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Sind Sie ein/e Armelaufkremplerin, die standig neue
Herausforderungen findet? Schalten Sie nach Feiera-
bend nicht ab, sondern héchstens auf Stand-by? Sind
lhr Privat- und Berufsleben schon lange zu einer Ein-
heit verschmolzen und nutzen Sie alle Méglichkeiten
moderner Informations- und Kommunikationstech-
nologien, um ihren beruflichen Verpflichtungen best-
moglich nachzukommen?

Dann sind Sie ein/e perfekte/r Kandidatin! Leider we-
niger fir die Absolvierung eines nachhaltig zufrieden-
stellenden Arbeitslebens, sondern fiir ein Burnout.

Sind Sie daran wirklich selber schuld? Welchen Bei-
trag leisten Unternehmen, um ihre Arbeitnehmerlnnen
nicht zu , verbrennen”? Und welche kurzfristigen Er-
folge scheinen ihnen so wichtig, dass sie ein regel-
rechtes , Ausbrennen” ihrer Mitarbeiterlnnen in Kauf
nehmen? Wie konnten sie Arbeitsbedingungen an-
dern, um den Stresspegel herunterzuschrauben?

Was ist mit den Vorstufen zum Burnout, welche Be-
lastungen sind zumutbar, bringen woméglich sogar
einen positiven , Kick”? Und: Lasst sich solch positive
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Wahrnehmung auf alle Arbeitnehmerinnen (bertra-
gen? Gibt es tberhaupt den positiven , Eustress”, der
sich von dem negativen , Distress” eindeutig trennen
ldsst? Einige Medizinerlnnen und Arbeitspsycholo-
glnnen haben darauf eine Antwort, die so klar wie
einfach ist: Nein.

Der Raubbau an der ,Ressource Mensch” kostet:
Nerven und Tranen die Betroffenen, Geld die Unter-
nehmen und Krankenkassen. 26,7 Milliarden Euro
musste die Gesellschaft allein in 2006 aufbringen,
um das seelische Gleichgewicht der Bundesbiirger-
Innen wieder herzustellen. Tendenz steigend. Das gab
das Statistische Bundesamt an.

Kosten senken Unternehmen doch eigentlich gerne!
Also sollten sie ,Hier” schreien, zusammen mit Ar-
beitnehmerinnenvertretungen Strategien zu entwi-
ckeln, um Bedingungen zu schaffen, die unndtigen
Stress gar nicht erst entstehen lassen. Hat das Un-
ternehmen selbst diesen Einfall noch nicht gehabt,
konnen Betriebsréte aktiv werden und das Thema
auf den Tisch bringen. Hier muss man aber darauf
gefasst sein: Stressfrei wird das nicht abgehen.
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. Viele gehen uber
die gesetzlichen
Verpflichtungen
zum Arbeitsschutz
hinaus, weil sie be-
griffen haben, dass

bessere Flihrungs-
kultur, gute Verein-
barkeit von Familie
und Beruf und al-
tersgerechte Arbeit
die Gesundheit und
Motivation nach-
haltig fordern und
die Produktivitat
erhohen.”

A Im Interview: Prof. Dr. Jochen Priimper

,Zu viele Organisa-
tionen lassen sich
noch zum Jagen
tragen!”

Prof. Dr. Jochen Priimper ist Wirtschafts- und
Organisationspsychologe an der Hochschule
fiir Technik und Wirtschaft in Berlin. Einer der
Schwerpunkte seiner Arbeit ist der Arbeits-
und Gesundheitsschutz. In diesem Interview
nimmt er Stellung zum Thema Stress in der
Arbeitswelt und den Maglichkeiten, diesem
nachhaltig entgegen zu treten.

Herr Prof. Dr. Priimper; Sie sind tétig in dem Fachge-
biet Wirtschafts- und Organisationspsychologie. Was
genau ist darunter zu verstehen?

Die Wirtschafts- und Organisationspsy-
chologie erforscht und gestaltet Wechselbeziehungen
zwischen Arbeits-, Organisations- und Marktbedin-
gungen einerseits und menschlichem Erleben und
Verhalten in Organisationen andererseits. Ein zen-
trales Ziel ist es, mit Blick auf Gesundheit, Leistung
und Effizienz, die ,Passung” zwischen den Bediirf-
nissen der Mitglieder einer Organisation und den
Anforderungen des Arbeitskontextes zu optimieren.

Einer Ihrer Schwerpunkte ist der Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz (im Betrieb). Welche Rolle spielt
dieser in der heutigen Zeit?

Voltaire pragte vor bereits vor rund 250
Jahren den Satz, ,In der ersten Halfte unseres Lebens
opfern wir die Gesundheit, um Geld zu erwerben; in
der anderen opfern wir Geld, um die Gesundheit
wiederzuerlangen.” Damit Beschaftigten und Unter-
nehmen heutzutage beides in geblhrendem MaBe
zur Verfligung steht, hilft moderner Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz nicht nur, Unfélle zu vermeiden und
Gefahren zu minimieren, sondern Wohlbefinden und
Motivation von Beschéftigten zu fordern und einen
Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen
zu leisten. Eine besondere Bedeutung erfahrt der
Arbeits- und Gesundheitsschutz in der heutigen Zeit
vor dem Hintergrund des demografischen Wandels.

Was bedeutet das fiir die Betriebe?
Was miissen sie leisten?

Fir die Betriebe besteht die Aufgabe
kiinftig darin, einen Paradigmenwechsel von der Friih-
verrentungspolitik zur demografiegerechten Arbeits-
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und Organisationsgestaltung zu vollziehen. Dies wird
nur gelingen, wenn die betrieblichen Rahmenbedin-
gungen so gestaltet werden, dass sich Arbeitsorgani-
sation und Arbeitsgestaltung in den Unternehmen
eindeutiger auf die spezifischen Fahigkeiten und
Kompetenzen einer alter werdenden Belegschaft
ausrichten.

Deshalb sollten sich Unternehmen auch nicht nur
auf die Frage konzentrieren, wie Arbeitsunfahigkeit
vermieden werden kann, sondern auch und insbe-
sondere, wie sich die Arbeitsfahigkeit erhalten und
steigern lasst. Denn: Auch eine dlter werdende Be-
legschaft kann Fortschritte in der Arbeitsfahigkeit er-
zielen, wenn — wie gesagt — in den Unternehmen die
Arbeits- und Organisationsgestaltung auch auf die
spezifischen Fahigkeiten und Fertigkeiten Jiingerer
und Alterer ausgerichtet wird.

Wie sieht die Situation, der Umgang mit Arbeits- und
Gesundheitsschutz in der betrieblichen Praxis aus?

Die Situation in der betrieblichen Praxis
ist sehr unterschiedlich. Auf der einen Seite gibt es
eine Reihe von Unternehmen, offentlichen Ver-
waltungen und Non-Profit-Organisationen, die die
Bedeutung des Themas Arbeits- und Gesundheits-
schutz verstanden haben, sehr ernst nehmen, und
in denen die Geschéftsfiihrung zusammen mit dem
Betriebs- oder Personalrat gemeinsam, proaktiv und
mit Hilfe professioneller Unterstlitzung ein systema-
tisches betriebliches Gesundheitsmanagement auf-
gebaut haben.

Viele gehen dabei auch weit dber die gesetzlichen
Verpflichtungen zum Arbeitsschutz hinaus, weil sie
begriffen haben, dass — neben der betrieblichen Ge-
sundheitsforderung im engeren Sinne — eine Verbes-
serung der Fihrungskultur, bessere Moglichkeiten
zur Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf und
eben auch die Gestaltung alternsgerechter Arbeit
sowoh! die Gesundheit und Motivation nachhaltig
fordert, als auch die Produktivitat, Produkt- und
Dienstleistungsqualitat und Innovationsfahigkeit des
Unternehmens erhéht.

Sie sagten , Auf der einen Seite.... " Gibt es noch eine
andere Seite?

Leider ja. Es gibt noch viel zu viele Or-
ganisationen, die sich bei dem Thema Arbeits- und
Gesundheitsschutz zum ,Jagen tragen lassen”, die
sich viel zu wenig um die Gesundheit ihrer Beschaf-
tigten sorgen und die sich sogar davor driicken,
ihrer gesetzlichen Verpflichtung zur Umsetzung des
Arbeitsschutzgesetzes nachzukommen. Die entspre-
chenden Entscheidungstrager handeln in meinen Au-
gen nicht nur grob fahrlassig, weil sie es versaumen,



ihrer Firsorgepflicht nachzukommen und fiir das
Wohlergehen ihrer Beschéftigten Sorge zu tragen,
sondern sie stellen auch leichtfertig — gerade vor
dem Hintergrund des demografischen Wandels und
des sich abzeichnenden Fachkraftemangels — die Exi-
stenz ihrer Unternehmen aufs Spiel.

Welche Rolle spielt Stress am Arbeitsplatz fiir den
Arbeits- und Gesundheitsschutz im Betrieb?

In den Arbeitswissenschaften versteht
man unter Stress die Auswirkung der Belastungen
auf den Menschen. Belastungen sind objektive, von
auBen her auf den Menschen einwirkende GréBen
und Faktoren. Am Arbeitsplatz sind dies z.B. mecha-
nische, thermische oder elektrische Geféhrdungen.
Aber auch psychische Belastungen aus den Arbeits-
bedingungen wirken auf die Beschaftigten.

Woraus ergeben sich psychische Belastungen?

Sie kénnen sich zum Einen ergeben
aus der Arbeitsaufgabe, wenn z.B. Uber- oder Un-
terqualifikation des Beschéftigten vorliegt. Auch
die Arbeitsorganisation kann Arbeitnehmerinnen
psychisch belasten, wenn diese z.B. unter hohem
Zeitdruck arbeiten miissen, oder sie wechselnde
bzw. lange Arbeitszeiten haben. Was auch sehr
belastend wirkt, ist hdufige Nachtarbeit. Weiter
kénnen die sozialen Bedingungen fiir Beschaftigte
psychisch belastend sein. Fehlen soziale Kontakte,
oder legt ein/e Vorgesetzte/r ungiinstiges Fih-
rungsverhalten an den Tag, wirkt sich das psychisch
belastend aus. Eine wichtige Rolle spielt auch der
Arbeitsplatz an sich bzw. die Arbeitsumgebungs-
bedingungen wie z.B. Larm, Klima oder rdumliche
Enge. Zuletzt kénnen auch Arbeitsmittel wie z.B.
eine unzureichende Softwaregestaltung psychische
Belastungen bewirken.

Wie lassen sich psychische Belastungen greifen?
Kann man sie messen?

Ja, das kann man. Seit geraumer Zeit gibt
es sogar mit der DIN EN ISO 10075 einen internatio-
nalen Standard bez(iglich der Grundsatze und Anfor-
derungen an Verfahren zur Messung und Erfassung
psychischer Arbeitsbelastung.

Wie wirkt sich Stress am Arbeitsplatz langfristig aus?

Die unterschiedlichen Belastungsarten
am Arbeitsplatz addieren sich und Art und Dauer
der Belastung strahlen auf die Erholungsphase in
der Freizeit aus. Je langer und starker nun die Be-
lastungsphase dauert, umso langer dauert es auch,
bis man sich wieder davon erholt. Dieses ,Nicht-
Abschalten-Kénnen” beeintrachtigt die Qualitdt und

Quantitat des Schlafs. Man ist weniger ausgeruht
und in Folge auch schneller wieder iberlastet. Das
ist ein gefahrlicher Kreislauf.

Dann dauert es auch nicht mehr lange, und kurzfri-
stige Beanspruchungsfolgen wie Muskelschmerzen
werden zu Erkrankungen des Stitz- und Halteap-
parats, kurzfristige und wiederholte Ermidungs-
erscheinungen werden langfristig zu permanenter
Erschopfung oder Unzufriedenheit und gelegentliche
Leistungsschwankungen zu chronischem Leistungs-
abfall.

Prof. Dr. Jochen Priimper — , Stress ist immer haufiger die Ursache

fiir Fehlzeiten.”
Bekommen das auch die Arbeitgeber zu spliren?

Natiirlich! Es kann vor diesem Hinter-
grund nicht wundern, dass Stress immer haufiger der
Grund fiir Fehlzeiten ist. Aber selbst relativ geringe
Fehlzeiten — der Krankenstand deutscher Arbeitneh-
merlnnen bleibt ja nun seit Gber zehn Jahren mit ca.
3,5% auf einem eher niedrigen Niveau — sollten
nicht darliber hinwegtéuschen, dass eben auch
zahlreiche Beschaftigte trotz einer Erkrankung zur
Arbeit gehen und gerade dieses Verhalten langfristig
negative Folgen fir die Gesundheit der Betroffenen
haben kann. Dadurch werden betrachtliche Kosten
verursacht. Nach aktuellen Erkenntnissen (iberstei-
gen diese Kosten sogar die krankheitsbedingten Ein-
schrankungen der Arbeitsproduktivitat.

Wie hoch in Zahlen darf man sich diese betrachtlichen
Kosten fiir die Betriebe vorstellen?
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Nach einer Bestandsaufnahme Berufsver-
band Deutscher Psychologinnen und Psychologen
(BDP) aus 2008 betragt der Produktionsausfall, der
heutzutage in Deutschland durch psychische Erkran-
kungen bedingt wird, 4 Milliarden Euro.

Mit tiber 44 Millionen Arbeitsunféhigkeitstagen ste-
hen psychische Erkrankungen ganz oben auf der
Liste der AU-Tage. Dabei andert sich (ibrigens — um
noch einmal auf das Thema demografischer Wandel
zurlickzukommen — die Anzahl der durch psychische
Erkrankungen bedingten Arbeitsunfahigkeitsfalle im
Altersverlauf nicht wesentlich, allerdings nimmt mit
zunehmendem Alter die Erkrankungsdauer pro Fall
dramatisch zu.

Im Hintergrund wirkt dabei selbstverstandlich auch
der gestiegene Kostendruck in Unternehmen und die
daraus resultierende stdrkere Arbeitsbelastung, was
nicht nur zu einer héheren Zahl von Krankentagen
aus psychischen Griinden fihrt, sondern auch zu
einem ungiinstigen Arbeitsklima, das durch Miss-
gunst und Mobbing gepragt ist.

Spielten psychische Erkrankungen schon immer eine
solch schwerwiegende Rolle, oder ging der heutigen
Situation eine Entwicklung voraus?

Die Ergebnisse einer Studie des Lan-
desinstituts fiir Gesundheit und Arbeit des Landes
NRW zeigen, dass fiir die Beschaftigten heutzutage
vor allem psychische Belastungen, wie hoher Zeit-
druck, hohe Verantwortung und die zu leistende
Arbeitsmenge, eine bedeutsame Rolle spielen. Hinzu
kommen Belastungen durch UmstrukturierungsmaB-
nahmen und die Angst vor dem Verlust des Arbeits-
platzes. Korperlich belastend werden insbesondere
Zwangshaltungen, Larm und die klimatischen Bedin-
gungen am Arbeitsplatz empfunden.

Im Langsschnitt zeigt sich, dass in den letzten Jahren
besonders deutliche Zunahmen in den Belastungs-
einschatzungen bezliglich der Faktoren hoher Zeit-
druck und Uberforderung durch die Arbeitsmenge zu
verzeichnen ist. Damit hat sich in den letzten Jahren
insbesondere das psychische Belastungsniveau stan-
dig erhoht, der Leistungsdruck am Arbeitsplatz ist
immer starker geworden.

Entsprechend lassen sich Trends im Beanspruchungs-
erleben aufzeigen. Der Anteil Beschaftigter, die an-
gaben, unter Erschépfung zu leiden, stieg von 28 %
im Jahr 1999 auf 48 % im Jahr 2008, und der Anteil
derer, die angaben, nicht abschalten zu konnen von
23 % im Jahr 1999 auf 47 % im Jahr 2008.

Nach einer aktuellen Studie der AOK sind Fehlzeiten
aufgrund psychischer Erkrankungen seit 1999 um

nahezu 80% angestiegen. Und diese flihren zu
langen Ausfallzeiten: Mit 23,4 Tagen je Fall dauern
psychische Erkrankungen doppelt so lange wie der
Durchschnitt mit 11,6 Tagen — Tendenz steigend.

Und dieser Trend geht weiter: Nach dem aktuellen
Gesundheitsbericht der DAK nahm der Anteil der
Fehltage aufgrund psychischer Erkrankungen im ver-
gangen Jahr erneut zu. lhr Anteil am Krankenstand
lag im vergangenen Jahr bereits bei 12,1% aller
Fehltage. Psychische Erkrankungen bilden damit
heutzutage die viert wichtigste Krankheitsgruppe,
Anfang der Neunzigerjahre nahmen sie gerade ein-
mal den siebten Rang ein und waren vorher nahezu
bedeutungslos.

Ungesunder Arbeitsstress fihrt zu psychischen Erkrankungen.

Das sind harte Fakten. Wie lasst sich dieser Ent-
wicklung konkret entgegenwirken bzw. wie lassen
sich Arbeitsplatze gesundheitsgerecht gestalten? Im
Hinblick auf Stressvermeidung?

Um ungesunden Arbeitsstress zu be-
schreiben, haben sich zwei Modelle bewahrt: das
+Anforderungs-Kontroll-Modell” von Karasek und
das Modell der ,, Gratifikationskrisen” von Siegrist.

Das , Anforderungs-Kontroll-Modell* geht davon aus,
dass starke Belastungen am Arbeitsplatz insbesondere
dann entstehen, wenn die Arbeitsanforderungen hoch
sind, aber dem Arbeitenden nur ein geringer Hand-
lungsspielraum zur Verfiigung steht. Fiir die betrieb-
liche Praxis bedeutet dies, dass gerade bei steigender
Arbeitsbelastung, zunehmender Arbeitsverdichtung
und damit einhergehender Arbeitsintensitdt eine
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,In Unternehmen
mit freundlichem
und respektvollem
Vorgesetzten-
verhalten herrscht
weniger Fluktua-
tion unter den
Beschaftigten und
es wird produktiver
gearbeitet.”

Beforderung der Handlungsspielraume der Beschaf-
tigten von unermesslichem Wert fiir die langfristige
Sicherstellung der Arbeitsfahigkeit ist.

Nach dem Modell der ,Gratifikationskrisen” haben
Beschaftigte dann eine besonders hohe Wahrschein-
lichkeit, zu erkranken, wenn sie sich stark veraus-
gaben, aber dafiir nicht in angemessener Weise
entschadigt werden, wenn also der eigene Einsatz
(etwa in Form von Engagement, Zeit, Identifikation
mit dem Unternehmen) nicht durch eine entspre-
chende Belohnung (wie z.B. Lohngerechtigkeit, Ar-
beitsplatzsicherheit oder Weiterbildungs- und Wei-
terentwicklungsmdglichkeiten) kompensiert  wird.
Und aus Studien wissen wir, dass Menschen in Gra-
tifikationskrisen sich weniger gesundheitsbewusst
als andere Personen verhalten. In der betrieblichen
Praxis ware deshalb schon viel gewonnen, wenn die
Unternehmen mehr Transparenz in die Gehaltsstruk-
tur brachten und mehr Wert auf eine gerechtere Art
der Entlohnung legten.

Das sind Faktoren eher sachlicher bzw. materiel-
ler Art. Welche Rolle spielt zwischenmenschlicher
Umgang?

Eine ganz Entscheidende. Von ganz
gravierender Bedeutung ist insbesondere das Fih-
rungsverhalten von Vorgesetzten. In einer eigenen
ersten Studie Becker, Ehlbeck und Priimper 2009
haben wir herausgefunden, dass gutes Fiihrungs-
verhalten die Arbeitsfahigkeit von Beschéftigten in
hohem MaBe férdert. Schlechtes Fiihrungsverhalten
dagegen reduziert sie. Andere Studien kommen zu
dhnlichen Ergebnissen: In Unternehmen mit freund-
lichem und respektvollem Vorgesetztenverhalten
herrscht weniger Fluktuation unter den Beschaf-
tigten und es wird produktiver gearbeitet. Freund-
liches und respektvolles Vorgesetztenverhalten
sollte daher fester Bestandteil unternehmerischer
Grundsatze sein und auch bei der Personalauswahl
und -entwicklung Berlicksichtigung finden.

Wo muss eine Arbeitnehmerlnnenvertretung anset-
zen, wenn sie gegen zu hohen Stress am Arbeitsplatz
und daraus resultierende psychische Erkrankungen
ihrer Mitarbeiterlnnen etwas unternehmen will?

Unternehmen sind nach dem Arbeits-
schutzgesetz dazu verpflichtet, Belastungen und
mogliche Gefahrdungen am Arbeitsplatz zu ermitteln
und geeignete MaBnahmen dagegen zu ergreifen.
Nach der bereits eben erwdhnten Studie des Landes-
instituts fir Gesundheit und Arbeit des Landes NRW
aus dem Jahre 2009 berichten jedoch gerade einmal
die Hélfte der Beschéftigten, dass an ihren Arbeits-
platzen diese so genannte Gefahrdungsbeurteilung
durchgefiihrt worden sei.

R

Nach einer Entscheidung des BAG aus 2004 haben
die Betriebsrate ein volles Mitbestimmungsrecht
bei dem Erarbeiten von Gefdhrdungsbeurteilungen
sowie den daraus abzuleitenden MaBnahmen und
Wirksamkeitskontrollen. Da in den vergangenen Jah-
ren psychische Belastungen am Arbeitsplatz stark
zugenommen haben und auch weiterhin zunehmen
werden, ist es wichtig, dass die Arbeitnehmerinnen-
vertretung die Initiative ergreift und kontrolliert, ob
die gesetzlichen Regelungen des Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes eingehalten werden. Konkret sind
die Arbeitnehmerlnnenvertretungen gut beraten, in
ihren Unternehmen Betriebs- und Dienstvereinba-
rungen zum Umgang mit Stress am Arbeitsplatz zu
erarbeiten — moglicherweise auch (iber den Weg der
Einigungsstelle. Ganz konkret bieten sich hierfir vier
Ansatzpunkte:

Gefahrdungsbeurteilungen psychischer Belastun-
gen und Fehlbeanspruchungen nach dem Arbeits-
schutzgesetz;

Regelungen zum Umgang mit Mobbing oder an-
deren Formen von Diskriminierung;

Regelungen zum Umgang mit privaten Belastungs-
situationen, posttraumatischen Belastungsstérungen

und weiteren psychischen Erkrankungen;

Reglungen zum betrieblichen Eingliederungsma-
nagement (BEM).

Herr Prof. Dr. Priimper; vielen Dank fiir dieses Gesprach.

" Literaturtipp

Prof. Dr. Primper wird auf dem Gesundheitsgipfel
,Flhrung und Partizipation” am 07.-10.08.2011
referieren. An dem Buch ,Erfolgreich fiihren” hat er
direkt mitgewirkt.

| Marianne Giesert

Erfolgreich fiihren —

Gesundheitsgipfel an der Zugspitze

Mit Vielfaltigkeit und Partizipation der Beschaftigten

Marianne Giesert (Hrsg.)
Erfolgreich fiihren
T
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