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Einleitung

Psychische Belastungen am Arbheitsplatz
als Handlungsfeld im Projekt L1927 =

Diese Broschiire wurde im Rahmen des vom Ministeriums fur Arbeit, Sozia-
les, Gesundheit, Familie und Frauen in Rheinland-Pfalz geférderten Projekts
aLTsr (Alternative Konzepte der Personalpolitik mit alternden Belegschaften)
erstellt.

Das Projekt aLTsr beschéftigt sich seit zwei Jahren mit der Herausforderung
des demografischen Wandels auf betrieblicher Ebene. In nunmehr acht Modell-
betrieben wurden die betriebliche Situation analysiert und daraus Handlungs-
felder abgeleitet.

Der demografische Wandel im Betrieb riickt ,alte” betriebliche Handlungs-
felder wieder in den Fokus und verkniipft sie miteinander im Zeichen der de-
mografischen Herausforderung. Letztlich geht es um die Gestaltung ,guter Ar-
beit", denn nur ,gute Arbeit" ist zukunftsfahige Arbeit in dem Sinn, dass Arbeit
so gestaltet werden muss, dass sie den Beschiftigten ermdglicht, in ihrem Ar-
beitsleben fit, kompetent und motiviert zu altern.
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Dabei geht es nicht nur um (unter Umstanden auch sozialpolitische) betrieb-
liche MaRnahmen fur dltere Beschiftigte, sondern insbesondere auch um pra-
ventive MaBnahmen fiir die jingeren und mittleren Jahrgange im Betrieb.

Die Arbeitsfahigkeit von Beschiftigten kann dann erhalten werden, wenn
.die Summe der Faktoren, die eine Frau oder einen Mann in einer bestimmten
Situation in die Lage versetzen, eine gestellte Aufgabe erfolgreich zu bewalti-
gen" (IImarinen & Tempel, 2002), vorhanden ist. Was einen Menschen arbeits-

Der demografiestabile Betrieb

Baustein 5: Personalpolitik

Rekrutierung alterer Arbeitssuchender,
Laufbahn- und Lebensplanung, Wissen sichern

Baustein 4: Organisation der Arbeit

Arbeitszeitmodelle, Familie und Beruf,
Teamarbeit, Arbeitsentlastung

Baustein 3: Unternehmenskultur/Fiithrung

Sozialpartnerschaft, Formen der Mitarbeiterbetei-
ligung, kooperativ-motivierende Fiihrung

Baustein 2: Lernen/Qualifikation

Qualifizierung fiir alle, besondere Angebote
fiir Lernungewohnte, altersgemischtes lernen

Baustein 1: Gesundheitsschutz

Betriebliches Gesundheitsmanagement, Reintegration,
Belastungsanaalysen, Gesundheitszirkel, Ergonomie

Analyse der bestehenden Praxis

Abbildung 1: Der demografiestabile Betrieb, eigene Darstellung (K. Eder, Dr. H. Schafer)
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fahig halt, wird beeinflusst von unterschiedlichen Faktoren: Es gibt den Bereich
der Gesundheit — hier gemeint im Sinne der physischen und psychischen Ge-
sundheit. Des Weiteren gibt es den Bereich der Arbeit, hinter dem sich die Ar-
beitsanforderungen, die Kollegialitat, die Arbeitsbedingungen usw. verbergen.
Der dritte Bereich ist der Bereich der Qualifikation oder Kompetenz, die den
Erhalt der Arbeitsfahigkeit von Beschiftigten beeinflusst und nicht zuletzt wird
Arbeitsfahigkeit beeinflusst durch die Unternehmenskultur und das Verhalten
der Fuhrungskrifte.

Fur die praktische Arbeit im Betrieb bedeutet das, dass folgende betriebliche
Handlungsfelder unter die Lupe genommen werden missen, um die Arbeitsfa-
higkeit der Beschiftigten dauerhaft zu erhalten: Der betriebliche Arbeits- und
Gesundheitsschutz, die Qualifikation der Beschiftigten, die Fiihrung, Unterneh-
menskultur und Kollegialitdt mit ihrem groRen Einfluss auf die Arbeitszufrieden-
heit der Beschéftigten, die Organisation der Arbeit sowie die Personalpolitik des
Betriebs (siehe linksseitige Abbildung).

Dies sind die Stellschrauben, an denen gedreht werden kann, um den de-
mografiestabilen Betrieb zu gestalten.

Die vorliegende Broschiire konzentriert sich auf den Baustein 1 — den be-
trieblichen Gesundheitsschutz und hier ganz speziell auf das Handlungsfeld der
zunehmenden psychischen Belastungen am Arbeitsplatz.

In der Betreuung von acht Modellbetrieben innerhalb des Projekts aLTor hat
sich das Thema psychische Belastungen als wiederkehrendes Element gezeigt.
Vor allem Befragungen von Beschiftigten sowie das Instrument des Arbeits-
bewidltigungs-Coachings haben Handlungsbedarf im Bereich der psychischen
Belastungen konkretisiert.

Dies deckt sich mit den Zahlen, die die Krankenkassen veréffentlichen: Psy-
chische Belastungen am Arbeitsplatz haben in den letzten Jahren vermehrt zu
Arbeitsausfallen gefiihrt. So stieg nach Angaben des Wissenschaftlichen Insti-
tuts der AOK die Anzahl der durch psychische Belastungen bedingten Ausfall-
tage von 1997 bis 2007 um 62,3 % (Wissenschaftliches Institut der AOK, Marz
2008). Auch die DAK meldete fiir 2007 erneut einen Anstieg psychischer Er-
krankungen (Kordt, 2008).

Weiterhin ist der Anteil der Berentungen wegen psychischer Erkrankungen
von rund 8% im Jahr 1983 auf rund 24 % im Jahr 2003 angestiegen und bildet so
als Indikator die zunehmenden psychosozialen Belastungen in der Arbeitswelt
und Gesellschaft ab (Rehfeld, 2006).
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Unternehmen stehen diesen Problemen offensichtlich hilflos gegeniber.
Nach einer Studie des wirtschaft- und sozialwissenschaftlichen Instituts der
Hans-Bockler-Stiftung (2004) geben nur 5% der befragten Betriebsrate ein po-
sitives Urteil Gber die Umsetzung der Vorgaben hinsichtlich psychischer Belas-
tungen ab (Ahlers & Brussig, 2004). Der Umgang mit psychischen Belastungen
gilt demnach derzeit tiberwiegend als individuelles Problem und weniger als
Aufgabe des betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes, der Organisati-
onsgestaltung oder der Fiihrungsfunktion. Dabei belegen die steigenden Zah-
len, dass hier ein dringendes betriebliches Handlungsfeld entstanden ist, um
die Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten zu erhalten.

Diese Broschire soll Wissensgrundlagen im Bereich der psychischen Belas-
tungen schaffen. Im ersten Kapitel werden daher Definition und unterschiedli-
che Modelle zu Belastungen, Beanspruchungen und Stress vorgestellt. Im zwei-
ten Kapitel wird auf Stress im Betrieb und die korperlichen Auswirkungen von
Stress eingegangen. Im Anschluss wird vorgestellt, was Stressoren im Betrieb
sein kénnen. Naher eingegangen wird im Folgenden auf extreme Stressoren
wie Mobbing und Angst und schliel3lich Burnout.

AbschlieBend sollen Handlungsempfehlungen und die Mitbestimmungs-
moglichkeiten des Betriebsrates Hilfestellungen fir den Umgang mit psychi-
schen Belastungen liefern.

Adressaten dieser Broschire sind die Betriebs- und Personalrite in Rhein-
land-Pfalz, die Beschiftigten in Unternehmen, die Aktiven im betrieblichen Ar-
beits- und Gesundheitsschutz sowie die Verantwortlichen in den Personalab-
teilungen.

Diese Broschire soll einen ersten Einstieg in das Thema der psychischen
Belastungen bieten. Selbstverstandlich besteht die Méglichkeit, das Thema in
Workshops oder Seminaren zu vertiefen.
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I. Definition und Abgrenzungen
- Arheitswissenschaftliche Grundlagen
zur psychischen Belastung |

Der Arbeitsschutz beinhaltet im umfassenden Sinne alle Aspekte, die sich
negativ auf die Gesundheit der arbeitenden Menschen auswirken kénnen.
Wihrend im Bereich der Unfallforschung alle Faktoren betrachtet werden, die
unmittelbar und sofort negative gesundheitliche Folgen bewirken, beschaftigt
sich die Belastungs- und Stressforschung mit Faktoren, die langerfristig negative
Auswirkungen auf die Gesundheit mit sich bringen (vgl. Zapf, 1998).
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Zu den Gefahrdungen, die zu den traditionellen Aufgaben des Arbeitsschut-
zes gehoren (z.B. schwere korperliche Arbeit, ungiinstige Képerhaltungen,
physikalisch, chemische oder biologisch bedingte Gefdhrdungen), sind seit ei-
nigen Jahren auch die psychischen Belastungen als Aufgabe des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes hinzugekommen. Eine Reihe statistischer Daten der Kran-
kenkassen und Rentenversicherungstrager spricht dafur, dass die psychischen
Belastungen an Bedeutung zugenommen haben. Nachfolgende Abbildungen
2-4 belegen die Bedeutung der psychischen Belastungen beispielhaft.

Arbeitsunfihigkeit durch psychische Erkrankungen 1997-2007, AOK-Mitglieder
o in Prozent (Indexdarstellung: 1997 = 100%) =0O=AU-Tage AU-Fille
180 170,5 169,5 1705 72
161,4 1627 1640
160
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Abbildung 2: Arbeitsunfahigkeit durch psychische Erkrankungen
(Wissenschaftliches Institut der AOK, 10.03.2008)

Arbeitsunfdhigkeit nach Krankheitsarten bei verschiedenen Krankenkassen
AOK Barmer | BKK DAK | IKK

Muskel- und Skelett-Erkrankungen 252% | 233% | 267% | 22,6%  267%
Verletzungen 132% | 88% 15,4% 14,4% | 19,0%
Krankheiten des Atmungssystems 12,0% | 162% | 155% | 155% | 124%
Krankheiten des Herz-Kreislaufsystems | 7,2% 56% 4,6% 56% 4.8%
Krankheiten des Verdauungssystems 6,6% 73% 6,8% 7.2% 6,7%
Sonstige 280% | 258% | 227% |249% | 245%
Gesamt 100% | 100% 100% | 100% | 100%

Abbildung 3: Arbeitsunfahigkeit nach Krankheitsarten bei verschiedenen Krankenkassen im Jahr 2004
(Lademann, Mertesacker & Gebhard, 2006)
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Ursachen der Friihberentung 2003

- Rentenzugang wegen verminderter Erwerbsfihigkeit,
Rentenversicherung insgesamt

Sonstige Krankheiten

Krankheiten von
Skelett/Muskeln/
Bindegewebe

Krankheiten des
Nervenssystems

Manner
100.382 Renten*

Psychische

Krankheiten
Erkrankungen

des Kreislaufsystems

7 @ Krankheiten des
Krankheiten des Verdauungssystems/
Urogenitalsystems

Stoffwechselkrankheiten

Neubildungen  grankheiten der

Atmungsorgane

Sonstige Krankheiten

Krankheiten von
Skelett/Muskeln/
Bindegewebe

Krankheiten des
Nervenssystems

Krankheiten
des Kreislaufsystems

Frauen

Verdauungssystems/
Stoffwechselkrankheiten

73.852 Renten* W Krankheiten des

Psychische

Krankheiten der
Erkrankungen

Atmungsorgane

Neubildungen

Krankheiten des
Urogenitalsystems

*Ohne Renten fiir Bergleute wegen Vollendung des 50. Lebensjahres und ohne Félle mit nicht erfasster
1. Diagnose, Verschliisselung nach ICD-10

Abbildung 4: Gesundheitsbedingte Friihberentung (Rehfeld, 2006, S. 9). VDR Statistik Rentenzugang
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Die Verbesserung von Sicherheit und Gesundheit in Organisationen unter
dem Blickwinkel der psychischen Belastungen hat in der 6ffentlichen und be-
trieblichen Debatte mittlerweile einen hohen Stellenwert eingenommen. Mit der
Richtlinie 89/391/EWG vom 12. Juni 1989 uber die Durchfiihrung von MaRk-
nahmen zur Verbesserung der Sicherheit und des Gesundheitsschutzes der Ar-
beitnehmer bei der Arbeit hat nicht zuletzt die Gesetzgebung dazu beigetragen,
dass psychische Belastungsfaktoren in der Arbeitswelt als Gesundheitsgefahren
hervorgehoben werden. Diese Entwicklung hat sich auch im deutschen Arbeits-
schutzgesetz von 1996 niedergeschlagen und seitdem dazu gefiihrt, dass die-
ses Thema verstarkt Eingang in die Debatten der deutschen und internationalen
Fachoffentlichkeit gefunden hat. Als weitere relevante Grundlage beztiglich psy-
chischer Arbeitsbelastungen ist die DIN EN ISO 10075-1 zu betrachten.

Zum besseren Verstandnis und zur besseren Nachvollziehbarkeit werden im
Folgenden theoretische Modelle vorgestellt, die zum Grundverstdndnis dessen,
was psychische Belastungen sind, beitragen. Im ersten Abschnitt geht es um das
Belastungs- und Beanspruchungskonzept, das Eingang in die Normengebung
gefunden hat. Im anschlieBenden Abschnitt wird das grundlegende psychologi-
sche Stressmodell erldutert. AbschlieBend folgt die Darstellung des Stressoren-
Ressourcen-Modells, dass die Tradition der Arbeitsgestaltung und die Ansétze
der Stressforschung verbindet. Im Weiteren werden Belastungen im Betrieb an-
hand einiger in der aktuellen Debatte stehender Konzepte betrachtet.
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1. Das Belastungs-Beanspruchungs-Konzept

Das Belastungs- und Beanspruchungskonzept von Rohmert und Rutenfranz
(1975) hat als Erklarungsmodell fur psychische Belastung und Beanspruchung
Eingang in die europdischen und deutschen Normen gefunden.

Psychische Belastungen sind nach der DIN EN ISO 10075-1 ,die Gesamt-
heit aller erfassbaren Einfliisse, die von aullen auf den Menschen zukommen
und psychisch auf ihn einwirken" (DIN EN ISO 10075-1). Als psychische Ein-
flisse kénnen wahrnehmende, informationsverarbeitende und emotionale Vor-
géinge bezeichnet werden. Psychische Belastungen gelten in ihrer Wirkung auf
den Menschen als neutral. Gleiche berufliche Anforderungen kénnen von ei-
ner Person als Herausforderung und von einer anderen Person als Routine oder
Uberforderung erlebt werden. Belastungsfolgen stellen sich erst ein, wenn eine
bestimmte (personliche) Belastungsgrenze tiberschritten ist. Diese Belastungs-
grenze ist abhdngig von den individuellen Voraussetzungen der Menschen. Um
zu einer klareren Begriffsabgrenzung zu gelangen, haben einige Forscher die
Begriffe Fehlbelastung und Fehlbeanspruchung eingefiihrt (vgl. Richter & Ha-
cker, 1998), die sich z.T. auch in den Normen mit der erweiterten Begrifflichkeit
der Fehlbeanspruchungsfolgen wiederfinden.

Als psychische Beanspruchung gilt nach der DIN EN ISO 10075-1 die un-
mittelbare und nicht langfristige Auswirkung der psychischen Belastungen im
Menschen in Abhingigkeit von seinen individuellen Voraussetzungen und der
individuellen Bewdltigungsstrategien. D.h. die psychische Beanspruchung wird
als Auswirkung der psychischen Belastung durch Merkmale, Eigenschaften und
Verhaltensweisen des Menschen beeinflusst. Erst durch die individuellen Re-
aktionen bei psychisch belastenden Einfliissen entscheidet sich, ob eine Tétig-
keit vom Einzelnen als Herausforderung oder Beeintrachtigung erlebt wird (vgl.
www.baua.de/Themen).

Die Abbildungen 5 und 6 verdeutlichen die Zusammenhinge psychischer
Belastungen und Beanspruchungen. Wahrend Abbildung 5 die Definition von
Belastung als von auRen auf den Menschen zukommende Einfliisse deutlich
macht, zeigt Abbildung 6 kurz- und langfristige Beanspruchungsfolgen.

DEFINITION UND ABGRENZUNGEN
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Von auBBen auf den Menschen einwirkende Faktoren...

Arbeitsaufgabe
Arbeitsmittel

Arbeitsumgebung

Soziale Beziehungen in der

N

v

Arbeit
y 4
o

fiihren zu psychischen Belastungen...

. 2

die beim Menschen psychische
Beanspruchung zur Folge haben

N4

Fordernde Effekte:

> Aktivierung
» Aufwarmeffekt

Beeintrachtigende Effekte wie z.Bsp.:

» Psychische Ermidung (Beeintrichtigung der
psychischen und kérperlichen Funktionstiichtigkeit)

» Monotonie » Herabgesetzte Wachsamkeit

Abbildung 5: In Anlehnung an Nachreiner, 2002. Terminologie und konzeptionelle Zusammenhange nach
DIN EN 10075-1:2000-11 (vgl. Nachreiner & Schultetus, 2002)

Psychische Belastungen

Gesamtheit aller erfassbaren Einfliisse,
die von auBen auf den Menschen zukom-
men und psychisch auf ihn einwirken.

> Einfliisse aus der Arbeit
- Arbeitsaufgabe

- Arbeitsumgebung (physikalisch, sozial)
* Arbeitsorganisation/Arbeitsablauf
- Arbeitsmittel, Arbeitsplatz

P

Psychische

Individuelle Voraussetzungen
des Menschen

> psychische Voraussetzungen wie: 4
- Fiahigkeiten, Fertigkeiten

- Erfahrungen, Kenntnisse

- Anspruchsniveau, Motivation

- Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten

- Einstellungen

- Bewaltigungsstrategien

> andere Voraussetzungen wie:

- Gesundheit, Alter, Geschlecht

- Kérperliche Konstitution, Ernahrung

- Allgemeinzustand, Aktuelle Verfassung

Beanspruchung

%

- Ausgangslage der Aktivierung

Kurzfristige Beanspruchung

» Fordernde Effekte
Anregungseffekte

(Aufwirmeffekte, Aktivierung)

» Beeintrachtigende Effekte:

z.B. Ermiidung, Monotonie, herabge-
setzte Wachsamkeit, Sattigung, Stress

Langfristige Folgen

» Fordernde Effekte

Ubung, Weiterentwicklung kérperlicher
und geistiger Fahigkeiten, Wohlbefinden,
Gesunderhaltung

» Beeintrichtigende Effekte:
allgemeine psychosomatische Storungen
und Erkrankungen (u.a. Verdauungsbe-
schwerden, Herzbeschwerden, Kopf-
schmerzen), Ausgebranntsein (Burnout),
Fehlzeiten, Fluktuation, Frithverrentung

Abbildung 6: in Anlehnung an die Darstellung des Belastungs-Beanspruchungsmodells der Bundesanstalt
fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (vgl. www.baua.de/Themen).
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2. Belastungen und Stress
- Das Stress-Modell von Lazarus

Ahnlich wie die Begriffe Belastung und Beanspruchung wird der Stressbegriff
im Alltag ebenfalls einerseits fir die Kennzeichnung auslésender Bedingungen
(z.B. Zeitdruck) und andererseits fiir die Reaktion auf diese Bedingungen ver-
wendet (vgl. Zapf & Semmer, 2004). Der Begriff ,Stress" kommt in den Rechts-
vorschriften, Regeln und Normen des Arbeitsschutzes nur selten vor (Beermann
u.a., 2001), dennoch bilden arbeitspsychologische Stresskonzepte die Grundla-
ge einer ganzheitlichen Betrachtung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes.

Das wohl einflussreichste psychologische Stressmodell hat Richard S. Laza-
rus (1999; Lazarus & Folkmann, 1984) entwickelt. In diesem Modell wird an-
genommen, dass psychische Bewertungsprozesse dafiir verantwortlich sind,
dass sich psychische Belastungen nicht auf alle Menschen gleich auswirken. In
dem Modell wird unterschieden in primare und sekundire Bewertungsprozes-
se. Als primdre Bewertung bezeichnet man die Bewertung eines Ereignisses,
hinsichtlich des Wohlbefindens einer Person (z.B. die Bewertung eines auler-
gewohnlichen Arbeitsauftrages). Das Ereignis kann als irrelevant, giinstig/po-
sitiv oder stressend eingeschatzt werden. Wird ein Ereignis als irrelevant oder
gar positiv eingeschatzt, braucht das Individuum nicht zu reagieren, da kein
Schaden zu beflrchten ist. Wird das Ereignis als stressend bewertet, tritt diese
Bewertung in drei Formen auf:

» als Schidigung/Verlust (bereits eingetretene Schidigung, z.B. eine schwere
Verletzung oder einen zwischenmenschlichen Verlust),

» als Bedrohung (eine Schadigung oder ein Verlust ist noch nicht eingetreten,
wird jedoch vermutet) und

> als Herausforderung (eine Schadigung kann zwar eine Folge sein, aber die ri-
sikoreiche, mit positiven Folgen verbundene Meisterung des Problems steht
im Vordergrund).

Die sekundire Bewertung bezieht sich darauf, welche Bewadltigungsfahig-
keiten und —méglichkeiten in Bezug auf den Umgang mit den Stressoren vor-
handen sind. Dabei finden sowohl interne Ressourcen (z.B. Fihigkeiten und
Kenntnisse der Person) als auch externe Ressourcen (z.B. Spielrdume in der
Arbeit) Berlicksichtigung in der Bewertung. Grundsétzlich wird angenommen,
dass sich primare und sekundére Bewertungen gegenseitig stark beeinflussen
und nicht notwendigerweise nacheinander ablaufen miissen.

Zum Bewiltigungsverhalten kommt es im Anschluss an die Bewertungs-
prozesse.

DEFINITION UND ABGRENZUNGEN
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Das Bewaltigungsverhalten bezieht sich einerseits auf das Stress auslésen-
de Problem und andererseits auf die dadurch ausgelésten Stressemotionen wie
beispielsweise Angst und Anspannung (vgl. Zapf & Semmer, 2004). Abbildung
7 stellt das Modell der psychischen Bewertungsprozesse dar.

Primdre Bewertung

Das Ereignis ist
- irrelevant Problembezogen
- glinstig Neuinterpretation der

- stressend (Herausforderung, Situation

Bedrohung, Verlust)

Emotionsbezogen

Umgang mit den ausge-
|6sten Emotionen (ent-

- Bewaltigungsfahigkeiten spannen, ablenken, reden...)
- Bewdltigungsmoglichkeiten

Sekundare Bewertung

Bewertung der

Z0—=-H>»C-H—-—Wwn
OZ—7v0nN

Abbildung 7: Das Stressmodell von Lazarus, in Anlehnung an Zapf und Semmer (2004)

Der nachfolgende Erklarungsansatz (Demand-Control-Modell) zur Entste-
hung von Stress gilt als weiteres wegweisendes Modell in vielen arbeitspsycho-
logischen Stresskonzepten. Esist vor allem vor dem Hintergrund arbeitsbeding-
ter Erkrankungen durch psychische Belastungen am Arbeitsplatz relevant, weil
es das Zusammenwirken von Stressoren und Ressourcen betont.
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3. Stressoren-Ressourcen-Modell
(Demand-Control-Modell)

In der modernen Stressforschung hat sich das Stressoren-Ressourcen-Mo-
dell etabliert (vgl. Zapf & Semmer, 2004). Pragend fur die Entwicklung war u.a.
das Demand-Control-Modell von Karasek (1979). Dieses Modell verbindet die
Tradition der Arbeitsgestaltung mit den Ansitzen der Stressforschung. Das Er-
klarungsmodell beschreibt Arbeitspldtze als Kombination von Arbeitsstresso-
ren (demands) und Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen (Ressourcen).
Stressoren sind psychische Belastungen, die sich grundsétzlich negativ auswir-
ken'. Ressourcen hingegen sind Merkmale der Arbeitssituation, die sich positiv
auf den Menschen auswirken und es in vielen Fallen ermdglichen, mit Belas-
tungen besser umzugehen (vgl. Isic & Zapf, 2002). Das Modell geht davon aus,
dass Arbeitsbedingungen mit hohen Stressoren bei gleichzeitig hohem Hand-
lungsspielraum keinen Stress hervorrufen, sondern vielmehr ein Lernpotenzi-
al zur Weiterentwicklung in der Arbeit bieten. Dagegen erfolgt eine Zunahme
von Stressreaktionen bei niedrigem Handlungsspielraum und hohen Stressoren.
Wenig Stress hingegen ergibt sich, wenn die Stressoren gering sind und der
Handlungsspielraum gleichzeitig groR ist. Es wird davon ausgegangen, dass es
sich bei sowohl groen Handlungsspielrdumen als auch hohen Stressoren um
eine herausfordernde Arbeit handelt (vgl. Zapf & Semmer, 2004).

1 Im Weiteren werden die Begriffe Belastungen und Stressoren synonym verwendet.

DEFINITION UND ABGRENZUNGEN
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ll. Belastungen im Betriebh m

1. Stress, Stressreaktionen und Belastungen im Betrieb

Stress am Arbeitsplatz stellt eine der groBen Herausforderungen fiir den
modernen Arbeits- und Gesundheitsschutz dar. Deutlich wird dies u.a. an der
steigenden Anzahl von Féllen arztlich diagnostizierter Arbeitsunfahigkeit auf-
grund psychischer Stérungen (z.B. Kordt, 2008; vgl. auch Abbildungen 2-4
in dieser Broschiire). Auch zahlreiche Veréffentlichungen der Fachorganisati-
onen zum Thema (z.B. Beermann u.a., 2001; Bamberg u.a., 2006), sowie die
steigende Anzahl von Presseberichten (z.B. ,Stress fiir alle” in der Zeit Online
vom 23.03.2006; ,Das Leben macht krank" Titelseite der Frankfurter Rundschau
vom 15.07.08) lassen eine gewachsene Aufmerksamkeit fiir die Problematik er-
kennen. Nach einer Defintion von Stress werden in diesem Abschnitt Merkma-
le von Stress und Angst als spezifische Stressmotivation betrachtet. Anschlie-
Rend werden Belastungsfolgen, Ressourcen und die individuelle Stressbewal-
tigung aufgegriffen. Den Abschluss des Kapitels bildet das Thema ,Stress im
Betriebsrat".

BELASTUNGEN IM BETRIEB



1.1 Was ist unter Stress zu verstehen?

Stress stellt ein als unangenehm erlebtes Ungleichgewicht
im Verhiltnis von Mensch und Situation dar

.Dieses Ungleichgewicht besteht zwischen den Anforderungen und den in-
dividuellen Méglichkeiten, diese Anforderungen zu bewadltigen oder zwischen
den ,Angeboten” der Situation und den eigenen Bedurfnissen” (Zapf & Semmer,
2004, S.1009). Cox, Griffiths und Rial-Gonzales (2005) beschreiben Stress als
eine problematische Wechselwirkung zwischen der Person (individuelle Voraus-
setzungen und Bewiltigungskompetenzen) und ihrer Umgebung (Belastungen/
Stressoren in der Arbeitswelt).

Selye (1936) — der den Begriff als medizinisch-psychologischen Fachterminus
einfihrte — ging davon aus, dass sowohl eine positive (z.B. Freude, Herausforde-
rung) als auch eine negative Art (z.B. Angst, Wut) von Ungleichgewicht Stress
ist. Fir ihn galt es, zwischen dem Eustress (eu: gut, schén) und dem Distress
(dis: schlecht, krankhaft) zu unterscheiden. In der Literatur und den Veroffent-
lichungen zum Arbeits- und Gesundheitsschutz hat sich jedoch die Auffassung
durchgesetzt, dass nur ein Ungleichgewicht, das als unangenehm erlebt wird,
als Stress bezeichnet wird. D.h. Stress ergibt sich nach dieser Auffassung nur,
wenn man ein Ereignis als stressend (vgl. Stress-Modell von Lazarus in dieser
Broschiire) erlebt. Nach der hier vorliegenden Definition stehen bei Stress ne-
gative Gefuhle wie Angst, Arger, Wut oder Verzweiflung im Vordergrund. Die-
se Definition und Verwendung des Begriffs Stress entspricht dem Selyeschen
Distress (vgl. Zapf & Semmer, 2004).

1.2 Korperliche Stressreaktion

Nach Selye (1936) lduft bei jeder intensiven Reizreaktion grundsétzlich das-
selbe korperliche Reaktionsmuster ab. Dieses Muster ergibt sich aus der Friih-
zeit unserer Entwicklungsgeschichte: Es war notwendig, auf drohende Gefah-
ren oder Angriffe blitzschnell zu reagieren, sei es in Form von Flucht oder An-
griff (fight or flight).

Daflir hat unser Organismus ein hochleistungsfahiges System geschaffen,
das in kiirzester Zeit ein hohes MaR an Energie zur Verfigung stellt und das Re-
aktionsvermogen stark erhoht. Zu diesem hochleistungsfahigen System gehort

BELASTUNGEN IM BETRIEB

17



die Erhéhung der Herzfrequenz, ein Ansteigen des Blutdrucks, die Beschleu-
nigung der Atmung einerseits und die Drosselung fiir die Situation ,unwichti-
ger" Vorginge im Organismus wie z.B. die Herabsetzung der energiefressen-
den Leistung des Immunsystems oder der Verdauung. Die eingesparte Energie
steht den Muskeln zur Verfiigung und es kommt zur Muskelanspannung (vg|.
Klinikdatenbank, [14.08.2008]).

In akuten Stessreaktionen werden im Korper u.a. folgende
Reaktionen ausgelost:

Gehirn » Die Situation wird als Bedrohung eingestuft. Der Hypo-
thalamus im Zwischenhirn |6st Stress-Alarm aus. Denk-
und Erinnerungsvermégen sind gescharft.

Herz » Puls und Blutdruck steigen. Das Herz pumpt schneller
und stérker, um Sauerstoff und Nahrstoffe schneller zu
den Zellen zu transportieren.

Lunge » Die Bronchien weiten sich, die Atmung wird schneller.
Die Lungen nehmen mehr Sauerstoff auf, den die Zellen
fur die Mehrarbeit brauchen.

Nebennieren » Die an den Nieren aufsitzenden Driisen schitten jetzt
verstarkt die Stress-Hormone Adrenalin und Cortisol
aus. Uber das sympathische Nervensystem wird auch
das Hormon Noradrenalin vermehrt freigesetzt.

Darm » Momentan unwichtige Vorgange im Organismus z.B. die
Verdauung werden gedrosselt, die eingesparte Energie
steht den Muskeln zur Verfiigung.

Leber » Gespeicherter Zucker wird als zusétzlicher Treibstoff fur
die Muskeln ins Blut abgegeben.

Muskeln » Die BlutgefdBe in den groRen Muskeln weiten sich. Die
Muskeln werden besser mit Sauerstoff und Nahrstoffen
versorgt (vgl. www.gesundheitpro.de).




Korperliche Reaktionen bei Stress

» Gehirn
Schmerzempfinden wird abgeschwicht;
Denk- und Erinnerungsvermégen gescharft.

» Augen

Die Pupillen weiten sich;
Einstellung auf Weitsehen.

» Lunge

Driisen produzieren ,Angriff
oder Flucht-Hormone".

» Herz

Durch die Ausschittung von
Adrenalin erhéhen sich Puls und Blutdruck.

» Darm und Harnblase
Die Verdauung setzt aus. Die so einge-
sparte Energie wird den Muskeln zugefiihrt.

» Immunsystem
Die Infektionsabwehr wird reduziert.

» Muskeln

Zur besseren Energieversorgung weiten sich die Blutgefidle in ‘
den groRBen Muskeln.

» Haut

Haut und Kérperbehaarung produzieren Gansehaut.

Abbildung 8: Koérperliche Reaktionen bei Stress, eigene Darstellung (M. Kolbach)
nach Klinikdatenbank, [14.08.2008], www.gesundheitpro.de).
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Den Verlauf der Stressreaktion hat Selye (1936) in einem Modell — das als
Adaptionsmodell bekannt wurde — behandelt. Dieses Modell beschreibt die
Stressreaktion in drei Stadien. In der ersten Phase (der Alarmphase) bereitet
sich der Korper auf eine Handlung vor: Der Korper wird in einen Erregungszu-
stand versetzt. In der zweiten Phase (Phase des Widerstands) strengt sich der
Kérper an, den spezifischen Stressor zu bewiltigen, d.h. die Energien werden in
die Ressourcen zur Bewiltigung des Stressors gelenkt. Die dritte abschlielende
Phase ist die Erschopfungsphase, in der der Kérper den Stressoren nicht langer
standhalten kann. Dieses Modell findet sich auch heute noch in der Literatur zu
psychischen Belastungen (z.B. bei Angst als Alarmreaktion oder bei Burnout als
Erschopfungszustand). Abbildung 9 verdeutlicht die Stressreaktionsphasen.

Phase des Widerstands

Wenn die Person sich an die Stresso-
ren gewodhnt, zeigt sich eine erhohte
Gegenwehrreaktion.

Phase der
Erschopfung

Alarm-Reaktion

Langanhaltende Belastung
verschleiBt die Widerstandskraft des
Korpers; die Energie ist verbraucht;
es zeigt sich wieder eine
Alarmreaktion.

Erste Reaktion auf einen Stressor.
Die Widerstandskraft ist verringert.

Abbildung 9: Stress-Adaptionsmodell, eigene Darstellung (M. Kélbach)
in Anlehnung an Stangl Arbeitsblétter [23.08.08]
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2. Stressoren im Hinblick auf Arbeitsaufgaben
und Arbeitsorganisation

2.1 Der gesellschaftliche Rahmen (Umfeldfaktoren)

Als neuer gesellschaftlicher Rahmen fir psychische Belastungen in der Ar-
beitswelt kénnen die Verdnderungen innerhalb des Beschaftigungssystems
gesehen werden. Immer mehr Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer werden
vom Verlust des Arbeitsplatzes bedroht. Immer mehr Menschen arbeiten in
prekaren/atypischen Beschiftigungsverhiltnissen, die als Bedrohung des indi-
viduellen erwerbsarbeitsbezogenen Sozialstatus wahrgenommen werden. Pa-
rallel dazu sind die Flexibilisierungsanforderungen (Arbeitszeit, Mobilitat usw.)
gewachsen. Der relative Bedeutungsverlust des klassischen Normalarbeits-
verhdltnisses einerseits und die Verbreitung flexibler und atypischer Beschéf-
tigungsverhdltnisse andererseits flihren zu neuen psychischen Belastungen in
der Arbeitswelt. Die klassischen Normalarbeitsverhdltnisse werden im Zuge des
wirtschaftlichen Strukturwandels von einer breiten Palette unsicherer Beschaf-
tigungsformen (prekirer/atypischer Beschiftigungsverhiltnisse) uberlagert.
Haufige Formen prekdrer Beschaftigung sind Mini- und Midijobber, Leiharbeit
und Scheinselbstandigkeit, befristete Beschiftige, Dauerpraktikantinnen und
-praktikanten oder Tagelohnerinnen und Tagelohner. In Deutschland verzeich-
nen wir gegenwartig ca. 7 Mio. Beschiftigungsverhdltnisse, die prekar sind (vgl.
Kloppich, 2008). Folge dieser Entwicklungen ist die Zunahme der Arbeitsplat-
zunsicherheit. Das ist die Einschitzung, dass der Arbeitsplatz bedroht ist. Ar-
beitsplatzunsicherheit filhrt zu Angsten, depressiver Verstimmung oder psycho-
somatischen Beschwerden (vgl. Zapf & Semmer, 2004). Einer Studie der Hans-
Bockler-Stiftung zufolge ist das Risiko atypisch Beschiftigter, nach einem Jahr
arbeitslos zu werden, im Vergleich zum Normalarbeitsverhiltnis viermal gréRer
(bei befristet Vollzeitbeschiftigten) und die Wahrscheinlichkeit fir einen Pre-
karitatslohn (weniger als zwei Drittel des mittleren Lohnes) dreimal groRRer bei
befristet Vollzeitbeschaftigten und 7,5 mal gréRBer bei Leiharbeitern (vgl. Seifert
& Brehmers, 2007).

BELASTUNGEN IM BETRIEB
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Risikozone atypische Beschaftigung

So entwickelte sich in Deutschland der Anteil der...
40%

35% atypischen Beschaftigung

30%
25%
20% an der gesamten Beschaftigung
15%

10%
1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005

Im Vergleich zu einem Beschaftigten im Normalarbeitsverhaltnis*..

m ist die Wahrscheinlichkeit, fiir einen
Prekaritatslohn** arbeiten zu missen, als...

befristet Vollzeitbeschaftigter [N 3,2 x s0 groR}

unbefristetTeiIzeitbescha’ftigter-‘- 2,4 x so groB3

Leiharbeiter -‘ 7,5 x so grof3

1 = Normalarbeitsverhéltnis

m ist das Risiko, nach einem Jahr arbeitslos zu werden, als...

befristet Vollzeitbeschaftigter [N 4.2 x so groR

unbefristetTeiIzeitbeschéftigter-‘ 0,9 x so grof3

Leiharbeiter B 40 x50 groR

1 = Normalarbeitsverhéltnis

m ist die Chance, an Kursen zur betrieblichen
Weiterbildung teilzunehmen, als...

befristet Vollzeitbeschaftigter [l ‘ 0,8 x so grof3
unbefristet Teilzeitbeschaftigter [l ‘ 0,7 x so grof3
Leiharbeiter B ‘ 0,6 x so grof3

1 = Normalarbeitsverhéltnis

*Fir Arbeitnehmer mit gleichen Merkmalen im Vergleich zu einer sozialversicherten,
unbefristeten Vollzeittatigkeit in dem Unternehmen, mit dem der Arbeitsvertrag besteht
sowie Weisungsgebundenheit des Arbeitnehmers vom Arbeitgeber

**eine Entlohnung mit weniger als zwei Dritteln des mittleren Lohns (Medianlohns)
Quelle: Brehmer, Seifert 2007 | © Hans-Bockler-Stiftung 2007

Abbildung 10: Risikozone atypische Beschiftigung (Quelle: http://www.boeckler-boxen.de/3749.htm)
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2.2 Arbeitshezogene Stressoren

Als Belastungen im Hinblick auf die konkrete Arbeitsaufgabe und Arbeitsor-
ganisation gelten in der Arbeitspsychologie:

> arbeitsorganisatorische Probleme und Arbeitsunterbrechungen,
> Arbeitsunsicherheit,

» Kooperations- und Konzentrationsnotwendigkeiten und

> Zeitdruck

Arbeitsorganisatorische Probleme stéren den reibungslosen Ablauf der Auf-
gabenerledigung und fuhren zu einem nicht vorgesehenen erhéhten Aufwand.
Probleme kdnnen sich beispielsweise durch fehlende Informationen oder Ma-
terial ergeben, die mit zusitzlichem Aufwand beschafft werden mussen. Eine
dhnliche Wirkung kann andererseits die Informationstiberflutung hervorrufen.
Zu Arbeitsunterbrechungen kann es durch Vorgesetzte, Kollegen, Telefon etc.
kommen. Sie fihren unter Umstanden dazu, dass bestimmte Arbeitsschritte
wiederholt werden miissen, oder dass man sich wieder neu in den Arbeitsschritt
einarbeiten muss (es ergeben sich erhéhte Ristzeiten).

Unsicherheit bei der Ausfiihrung der Arbeitstatigkeit bezieht sich auf die
Zielerreichung. Hierzu zdhlen beispielsweise widerspriichliche Arbeitsanwei-
sungen von mehreren Vorgesetzten bei denen man nicht sicher ist, welche Ar-
beitsanweisung Prioritdt hat (wie es z.B. haufig bei Projekten der Fall ist). Unsi-
cherheiten ergeben sich aber beispielsweise auch, wenn man ohne ausreichen-
de Informationen Entscheidungen treffen muss.

Kooperationsnotwendigkeiten beschreiben die Abhangigkeit in der Aufga-
benausfiihrung von der Arbeit der Kollegen.

Bei den Konzentrationsnotwendigkeiten geht es darum, ob standig viele In-
formationen im Arbeitsgedachtnis gleichzeitig aktiviert sein bzw. tber lingere
Zeit prdsent gehalten werden missen. Wenn man sich bei der Arbeit nicht ne-
benher unterhalten kann, sind sie beispielsweise hoch.

Zeitdruck als wohl bekannteste Form der Belastungen in der Arbeit be-
schreibt quantitative Belastungsaspekte. Wenn das Zeitfenster oder Zeitkon-
tingent fir die Aufgabenerledigung nicht ausreicht, beispielsweise durch die
Erhohung der Arbeitsmenge, entsteht Zeitdruck.

BELASTUNGEN IM BETRIEB
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2.3 Soziale Stressoren im Umgang mit Kollegen,
Vorgesetzten und Kunden

Soziale Stressoren ergeben sich aus den sozialen Beziehungen am Arbeits-
platz. Die sozialen Beziehungen in der Arbeitstatigkeit beinhalten die Kom-
munikation mit Vorgesetzten, Kollegen, aber auch Kooperationspartnern und
Kunden. Neue organisatorische Strukturen, die auf Gruppen-, Team-, oder Pro-
jektarbeit und auf verstirkte Prozess- und Kundenorientierung ausgelegt sind,
stellen hohe Anforderungen an die soziale Kompetenz der Beschiftigten. Sie
konnen zur Belastungssituation werden und Stressreaktionen auslésen.

Konflikte als soziale Stressoren kénnen sich auf die organisatorische Ebene
(z.B. Reorganisation), die Arbeitstatigkeit (z.B. Konflikte um Zeit oder Personal)
oder auf die personliche Ebene (Beziehungskonflikt) beziehen. Sie sind in der
Regel immer mit negativen Folgen flr das psychische Befinden, die Motivation
und die Arbeitszufriedenheit verbunden (vgl. Zapf, 2004).

Als weitere soziale Stressoren gelten unfaires Verhalten, Ungerechtigkeit in
der Organisation und selbstwertverletzendes Verhalten, das mit Krankung und
Demiitigung verbunden ist. Diese Stressoren beinhalten das Verhalten im per-
sonlichen Umgang (z.B. wenn jemand das Gefiihl hat, immer wieder benach-
teiligt zu werden). Eine besondere Bedeutung kommt hier dem Vorgesetzten-
verhalten zu (vgl. Isic & Zapf, 2002).

Auch hohe emotionale Anspriiche im Umgang mit Kunden, Klienten, Pati-
enten oder Schilern kdnnen zu Stressreaktionen fihren, wenn der Ausdruck
bestimmter Emotionen zum Arbeitsauftrag wird und dementsprechend an den
Beschaftigten bestimmte Anforderungen gestellt werden. Hier hat sich dabei
als besonders belastend erwiesen, wenn Gefiihle, die nicht empfunden wer-
den, wie zum Beispiel Freundlichkeit, tiber lingere Dauer ausgedrickt werden
(vgl. Zapf, u.a. 2003).

Eine besondere Form sozialer Stressoren stellt Mobbing dar, weshalb im
nachfolgenden Abschnitt auf das Mobbingkonzept eingegangen wird.
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3. Mobbing als extreme Form sozialer Stressoren

3.1 Was ist Mobbing?

Unter Mobbing versteht man negative Handlungen die gegen eine Person
gerichtet sind und die sehr oft und tiber einen langeren Zeitraum vorkommen
(Leymann, 2006). Mobbing kann auch als eine extreme Form sozialer Stresso-
ren verstanden werden.

Die Abgrenzung von Mobbing zu den normalen sozialen Stressoren ergibt
sich aus den Besonderheiten von Mobbing;:

Soziale Stressoren werden zu Mobbing, wenn sie dauerhaft, hdufig und sys-
tematisch auf einzelne Personen gerichtet sind (vgl. Knorz & Zapf, 1996; Zapf &
GroR, 2000; Holz, Zapf & Dormann, 2004). Wihrend bei sozialen Stressoren alle
Beteiligten mehr oder weniger betroffen sind, gerat bei Mobbinghandlungen
eine Person in den Brennpunkt der negativen Handlungen. Den anderen, den
Téterinnen und Tatern sowie den Zuschauerinnen und Zuschauern, kann es da-
bei ganz gut gehen. Bei einmaligen Vorfallen handelt es sich nicht um Mobbing.
Wenn man etwas als Mobbing bezeichnen méchte, dann muss dies haufig und
wiederholt auftreten (z.B. mindestens einmal pro Woche) und sich tber einen
langeren Zeitraum (mindestens ein halbes Jahr) erstrecken (vgl. Zapf, 1998).

Der Begriff Mobbing beschreibt Interaktionen am Arbeitsplatz. Mobbing
kann einerseits aus den taglichen kleinen Argernissen bestehen, andererseits
kénnen Mobbinghandlungen aber auch Formen eines kritischen Lebensereig-
nisses wie zum Beispiel die Androhung einer Entlassung annehmen (vgl. Knorz
& Zapf, 1996; Zapf & Semmer, 2004).

Mobbing ist gekennzeichnet durch eine ungleiche Machtstruktur: Eine Per-
son, die sich aus verschiedenen Griinden nicht zur Wehr setzen kann, ist Ziel-
scheibe flr negatives Verhalten von Kolleginnen und/oder Kollegen am Arbeits-
platz. Es handelt sich jedoch nicht um Mobbing, wenn zwei etwa gleich starke
Parteien in Konflikt geraten (vgl. Zapf & Semmer, 2004).
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3.2 Die Haufigkeit von Mobbing

Unterschiedliche Studien zeigen, dass Mobbing eine Pravalenzrate von 1-4 %
hat (vgl. Hoel, Zapf & Cooper, 2003). D.h., wenn diese Zahlen zutreffen, wére in
einem Betrieb mit 1000 Beschéftigten zu einen gegebenen Zeitpunkt von 10 bis
40 Beschiftigten (Mobbingopfern) auszugehen, die am Arbeitsplatz diskredi-
tiert, gedemiitigt, verleumdet, beleidigt, an ihrer Arbeit gehindert, seelisch zer-
miirbt oder korperlich bedroht werden. In einer deutschen Représentativstudie
der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin lag die querschnitts-
bezogene aktuelle Mobbingquote in der erwerbstétigen Bevolkerung bei 2,7 %
(vgl. Meschkutat, Stackelbeck & Langenhoff, 2002).

Mobbingopfer haben nach den Ergebnissen des Mobbing-Reports unter fol-
genden Mobbinghandlungen zu leiden:

Mobbinghandlungen in%

Gertchte/Unwahrheiten 61,8%
Arbeitsleistung falsch bewertet 57.2%
Standige Sticheleien und Hanseleien 55,9%
Wichtige Informationen werden verweigert 51.9%
Die Arbeit wird massiv und ungerecht kritisiert 48.1%
Ausgrenzung/Isolierung 39,7%
als unfahig dargestellt 38.1%
Beleidigungen 36,0%
Arbeitsbehinderung 26,5%
Arbeitsentzug 181%

Tabelle 1: Mobbinghandlungen (Meschkutat, Stackelbeck & Langenhoff, 2002, S. 39)

Weiterhin haben Untersuchungen ergeben, dass es weder das typische Mob-
bingopfer noch generelle Verhaltensmuster, die vor Mobbing schitzen, gibt.

Als Mobbingstrategien lassen sich grob Strategien auf der arbeitsbezoge-
nen Ebene und Mobbinghandlungen auf der personenbezogenen Ebene un-
terscheiden. Eingriffe in die Arbeitsaufgabe, die Arbeitsorganisation und in den
Kompetenzbereich einer Person kdnnen als arbeitsbezogenes Mobbing zusam-
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mengefasst werden. Soziale Isolation, Angriffe auf die Person und ihre Privat-
sphire oder verbale Drohungen bzw. verbale Aggressionen, genauso wie das
Verbreiten von Gertlichten kénnen als Mobbing auf der personenbezogenen
Ebene zusammengefasst werden (vgl. Einarsen 2002).

Viele Wissenschaftler sind zu dem Schluss gekommen, dass Mobbing nur in
einer Unternehmenskultur vorkommt, die ein solches Verhalten zuldsst oder gar
belohnt. So scheint eine Arbeitssituation, die durch Rollenkonflikte sowie un-
interessante und anspruchslose Aufgaben in Verbindung mit einem negativen
interpersonellen Klimain der Arbeitsgruppe gekennzeichnet ist, hohe Mobbing-
Risiken zu bergen (vgl. Einarsen, 2002).

3.3 Der Verlauf von Mobbing

Nicht einzelne Handlungen machen schon Mobbing aus, sondern entschei-
dend ist die Haufung feindseliger Handlungen und deren Entwicklung tiber die
Zeit. Die Verldufe von Mobbing kénnen sehr unterschiedlich sein. Wahrend in
einigen Fallen Ausgangskonflikte, die nicht richtig gelost wurden, den Einstieg
in einen sich schleichend entwickelnden Mobbingprozess darstellen kdnnen,
gibt es aber auch Mobbingprozesse, die von Anfang an oder durch ein Ereig-
nis oder eine Handlung seitens des Opfers eine hohe Eskalationsstufe erreichen
(vgl. Zapf & GroR, 2000).

Das nachfolgende Modell beschreibt einen méglichen Mobbingprozess in
vier Phasen.

Phase 1: Ungeldster Konflikt

Ein Konflikt steht im Raum und bleibt ungelést. Es kommt zu ersten Schuld-
zuweisungen und vereinzelten personlichen Angriffen.

Phase 2: Die Feindseligkeiten verdichten sich

Die Feindseligkeiten verdichten sich im weiteren Verlauf immer mehr und
richten sich nun mit Systematik — d.h. hdufig und andauernd — gegen die oder
den Betroffenen. Gemobbte werden immer diinnhautiger und verletzlicher.

Phase 3: Arbeitsrechtliche Sanktionen

Die Situation der Betroffenen am Arbeitsplatz wird auffillig. Der regulire
Arbeitsablauf wird empfindlich gestort. Es kommt hdufig zu Versetzungen der
Betroffenen oder es wird ihnen nahegelegt, zu kiindigen.
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Phase 4: Ausschluss aus der Arbeitswelt

Am Ende eines Mobbingprozesses steht der Ausschluss der Betroffenen aus
der Arbeitswelt in Form von langfristiger Krankschreibung, Frihrente, Kindi-
gung, Abfindung etc. (vgl. Knorz & Zapf, 1996; Beermann, Brenscheidt & Sie-
fer, 2007).

Konflikte in der Arbeitssituation

=) ¢

Feindseligkeiten
verdichten
sich

Arbeitsrechtliche Konsequenzen
(Versetzung)

Ausschluss aus der Arbeitswelt
(Krankschreibung, Kiindigung, Abfindung)

Abbildung 11: Der Mobbingprozess, eigene Darstellung (M. Kélbach)
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3.4 Ursachen von Mobbing

Ursachen von Mobbing kénnen sowohl in der Organisation, in bestimmten
Personen (,Tdtern"), in der sozialen Gruppe und bei den Betroffenen selbst lie-
gen (vgl. Zapf & Semmer, 2004).

Begiinstigende Faktoren fiir Mobbing konnen sein:

» Schlechte Arbeitsorganisation, die zu Uberforderung, Leistungsdruck
und Stress fuhren kann. In einer angespannten Atmosphare wird bei Fehlern
und Versdumnissen schnell ein Stindenbock gesucht. Des Weiteren bleibt
in einer solchen Situation nur wenig Zeit eine Beziehung zu pflegen und der
Konflikteskalation vorzubeugen.

> Schlechtes Arbeitsklima: Wenn ein (Betriebs-)Klima der Angst herrscht,
wenn Konflikte mit Macht und nicht mit Verstand gelst werden.

» Fehlende Gesprachskultur: Wenn nicht miteinander geredet wird, wenn
bei Konflikten keine Losungen, sondern nur Schuldige gesucht werden,
wenn aus jedem Dialog ein Monolog wird, dann bleiben anfangs vielleicht
noch kleine Probleme ungeldst und géren vor sich hin — bis sie irgendwann
grof3 sind und vielleicht in Mobbinghandlungen ein Ventil finden.

Im Zusammenhang mit Mobbing spielen Selbstwertverletzungen eine be-
deutende Rolle. Wird der Selbstwert eines Menschen beispielsweise durch die
negative Bewertung relevanter Aspekte der eigenen Person (Personlichkeit, Ar-
beit und Leistung) bedroht, ist dies besonders mit den Geflihlen der Krankung
und der Demiitigung verbunden.

Typische Situationen der Selbstwertverletzung sind

als ungerecht empfundene Beschuldigungen,

Kritik und negative Bewertung,

Abwertung der Beziehung,

Zuschreibung von negativen Personlichkeitsmerkmalen,
Zuriickweisung,

Ubergangen werden oder

als tberflussig empfundene Kontrolle (vgl. Zapf & Semmer, 2004).

vV Vv Vv VvV Vv VYyYy

Neben diesen innerbetrieblichen Auslésern beglinstigen auch auBerbetrieb-
liche Faktoren wie beispielsweise die angespannte Situation auf dem Arbeits-
markt die Entstehung und Verbreitung von Mobbing (vgl. Beermann & Bren-
scheidt, 2007).
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3.5 Auswirkungen von Mobbing

Mobbing kann zu extremen gesundheitlichen Auswirkungen fithren. Die em-
pirischen Untersuchungen zu Mobbing belegen tibereinstimmend, dass die be-
troffenen Personen ungewdhnlich stark in ihrem Befinden beeintrachtigt sind.
Psychosomatische Beschwerden wie Angespanntheit, Nervositit, Kopfschmer-
zen, Schlafschwierigkeiten oder Albtrdume sowie depressive Verstimmungen
wurden am haufigsten berichtet. Weiterhin treten depressive Verstimmungen
und Angststérungen im Zusammenhang mit Mobbing auf (vgl. Zapf & GroR,
2000). Aus dem Mobbing-Report (Meschkutat, Stackelbeck & Langenhoff,
2002) geht hervor, dass von den Befragten tiber 30% kurzfristig und weitere
30% langerfristig (z.T. ldnger als ein Jahr) erkrankten. 20% traten am Ende des
Mobbingprozesses eine Kur an, ein Drittel der Gemobbten benétigte therapeu-
tische Hilfe und 15 % begaben sich in stationdre Behandlung (vgl. Beermann &
Brenscheidt, 2007).

Neben den gesundheitlichen Auswirkungen, sind die betrieblichen Auswir-
kungen zum Teil erheblich. Nach dem Mobbing-Report der BAuA blieb nur bei
jedem flinften Betroffenen das Mobbing ohne negative Auswirkungen auf das
Arbeitsverhdltnis. Alle Ubrigen sahen sich Sanktionen durch den Arbeitgeber
(Abmahnungen) ausgesetzt bzw. verloren infolge des Mobbings ihren Arbeits-
platz (Auflésungsvertrag, Kindigung, oder Versetzung auf eigenen Wunsch
oder durch das Unternehmen).

In den nachfolgenden Abschnitten wird zunéchst Angst als Belastungsfolge
von Stress dargestellt. Im Anschluss daran werden die Belastungsfolgen von
Stress, die Wirkungen von Ressourcen (als unterstiitzende Mittel der Stressbe-
waltigung) sowie individuelle Bewdltigungsstrategien vorgestellt.
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4. Belastungsfolgen

4.1 Angst als spezifische Stressemotion

Laut DAK-Gesundheitsreport 2005 ist die Zahl der Ausfalltage aufgrund von
Angststérungen zwischen 2000 und 2004 um 27 % und die Zahl der Erkran-
kungsfalle um 17 % angestiegen (vgl. Kordt, 2005, S.64). Weiterhin zeigt eine
reprasentative Befragung von 2000 Beschéftigten deutliche Zusammenhan-
ge zwischen der Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes und Stérungen des
gesundheitlichen Befindens, wobei diese besonders stark ausgepragt sind bei
Herz-Kreislauf-Beschwerden und bei Stérungen des psychischen Befindens
wie Schlafstérungen, Nervositdt und Reizbarkeit, Niedergeschlagenheit oder
Erschopfung (vgl. Zok, 2006).

Was ist Angst?

In der internationalen statistischen Klassifikation der Krankheiten, die von
der Weltgesundheitsorganisation (WHO) erstellt wurde, finden sich sowohl
phobische Stérungen (Platzangst, Angst vor Weite...) als auch ,sonstige Angst-
stérungen”. Unter den sonstigen Angststérungen werden Panikstérungen, ge-
neralisierte Angststérungen, Angst und depressive Stérungen oder sonstige
nicht ndher bezeichnete Angststérungen zusammengefasst (DIMDI, 2007). Eine
Angststérung im klinischen Sinne liegt allerdings erst vor, wenn die Angstsym-
ptome unangemessen stark ausgepragt sind bzw. anhaltend schwerwiegende
Beeintrachtigungen in der Alltagsgestaltung verursachen. Bei der Betrachtung
von Angst kann unterschieden werden in:

> Angstneigung: Damit ist die Neigung einer Person gemeint, relativ haufig auf
Situationen mit Zustandsdngsten zu reagieren und in

» Zustandsangst: Damit ist die Angst als momentane Empfindlichkeit in einer
bestimmten Situation gemeint, die akut, zeitlich vortibergehend und meist
von kurzer Dauer ist (vgl. Stangl [20.09.08]).

Angst ist jedoch langst nicht mehr nur ein psychologisches Phanomen, son-
dern auch ein Medienthema und ein Thema, das in den Betrieben immer hiu-
figer anzutreffen ist. Im Alltag erfullt Angst eine ganz wichtige Signalfunktion,
die uns auf ein Problem oder eine ungeléste Situation aufmerksam machen soll.
Angst ist jedem Menschen als ein unangenehmes Geflhl bekannt. Sie kann
durch duRere (z.B. Bedrohung) und innere (z.B. Vorstellungen) Reize ausgelést
werden (vgl. Ruhrmann, [23.08.2008]).
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Angst ist eine spezifische Stressemotion wie beispielsweise Arger. Angst,
Waut , Empérung, Ekel, Arger oder Nervositat sind typische Stresszustdnde.

Das Angsterleben

Die Griinde fiir die Entstehung von Angst sind vielfaltig: Schwarzer (2000)
unterteilt die Formen der Angst in Existenzangst, soziale Angst und Leistungs-
angst. Wahrend zu Existenzingsten Angste wie die Angst vor Alter, Krankheit,
Unfillen aber auch der Verlust des Arbeitsplatzes gehéren, treten soziale Angs-
te in zwischenmenschlichen Beziehungen auf, in denen das Selbstbild und das
Selbstwertgefiihl bedroht sind. Leistungsangst, wie zum Beispiel Priifungsangst,
ist mit sozialen Angsten verkniipft. Existenzangst im Sinne, der Angst um den
Verlust des Arbeitsplatzes hatten nach einer Studie der DAK (2003) fast jede/r
zweite Beschaftigte. Die Angst vor dem Versagen und eigenen Fehlern oder er-
hohter Leistungsdruck kdnnen ebenfalls stressende und Angst auslosende Si-
tuationen darstellen. Als weiterer Angstfaktor kommt Mobbing hinzu. In einer
Forsa-Studie gab jeder flinfte Befragte an, Angst vor Mobbing zu haben (vgl.
DAK, 2003).

Als weiterer Faktor fir das Angsterleben sind die 0.g. arbeitsbezogenen und
sozialen Stressoren zu benennen.

Bei der Entstehung von Angst laufen die gleichen Bewertungsprozesse und
biologischen Reaktionen wie bei der Stressreaktion im Kérper ab. Angst akti-
viert uns und versetzt uns in einen Alarmzustand. Sie ist aber nicht immer zer-
storerisch oder schadlich. Im konstruktiven Sinn hat sie fir Menschen eine le-
benswichtige Schutzfunktion: Sie warnt uns vor drohenden Gefahren und lenkt
die Aufmerksamkeit auf die Gefahrenquelle. Angst wird von den individuellen
Voraussetzungen und Bewiltigungsfahigkeiten beeinflusst, weil jede Person
Situationen unterschiedlich bedrohlich bewertet. Dabei kdnnen Angstausloser
auch innere Wertungen oder Haltungen wie Perfektionismus, geringes Selbst-
wertgefuhl, Vermeidungsverhalten u.a. sein. Die korperlichen Reaktionen der
Angst sind vergleichbar mit den kdrperlichen Reaktionen bei Stress. Angst kennt
jeder und im alltdglichen Sprachgebrauch werden die Symptome der Angst
haufig sprichwortlich beschrieben. Einige dieser Alltagsaussagen greift die ne-
benstehende Grafik auf.
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Korperliche Symptome und Alltagssprache der Angst

» Die Sinne schwinden vor Angst (Schwindel)

» Man schwitzt Blut und Wasser, Angst |duft eiskalt
den Riicken runter (Hitzewallungen/ Kilteschauer)

» Die Luft bleibt weg/es verschligt den Atem
(Atemnot)

» Angst schnirt die Kehle zu, KloB im Hals
(Schluckbeschwerden)

» Erhohte Muskelanspannung
(Verspannungen)

> Angst liegt einem im Magen
(Ubelkeit/Magendruck)

Erhchte Aufmerksamkeit, Ruhelosigkeit

v

v

Kopfschmerzen

v

Schlafstorungen

v

Herz rutscht aus Angst in die Hose (Herzrasen)

v

Harndrang/Durchfall

v

Weiche zitternde Knie/zittern wie Espenlaub
(Zittern)

» Schreck fahrt in die Glieder (Gliederschmerzen)

Abbildung 12: Korperliche Symptome und Alltagssprache der Angst (vgl. Hollweg, in Zirngibl, 2007)

4.2 Auswirkungen von Stress

Folgen psychischer Belastungen oder Stressoren wurden bereits im Belas-
tungs- und Beanspruchungsmodell in kurz- und langfristige Folgen unterteilt.

Zu den kurzfristig korperlichen Reaktionen gehoren die Ausschittung von
Hormonen, Blutdrucksteigerung, Erhéhung der Herzfrequenz, Verdnderung
der Herzschlagvariabilitdt und vieles mehr. Kurzfristige psychische Reaktionen
sind im Wesentlichen stressbegleitende Emotionen wie Angespanntheit, Angst-
lichkeit, Arger, Frustration, Gereiztheit, psychische Ermidung, psychische Sétti-
gung und Monotonieerleben. Zu den Reaktionen auf der Verhaltensebene ge-
horen das Nachlassen der Leistung, Leistungsschwankungen oder Fehler.
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Langfristige korperliche Raktionen sind stressbedingte korperliche Erkran-
kungen wie Erkrankungen des Herz-Kreislauf-Systems, Magenprobleme usw..
Zwischen den somatischen (korperlichen) und den psychischen Auswirkun-
gen kann man psychosomatische Beschwerden einordnen. Langfristige psy-
chische Auswirkungen sind Angstlichkeit, Depressivitat, Arbeitsunzufrieden-
heit und Burnout. Auf der Verhaltensebene kénnen Absentismus, Kiindigung
und Leistungsverweigerung, sowie negatives Gesundheitsverhalten wie Rau-
chen, Alkohol oder Tablettenkonsum zu den Stressfolgen gerechnet werden
(vgl. Zapf, 1998).

4.3 Burnout als extreme Belastungsfolge

Immer mehr Beschiftigte fehlen, weil sie ausgebrannt sind oder unter De-
pressionen leiden. Das kostet die Wirtschaft Milliarden (vgl. Ertel, 2006). Ins-
gesamt ldsst eine zunehmende Zahl von internationalen Untersuchungen —
insbesondere die britische White-Hall-Studie Il — deutliche Zusammenhiange
zwischen arbeitsbedingtem Stress einerseits und psychischen Gesundheitssto-
rungen wie Burnout, chronischer Erschépfung und depressiven Stéungen an-
dererseits erkennen (vgl. Siegrist & Rodel, 2005).

Burnout wird in der im deutschen Gesundheitswesen verbindlichen 10. Auf-
lage der ,Internationalen Klassifikation der Erkrankungen" als ,Ausgebrannt
sein" und ,Zustand der totalen Erschopfung” mit dem Diagnoseschliissel Z73.0
erfasst. (Internationale Statistische Klassifikation der Krankheiten und verwand-
ter Gesundheitsprobleme,10. Revision, Version 2007).

Das Erschépfungssyndrom gilt nicht als Krankheit sondern als mogliche Be-
dingung fur die Entstehung von Krankheiten. Es wird beschrieben als »Faktor,
der den Gesundheitszustand beeinflusst und zur Inanspruchnahme des Ge-
sundheitswesens fihrt«. Im Leistungskatalog der deutschen Krankenkassen ist
Burnout somit nicht aufgefiihrt. Arzte, die Patienten mit Burnout-Syndrom be-
handeln, weichen bei der Abrechnung daher zumeist auf andere Diagnosen wie
Depression oder Anpassungsstorung aus (vgl. Berg, 2007).

Das Konzept des ,Burnout”, des Ausgebrannt-seins" besteht aus drei Kom-
ponenten: Emotionale Erschopfung bezieht sich auf das Gefiihl, ausgelaugt
und erschépft zu sein. Es ist begleitet von Unruhe und Anspannung, einem Ge-
fuhl verringerter Effektivitdt, gesunkener Motivation und der Entwicklung dys-
funktionaler Einstellungen und Verhaltensweisen bei der Arbeit (vgl. Schaufeli,
Enzmann, 1998).
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Zynismus, Depersonalisation: Zynismus kann die Folge libermaRig hoher
Erwartungen gegeniiber der eigenen Person und anderen sein, aber auch ver-
lorener Stolz und Respekt gegeniiber der eigenen Arbeit. Depersonalisation
beinhaltet, dass man sich von Menschen, mit denen man berufsmaRig zu tun
hat — Patienten, Klienten, Schiiler etc. — innerlich distanziert und sie wie Objek-
te behandelt und schieBlich driickt sich das Gefiihl, den gestellten Anspriichen
nicht mehr zu gentigen, in einem Geflhl reduzierten Leistungsvermogens
aus (vgl. Holz, Zapf & Dormann, 2004).

Burnout-Phinomen

Ausloser fiir Burnout

Personliche Stressoren Stressoren in der Arbeit
» Hohe personliche » Arbeitsbedingungen
Leistungserwartung » Soziale Stressoren

Komponenten des Burnout

Emotionale Zynismus/
Erschopfung  Depersonalisation

reduziertes
Leistungs-
vermogen

Abbildung 13: Das Phanomen Burnout (in Anlehnung an Weinert, 1998)

Hohe emotionale Anforderungen und soziale Stressoren werden als grundle-
gend fur die Entwicklung von Burnout betrachtet (vgl. Zapf & Semmer, 2004).

35
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Als typisch fur Burnout gelten ,soziale Symptome" wie Isolierung und Rick-
zug, Widerstand gegen Anrufe und Besuche. Alle anderen Symptome kénnen
auch Zeichen von Stress sein.

Es wird davon ausgegangen, dass Burnout in Stufen oder Phasen verlduft.
Die verschiedenen Autoren sehen eine unterschiedliche Anzahl von Phasen.
Nicht jeder Burnout-Betroffene muss notwendigerweise alle Stadien durchma-
chen und alle Symptome erleben. Manche bleiben tber Jahre hinweg in einer
Phase, anderen gelingt es, den Teufelskreis zu unterbrechen, in dem sie ihr Le-
ben und ihre Einstellungen dndern (vgl. Weber-Bensch, 2007).

Der negative Verlauf von Burnout

1dYuapaLNZSHAqIY + |YnyaSHamisq|as

Erh6hte Erwartungen/geringere Ressourcen

Harte Arbeit, geringer Lohn

Gesteigerte Anstrengung, kein Ergebnis

Wut gegen andere

Mentale psychische Erschépfung

Zynismus

Gefiihle der Verzweiflung, Hoffnungslosigkeit

Kein Glaube an eine bessere Zukunft

Kollaps
V' Gefiihl der Leere und Hoffnungslosigkeit

Die Umkehrung der Burnout-Kurve

>

Realistische Erwartungen setzen

Verhiltnis Anstrengung/Ergebnis bewerten
Einen Punkt setzen

Eine bessere Zukunft definieren
Mit Schuldzuweisungen aufhéren
Freunde und Familie treffen
Erholen, Ressourcen stiarken

Auszeit

}9YuapaLnZ + sluqasiasyaguy

Wertlosigkeit
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oben: Anlehnung an Burisch (2006). unten: Anlehnung an Roggero Hugi & Hugi (2001) und Stadler (2006)



Nach anfinglich héheren Anstrengungen bei verminderten Ressourcen
kommt es zu Demotivation, Resignation und letztlich dem ,Ausgebranntsein”.
Der Ausstieg aus dem Phasenverlauf ist individuell verschieden. In der darge-
stellten Abbildung werden eine Auszeit, die Kontaktaufnahme zu Freunden
und Familie, die Neudefinition der Zukunft u.a. als Moglichkeiten zum Aus-
stieg vorgestellt.

Uber die Verbreitung von Burnout gibt es keine genauen Zahlen aufgrund
der unscharfen Trennung von anderen psychischen Erkrankungen und unter-
schiedlicher Definitionen. Es wird jedoch davon ausgegangen, dass ,Burnout”
vor allem Personen mit einem groBen persénlichen Engagement und hoher
Leistungserwartung trifft. Aber auch die Diskrepanz zwischen selbst gestellten
Zielen und der Konfrontation mit der Realitdt am Arbeitsplatz kann auslsen-
der Faktor sein.

.Nur wer entflammt ist, kann ausbrennen” (Possinig, [20.08.08]).

5. Ressourcen in Organisationen

Auf die Bedeutung von Ressourcen wurde bereits in den theoretischen An-
sdtzen hingewiesen. In diesem Abschnitt sollen nun Wirkungsmdéglichkeiten
von Ressorucen im Stressprozess genauer geschildert werden.

Ressourcen sind Mittel, die eingesetzt werden kénnen, um das Auftreten von
Stressoren zu vermeiden, ihre Auspragung zu mildern oder ihre Wirkung zu ver-
ringern. Man kann interne und externe Ressourcen unterscheiden.

sind diejenigen, Uber die die Person selbst verfiigt. Dazu gehéren z.B.

Interne Ressourcen - o .
unterschiedliche Kompetenzen oder Stressbewaltigungsstrategien.

sind durch die Situation gegeben. Die wesentlichen EinfluBmaég-
lichkeiten in der Arbeit sind Handlungsspielrdume, Einflussmog-
lichkeiten, Autonomie und soziale Unterstitzung. Als weitere Res-
source zur Unterstiitzung des Wohlbefindens und damit Schutz der
Gesundheit gilt die soziale Unterstiitzung durch Kollegen oder Vor-
gesetzte. Dabei wird in instrumentelle Unterstiitzung (sie beinhaltet
konkrete Hilfeleistungen), informationale Untersttitzung (man erhalt
Hilfe, um Probleme und Problemlésungen besser einzuschitzen)
und emotionale Unterstiitzung wie zum Beispiel Trost, Beruhigung,
Verstandnis und Zuhéren unterschieden (vgl. Zapf, Semmer, 2004).

Externe Ressourcen
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Die Ressourcen konnen sich unterschiedlich auf den Stressprozess auswir-
ken. Bei den meisten Ressourcen ist die positive Wirkung auf die Gesundheit
und das Wohlbefinden (wie z.B. Arbeitszufriedenheit, Selbstwertgefihl oder
dem Gefiihl personlicher Leistungserfiillung) vielfach belegt. Jemandem der
ein funktionierendes soziales Netzwerk hat und sich auf Kollegen/Vorgesetzte
verlassen kann, geht es gesundheitlich gut. Ressourcen kénnen die Gesundheit
indirekt beeinflussen, indem sie die Stressoren reduzieren (etwa, wenn man ei-
nen Auftrag ablehnen kann oder durch eingeschrankte Erreichbarkeit Unterbre-
chungen reduzieren kann). Weiterhin kann angenommen werden, dass hohe
Ressourcen mehr Stressbewaltigungsmoglichkeiten eréffnen. Hier spricht man
von einem Puffereffekt der Ressourcen. Bei hohem Handlungsspielraum kann
man beispielsweise selbst entscheiden, wann man eine Pause macht, um sich
ein wenig zu erholen oder man kann vorzeitig abbrechen und zu einem spéte-
ren Zeitpunkt weiterarbeiten, wenn man sich nicht mehr fit fihlt usw.

An dieser Stelle kénnen Arbeitsgestaltungsmalnahmen zur Erhéhung der
Ressourcen ansetzen.

6. Individuelle Stresshewaltigung

In Bezug auf Stress spielen vielfache Vermittlungsprozesse eine Rolle. Ins-
besondere beeinflussen Personenmerkmale den Stressprozess. Menschen un-
terscheiden sich darin, wie sie Stressoren wahrnehmen, bewerten und bewal-
tigen. Der Begriff der Bewdltigung (Coping aus dem englischen: to cope with
= ,bewidltigen") umfasst alle Anstrengungen einer Person, die stressrelevante
Situation zu mildern, abzudndern oder zu beenden, und zwar unabhingig vom
Erfolg dieser Bemiihungen (vgl. Zapf & Semmer, 2004). Bei der Stressbewdl-
tigung (Coping) wird von problembezogenem oder emotionsbezogenem Co-
ping gesprochen. Problembezogenes Coping versucht, iiber die Anderung oder
Neuinterpretation der Situation oder der Problemursachen (z.B. durch Informa-
tionssuche oder den Erwerb neuer Fahigkeiten und Kenntnisse) die Problemsi-
tuation zu Giberwinden.

Emotionsbezogenes Coping versucht, die durch die Situation ausgelosten
Emotionen abzubauen (z.B. sich entspannen, ablenken, bewegen, tiber Emoti-
onen reden, Arger an anderen herauslassen). Problemorientiertes Coping wird
eher in Situationen eingesetzt, auf die man Einfluss hat, wahrend emotionsori-
entiertes Coping eher in nicht kontrollierbaren Sitationen vorherrscht. Wéhrend
problembezogenes Coping mit besserem Befinden einhergeht (insbesondere
unter Bedingungen situativer Kontrolle), ist vermeidendes und emotionsbezo-
genes Coping im Allgemeinen eher unglinstig (vgl. Zapf & Semmer, 2004).
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7. Betriebsréte und Stress

Hinsichtlich der Belastungen (Stressoren) und Ressourcen (interne und ex-
terne Moglichkeiten zum Umgang mit Stress) bei Betriebsratsmitgliedern liegen
nur einige wenige Studien vor. Diese zeichnen jedoch ein eindrucksvolles Bild
von der Arbeitssituation und den Rollenkonflikten in der Betriebsratsarbeit und
werden deshalb nachfolgend kurz vorgestellt. Die verdnderte Situation in den
Betrieben, die durch Unsicherheiten (z.B. Existenzdngste), neue Arbeitsformen
(z.B. Team- und Gruppenarbeit), Flexibilitdt (Arbeitszeiten, flexible Arbeitsfor-
men wie z.B. Projektarbeit) und hohe Arbeitsverdichtung gekennzeichnet ist,
wirkt sich auch erheblich auf die Arbeitssituation von Betriebsréten aus. Eine Be-
triebsratebefragung des WSI (vgl. Ahlers & Brussig, 2004) kommt u. a. zu dem
Ergebnis, dass psychische Belastungen wie z. B. Zeitdruck, Arbeitsintensitat
und Verantwortungsdruck in den Betrieben flichendeckend zugenommen ha-
ben. Dabei stehen Termin- und Zeitdruck an der Spitze. Es wird vermutet, dass
schlechte Arbeitsorganisation, mangelnde Planbarkeit der Arbeitszeit und st6-
rende Unterbrechungen der Arbeit sowie mangelnder Informationsfluss durch
den Arbeitgeber, das Fiihrungverhalten und unklare Zustandigkeiten Faktoren
fur die erhdhten Belastungen darstellen.

Aber auch die Angst vor dem Arbeitsplatzverlust und damit die Zukunfts-
unsicherheit stellt sich als sehr belastend dar (vgl. Ahlers & Brussig, 2004). Mit
den veranderten Umfeldbedingungen wird auch die Arbeit der Betriebsrite
komplexer und ist von héheren Anforderungen gekennzeichnet. Neben der be-
trieblichen Situation verdndern sich auch die Beziehungen der Betriebsrite zu
den Gewerkschaften. Kotthoff (2004, 2005) ermittelte im Rahmen einer Studie
zu Weiterbildungsaktivitidten von Betriebsrdten zwei verschiedene Weiterbil-
dungstypen, die sich u.a. in ihrem Verhéltnis zur Gewerkschaft unterschieden.
Wihrend Betriebsratsmitglieder aus Betrieben mit Gberwiegend gewerblicher
Belegschaft eine enge personliche gewerkschaftliche Bindung und eine Unter-
stlitzung durch die gewerkschaftlichen Vertrauensleutekorper zeigten, fanden
sich in Dienstleistungsunternehmen, mit einem hohen Anteil an qualifizierten
Beschiftigten, eher lockere und pragmatische Bindungen zur Gewerkschaft
(vgl. Kotthoff, 2004, 2005). Als weiteres Spannungsfeld der betriebsrétlichen
Arbeit ist die Arbeit in den Gremien (mit z.T. gegeneinander arbeitenden be-
triebspolitischen Gruppen), die besondere Rolle der bzw. des Vorsitzenden, so-
wie die Rolle der Nichtfreigestellten zu betrachten (vgl. Tietel, 2006).

Tietel (2006) beschreibt eine ,betriebspolitische Zwickmiihle" in der betrieb-
liche Interessenvertretungen stecken, weil sie sowohl Beschéftigteninteressen
vertreten und die Arbeitsplitze sichern, als auch den Unternehmenserfolg auf
den globalen Mérkten im Auge behalten sollen. Weiterhin wird von ihnen er-
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wartet, die homogene Stimme der Belegschaft zu sein, aber auch die verschie-
denen Beschéftigtengruppen mit ihren unterschiedlichen Anspriichen zu repra-
sentieren. Hinzu kommt der Anspruch der solidarischen Zusammenarbeit mit
den Gewerkschaften, der Betriebsrite bei geringem Organisationsgrad vor eine
weitere Herausforderung stellt (vgl. Tietel, 2006).

Weiterhin wird das Engagement fiir Kolleginnen und Kollegen emotional als
Achterbahn der Gefiihle beschrieben. Von den Betriebsriten werden aber auch
korperliche Stresssymptome (z.B. Schlaflosigkeit oder korperliche Erkrankun-
gen) berichtet. Zu den Belastungen durch die Betriebsratsarbeit kommen Selbst-
vorwiirfe oder Schuldgefiihle, den Anforderungen nicht zu gentigen, hinzu.
Tietel (2006) beschreibt bei der als besonders belastend beschrieben Situation
von Entlassungen im Betrieb ein Bild von einer Tater-Opfer-Rolle. Wahrend der
Betriebsrat einerseits Teil an der Verantwortung der ,Tater" hat (Interessenaus-
gleich, Sozialplanverhandlungen), hat er ebenso Teil an den Sorgen der ,Opfer”
und dem schlechten Gewissen der ,.Ubriggebliebenen" (vgl. Tietel, 2006).

Neben der belastenden Arbeitssituation stehen den Betriebsraten aber auch
Ressourcen zur Verfligung. Ressourcen sind:

> die hohen Freiheitsgrade in der Betriebsratstatigkeit (Betriebsrate haben —zu-
mindest in der Freistellung — keinen Vorgesetzten).

» der Anteil am betrieblichen Macht- und Herrschaftsprozess: Betriebsrate ge-
horen in besonderer Weise zur Flihrungsriege des Betriebs.

» die personliche Weiterentwicklungen durch den Wechsel vom bis dahin aus-
geflillten Arbeitsplatz zur Mitgestaltung der betrieblichen Lebenswelt, womit
Ressourcen im Sinne des Erwerbs neuer Kenntnisse und Fahigkeiten verbun-
den sind (vgl. Tietel, 2006).

Nachfolgende Ubersicht iiber Belastungen und Ressourcen stellt beide Sei-
ten der Betriebsratsarbeit dar.
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Ressourcen und Belastungen in der Betriebsratsarbeit

Aspekte, die Kraft geben
(Ressourcen)

Aspekte, die Kraft kosten
(Belastungen)

Erweiterung des eigenen Horizonts

> Personliche Weiterentwicklung
(Bereicherung des eigenen beruflichen
und persénlichen Lebens)

> Foérderung umfassender beruflicher und
sozialer Qualifikationen ....

> Weiterentwicklung tber die berufliche
Rolle hinaus

BR haben keine Vorgesetzten
> Freiheitsgrade in der Arbeit
(.bin mein eigener Herr")

> man gehort auf eine besondere Weise
zur Flihrungsriege des Betriebes

Man kann betrieblich etwas bewegen

> Mitgestaltung der gesamten
betrieblichen Arbeitswelt

> Man kann etwas fuir Kolleginnen und
Kollegen tun

> Moglichkeit, sich im Betrieb sozial und
gesellschaftlich zu engagieren

> Erweiterter Kiindigungsschutz

Psychische Belastung von BR

Belastungen durch Rollenkonflikte
Verantwortung als Stressfaktor
Fehlende Information
Arbeitstiberlastung

Umgang mit persénlichen Problemen
der Mitarbeiter (soziale Stressoren)
Zeitdruck, organisatorische Probleme

vV vV vV vy Vv

v

> Reprasentationsaufgaben
» Gremienarbeit oft auch
Amterhaufung"

Es kommt zu

> Personlichen Krisen

> Beinaheunfillen

> korperlichen Krankheiten
(vgl. Tietel, 2006)

» Schlaflosigkeit

> Angstzustanden

» Depressionen und anderen
psychischen Phanomenen
(z.B. Nervositit, Gereiztheit...)

Tabelle 2: Ressourcen und Belastungen in der Betriebsratsarbeit, eigene Darstellung (M. Kélbach)
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lll. Handlungsorientierung =

Im Folgenden werden Hinweise gegeben, die es Betriebs- und Personalriten
erleichtern sollen, gezielt zu Fragen der psychischen Belastung am Arbeitsplatz
tatig zu werden. Es geht dabei nicht in erster Linie um allgemeine Hinweise zum
Arbeits- und Gesundheitsschutz, die nur insofern dargestellt werden, als an ih-
nen angeknupft werden kann. Zentrale Bedeutung kommt dabei der Gefahr-
dungsbeurteilung nach dem Arbeitsschutzgesetz zu. Diese wird entsprechend
ausfthrlich dargestellt. Es folgt eine Auflistung und Beschreibung von Befra-
gungs- und Analyseinstrumenten, mit deren Hilfe betriebliche Interessenvertre-
ter/innen, von weiteren Akteuren begleitet, eigene Initiativen zur Bekdmpfung
psychischer Belastung starten und im Betrieb etablieren kénnen. Danach wird
ein Handlungsplan fiir die Arbeit von Betriebs- und Personalrdten entworfen
und dessen Elemente erldutert. Zum Schluss wird auf die eigene psychische
Belastung von Betriebs- und Personalriten in ihrer Arbeit eingegangen und es
werden Hinweise zum Umgang mit dieser Belastung gegeben.
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1. Gefahrdungsbeurteilung nach dem Arbeitsschutz-
gesetz - Instrument zur Erfassung von psychischen
Belastungen und deren Abbau

Der Kernpunkt des Arbeitsschutzgesetzes besteht in der Verpflichtung der
Arbeitgeber, den betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz als kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess zu organisieren und diesen ganzheitlich durch
eine Beurteilung der Arbeitsbedingungen an Praventionszielen auszurichten:
Es geht um die Vermeidung von arbeitsbedingten Gesundheitsgefahrdungen,
die zundchst aufgespiirt werden missen und schlieBlich um die menschenge-
rechte Gestaltung der Arbeit. Alle Aspekte der Arbeitsbedingungen sind des-
halb im Rahmen einer so genannten Gefahrdungsbeurteilung anzuschauen, zu
bewerten und mit gezielten MaRnahmen zu verbessern. Dieser gesamte Ver-
besserungsprozess ist zu dokumentieren und ist prinzipiell nie abgeschlossen,
er ist gewissermallen eine Daueraufgabe. Ein ganzheitliches Arbeitsschutz-
verstandnis bezieht die psychischen Belastungen ein. Belastungen/Stressoren
durch mangelnde Qualifikation, unglinstige Arbeitsorganisation oder schlecht
geplante Arbeitsablaufe (§ 5 ArbSchG) wirken in der Regel psychisch. Insofern
ist die Erfassung psychischer Belastungen und insbesondere psychischer Fehl-
belastungen in die Gefdhrdungsbeurteilung nach dem Arbeitsschutzgesetz zu
integrieren (vgl. Holm & Geray, 2008).

Fur eine gute Qualitdt der Beurteilung der Arbeitsbedingungen und ihrer
menschengerechten Gestaltung sind drei Dinge besonders wichtig, auf die nun
im Einzelnen eingegangen werden soll:

Die Konzeption der Gefahrdungsbeurteilung
Die Sicherstellung eines lebendigen Verbesserungsprozesses
Das angestrebte Niveau der Schutzziele

1.1 Die Konzeption der Gefahrdungsbeurteilung — wichtig fiir die
Giite des betrieblichen Gesundheitsschutzes!

Die ,Gefdhrdungsbeurteilung” istim § 5 Abs. 1 des ArbSchG etwas umstand-
lich definiert: Es geht einerseits um die Ermittiung der méglichen Gefdhrdungen
in den Arbeitsbedingungen der Beschiftigten und andererseits um deren Beur-
teilung bzw. Bewertung, um darauf aufbauend MaRBnahmen zur menschenge-
rechten Gestaltung der Arbeitsbedingungen zu veranlassen.
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Um zu erldutern, was unter moglichen Gefdhrdungen zu verstehen ist, wird
im Absatz 3 des § 5 des ArbSchG eine Aufzihlung gegeben, die es in sich hat.
Zunichst einmal ist sie nicht vollstindig, sondern fuhrt nur beispielhaft auf,
was dazu gehoren kann. Und als mogliche Gefahrdungen werden zu Beginn
alte Bekannte aufgefihrt, wie physikalische und chemische Einwirkungen, Ar-
beitsmittel etc. Aber dann werden Arbeits- und Fertigungsverfahren, Arbeits-
abldufe und Arbeitszeit und deren Zusammenwirken sowie eine unzureichende
Qualifikation und Unterweisung der Beschiftigten als moglicher Gefdhrdungs-
tatbestand genannt. Damit ist die Arbeitgeberpflicht sehr deutlich formuliert,
das gesamte Spektrum moglicher Gefdhrdungen jeweils spezifisch fiir den be-
treffenden Betrieb oder die betreffende Dienststelle zu ermitteln und gewis-
sermallen ganzheitlich vorzugehen. Ferner ist damit der Anspruch — ebenfalls
als Verpflichtung an den Arbeitgeber — ebenso deutlich formuliert, dass die so
genannten weichen Belastungs- und Gefdhrdungsfaktoren bei der Beurteilung
der Arbeitsbedingungen zu beriicksichtigen sind. Beides wird auch im § 4 deut-
lich unterstrichen, wenn dort unter Ziffer 5 ausgefuihrt wird, dass zu treffende
MalRnahmen nach Vorliegen der Gefahrdungsbeurteilung u.a. mit dem Ziel zu
planen seien, ,Technik, Arbeitsorganisation, sonstige Arbeitsbedingungen, so-
ziale Beziehungen und Einfluss der Umwelt auf den Arbeitsplatz sachgerecht
zu verknupfen!"

Aus diesem Grund findet man auch in allen Leitlinien der Berufsgenossen-
schaften Checklisten und Hilfestellungen fir die Erfassung von psychischen
Belastungen. Dies wird weiter unten noch ausgefiihrt. Nur eine durchdachte
Konzeption der Gefdhrdungsbeurteilung sichert die gewtinschte Qualitdt der
Beurteilung der Arbeitsbedingungen und sie schafft auch erst die Vorausset-
zungen flir wirksame und geeignete MalRnahmen des Gesundheitsschutzes, die
daraus abzuleiten sind. Fiir eine solche durchdachte Konzeption muss man kein
Experte sein, der alle Vorschriften kennt und jahrelang Sicherheitstechnik oder
Arbeitsmedizin studiert hat. Im Gegenteil: Betriebsrate sind aufgrund eigenen
Erlebens und der besonderen Nédhe zu den Beschiftigten, die sie schliellich
gewidhlt haben, Experten der betrieblichen Arbeitsbedingungen in jenem um-
fassenden Sinne, auf den die Gefahrdungsbeurteilung zielt.

Uber diese besondere Kompetenz verfiigen nur wenige Beteiligte, oftmals
mangelt es daran besonders den Experten, die fiir den Arbeits- und Gesund-
heitsschutz fachlich zustidndig sind. Und diese besondere Kompetenz kénnen
die Betriebs- und Personalrite insbesondere bei der Konzeption der Gefahr-
dungsbeurteilungen einbringen. Betriebs- und Personalrite kennen die Bedin-
gungen ihres Betriebes sehr gut und kénnen also Kriterien aufstellen, die eine
Praxisndhe und Wirksamkeit der Gefahrdungsbeurteilung garantieren! Und die
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Fachkrifte fur Arbeitssicherheit und Betriebsarzte konnen dann ihre speziellen
fachlichen Kompetenzen einbringen. Sie kénnen sich kundig machen, welche
Methoden und Verfahren geeignet sind, um den aufgestellten Kriterien zu ent-
sprechen. Auf diese Weise kann eine produktive Kooperation aller Beteiligten
auf den Weg gebracht werden — zum Nutzen der Beschéftigten und des Ar-
beitgebers.

Schliisselparagraphen des Arbeitsschutzgesetzes

§ 1 Zielsetzung und Anwendungsbereich
(1) Dieses Gesetz dient dazu, Sicherheit und Gesundheitsschutz der Beschiftigten bei der Ar-

beit durch MaRBnahmen des Arbeitsschutzes zu sichern und zu verbessern.

§ 2 Begriffsbestimmungen

(1) Manahmen des Arbeitsschutzes im Sinne dieses Gesetzes sind Manahmen zur Verhii-
tung von Unfdllen bei der Arbeit und arbeitsbedingten Gesundheitsgefahren einschlieBlich
MaRnahmen der menschengerechten Gestaltung der Arbeit.

§ 5Beurteilung der Arbeits-
bedingungen

(1) Der Arbeitgeber hat durch eine Beurtei-
lung der fur die Beschiftigten mit ihrer Arbeit
verbundenen Gefahrdung zu ermitteln, wel-
che MaRnahmen des Arbeitsschutzes erfor-
derlich sind.

(2) Der Arbeitgeber hat die Beurteilung je
nach Art der Tatigkeiten vorzunehmen. Bei
gleichartigen Arbeitsbedingungen ist die Be-
urteilung eines Arbeitsplatzes oder einer Ta-
tigkeit ausreichend.

(3) Eine Gefahrdung kann sich insbesondere
ergeben durch

1. die Gestaltung und die Einrichtung der Ar-
beitsstatte und des Arbeitsplatzes,

2. physikalische, chemische und biologische
Einwirkungen,

3. die Gestaltung, die Auswahl und den Ein-
satz von Arbeitsmitteln, insbesondere von
Arbeitsstoffen, Maschinen, Geriten und
Anlagen sowie den Umgang damit,

§ 4 Aligemeine Grundsitze

Der Arbeitgeber hat bei Manahmen des Ar-
beitsschutzes von folgenden allgemeinen
Grundsitzen auszugehen:

1. Die Arbeit ist so zu gestalten, dass eine Ge-
fahrdung fur Leben und Gesundheit mog-
lichst vermieden und die verbleibende Ge-
fahrdung moglichst gering gehalten wird;

2. Gefahren sind an ihrer Quelle zu bekdmp-
fen;

3. bei den MaRnahmen sind der Stand von
Technik, Arbeitsmedizin und Hygiene
sowie sonstige gesicherte arbeitswissen-
schaftliche Erkenntnisse zu bertcksichti-
gen;

4. MaRnahmen sind mit dem Ziel zu planen,
Technik, Arbeitsorganisation, sonstige Ar-
beitsbedingungen, soziale Beziehungen
und Einfluss der Umwelt auf den Arbeits-
platz sachgerecht zu verknupfen;

5. individuelle Schutzmanahmen sind nach-
rangig zu anderen MaRnahmen;

P Fortsetzung derTabelle auf der nichsten Seite!
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4. die Gestaltung von Arbeits- und Ferti- 6. spezielle Gefahren furr besonders schutz-

gungsverfahren, Arbeitsablaufen und Ar- bedurftige Beschaftigtengruppen sind zu
beitszeit und deren Zusammenwirken, berticksichtigen;

5. unzureichende Quialifikation und Unter- | 7. den Beschftigten sind geeignete Anwei-
weisung der Beschaftigten. sungen zu erteilen;

8. mittelbar oder unmittelbar geschlechts-
spezifisch wirkende Regelungen sind
nur zuldssig, wenn dies aus biologischen
Griinden zwingend geboten ist.

§ 6 Dokumentation

Der Arbeitgeber muss tber die je nach Art der Tatigkeiten und der Zahl der Beschif-
tigten erforderlichen Unterlagen verfiigen, aus denen das Ergebnis der Gefahrdungs-
beurteilung, die von ihm festgelegten MaBnahmen des Arbeitsschutzes und das Er-
gebnis ihrer Uberpriifung ersichtlich sind. Bei gleichartiger Gefdhrdungssituation ist es
ausreichend, wenn die Unterlagen zusammengefasste Angaben enthalten. Soweit in son-
stigen Rechtsvorschriften nichts anderes bestimmt ist, gilt Satz 1 nicht fur Arbeitgeber mit
zehn oder weniger Beschiftigten; die zustandige Behérde kann, wenn besondere Geféhr-
dungssituationen gegeben sind, anordnen, dass Unterlagen verfligbar sein mussen.

Anforderungen nach dem Betriebsverfassungsgesetz

* Mitbestimmung
gilt fuir alle Bestandteile der Gefahrdungsbeurteilung (Konzeption, Verfahren) sowie alle
daraus abzuleitenden konkreten MaRnahmen (nach der BAG-Rechtssprechung, 2004).

Nichtbeachtung der Mitbestimmung

ist gegeben, wenn der Arbeitgeber die Interessenvertretung tiber die betriebliche Um-
setzung des Arbeitsschutzgesetzes (z.B. die Gefdhrdungsbeurteilung oder einzelne
Malnahmen) nicht informiert, lediglich informiert oder diese nur mit der Interessenver-
tretung erortert.

So ist z.B. die Gefahrdungsbeurteilung in solchen Fallen ungltig. Sie muss neu vorge-
nommen werden, wobei mit der Interessenvertretung eine konkrete Einigung tber ihre
Konzeption, Inhalte etc. herbeigefiihrt werden muss, etwa in Form einer Dienst- oder

Betriebsvereinbarung.

Tabelle 3: Schliisselparagraphen des Arbeitsschutzgesetzes im Uberblick
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1.2 Einstieg und Neueinstieg in die Gefahrdungsbeurteilung —
jederzeit moglich!

Zundchst einmal ist wichtig festzuhalten: Es kann jederzeit neu in diesen Pro-
zess eingestiegen werden. Kein Betriebs- und Personalrat muss sich mit der Aus-
kunft zufrieden geben: ,Wir haben das schon gemacht!" oder ,Es besteht kein
aktueller Handlungsbedarf!". Sollte der Arbeitsgeber tatsachlich eine Gefahr-
dungsbeurteilung gemacht haben, ohne den Betriebsrat bisher zu informieren
und inhaltlich einzubeziehen, dann hat er gegen die Mitbestimmung verstoRen.
Er muss dann mit dem Betriebsrat in einen Verhandlungsprozess tber die inhalt-
liche Ausgestaltung einsteigen. Immer wenn die Arbeitsbedingungen gedndert
werden, z.B. durch neue Arbeitszeitregelungen, durch Personalwechsel, durch
verdnderte Tatigkeiten und Abldufe ist eine neue Gefdhrdungsbeurteilung zu
erstellen. Gleiches gilt, wenn Unfélle und Beinaheunfille, wenn arbeitsbedingte
Erkrankungen und Berufskrankheiten und wenn auffillige Fehlzeiten entstehen,
aber auch wenn neue arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse zu Einzelfragen auf-
tauchen, die nun in die Gefdhrdungsbeurteilung eingebaut werden mussen.

Der Einstieg kann auch vorgenommen werden, wenn etwa Beschwerden
uber Stress oder unbefriedigendes Flihrungsverhalten in einer Abteilung laut
werden. Und naturlich macht es keinen Sinn, wenn 1998 eine Gefdhrdungsbe-
urteilung mit entsprechenden MaRBnahmen gemacht wurde und seither nichts
mehr passiert ist.
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Folgende Ubersicht zeigt ausschnitthaft, wann vom Vorliegen psychischer
Belastungen ausgegangen werden kann.

Betriebliche Anzeichen fiir das Vorliegen

psychischer Fehlbelastungen

Arbeitsergebnisse
Haufige Reklamationen von Kunden
Schlechte Qualitt der Produkte und Dienstleistungen
Nicht-Einhalten von Terminen

Arbeitsabldufe und -organisation
Nicht-Einhalten der Arbeitszeitordnung
Haufige Uberstunden
Hohe Ausschussraten
Haufige Fehlhandlungen
Haufige Unterbrechungen/Stérungen der Ablaufe

Starke Leistungs- und Produktivitatsschwankungen

Soziales Klima
Kompetenzgerangel, Konflikte
Disziplinprobleme, aggressives Verhalten
Sexuelle Beldstigung

Mobbing und Gewalt am Arbeitsplatz

Betriebliche Daten zu Fehlzeiten, Fluktuation
Uberdurchschnittliche Zahl von Unfillen und Beinaheunfllen
Extrem hoher oder extrem niedriger Krankenstand
Auffallige Fehlzeiten
Starke Fluktuation

Gesundheit und Befindlichkeit der Beschiftigten
Unzufriedenheit, Resignation, Burnout
Nervositat und Reizbarkeit
Starker Nikotin-, Alkohol- und Medikamentenkonsum

Zunahme an psychosomatischen Erkrankungen

Tabelle 4: Betriebliche Anzeichen fiir das Vorliegen psychischer Fehlbelastungen
(Die Tabelle ist angelehnt an die LV 31 der LASI S. 15)
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2. Methoden und Instrumente zur Beurteilung psychi-
scher Fehlbelastungen und Fehlbeanspruchungen

Im Folgenden werden Methoden und Instrumente im Uberblick dargestellt,
deren sich betriebliche Interessenvertretungen bedienen kénnen, um Aktivita-
ten zu starten.

Grundsétzlich kann die Untersuchung der psychischen Belastungen in den
Arbeitsbedingungen entweder ,objektiv" bzw. expertenorientiert geschehen,
d.h. durch externe Fachleute. Diese wiederum kdnnen Dokumente analysieren,
sie kénnen die Beschiftigten bei der Arbeit beobachten und/oder sie intervie-
wen. Dabei wird gerne auf Leitfaden zuriickgegriffen. Die Untersuchung der
psychischen Belastungen kann aber auch ,subjektiv" bzw. betroffenenorientiert
geschehen, indem die Beschiftigten selbst die Untersuchung und Ermittlung
vornehmen. Dafiir eignen sich Mitarbeiterbefragungen z.B. auf der Grundlage
von Fragebégen oder auch moderierte Gruppengesprache.

Ein weiterer Untersuchungsweg kann darin bestehen, dass die psychischen
Beanspruchungen untersucht und beurteilt werden, welche die objektiven Fehl-
belastungen bei den Beschiftigten auslésen. Dann werden die personenbezo-
genen Wirkungen der psychischen Belastungen in den Mittelpunkt gertickt.
Auch dies kann wiederum ,objektiv" durch externe Fachleute geschehen, die
dann Daten Uber arbeitsmedizinische Untersuchungen (Stresshormone, EKG)
oder uber Fehlzeiten und Arbeitsunfihigkeitsdiagnosen auswerten. Dies kann
aber auch ,subjektiv" geschehen, indem die Beschiftigten selbst in Einzelge-
sprdchen, in Gruppengesprachen oder in Form von Fragebdgen nach den Bean-
spruchungsfolgen befragt werden, wie z.B. nach psychosomatischen Beschwer-
den (Schlafstérungen, Magenbeschwerden, Kopfschmerzen etc.).

Selbstverstandlich ist auch eine Kombination dieser vier Untersuchungswe-
ge moglich. Wie bereits angedeutet, kénnen fir die verschiedenen Untersu-
chungswege unterschiedliche Methoden eingesetzt werden. Dabei ist zu be-
denken, dass Aufwand und Nutzen in eine angemessene Relation miteinander
zu bringen sind. Es macht etwa wenig Sinn, psychische Fehlbelastungen in ei-
nem Unternehmen mit sehr tiefgehenden und aufwendigen Erhebungsmetho-
den zu erfassen, wenn im Vorfeld zwischen den betrieblichen Sozialpartnern
und den fachlichen Akteuren Einigkeit dariiber hergestellt wird, dass vermutlich
nur bestimmte Arbeitsbereiche ein Problem darstellen. Die DIN EN ISO Norm
10075 ,Ergonomische Grundlagen beziiglich psychischer Arbeitsbelastung”
und im Nachgang dazu die LASI in ihrem ,Konzept zur Ermittlung psychischer
Fehlbelastungen am Arbeitsplatz und zu Moglichkeiten der Pravention LV 28"
schlagen deshalb ein dreistufiges Verfahren vor. Zunichst eine flichendecken-
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de Grobanalyse, um kritische Arbeitsbereiche und Belastungsschwerpunkte zu
identifizieren, wobei ggf. bereits dann MaRnahmen abzuleiten und zu ergrei-
fen wéren. Es kann — falls nétig und sinnvoll — eine zweite genauere Ursachen-
analyse erfolgen, um MalBnahmen ergreifen zu kénnen, die arbeitsbereichsbe-
zogene oder belastungsbezogene Abhilfe schaffen. Eine dritte Stufe kann eine
Feinanalyse sein, um ganz detaillierte Informationen zu bekommen und gezielte
MalRnahmen zur Abhilfe zu ergreifen.

Die arbeitswissenschaftlichen und arbeitspsychologischen Methoden, die
eingesetzt werden, um psychischen Fehlbelastungen auf die Spur zu kommen,
sind duRerst vielfltig. Ein kompletter Uberblick hieriiber ist angesichts der Viel-
falt und Anzahl nicht moglich. Die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin (BAuA) bietet auf ihrer Homepage im Internet eine gute erste Hilfestel-
lung, denn sie stellt Instrumente, Methoden und Verfahren in ihrer sogenannten
Toolbox vor, die speziell zur Erfassung psychischer Belastungen geeignet sind.
Sie kdnnen im Internet unter den Stichworten ,BauA Toolbox" leicht abgerufen
und in der Regel kostenlos heruntergeladen werden. Hilfestellungen tiber bran-
chenbezogene Methoden und Instrumente der Gefdhrdungsbeurteilung bieten
auch die jeweiligen Berufsgenossenschaften. Hier sollen nur einige Methoden
beispielhaft vorgestellt werden.

Zunichst einmal sei auf die Checklisten zur Erfassung von Fehlbeanspru-
chungsfolgen hingewiesen, die die Bundesanstalt fiir Arbeitsmedizin und Ar-
beitsschutz entwickelt hat: fir Monotonie, Stress, psychische Sattigung und
psychische Ermiidung. Diese Checklisten sind einfach zu handhaben und sie
erlauben eine erste Priifung ohne Anspruch auf Vollstindigkeit, Glte und Ver-
gleichbarkeit. Sie konnen zur Selbst- und/oder zur Fremdeinschitzung ver-
wendet werden. Alle vier Checklisten kénnen von oder mit einem Beschiftig-
ten in maximal 30 Minuten ausgefiillt werden. Hinweise fur die Auswertung
der Checklisten werden auf Arbeitsblattern gegeben. Als Beispiel sei hier die
Checkliste 1 ,Stress" genannt (,BauA Toolbox Stress”).

Fur die Erfassung der psychischen Belastungen an Bildschirmarbeitsplatzen
findet sich auf der Website des Landes NRW eine kleine Ubersicht von vier aus-
gewdhlten Instrumenten, von denen eines auch an allen anderen Arbeitsplatzen
eingesetzt werden kann. Diese Instrumente werden unter systematischen Ge-
sichtspunkten miteinander verglichen, was die Orientierung und Priifung ihrer
Einsetzbarkeit sehr erleichtert (siehe Tabelle 5).
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Eines der dort vorgestellten Instrumente heilt SIGMA: ,Screening-Instru-
ment zur Bewertung und Gestaltung von menschengerechten Arbeitstatigkei-
ten". Es eignet sich nicht nur firr Bildschirmarbeitstatigkeiten, sondern fir alle
Arbeitsplatze. Erfasst werden sowohl kdrperliche als auch psychische Belastun-
gen. Das SIGMA Instrument wird durch Experten eingesetzt, die die Bogen aus-
fillen, wobei diejenigen Teile besonders markiert sind, zu denen die Beschif-
tigten befragt werden.

Ein weiteres Instrument ist das BASA-Verfahren, das in der Tabelle 5 nicht
gelistet ist: ,Bewertung von Arbeitsbedingungen — Erhebungsinstrument fur
Arbeitsplatzinhaberlnnen”. Wie der Name ausdriickt, wird mit dieser Metho-
de eine ,subjektive” Bewertung der Arbeitsbedingungen durch die Beschaf-
tigten ermoglicht. SIGMA hingegen ist eine Methode der ,objektiven” Bewer-
tung der Arbeitsbedingungen, etwa von Fachkréften, auf der Grundlage von
Beobachtungsergebnissen und Kurzinterviews. BASA und SIGMA stehen auf
der Website der BAUA sowohl als Papierversion als auch online zur Verfligung.
Der Nutzer kann die erhobenen Daten dort eingeben und die Auswertung und
graphische Aufbereitung der Ergebnisse wird ihm dann zur Verfligung gestellt.
Zu SIGMA wird erlautert: ,Die Ergebnisse zeigen die Problembereiche der un-
tersuchten Arbeitstatigkeiten in Form von anschaulichen Graphiken und Profi-
len auf. Die zentralen Erkenntnisse werden anschlieBend in speziellen Form-
blattern dokumentiert. Sie bilden die Grundlage fiir die Ableitung von Gestal-
tungsmalBnahmen zur Optimierung der Arbeitsinhalte, der Arbeitsumgebung
oder Arbeitsorganisation.” (http://www.baua.de/de/Informationen-fuer-die-
Praxis/Handlungshilfen-und-Praxisbeispiele/SIGMA-und-BASA/SIGMA-und-
BASA.html?__nnn=true)

Fur eine Anwendung dieser beiden Verfahren sprechen verschiedene Griin-
de. BASA und SIGMA sind relativ einfach zu handhaben, da sie auf komplizierte
Berechnungen verzichten und sich gut auswerten lassen. Beide kdnnen an allen
Arbeitspldtzen eingesetzt werden und erfassen — wie schon gesagt — korperli-
che und psychische Belastungen. Als Instrumente ergdnzen sie sich gegensei-
tig, da SIGMA eine externe AuRenbewertung und BASA eine Innenbewertung
der Arbeitsbedingungen durch die betroffenen Personen gewihrleistet. Beide
zusammen zielen auf eine menschengerechte Arbeitsgestaltung auf Grundlage
objektiver Kriterien. Die BAUA bietet fiir die Anwendung der beiden Verfahren
Seminare an, die von Betriebs- und Personalriten, Fiihrungskraften, Experten
fur Arbeits- und Gesundheitsschutz und Gesundheitsférderung besucht wer-
den kénnen.
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Weitere Instrumente im Vergleich

BiFra

KFZA

ABETO

SIGMA

Bildschirm-Fragebogen

Kurzfragebogen zur
Arbeitsanalyse

Arbeitsplatzbeurtei-
lung nach Bildschirm-
arbeitsverordnung
und EU-Richtlinie der
TBS Oberhausen

Screening-Instrument
zur Bewertung und
Gestaltung von
menschengerechten
Arbeitstatigkeiten

Autoren

Institut ASER an der
Bergischen Universitt
Wouppertal

J. Primper,
K. Hartmannsgruber,
M. Frese

TBS — Oberhausen

Ruhr-Universitat
Bochum / MWA-NRW

Einsatzbereich

Bildschirmarbeitsplatze
einschl. Erfassung
psych. Belastungen

Bildschirmarbeitsplatze
nur psych. Belastun-
gen (Auszug aus Ergo-
nomiepriifer/ABETO)

Bildschirmarbeitsplatze
einschl. Erfassung
psych. Belastungen

Alle Arbeitsplatze ein-
schl. Erfassung psych.
Belastungen

Schwachstellenanalyse

und negativer Einfliisse

licher Nutzer bei der

Anwender
. ) Grobanalyse: .
Vorzugwgse Vorzu%w.else Beschiftigte Vorzug“swelse
Beschiftigte Beschiftigte ) .. | Fachkrafte
Feinanalyse: Fachkrifte
Erhebungsverfahren
Modularer Aufbau
Grobanalyse: Modularer Aufbau
Selbstcheck Selbstcheck Selbstcheck Beobachtung und
Feinanalyse: Beobach- | Befragung
tung und Befragung
Anzahl Fragen
Grobanalyse: 145,
60+18 26 Feinanalyse: 127, + 291
Workshop
Zeitaufwand
20-25 min. 10 min. Grobanalyse: 23 5td.
20-25 min + ....
Ziel
Erfassung positiver Unterstiitzung betrieb-

Ermittlung von

Gestatungewisin | T AT ud - Gestatungerpid- | (SR
Organisationsstruktur | schirmarbeitsplatze

Ergebnis

Arbeitsplatzprofil mit Arbeitsplatzprofil als

f:;i:rgir;ﬁjissgﬁ_ Arbeitsplatzprofil S;Eiﬂiistzt{cﬁ?jfé Arbeitsplatzprofil

mafnahmen im Workshop
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Tabelle 5: Weitere Instrumente im Vergleich, http://www.arbeitsschutz.nrw.de/bp/research/programme/bildschirm/instrumente/vergleichinstrumente.html



Die beschriebenen Instrumente im Uberblick

Tabelle 6: Die beschriebenen Instrumente im Uberblick. http://www.arbeitsschutz.nrw.de/bp/research/programme/bildschirm/instrumente/vergleichinstrumente.

html und http://www.baua.de/nn_5846/de/Informationen-fuer-die-Praxis/Handlungshilfen-und-Praxisbeispiele/ Toolbox/Verfahren/ISTA.html?

IMPULS-Test | ATAA Arbeits- | ABETO ISTA
Bewiltigungscoaching
Arbeitsplatzbeurtei- S —
Beobachtungs- | Subjektive lung nach Bildschirm-
Kurzfragebogen | . . . stressbezogenen
interviews Beanspruchungsanalyse | arbeits-verordnung Arbeitsanalvse
und EU-Richtlinie Y
Molnar M. Wachter.
S ! ' Frevel, A. et al.
[} . ~ . ,
s Geiller Gruber Modrow, Thiel, (Arbeit und Zukunft e.V.) | TBS — Oberhausen Zapf, Dunkel,
3 B. und Haiden C. | Rossmann, (2006) Semmer, 1998
(2002): (1989)
e Gesundheitswesen, Che-
'§ Betriebliche mische Industrie, Gastro- | Bildschirmarbeits- Alle Arbeitsplatze
2| Analyse der Industrie, nomie und Hotellerie, Me- | platze einschl. Industrie, Biiro und
& | Arbeitsbedin- Metallbranche | tallverarbeitung, Bauwirt- | Erfassung psych. Verwaltung, Dienst-
£ gungen schaft, etc.; fur kleine wie | Belastungen leistungsbranche
w mittelgroBe Unternehmen
@ Grobanalyse:
g Einzelperson Einzelverfah- Beschiftigte Vorzugsweise
2 | Gruppe ren Feinanalyse: Fach- | Beschiftigte
< kréfte
Modularer Aufb
ocurarer u a Fragebogenversion
S Grobanalyse: fiir Arbeitsplatzi
< | Selbstcheck Beratungsangebot von Selbstscheck ur Arbeitsplatzin
< Beobachtung . ) . haber sowie eine Be-
‘€ | Gruppe Praventivberaterinnen Feinanalyse: .
g Beobach d obachtungsversion
eobachtung un fur Expertenratings
Befragung
S 26 (11 Th Grobanalyse: 145, 1B9|Sktalen zu d
o emen- | s F' e T s elastungen un
S bereiche) Vsmin;yse. T | Ressourcen
R Ca. 60 Fragen
= . . Grobanalyse: .
3 | 30 min. 1-2 Stunden 50 Minuten 20-25 min + 45 Minuten
Orientieren, Sensibilisierung alterer
Planen, Mitarbeiter zum aktiven | Unterstiitzung be-
| @ Ausfithrung, Gesundheltsvethalten tl’lE?thhel’ Nutzer Sz
Bl Analyse Kontrollieren, | und Erhebung tber den | bei der Gestaltung Arbeitzanalyse
Interagieren Work Ability Index (WAI), | der Bildschirm-
Belastungsursachen im arbeitsplatze
Unternehmen
2 Analyse von Arbeitsplatzprofil als Belastungsschwer-
2 | IST-Soll Arbeits-und | Férderung der Arbeitsbe- | Grundlage fir MaR- . argn Arbeits-
L%" (Wunsch-Werte) | Qualifikations- | waltigungsfahigkeit nahmenentwicklung platz
anforderungen im Workshop P
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Ein ebenfalls sehr interessantes Instrument, das in der 2004 vom Bundes-
verband der Unfallkassen veréffentlichten Broschire ,Psychische Belastungen
— Checklisten fiir den Einstieg" vorgestellt wird, stellt der sogenannte IMPULS-
Test ,Betriebliche Analyse der Arbeitsbedingungen"” dar (kostenlos herunterzu-
laden unter: www.impulstest.at). Dieses Instrument wurde in Osterreich entwi-
ckelt. Daran waren die dortige Wirtschaftskammer, die Bundesarbeitskammer
und der Gewerkschaftsbund beteiligt. Der Impulstest kniipft an die sogenannte
KFZA-Methode (siehe Tabelle 5) von 1995 an. Er besteht aus einem Fragebogen
zur orientierenden Analyse der Arbeitsbedingungen und kann im Rahmen der
Gefahrdungsbeurteilung durch betriebliche Nutzer eingesetzt werden.

Bei dem IMPULS Test handelt es sich um einen Fragebogen, der von den
Beschiftigten innerhalb von maximal 30 Minuten ausgefiillt werden kann. Dort
werden 26 Fragen zu insgesamt 11 Themenbereichen gestellt: Handlungsspiel-
raum, vielseitiges Arbeiten, ganzheitliches Arbeiten, soziale Riickendeckung,
Zusammenarbeit, passende inhaltliche Arbeitsanforderungen, passende men-
genmilige Arbeit, passende Arbeitsabldufe, passende Arbeitsumgebung, In-
formation und Mitsprache sowie Entwicklungsmoglichkeiten. Fir jede der 26
Fragen bestehen jeweils 5 Antwortméglichkeiten von ,trifft gar nicht zu, trifft
wenig zu, trifft mittelmaRig zu, trifft Gberwiegend zu, trifft vollig zu", denen
wiederum ein Wert von 1 bis 5 zugeordnet ist, so dass ein Durchschnittswert
errechnet werden kann. Die Besonderheit dieses Tests besteht darin, dass jede
Frage zweifach beantwortet werden soll. Im ersten Durchgang wird der tatsach-
liche Zustand bei der Arbeit ermittelt und im zweiten Durchgang der von den
Beschiftigten gewiinschte Zustand. Auf diese Weise kann fir alle 11 Themen-
bereiche ein Ist-Wert und Soll-Wert ermittelt werden. Die Ergebnisse fur die Ist-
und Sollwerte z.B. einer Abteilung werden dann in einer ebenso einfachen wie
Uberzeugenden graphischen Darstellung prasentiert: in einem Spinnennetz mit
11 Achsenfdden fur jedes der Themenbereiche sowie den Netzfaden im Kreis,
die der Skalierung von 1 bis 5 folgen. Auf diese Weise werden der Ist- und Soll-
zustand anschaulich abgebildet und sowohl die positiven Aspekte als auch der
Handlungsbedarf identifiziert.

Der IMPULS Test kann von einer Einzelperson zur persénlichen Bewertung
des eigenen Arbeitsplatzes eingesetzt werden. Er kann aber auch als Befra-
gungsinstrument einer Gruppe von Beschiftigten genutzt werden. Er wird auch
auf der sogenannten Toolbox der BAUA beschrieben. Ahnlich wie bei SIGMA
und BASA kann auch der Impuls-Test online ausgewertet werden, dazu gehort
auch eine entsprechende Prasentation zur Vorstellung der Ergebnisse.
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Der besondere Vorzug des IMPULS Tests besteht darin, dass dieses Instru-
ment auf die Beteiligung der Beschiftigten setzt. Erhebungsformen, welche die
Beschiftigten aktiv einbeziehen, seien es Interviews, Gruppengesprache und
Fragebogen, haben immer eine Auswirkung auf die Betroffenen. Wenn man
jemanden fragt, wo etwas nicht in Ordnung ist, so regt das automatisch zum
Nachdenken an. Das kann die bisherige Sichtweise verandern und den Wunsch
nach Verbesserungen wecken. Diese Aktivierungsméglichkeit ist im IMPULS-
Instrument gezielt ausgebaut worden: Es wird der Ist- und der Wunschzustand
ermittelt, das Ergebnis wird anschaulich prisentiert, die ganze Aktion soll im
Betrieb offen kommuniziert und beteiligungsorientiert durchgeftihrt werden,
es werden die betrieblichen Starken (Ressourcen) und die Schwichen (Hand-
lungsbedarf) ermittelt.

Der Impulstest

A) Handlungsspielraum

K) Entwicklungs-
moglichkeiten

B) Vielseitigkeit

J) Information u.

Mitsprache C) Ganzheitlichkeit

1) Arbeits- D) Soziale
umgebung Riickendeckung
H) Arbeitsabliufe E) Zusammenarbeit

G) Arbeitsmenge  F) Arbeitsanforderungen

Abbildung 15: Der Impuls-Test (vgl. http://www.impulstest.at/)
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Mit Hilfe des wissenschaftlichen IMPULS-Tests kénnen Sie feststellen,
welche Stressoren und RESSOURCEN ihre Arbeitsbedingungen aufweisen.
Der Test dauert ca. 15 Minuten und sie erhalten automatisch eine Auswertung
sowie Anregungen, wie Stressoren reduziert und RESSOURCEN ausgebaut
werden kdnnen.

Ein weiteres von der BauA dargestelltes Verfahren heilt ATAA. Es wird auch
von der TBS Rheinland Pfalz regelméaRig angewendet. ATAA wurde 1989 entwi-
ckelt und steht fur ,Verfahren zur Analyse von Tétigkeitsstrukturen und prospek-
tiver Arbeitsgestaltung bei Automatisierung”. Durch sogenannte Beobachtungs-
interviews werden die Arbeits- und Qualifikationsanforderungen analysiert, um
betriebliche Umstrukturierungsprozesse vorausschauend zu gestalten und in
der Umsetzung zu begleiten. ATAA wurde als Analyseinstrument fir die indus-
trielle Fertigung entwickelt und ist ein Expertenverfahren, das in der Vergan-
genheit auch von betrieblichen Praktikern eingesetzt wurde. ,Es kann sowohl
in frihen Investitionsphasen als auch bei technisch-organisatorischen Verande-
rungen einer bestehenden Organisation angewendet werden. Hinzu kommt die
Méglichkeit, Arbeitsaufgaben in Zusammenhang mit Gruppenarbeitsplatzen zu
analysieren, die dispositive bis ausfiihrende Téatigkeiten umfassen. MaRnahmen
der Arbeitsgestaltung beziehen organisatorische, technische, gesundheitliche
und qualifikatorische Aspekte ein” (zitiert nach BAuA Toolbox).

Ein weiteres Instrument, das mittlerweile auch international vernetzt einge-
setzt wird, ist das Arbeitsbewaltigungs-Coaching (AB-C). Betriebliche Bei-
spiele und Unterstiitzungsangebote sind unter www.arbeitsfahigkeit.at zu fin-
den. Das AB-C kannim Sinn der subjektiven Beanspruchungsanalyse eingesetzt
werden. Besondere Bedeutung erhilt das Instrument dadurch, dass nicht bloR
ein ,Arbeitsbewidltigungsindex” ermittelt wird, der branchenweit verglichen
werden kann, sondern im Anschluss — daher auch ,Coaching” — durch ein ak-
tivierendes Gesprach der Interviewte ermuntert wird, eigene (persoénliche und
an den Betrieb adressierte) Vorschldge zur Stabilisierung und Verbesserung sei-
ner Situation in den zentralen Handlungsfeldern ,Gesundheit”, ,Kompetenz",
JArbeitsgestaltung” und ,Fihrungsverhalten” zu machen. Die Vorschlige er-
halt der Interviewte unmittelbar als Kopie mit der Bitte um persénliches Wei-
ter-Verfolgen und sie flieBen gleichzeitig in eine anonymisierte Auswertung der
gesamten Interviews ein, die in einem Begleitkreis vorgestellt und auf betrieb-
liche Umsetzbarkeit hin gepriift werden. Auch die TBS Rheinland-Pfalz verfiigt
Uber ausgebildete Arbeitsbewiltigungs-Coaches.

Als wissenschaftliches Expertenverfahren findet sich in der baua-toolbox ein
Instrument zur stressbezogenen Arbeitsanalyse (ISTA). Die ISTA ist ein bedin-
gungsbezogenes Stressanalyseinstrument zur Erfassung arbeitsplatzbezogener
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Stressoren, Ressourcen und Anforderungen. Sein Einsatz ist vor allem als Scree-
ning-Instrument im Arbeitsgestaltungsprozess indiziert, da es die Analyse von
Belastungsschwerpunkten am Arbeitsplatz ermoglicht. Es werden Belastungen
wie z. B. Zeitdruck, Ressourcen in der Arbeit (z.B. Handlungsspielraum, Parti-
zipation, Zeitspielraum) und Anforderungen durch die Arbeitstatigkeit wie z.B.
Arbeitskomplexitdt im Arbeitsprozess erfasst.

Ziel ist es deren forderliche bzw. hinderliche Auswirkungen auf Wohlbefin-
den und Gesundheit festzustellen. Mit Hilfe von ISTA kénnen Schwerpunkte
notwendiger Arbeitsgestaltung abgeleitet, deren Folgen abgeschitzt und ver-
schiedene Arbeitstatigkeiten miteinander verglichen werden. ISTA existiert als
Fragebogenversion fiir Arbeitsplatzinhaber und als Beobachtungsversion fuir Ex-
pertenratings. Die stressbezogene Arbeitsanalyse kann in Industrie, Biiro und
Verwaltung sowie in der Dienstleistungsbranche eingesetzt werden. Sie ist ein
wissenschaftliches Verfahren, d.h. es liegen Gutekriterien vor, die die Qualitat
des Verfahrens belegen. Die Durchfuhrung erfordert die Zusammenarbeit mit
Experten.

Welches Instrument ist nun das ,Richtige"? Die Beteiligten im Betrieb
miissen es selbst entscheiden!

Eine Anleitung fur die Auswahl und Kombination geeigneter Instrumente so-
wie fUr den richtigen Weg einer konkreten betrieblichen Ausgestaltung, den der
Leser vielleicht vor Augen hat, kann hier nicht gegeben werden. Die hier be-
schriebenen Beispiele dienen vielmehr dazu, einen ersten Eindruck tiber mogli-
che Instrumente, Methoden und Wege der Erfassung und Beurteilung von psy-
chischen Belastungen zu bekommen. Alle Instrumente sind vielfach erprobt und
dokumentiert. Wenn die betrieblichen Akteure sich fiir eines der Instrumente
(oder eine Kombination) entscheiden, kdnnen sie nicht wirklich falsch liegen.
Das kann Orientierung in einem eher komplexen Handlungsfeld geben. Und im
Prinzip gilt immer noch: Auch bei der Erhebung psychischer Belastungen wird
schlieBlich nur mit Wasser gekocht. (Im Ubrigen wird empfohlen — wie weiter
unten ausgefiihrt -, in einem Prozess der Selbstklarung im Gremium sich zu-
ndchst gemeinsam sachkundig zu machen. Ein kldrendes Inhouse-Seminar mit
externen Refereten hilft dabei sehr).

Natrlich soll das Instrument zur besonderen Situation der Branche und des
jeweiligen Berufsbildes passen. So ist z.B. die konkrete Belastungssituation von
ambulanten und stationdren Pflegekraften anders als die von Beschiftigten im
Handel. Psychische Fehlbelastungen in Call-Centern unterscheiden sich von de-
nen in High-Tech-Unternehmen oder von denen in der chemischen Industrie.
Tatsdchlich missen die Akteure in jedem einzelnen Unternehmen ihren geeig-
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neten Weg finden und ausprobieren, den sie zur Optimierung psychischer Be-
lastungen und zur menschengerechten Arbeitsgestaltung gehen wollen.

Mittlerweile gibt es vereinzelte Erfahrungen mit Betriebsvereinbarungen zur
Gefdhrdungsbeurteilung nach dem Arbeitsschutzgesetz, die auch psychische
Belastungen berticksichtigen. (Dazu wird spéter einiges ausgefiihrt). Betriebs-
und Personalrdte miissen dabei nicht selbst die arbeitswissenschaftlichen oder
arbeitspsychologischen Experten sein. Sie konnen sich von den Fachkréften fir
Arbeitssicherheit und Betriebsérzten beraten lassen. Sie kénnen dafiir sorgen,
dass diese auf geeignete Fortbildungen geschickt werden und naturlich kénnen
sie sich selbst ebenfalls fortbilden.

Ebenso wichtig wie die Ermittlung der Risiken ist die Aufklarung, Informati-
on und Einbeziehung der Beschiftigten, die genau wie die Fihrungskrafte fur
dieses Thema gewonnen werden miissen. Die Beschéftigten sollten aber nicht
nur bei der Ermittlung der Belastungen tber Fragebogen einbezogen werden.
Genauso wichtig ist, dass sie bei der Ideenfindung und Planung fur mogliche
MaRnahmen mitwirken kénnen. Die Kombination von Befragungen mit an-
schlieBenden Workshops kann dabei sehr hilfreich sein.

Ein Vorschlag zur Strukturierung solcher Workshops nach einer Befragung
gibt der Erfinder der KFZA-Methode (dem Vorldufer vom Impuls Test) Prim-
per. Er schldgt vier Schritte vor, mit denen die gefundenen Probleme abgear-
beitet werden konnen: | fiir Ist-Zustand, P fur Problem, L fur Lésung und V fur
Verantwortung. Bei der Durchfithrung empfiehlt sich nach der Moderationsme-
thode, die in der Organisationsentwicklung eingesetzt wird, zu arbeiten. Nach
der Durchfiihrung einer IST-Analyse (Diagnose der IST-Situation/Probleme er-
kennen), erfolgt die Lésungssuche mit der Planung der MaBnahmen, d.h. der
Definition von Zielen. Im Anschluss daran, werden die MaRnahmen umgesetzt
(ggf. schrittweise erprobt). In einem Follow-up-Workshop erfolgt eine Bewer-
tung und Uberpriifung der Konzeption.
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3. Vorschlag fiir einen Handlungsplan des Betriebs-/
Personalrats

3.1 Handlungsplan entwerfen

Der Einstieg in einen ,ganzheitlichen” Arbeits- und Gesundheitsschutz, der
auch psychische Belastungen umfasst, bedarf neben der Klarung der inhaltli-
chen Fragen auch der Klarheit tiber den Ablauf einzelner Vorgehensschritte.
Dabei sollte grundsatzlich davon ausgegangen werden, dass Stress und Belas-
tung in Organisationen kein Thema darstellt, welches im Unternehmen an den
Arbeitsschutzbeauftragten delegiert werden kann.

Vielmehr sind Stress und Gesundheit mit zentralen Zielen der Organisati-
on vernetzt und gehdren deshalb auch zu den zentralen Management-Aufga-
ben in jedem Unternehmen (vgl. Zapf & Dormann, 2006). Nachfolgend wird
aus Griinden der besseren Ubersichtlichkeit zunichst eine mégliche Struktur
der Herangehensweise dargestellt. Im Anschluss daran werden die einzelnen
Schritte naher erldutert.

Strukturierte Vorgehensweise des Betriebsrates

Meinungsbild im Betriebsrat herstellen
Eigene Position entwickeln
v
Eigenqualifizierung vornehmen (Informationen
beschaffen, externe/interne Seminare, Beratung)
v
Umsetzungskonzept entwickeln
(Betriebsvereinbarung abschlieBen)

Betriebliche Offent-

MaRnahmenplanung
und Umsetzung
(bsp. Arborg/Quialifiz.)
v
RegelmaRige
Erfolgskontrolle

BeFriginche Bestandsaufnahme Arbeitsgruppe/ lichkeit herstellen
Multiplikatoren durchfthren Gesundheits- o .
qualifizieren (Gefshrdungsbeur- zirkel einrichten * Materialen, B"rosc u-
teilung (gem. § 5 ren berelts}e en
Arbeitsschutzgesetz) Beratungs- - Ggf. Faltblatter,
v Flugblatter erstellen
und Betreuungs-
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Beurteilung richten « Thema von Betriebs-
v versammlungen

(Folienvortrag, Refe-
renten, GroBgruppen-
intervention)
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Abbildung 16: Strukturierte Vorgehensweise des Betriebsrates
eigene Darstellung (M. Kélbach)
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3.2 Meinungsbild im BR/PR herstellen
und eigene Postition festlegen

Zunachst muss das Thema psychische Belastungen vom Betriebsrat bewusst
als Problem akzeptiert werden. Es ist erforderlich, dass der BR bei sich selbst
Klarheit herstellt Gber die Notwendigkeit und Dringlichkeit einer ganzheitlichen
Herangehensweise, will er psychische Belastungen reduzieren.

Will der Betriebsrat
den Arbeitsschutz im Betrieb voran bringen,
Schritte in Richtung ,gesunder Arbeitsbedingungen” realisieren und
Leitlinien fur die Gestaltung der Umsetzung des Arbeitsschutzes schaffen,

entscheidet er sich fiir ein komplexes Vorhaben, dass dhnlich der Vorgehens-
weise in Projekten einer strukturierten Herangehensweise bedarf. Dabei gilt es
sowohl inhaltliche Fragen zu kldren, als auch Fragen beziiglich des Ablaufs der
betrieblichen Herangehensweise.

Inhaltlich unterscheidet die Arbeitspsychologie zwischen organisationalen
und individuellen MaRnahmemaoglichkeiten (vgl. Cox, 2005). Demnach wird
im Gesundheitsschutz von einer Mischung aus betrieblicher und personlicher
Verantwortung ausgegangen.

Zentraler Ansatz sind jedoch Verbesserungen auf der betriebliche Ebene.

Beispiel: Beim Umgang mit Mobbing am Arbeitsplatz muss zunachst Ei-
nigkeit dartiber hergestellt werden, das Mobbing oder das vom Opfer
als unerwiinscht empfundene Verhalten aufhéren muss. In der gesam-
ten Organisation, sowie gegeniiber den an einem bestimmten Vorfall
beteiligten Mitarbeiter sollte diese Haltung eindeutig vermittelt werden
(vgl. Einarsen, 2002).

Ansatzpunkte auf der betrieblichen Ebene sind einerseits MaBnahmen zum
Abbau von Belastungen/Stressoren wie zum Beispiel Zeitdruck, Leistungs-
anforderungen, die Verbesserung der Arbeitsorganisation, die Regelung von
Kompetenzen oder Pausenregelungen und andererseits der Aufbau von Res-
sourcen wie beispielsweise die Verbesserung des Betriebsklimas, die Verbes-
serung der sozialen Unterstiitzung oder die Erweiterung von Handlungs- und
Zeitspielraumen.

Auf der individuellen Ebene kénnen Beratungs- und Betreuungsstrukturen
eingerichtet werden, Gesundheits- und Praventionsprogramme, die auf die

HANDLUNGSORIENTIERUNG



Verdnderung des Gesundheitsverhaltens zielen, Qualifizierungsangebote fur
Fuhrungskrifte und Mitarbeiter angeboten werden oder eine Unterstiitzung
der Gesprachsfihrung mit Beschaftigten durch Mitglieder des Betriebsrates
erfolgen.

Aus der Darstellung der inhaltlichen Betrachtung ergeben sich Hinweise fur
Handlungsoptionen auf der betrieblichen als auch auf der individuellen Ebene,
die nachfolgend in einer Ubersicht als Ansatzpunkte fiir eine vernetzte Heran-
gehensweise im Umgang mit psychischen Belastungen dargestellt werden.

Betriebliche Ebene

MaBnahmen zum Abbau von Belastungen/Stressoren

Aufbau von Ressourcen (Erhéhung von Handlungs-
und Zeitspielrdumen)

Verbesserung des Fiihrungsverhaltens durch
Schulungsprogramme flr Fihrungskrafte, Vorgesetze
und Personalverantwortliche, im Bereich des Konflikt-
managements, sowie einer Unternehmenskultur die
psychische Belastungen nicht als individuelles Pro-
blem sondern als Handlungsaufforderung begreift
Verbesserung des Betriebsklimas

Entwicklung und Vermittlung einer Unternehmenspo-
litik gegen psychische Belastungen
Praventionsprogramme (Verbesserung des Gesund-
heitsverhaltens)

Quialifizierungsmanahmen

Individuelle Ebene

Einrichtung von Beratungs-
und Betreuungsstrukturen

Ggf. ein System zur Bearbei-
tung von offiziellen Beschwer-
den

Unterstiitzung der Gesprachs-
fuhrung mit Beschaftigten
(durch Mitglieder der Interes-
sensvertretung) und Erstellung
von unterstiitzenden Instru-
menten

Qualifizierung tber Seminare
(fachliche und soziale Kompe-
tenzen)

(berufliche Qualifizierung, Erhéhung der sozialen
Kompetenz)

3.3 Eigenqualifizierung des Betriebs-/Personalrats

Im Betriebsratsgremium sollte entschieden werden, ob

einzelne Mitglieder des Betriebsrates sich im Bereich Arbeits- und Gesund-
heitsschutz weiterqualifizieren,

ein Ausschuss oder eine Arbeitsgruppe eingerichtet wird, oder

das gesamte Gremium beispielsweise im Rahmen einer Inhouse-Schulung an
einer Qualifizierungsmallnahme teilnehmen soll,

interner oder externer Sachverstand zur Beratung hinzugezogen werden soll.
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Es empfiehlt sich grundsétzlich zunachst eine Qualifizierungsmalnahme fir
das gesamte Betriebsratsgremium oder mehrerer Mitglieder des Gremiums.
Eine gemeinsame Informationsbasis und ein Grundwissen zum Thema psychi-
sche Belastungen ist hilfreich zur gemeinsamen Positionsbestimmung der Mit-
glieder im Betriebsrat. Die alleinige Schulung einzelner Mitglieder des Betriebs-
rates birgt die Gefahr der Uberforderung bei der Weitergabe des Gelernten, da
sie selbst noch unsicher in dem neu Gelernten und dessen Anwendung sind.
In vertiefenden Schritten kann die Aufbauqualifizierung auf diejenigen Mitglie-
der des Betriebsratsgremiums konzentriert werden, die die MaBnahmen zum
Arbeitsschutz fiir den Betriebsrat begleiten.

3.4 Umsetzungskonzept — die Betriebsvereinbarung

Auf Basis der betrieblichen Mitbestimmung kénnen Betriebs- bzw. Dienst-
vereinbarungen zum (psychischen) Gesundheitsschutz abgeschlossen werden,
die Folgendes regeln sollten:

die Auswahl und Konkretisierung zu beurteilender Gegenstinde,
die Festlegung der Beurteilungskriterien,

die anzuwendenden Methoden,

die Reihenfolge und

der Zeitablauf der Ermittlungen. Des Weiteren unterliegen

die Dokumentation und die Unterweisung der Mitarbeiter der Mitbestim-
mung (vgl. Romahn, 2008).

Weiterhin sollten in einer Betriebsvereinbarung

die organisatorische Einbettung,
die Einbindung der betrieblichen Akteure (Beteiligung der Beschiftigten),
die Méglichkeit zu erforderlichen Qualifizierungsmanahmen und

eine Wirksamkeitskontrolle der durchgefihrten Mallnahmen aufgenommen
werden.

Die Instrumente und Methoden, Form und Inhalt der Dokumentation, sowie
der geplante Ablauf kénnen in Anlagen, die Bestandteil der Betriebsvereinba-
rung sind, genau ausgefiihrt werden.

Bei der Auswahl von Instrumenten sollte unbedingt darauf geachtet werden,
dass sie die Betrachtung von Belastungen/Stressoren (Beispiel: Zeitdruck) und
Ressourcen (Beispiel: Handlungsspielrdume) beinhalten.
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Beispiel fiir den Aufbau einer Betriebsvereinbarung

Anlage 3
— ggf. Ablauf

Anlage 2
— Beispiel Dokumentation

Anlage 1
— Instrumente

Abbildung 17: Beispiel fir den Aufbau einer Betriebsvereinbarung (vgl. Satzer, 2001)

3.5 Einbezug von Unterstiitzern

Unterstiitzer im hier verstandenen Sinne sind Beschiftigte, die auf Grund ih-
rer beruflichen Tatigkeit und ihrer Fahigkeiten und Kentnisse die Belange des
Arbeits- und Gesundheitsschutzes nachhaltig fordern kénnen. Sie sollen Pro-
motoren einer gesundheitsforderlichen Unternehmenskultur sein. Die Veran-
derung der Unternehmenskultur von einer individuellen hin zu einer ganzheit-
lichen Betrachtung psychischer Belastungen kann weder vom Management,
noch vom Betriebsrat alleine bewadltigt werden. Mitarbeiter konnen tber In-
formationsveranstaltungen oder Informationsschreiben erreicht werden. Aber
wenn es darum geht, neues Wissen zu vermitteln, neue Kompetenzen aufzu-
bauen und die Umsetzung vor Ort zu begleiten, sind Unterstiitzer erforder-
lich, die mit projektbezogenem Wissen und Schulungen den Mitarbeitern als
Ansprechpartner zur Verfiigung stehen. Man kann sowohl auf interne als auch
auf externe Unterstltzer zurlickgreifen. Bei einmaligem Einsatz sind externe
Unterstiitzer effizienter. Interne Unterstiitzer miissen ausgewdhlt, geschult, frei-
gestellt und regelmaRig betreut werden. Fir sie sollte ein Erfahrungsaustausch
(Unterstutzertreffen) organisiert werden, um das gemeinsame Lernen fortzuset-
zen. Die Unterstiitzer sollten das Vorhaben bekannt machen, Mitarbeiter und
Fuhrungskrafte von dem eingeschlagenen Weg tiberzeugen und Grundwissen
Uber eingesetzte Methoden vermitteln.
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3.6 Arbeitsgruppen

Betrieblicher Arbeits- und Gesundheitsschutz und die Verminderung psychi-
scher Belastungen sollte als kontinuierlicher Prozess im Unternehmen durchge-
fihrt werden. Zu Beginn des Prozesses — nach einer gemeinsamen Positions-
bestimmung — kann der Betriebsrat einen Ausschuss oder eine Arbeitsgruppe
zum Thema Gesundheit einrichten, der/die Eckpunkte fur eine Betriebsverein-
barung ausarbeitet und die Verhandlungen mit dem Arbeitgeber vorbereitet.
Betrieblicher Gesundheitsschutz und vor allem eine gesundheitsforderliche
Unternehmenskultur verlangen jedoch den Dialog und die Zusammenarbeit der
betrieblichen Akteure. Deshalb empfiehlt es sich, im Rahmen der Gestaltung
der Betriebsvereinbarung einen Arbeitskreis Gesundheit einzurichten, in dem
sowohl Arbeitgebervertreter als auch Betriebsratsmitglieder und je nach Thema
oder Situation Beschaftigte vertreten sind. Aufgaben eines solchen Arbeitskrei-
ses sind die Begleitung und Durchfiihrung der Analyse des Ist-Zustandes (u.a.
Gefahrdungsbeurteilung), die Auswertung und Beurteilung des IST-Zustandes,
sowie die MaBnahmenplanung und Wirksamkeitskontrolle. Werden im Rahmen
der Erhebungen beispielsweise Arbeitsbereiche identifiziert, in denen besonders
belastende Arbeitsbedingungen vorherrschen (hiufige Beschwerden, Konflikte,
Zeitdruck und Stress), so kénnen hier Gesundheitszirkel eingerichtet werden.
Gesundheitszirkel sind beispielsweise Arbeitsgruppen einer Berufsgruppe oder
einer Abteilung (Arbeitsbereich), in denen Vorschldge zur Verbesserung der Ar-
beitssituation erarbeitet werden. Die Mitarbeiter sind Experten ihrer eigenen Ar-
beitssituation und kénnen malRgeschneiderte Losungsvorschige zur Reduktion
ihrer Arbeitsbelastung entwickeln.

3.7 Beratungs- und Betreuungsstrukturen
— das Beispiel Mobbing

Der Aufbau von Beratungs- und Betreuungsstrukturen kann am besten am
Beispiel von Mobbing verdeutlicht werden.

Das Vorhandensein, die Vermeidung und der konstruktive Umgang mit Mob-
bing am Arbeitsplatz liegen in der Hand der betrieblichen Akteure und der Un-
ternehmenskultur, die sie schaffen oder zulassen. Praventionsprogramme (wie
z.B. die Verbesserung des Fiuhrungsverhaltens, des Betriebsklimas, Férderung
einer mobbingfeindlichen Unternehmenskultur) und Orientierungslinien fur
den sozialen Umgang miteinander sollten unabhingig von konkreten Einzelfl-
len angestoRen werden, um das allgemeine Bewusstsein fir Mobbing im Un-
ternehmen zu scharfen.
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Ist erst einmal ein Fall von Mobbing eingetreten, kann der Betroffene selbst
kaum noch etwas tun (vgl. Zapf & GroR, 2000, Leymann, 2003). D.h. Mobbing
ldsst sichi.d.R. nur abstellen, wenn eine dritte Instanz eingreift. Mobbing-Hand-
lungen ergeben sich aus sozialen Beziehungen. Aus diesem Grunde sollte zur
Unterstitzung und Begleitung von Mobbing-Opfern ein informelles System ge-
schaffen werden. Die kommunikative Infrastruktur des Betriebes sollte gezielt
um solche Kandle bereichert werden, durch die die Zustande greifbar werden.
Weiterhin sollten formelle Wege installiert werden, mit deren Hilfe Mobbing-
zustinde aufgegriffen und verandert werden kénnen. Der/die Betroffene muss
sich an jemand wenden kénnen, der offiziell diesen Auftrag hat — und auch weil3,
was zu tun ist. Zu solchen Vednderungen gehoren Absprachen (beispielswei-
se auch im Rahmen einer Betriebsvereinbarung) der Betriebsparteien vor Ort
(vgl. Einarsen, 2002). BR-Mitglieder kénnen sich in friihen Stadien als Vermitt-
ler anbieten und Vermittlungsgespriache mit den betroffenen Kollegen fuhren.
Zu beachten ist hier jedoch, dass Gesprache und Diskussion mit vermeintli-
chen Missetitern wie in einer unparteiischen Untersuchung gefuhrt werden
sollten. Ziel der Gesprache ist es nicht, einen Kreuzzug gegen samtliche Un-
gerechtigkeiten dieser Welt zu fiihren, sondern es geht darum unerwiinschten
Verhaltensweisen einen Riegel vorzuschieben und ein faires Arbeitsklima wie-
derherzustellen. Deshalb sollte bei einer ersten Erértung des Vorfalls auch eine
grundsitzlich nicht strafende Haltung gegenlber den vermeintlichen Peinigern
an den Tag gelegt werden

Je nach Unternehmenskultur kann ggf. eine betriebliche Beschwerdestelle
mit Mitgliedern aus der Geschiftsfihrung und dem Betriebsrat sowie einem
neutralen Vorsitzenden eingerichtet werden, in der die Vorfélle erértert wer-
den koénnen. Je nach Situation kann es auch erforderlich werden, den Mob-
bern grundlegende Regeln fiir das soziale Miteinander in Schulungen zu ver-
mitteln.

3.8 Betriebliche Offentlichkeit

Neben der Nutzung der (blichen Medien einer betrieblichen Offentlich-
keitsarbeit kann der BR/PR Aufklarungsoffensiven starten mit Faltblittern, Bro-
schiiren oder Veranstaltungen zu psychischen Belastungen am Arbeitsplatz.
Unterstutzend kdnnen Abteilungs- oder Betriebsversammlungen zum Thema
durchgefiihrt werden. Eine optimale Wirkung erzielt er, wenn er die verschie-
denen Formen der Offentlichkeitsarbeit im Sinne einer ,Kampagne fiir gesund-
heitsforderliche Arbeitsbedingungen” aufeinander abstimmt (vgl. http://www.
verdi.de/aktive).
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3.9 MaBnahmen gegen Stress in der Betriebsratsarbeit

Auch fiur die Betriebsratsarbeit gilt: Abbau von Belastungen und Aufbau von
Ressourcen! Ein Abbau von Belastungen kann auch hier durch die Verbesse-
rung der Arbeitsorganisation erreicht werden. Dazu gehdren beispielsweise
die Uberpriifung der Arbeitsteilung im Betriebsratsgremium oder eine Verbes-
serung des Zeitmanagements. Ressouren kénnen auch im Betriebsrat durch
Qualifizierung und Verbesserung der sozialen Kompetenz erreicht werden.
Nachfolgende Ubersicht dient als Anregung fiir die Diskussion im Betriebsrats-

gremium.
MaBnahmen gegen Stress und Belastungen in der BR-Arbeit
organisationsbezogen personenbezogen
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Abbildung 18: Ressourcen und Belastungen in der Betriebsratsarbeit, eigene Darstellung (M. Kélbach)
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Beispiel: Klausuren gegen die Uberforderung in der Betriebs-
und Personalratsarbeit

Betriebsrate unterliegen selbst — wie bereits erwahnt — in ihrer Arbeit einer Vielzahl von
Stressoren. Diesen entgegenzuwirken gelingt am ehesten, wenn sich die Gremien re-
gelmaRBig treffen, um ihre Ziele, ihre Arbeitsvorhaben und auch ihr Verhiltnis unterei-
nander im Team zu reflektieren.

Dazu eignen sich Klausuren, in denen sich das Gremium ein bis zweimal im Jahr fur ein
bis zwei Tage aus der Alltagsarbeit zurlickzieht, um in angenehmer Umgebung und mit
externer Moderation im Wesentlichen tiber folgende Themen zu diskutieren:

» Oberthema: Was sind realistische, Erfolg versprechende Ziele unserer Arbeit (in der
nachsten Zeit) und wie kénnen wir diese in konkreten Schritten erreichen (Manah-
menplanung)?

> Wie ist die aktuelle Stimmung im Betrieb, wie lduft die Zusammenarbeit mit dem
Arbeitgeber?

> Wie ist die Stimmung im Gremium, arbeiten wir vertrauensvoll zusammen, gibt es
Probleme oder gar Konflikte, die unsere Arbeit beintrachtigen und einer offenen
Diskussion im Wege stehen?

» Welche Kapazitdten stehen uns zur Verfligung, was kann jede(r) tatsachlich an Zeit
und Energie einbringen?

> Wie sieht in diesem Zusammenhang eine sinnvolle Arbeitsteilung zwischen Vorsit-
zendem und Stellvertreter (moglicherweise freigestellt) und den anderen Gremi-
umsmitarbeitern aus? Was wiinschen sich beide Seiten voneinander und wie kann
dies umgesetzt werden?

» Was sind unsere wichtigsten Themen fiir die nachste Zeit (wie sehen verniinftige
Priorititen aus: Was muss auf jeden Fall getan werden, was kann ,mitlaufen” und
was kann auch verschoben werden)?

» Wo brauchen wir welche Unterstitzung (von der Gewerkschaft, der TBS oder an-
deren Experten)?

» Was mussen wir fachlich lernen und wie organisieren wir die Qualifizierung (Quali-
fizierungsplanung)?

> Inwelchen Ausschiissen und Arbeitskreisen wollen wir uns wie organisieren?

» Welche Betriebs-/Dienstvereinbarungen stehen an, bediirfen der Uberarbeitung
oder sind Makulatur geworden?

> Wie gestalten wir unsere Sitzungen effektiv und effizient (Information im Vorfeld
sichern, gute Gesprachsfiihrung, Regeln zur fairen Diskussion aufstellen und tiber-
wachen, Prioritdten setzen, Zeiten einhalten etc.)?

» Werist fiir welche Aktivitdten/ MaRnahmen der nachsten Zeit verantwortlich (MaR-
nahmenplan)?
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Durch die Klarung solcher und dhnlicher Fragen kann verhindert werden,
dass der Druck, der aufgrund vielféltiger betrieblicher Probleme entsteht, sich
als Stress, Uberforderung, Riickzug einzelner oder Konflikt zwischen Personen
ins Gremium hinein verlagert.

Positiv ausgedrlckt: Eine realistische Zielplanung, in die der einzelne sich ent-
sprechend seinen Kenntnissen und seinen zeitlichen Moglichkeiten einbringen
kann, ohne ein schlechtes Gewissen zu haben oder im Gremium angegriffen zu
werden, falls es nur ein kleiner Beitrag ist, schafft Zufriedenheit und gibt zusatz-
liche Motivation fir die weitere Arbeit.

Ahnlich wie im betrieblichen Gesundheitsschutz gilt es hier einen kontinu-
ierlichen Entwicklungsprozess aufzubauen, in dessen Verlauf tiberpriift werden
kann, was erreicht wurde, wo Fehler gemacht wurden, wie mitihnen umgegan-
gen werden kann und was dies flr die Arbeit der ndchsten Zeit bedeutet. In ei-
nem solchen Prozess kénnen auch neue Mitglieder besser integriert und Ersatz-
mitglieder besser an die Arbeit des Gremiums herangefiihrt werden.

Letztlich werden es vor allem zufriedene und motivierte Betriebs- und Perso-
nalréte sein, die einen erfolgreichen Gesundheitsschutz zur Bekdmpfung psy-
chischer Fehlbelastungen im Betrieb voranbringen.
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Zusammenfassung m

Psychische Belastungen sind nicht mehr zu ignorieren. Arbeitsbezogene und
soziale Stressoren, Mobbing als extreme Form sozialer Stressoren, Angst als
Stressemotion sowie Belastungsfolgen (Auswirkungen von Stress und Burnout
als extreme Belastungsfolge) wurden entgegen haufig vorzufindender Darstel-
lungen in einen gemeinsamen Kontext gestellt. Den psychischen Belastungen
in der Arbeitswelt wird als Handlungsorientierung das Belastungs-Ressourcen-
Modell entgegengesetzt. Belastungen missen ab- und Ressourcen aufgebaut
werden. Dies gilt fur alle Arbeitsplétze, auch die Arbeitsbedingungen im Be-
triebsrat. Die rechtlichen Rahmenbedingungen fir die Umsetzung gesund-
heitsforderlicher Arbeitsbedingung sind gegeben. Betriebs- und Personalrite
haben die Mdglichkeit, die Initiative fur einen Prozess zur Verbesserung der
Arbeits- und Gesundheitssituation im Betrieb zu ergreifen. Dabei sollten sie
sowohl vorliegende Instrumente und Methoden, aber vor allem auch die Er-
fahrungen aus der Gestaltung von Veridnderungsprozessen nutzen. Auch im
Gremium selbst gilt es den Abbau von Belastungen und den Aufbau von Res-
sourcen anzugehen.

Ganz zum Schluss sei betont: Von einer menschengerechten Arbeitsgestal-
tung und vom Abbau psychischer Fehlbelastungen haben alle betrieblichen
Akteure einen Nutzen.

» Den Unternehmen beschert er wirksamere Arbeitsabldufe sowie eine besse-
re Qualitdt der Dienstleistungen und Produkte.

» Den Beschiftigten die Gesundheit, das Wohlbefinden und die Motivation
einer ,Guten Arbeit".

> Die Allgemeinheit profitiert von einer geringeren Belastung der Sozialkassen
und von der Méglichkeit lingeren Biirgerengagements ihrer langer gesun-
den und aktiven Rentner.
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