evaluation der beschlossenen Vorhaben

Umgesetzt wurden diese Vorhaben durch Einzelberatungen (Coachings) fur
die Mitglieder der Unternehmensleitung und Unterstitzung von Sitzungen
der Unternehmensleitung. Die Diskussionen brauchten Zeit, und immer wie-
der mussten Inhalte geklart, gemeinsame Vorstellungen von Begriffen und
Konzepten entwickelt werden:
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» Worin bestehen die zentralen Unternehmensziele in den n&chsten
Jahren?

Was ist das Verstandnis von Personalentwicklung?

Was sind die Anforderungen an Fuhrungskrafte?

Was wollen wir im Mitarbeitergesprach vorgeben und was nicht?
Was genau wird mit welchen Daten gesteuert und ins Controlling
aufgenommen?

Die Aufgabe bestand in diesem Unternehmen vor allem darin, in der Fuh-
rung eine gemeinsame Aufgabenorientierung durchzusetzen. Die mikropoli-
tischen Aktivitdten waren vorher auf gegenséatzliche Interessen konzentriert.
Die Realisierung von brachliegenden Vorhaben erforderte die Herstellung
eines Diskussionsklimas, das auch bei Konflikten den nachsten Schritt nicht
aus den Augen verlor. Ein Projekt mit guten Ergebnissen zu Ende zu fuhren,
auch dann, wenn Widerstande und Hindernisse auftreten, war die Erfah-
rung, die zur Verbesserung der Fihrungs- und Unternehmenskultur drin-
gend gebraucht wurde.

Erfolgskontrolle und Verstetigung des Prozesses mit Arbeitsgruppen
und entsprechender Planung in der Personalabteilung

Zur Erfolgskontrolle wurde eine Erhebung (Posttest) mit dem gleichen Fra-
gebogen durchgefuhrt, der zu Beginn des Projektes zur Analyse (Préatest)
der Belastungen und Ressourcen eingesetzt wurde. Die Ricklaufquote des
Posttests lag mit 54 Prozent leicht Uber der Quote des Prétests. Zusétzlich
wurden einige Fragen zu den verhaltensorientierten Gesundheitsangeboten
(Entspannung, Nichtrauchertraining, Vortrage zu gesunder Erndhrung) und
zur Gesundheitsmesse aufgenommen.

Positive Verédnderungen gegenudber dem Préatest zeigten sich in folgenden
Bereichen:

« In zwei groBeren Abteilungen hat sich der Krankenstand gegentber
dem Vorjahr um zwei beziehungsweise 1,8 Prozentpunkte verringert.

» Die Angebote zur Verhaltenspravention wurden sehr positiv aufge-
nommen.

« Das Verhalten der FUhrungskréafte wurde in Bezug auf Transparenz und
.Mitarbeiterorientierung” in fast allen Abteilungen positiver beurteilt,
ebenso das Ausmal der Anerkennung und Wertschatzung (als
Ursache dafur wurden vor allem die Mitarbeitergesprache angesehen).

» Die gesundheitsbezogene Information und Kommunikation vonseiten
der FUhrungskrafte wurde besser als vorher beurteilt.
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Das Zeitdruckerleben hat sich allerdings nur tendenziell verandert, ebenso

wurde die Arbeitsintensitat genauso wie im Pratest beurteilt. Auch wurde in

einigen Abteilungen wiederum beklagt, dass der Anteil an Routineaufgaben
immer noch zu hoch ist und die Handlungs- und Entscheidungsspielrdume

nach wie vor zu gering sind.

Eine wichtige positive Erfahrung des hier beschriebenen Projekts besteht fur
die Beschaftigten darin, dass der Prozess der Ressourcenoptimierung durch
geeignete MaBnahmen verstetigt beziehungsweise aufrechterhalten wird,
neue Veranstaltungen und Workshops geplant und die Entwicklungen im
gesamten Unternehmen als Teil der gesamten Managementstrategie kon-
tinuierlich kommuniziert werden.

Der etwas langwierige Beginn des Projektes hat sich — obwohl fur die Betei-
ligten alles andere als einfach — fur ein mittel- und langfristiges Vorgehen
letztendlich als sehr fruchtbar herausgestellt. Es mussten inhaltliche Uber-
einstimmungen, gemeinsame Ziele und Methoden, Konsens in der Ausrich-
tung und im Umfang der Analyse gefunden und ein Budget veranschlagt
werden. Wichtig war, dass die Beschéftigten in einer Art ,internem Marke-
ting" per Intranet oder mit Informationen an Schwarzen Brettern wahrend
der gesamten Zeit auf dem Laufenden gehalten wurden. Manchmal war die
Arbeit zah und wurde durch innerbetriebliche Konflikte aufgehalten. Trotz
dieser Hindernisse wurden Ziele erreicht (siehe oben), worauf die Beteilig-
ten stolz sind und was ihren Alltag verandert hat.

Das hier beschriebene Projekt wurde in knapp zwei Jahren abgewickelt und
danach den entstandenen Arbeitsgruppen und der Personalabteilung mit
einem Verantwortlichen Ubergeben. Fur die weitere Arbeit ist eine Differen-
zierung in Bezug auf Frauen- und Mannergesundheit sowie die starkere
Bertcksichtigung des demografischen Wandels vorgesehen.
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Stress erfolgreich managen

Menschliche Ressourcen, das sogenannte Humankapital,
gewinnen mit dem Strukturwandel der Arbeit zuneh-
mend an Bedeutung. Ob die Herausforderungen dieses
Strukturwandels gemeistert werden kénnen, wird zukunf-
tig immer starker davon abhangen, ob die Mitarbeiter
motiviert, qualifiziert und gesund sind. Gezieltes Stress-
und Ressourcenmanagement kann dabei unterstitzen,
die Herausforderungen der Zukunft besser zu bewaltigen
und so die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen zu
starken.

Diese Broschure stellt Grundlagen und Strategien fur
ein erfolgreiches und nachhaltig wirksames Stress- und
Ressourcenmanagement dar. Sie gibt einen Uberblick
Uber Instrumente zur Analyse der betrieblichen Situation
und das Vorgehen bei der Umsetzung und Evaluation
von Stressprojekten. Ein Praxisbeispiel beschreibt das
Vorgehen anhand eines konkreten Projekts.

Angesprochen sind Unternehmensleitungen, Organisa-
tions- und Personalentwickler sowie alle Personen, die
am betrieblichen Gesundheitsmanagement beteiligt
oder interessiert sind.
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