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1 Zunahme psychischer Belastungen

Das Arbeitsleben vieler Menschen ist gepragt durch den Einsatz hochentwickelter
Technik, neue Technologien, eine verstarkte Arbeitsteiligkeit sowie Rationalisierung
und Flexibilisierung betrieblicher Prozesse. Leistungsverdichtung und massiver Zeit-
druck stellen immer héhere Anforderungen an die Bewaltigung von Arbeitsaufgaben.
Auch moderne Arbeitsformen (Call-Center) und Beschaftigungsmodelle (z.B. Telear-
beit, Leiharbeit) fihren zu neuen und verstarkten Belastungen. Als Folge der Zunah-
me an psychischen Belastungen (z.B. Weil3gerber, 1999) sind negative Auswirkun-
gen auf die erfolgreiche Bewaltigung von Arbeitsaufgaben (Richter, 1997), auf die
Arbeitssicherheit (Hoyos, 1998; Richter, Weil3gerber & Fritsche, 1995) sowie auf die
Gesundheit und das Wohlbefinden von Beschéftigten zu beobachten. Da der wirt-
schaftliche Erfolg eines Unternehmens trotz technologischer Fortschritte in nicht zu
unterschatzendem Ausmald von der optimalen Nutzung der Ressource Mensch ab-
hangt, ist es wichtig, Belastungen zu optimieren, d.h. Uberforderung wie Unterforde-
rung von Mitarbeitern zu vermeiden. Fiuhrungskrafte haben mittelbar und unmittelbar
Einfluss auf die Belastungssituation der Mitarbeiter (Ulich, 1998). Sie spielen bei der
Gestaltung von Arbeitsbedingungen, Personaleinsatz und Personalpflege eine mal3-
gebliche Rolle und kdnnen daruber hinaus direkt durch ihr spezifisches Fuh-
rungsverhalten psychische (Fehl-)Belastungen von Mitarbeitern reduzieren oder aber

verstarken.

2 Negative Folgen von Stress fur Mitarbeiter und Betrieb

Stress resultiert aus einer psychischen Fehlbeanspruchung (Uberforderungs- oder

Unterforderungssituation; Hacker & Richter, 1980; Richter, 1997). Beschéftigte sehen

! Der Artikel wurde auch in der Zeitschrift ,Die BG*, Juli 2000 verdffentlicht.
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sich vor Anforderungen gestellt, die jedenfalls ihrer Bewertung nach ihre Leistungs-
maglichkeiten Ubersteigen oder nicht fordern. Diese Anforderungen kdnnen von au-
Ren heran getragen werden (z.B. enge Terminvorgaben durch den Vorgesetzten), sie
konnen aber auch durch innere WertmalR3stébe, personliche Anspriche oder Zielset-
zungen (z.B. Perfektionismus, Es-allen-recht-machen-wollen) erzeugt oder verscharft

werden.

Fiur die unmittelbar Betroffenen bedeutet das Erleben von Stress einen Verlust an
Wohlbefinden und Lebensqualitat; mittel- bis langfristig ist mit Beeintrachtigungen der
korperlichen und psychischen Gesundheit zu rechnen. Bei einer Erhebung, die die
Europaische Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen in den
EU-Landern 1996 durchfuhrte, gaben 28% der Beschaftigten gesundheitliche Be-
schwerden durch Stress am Arbeitsplatz an (Amtliche Mitteilungen der Bundesanstalt
fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, 1997). Beispiele fur die vielfaltigen Stressfol-
gen, die sich im Verhalten und Erleben zeigen kdnnen, sind Nervositat, Gereiztheit,
Angst, Einschlafschwierigkeiten oder kritisches Gesundheitsverhalten (z.B. Alkohol-
und Nikotinmissbrauch) — Folgen von Stress, die nicht zuletzt die erfolgreiche Erfll-
lung von Arbeitsanforderungen beeintrachtigen. Sind Menschen tber Wochen, Mo-
nate und zum Teil Jahre hinweg mit Arbeitsanforderungen konfrontiert, die sie tber-
oder auch unterfordern, entsteht ein chronischer Stresszustand. Langerfristige kor-
perliche Folgen von Stress sind u.a. erhdhter Blutdruck, anhaltende erhdéhte Muskel-
spannung mit Schmerzen im Rucken-, Schulter- und Nackenbereich oder Organ-
schadigungen (Herzinfarkt, Magengeschwiir, Schlaganfall) (Hacker & Richter, 1980).

ErwiesenermalRen bringen die genannten Beanspruchungsfolgen auch ein Absinken
der Arbeitsleistung mit sich (Richter, 1997). Ein Teil der Fehlbeanspruchungen kann
sicherlich von den Beschatftigten kurzzeitig kompensiert werden. Auch wenn dadurch
die Leistung auf den ersten Blick stabil zu bleiben scheint, sind jedoch langerfristige
LeistungseinbuRen zu erwarten. Diese kdnnen sich, bedingt durch vermehrte Erkran-
kungen und Rickzugsvorgange, auch in erhéhten Fehlzeiten manifestieren (Hockey,
1997) und damit negativ auf die Leistungsziele eines Unternehmens auswirken.



3 Fuhrungsverhalten und psychische Belastung von Mitarbeitern

Soziale Belastungen.- Konflikte mit Vorgesetzten werden haufig als sehr belastend
erlebt mit der Folge, dass psychische Beschwerden bei den Mitarbeitern und in der
Folge Fehlzeiten zunehmen. Eine Reihe von Untersuchungen hat sich mit dem Zu-
sammenhang des Vorgesetztenverhaltens einerseits und Beschwerden und Fehlzei-
ten der Mitarbeiter andererseits beschaftigt. So kommen Seibel und Lihring (1984) in
ihrer Untersuchung zu dem Ergebnis, dass bei Arbeitnehmern, die haufig Schwierig-
keiten und Arger mit Vorgesetzten haben, ein tberdurchschnittlich hohes MaR an
psychischen Beschwerden festzustellen ist. In einer Untersuchung von Holzer (1993)
wurde ein positiver starker Zusammenhang zwischen der Unzufriedenheit mit dem
Arbeitsplatz und der Absentismusbereitschaft festgestellt. Einer der wichtigsten Ein-
flussfaktoren fir das Ausmald der Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz war die Zufrie-
denheit des Mitarbeiters mit dem/den Vorgesetzten. Konflikte mit Arbeitskollegen,
Vorgesetzten sowie Kunden zahlen zu den herausragenden Belastungen im betrieb-
lichen Kontext. In einer Untersuchung von Schwartz und Stone (1993) wurden 112
Personen uber einen Zeitraum von knapp drei Monaten gebeten, das jeweils am
meisten belastende Tagesereignis zu protokollieren. Unter den Tagebucheintragen,
die sich auf den Arbeitsalltag bezogen, machten belastende arbeitsbezogene Ereig-
nisse im zwischenmenschlichen Bereich einen Anteil von 75% aus. Zapf (1999) be-
richtet von einer &hnlichen Tagebuchstudie. Darin machten Konflikte mit Vorgesetz-
ten, Kollegen und Kunden 71% aller negativen Tagebucheintrage aus.

Soziale Unterstitzung.- Mitentscheidend fur das Wohlbefinden der Mitarbeiter und
die Bewadltigung belastender Arbeitsaufgaben ist auch die soziale Unterstitzung
durch Kollegen und Vorgesetzte. Befriedigende soziale Beziehungen wirken als ,Puf-
fer* gegen Arbeitsstress und kdnnen das Erkrankungsrisiko herabsetzen (House,
1981). In einer Studie von Strobel und v. Krause (1997) haben Bauleiter fehlenden
Ruckhalt durch Vorgesetze als Stressursache gesehen. Je weniger Unterstiitzung
Bauleiter von ihren Vorgesetzten erhielten, desto mehr Arbeitsanforderungen wurden
von ihnen als Stressoren bewertet. Schlechte Beziehungen in der Arbeitsgruppe
(Rollenkonflikte, unkooperatives Verhalten) kénnen - gerade in Kombination mit an-
deren stresserzeugenden Bedingungen wie steigender Arbeitsbelastung - zu ge-

sundheitlichen Belastungen fihren. Von Ziegler, Udris, Blssing, Boos & Baumann



(1996) wurden die Alltagsvorstellungen von Arbeitern und Meistern zum Thema Ab-
sentismus (Fehlzeiten, die nicht eindeutig auf medizinisch-biologische Ursachen zu-
rickzufiihren sind) erhoben. Am héaufigsten nannten die beiden Zielgruppen negative
und belastende Aspekte der Arbeitstatigkeit als Ursachen von Absentismus. Zwi-
schen den beiden Gruppen zeigten sich Unterschiede, was die Einschatzung der
wichtigsten Ursachen des Absentismus betrifft. Bei den Arbeitern dominierten die
sozialen Faktoren (schlechtes Betriebsklima, Streit unter den Kollegen, Arger mit
dem Vorgesetzten). Die Meister nannten hingegen vorrangig Merkmale der Arbeitsta-
tigkeit und der Arbeitssituation (z.B. physikalische Arbeitsbedingungen, Bezahlung)
als wichtigste Grunde; ihrem Verhalten als Vorgesetzte mal3en sie einen geringeren
Einfluss auf (die Verhinderung von) Fehlzeiten bei.

Fuhrungsverhalten und Fihrungsstile.- Schmidt (1996) konnte nachweisen, dass
vom Verhalten der Vorgesetzten ein bedeutsamer Einfluss auf das Fehlzeitenver-
halten der Mitarbeiter ausgeht. Was die Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung betrifft,
beeinflusst seiner Untersuchung zufolge vor allem die Bereitschaft von Vorgesetzten,
Mitarbeitern Mitbestimmungs- und Beteiligungsmoglichkeiten einzurdumen, das
Fehlzeitenverhalten der Mitarbeiter. Die Mitarbeiter hatten dann geringere Fehlzeiten,
wenn ihre Vorgesetzten den von ihnen gemachten Anderungsvorschlagen zu-
ganglich waren, wenn sie gemeinsam mit den Mitarbeitern deren Aufgaben festlegten
und wichtige Entscheidungen fallten, von denen die Mitarbeiter betroffen waren.
Auch v. Rosenstiel, Molt und Rittinger (1983) berichten, dass ein partizipativer Fih-
rungsstil belastungs- und fehlzeitenreduzierend wirkt; ein autoritdrer Fuhrungsstil
hingegen lasst Fehlzeiten steigen (Wolff & Goeschel, 1988). Nach Baillod und Sem-
mer (1994) ist die Zufriedenheit mit dem Fuhrungsklima ein zentraler Faktor fur die
insgesamte Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter. Einer Befragungsstudie des geva-
Instituts zufolge ist der Fuhrungsstil von Vorgesetzten eine wichtiger Faktor fir
krankheitsbedingte Fehlzeiten. 60% der Mitarbeiter in Unternehmen mit hohen Fehl-
zeiten sind, so ergab die Befragung, unzufrieden mit dem Fihrungsstil ihrer Vorge-
setzten. Ferner waren in diesen Unternehmen - aus der Sicht der Mitarbeiter - Gber

80% der Vorgesetzten unféhig, ihre Mitarbeiter zu motivieren.



4 Einflussmoglichkeiten aus der Sicht von Fihrungskréaften

In Anbetracht der genannten Befunde verdient die Frage hochste Beachtung, wie
Fuhrungskrafte ihre Moglichkeiten, (Fehl-)Belastungen zu reduzieren, bewerten. Wie
Steers und Mowday (1981) zeigen konnten, schatzen Fuhrungskréafte ihren Einfluss
auf das Wohlbefinden von Mitarbeitern gering ein. Nach ihren Erhebungen neigten
Vorgesetzte dazu, die Ursachen von Fehlzeiten weniger bei sich als bei den Mitarbei-
tern zu suchen. Diese Einstellung verstellt ihnen - so die Autoren der Studie - den
Blick, eigene Einflussmoglichkeiten zu erkennen und wirksam zu nutzen. Obwohl der
Einfluss von Vorgesetzten auf die Gestaltung sicherheits- und gesundheitsgerechter
Arbeitsplatze, Arbeitszufriedenheit, gesundheitliche Beschwerden (korperlicher und
psychischer Art) und Fehlzeiten der Beschéftigten in einer Vielzahl von Studien
nachgewiesen werden konnte, wird diese Erkenntnis von vielen Vorgesetzten in der
betrieblichen Praxis nicht beriicksichtigt und in gesundheitsforderliches Handeln um-
gesetzt. In einer Studie von Strobel und Wittmann (1996) war einer Vielzahl von Vor-
gesetzten nicht bewusst, welch wichtige Rolle sie in Fragen der Gesundheit ihrer
Mitarbeiter innehaben (z.B. die Rolle der Vorbildfunktion beim Einsatz von Personli-

cher Schutzausristung).

Diese Ergebnisse werden auch durch eine Untersuchung von Ruppert und Gerst-
berger (1997) gestuitzt. Vorgesetzte wurden gebeten anzugeben, worin sie die Haupt-
faktoren fur Erkrankungen ihrer Mitarbeiter sehen. Nach ihrer Einschatzung hatten
medizinische Faktoren (degenerative Erkrankungen, korperliche Uberbeanspruchun-
gen, unfallbedingte Verletzungen etc.), personliches Verhalten (im privaten Umfeld)
sowie private Probleme (z.B. Sucht) ein weit héheres Gewicht am Zustandekommen
von Erkrankungen und Fehlzeiten als betrieblich - und damit vom Vorgesetzten
selbst - beeinflussbare Faktoren (siehe auch Abb. 1). Fur die Mehrzahl der Befragten
spielten monotone Arbeitsablaufe und mentale Uberbeanspruchungen keine Rolle
bei Erkrankungen; einen - wenn auch geringen - Einfluss wollten sie nur dem Zeit-
und Termindruck zuerkennen. Entsprechend wenige Handlungsmdglichkeiten sahen
sie, den Gesundheitszustand ihrer Mitarbeiter zu befordern. Nur eine Minderheit der
Befragten sah in Fragen der Arbeitsgestaltung (Monotonie, Stress, psychische Satti-
gung) und im Vorgesetztenverhalten (Konflikte mit dem/den Vorgesetzten) wichtige

Faktoren fur Belastungen und daraus resultierenden Fehlzeiten auf seiten der Mitar-



beiter. Erwartungskonform engagierte sich dieser Personenkreis starker beim be-
trieblichen Gesundheitsschutz und der Gesundheitsfoérderung als diejenigen, die die
Ursachen fur Fehlzeiten Uberwiegend in die Person des Mitarbeiters legten.

Mal3gebliche EinfluRfaktoren auf Fehlzeiten
aus Sicht von Fuhrungskréaften:

* medizinische Faktoren

* personliches Verhalten
der Mitarbeiter

g

Vorgesetzte sehen kaum eigene Handlungsmadglichkeiten
zur Gesundheitsforderung durch

* Arbeitsgestaltung
» Fihrungsverhalten

Abbildung 1

Einflussfaktoren auf Fehlzeiten aus der Sicht von Fuhrungskréaften

5 Gesundheitsforderung als Fuihrungsaufgabe

5.1 Information und Motivation von Fihrungskraften

Die Sensibilitdt von Fuhrungskraften gegenuber allen Arten von Geféahrdungen und
Gesundheitsrisiken ist die Voraussetzung dafiir, ob Uber- und Unterforderungssitua-
tionen frihzeitig erkannt und praventiv gegensteuernde MalRnahmen zum Einsatz
gelangen. Zwar sind Fuhrungskrafte - gerade solche, die in der Fuhrungshierarchie
eher unten angesiedelt sind - selbst in ein System von betrieblichen Sachzwéangen
eingebunden und kénnen nur bedingt auf alle stresserzeugenden Faktoren im Unter-
nehmen Einfluss nehmen; dennoch kénnen sie von der Verantwortung fur die Ge-
sundheit ihrer Mitarbeiter nicht entbunden werden. Gesundheitsférderung muss da-
her als hochrangiges Unternehmensziel und als Fihrungsaufgabe erkannt und durch
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entsprechendes Handeln in die betriebliche Praxis umgesetzt werden. Ein erfolgrei-
ches Arbeits- und Gesundheitsschutz-Management basiert auf einem integrativen
Ansatz mit folgenden vier Grundsatzen (vgl. Ruppert, 1995; siehe Abb. 2):

¢ Nicht nachbessern, sondern vorbeugen (Grundsatz der Pravention).

e Sicherheit und Gesundheit als hochrangige Unternehmensziele verfolgen, die sich
in konkreten Fuhrungsaufgaben manifestieren (Grundsatz ,Arbeits- und Gesund-

heitsschutz als Fihrungsaufgabe”).

¢ Integration von technischen, organisatorischen und verhaltensbezogenen Malf3-

nahmen (Grundsatz des Ganzheitlichkeit).

e Beteiligung aller Mitarbeiter (Grundsatz der Partizipation und Selbstorganisation).

Pravention Ganzheitlichkeit

[

Integratives
Arbeits- und Gesundheits-
schutz-Verstandnis

Flhrung Partizipation

Abbildung 2

Grundsétze eines integrativen Arbeits- und Gesundheitsschutz-Verstandnisses

Wie gezeigt werden konnte, erklaren sich viele Vorgesetzte jedoch nur in geringem
Ausmald fur belastungs- und gesundheitsrelevante Prozesse in ihrem Verantwor-
tungsbereich zustandig, haufig fehlt ihnen auch entsprechendes Wissen. Wichtig ist
es daher, Fuhrungskraften wesentliche arbeitspsychologische und arbeitsmedizini-
sche Erkenntnisse zu Ursachen, Bedingungen und Folgen psychischer Uber- und

Unterforderung am Arbeitsplatz zu vermitteln. Dartber hinaus sind ihnen konkrete
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Schritte aufzuzeigen, wie Fehlbelastungen vermieden werden kénnen. Mit anderen
Worten: Informationen um gesundheitsbezogene Zusammenhange reichen nicht aus,
die Kenntnisse missen um handlungsorientierte Umsetzungsstrategien erganzt wer-
den (siehe auch Abb. 3).

Wissens- und Handlungskompetenzen von
Flihrungskraften erweitern

Fuhrungskrafte sensibilisieren

Einen Handlungsbedarf fur Fragen der Gesundheits
forderung und Belastungsoptimierung wecken

Fuhrungskréfte informieren

Arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse vermitteln

Fuhrungskréafte motivieren

Dazu anregen, diese Erkenntnisse im betrieblichen
Alltag umzusetzen

Abbildung 3
Drei Stufen, um Wissens- und Handlungskompetenzen von Fuhrungskraften zu er-

weitern

Um Fuhrungskrafte zu motivieren, sich starker in dieser Sphare zu engagieren, sollte
eingehend auf den Zusammenhang zwischen hohen psychischen Belastungen und
gesundheitlichen Folgen, die sich auch in den zentralen betriebswirtschaftlichen
KenngroRen niederschlagen (aus Fluktuation und Fehlzeiten resultierende Kosten,
ineffektive Arbeitsstrategien, suboptimale Arbeitsergebnisse) verwiesen werden.
Vereinzelt gibt es auch Broschiren und Handlungsanleitungen, die sich diesem
Thema widmen. So wurde beispielsweise der Leitfaden ,Bauleitung ohne Stress*
(Strobel, v. Krause & Weil3gerber, 1997) entwickelt, der neben den Bauleitern selbst

deren Vorgesetzten Informationen tber die Entstehung von Stress gibt und betriebli-
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che Handlungsmdglichkeiten zum Stressabbau und Stressmanagement aufzeigt
(z.B. Verbesserung der Kommunikation zwischen einzelnen Abteilungen, Unterstut-

zung von Bauleitern durch ihre Vorgesetzte).

5.2 Handlungsmoéglichkeiten zur Belastungsoptimierung

Ansatzpunkte flr das Tatigwerden.- Handlungsstrategien von Fuhrungskraften zur
Belastungsreduzierung und Gesundheitsférderung ihrer Mitarbeiter missen sich ei-
nerseits auf eine Optimierung von Arbeitsbedingungen durch eine Veranderung der
Arbeitsplatzgestaltung und Arbeitsorganisation beziehen (Verhaltnispravention), an-
dererseits auf die Forderung der subjektiven Leistungsvoraussetzungen (Verhaltens-
pravention). Im Sinne neuer Forschungsansétze, etwa der Salutogenese (Anto-
novsky, 1997), wird nicht mehr nur erforscht, was belastet und krank macht, ebenso
wird der Frage nachgegangen: Was macht (erhalt) uns gesund? Neben belastenden,
potentiell krankmachenden Arbeitsbedingungen stehen entlastende, gesundheits-
schitzende Bedingungen im Mittelpunkt der Betrachtung. Diese gesundheitsforderli-
chen Ressourcen (vgl. Udris & Frese, 1999), die bei der Bewaltigung von Arbeitsan-
forderungen unterstitzen und die Wirkung negativer, potentiell stressauslésender
Einflisse reduzieren kdnnen, lassen sich nach organisationalen, sozialen und perso-

nalen Ressourcen differenzieren (siehe Abb. 4).



EinfluBmoéglichkeiten von Flihrungskraften:
Bereitstellung und Erweiterung von ...

e organisationalen Ressourcen
(Arbeitsgestaltung, Mitarbeiterbeteiligung)

» sozialen Ressourcen
(fachliche und emotionale Unterstitzung)

» personalen Ressourcen
(Mitarbeiterqualifizierung in fachlicher
und sozialer Hinsicht)

Abbildung 4
Bereitstellung und Férderung gesundheitsbezogener Ressourcen durch Fihrungs-
krafte

Organisationale Ressourcen.- Grundsatzlich kann eine ergonomisch optimal ges-
taltete Arbeit als Voraussetzung fur die Gesundheit und Sicherheit der Beschaftigten
gelten. Darlber hinaus wurden aber bestimmte Grundsatze und Zielsetzungen von
Arbeitsgestaltung als gesundheitsforderlich herausgearbeitet. Das gilt z.B. fur den
Handlungsspielraum bei der Arbeit, durch den der Mitarbeiter die Freiheit gewinnen
soll, aufgabenbezogenes Handeln in Bezug auf Arbeitsmittel und zeitliche Organisa-
tion eigenverantwortlich zu variieren. Nach Ulich (1998) sollten daher bei der Gestal-
tung der Arbeit im Sinne anforderungs- und belastungsoptimierter Arbeitsplatze auf
folgende Merkmale Wert gelegt werden:

- Ganzheitlichkeit,

- Anforderungsvielfalt,

- Madglichkeiten der sozialen Interaktion,

- Autonomie sowie

- Lern- und Entwicklungsmdglichkeiten (siehe Tabelle 1).

10



Tabelle 1
Merkmale vollstandiger Tatigkeiten, Vorteile der Gestaltung und Realisierung nach
Ulich (1998, S. 182)

Merkmale Vorteil/Wirkung der Gestaltung Realisierung durch ...

Ganzheitlichkeit

Mitarbeiter erkennen Bedeutung
und Stellenwert ihrer Tatigkeit
Mitarbeiter erhalten Riickmeldung
Uber den eigenen Arbeitsfort-
schritt aus der Tatigkeit selbst

... umfassendere Aufgaben mit
der Moglichkeit, Ergebnisse der
eigenen Tatigkeit auf Uberein-
stimmung mit gestellten Anfor-
derungen zu prifen

Anforderungs-
vielfalt

Unterschiedliche Fahigkeiten,
Kenntnisse und Fertigkeiten kon-
nen eingesetzt werden
Einseitige Beanspruchungen
kdnnen vermieden werden

... Aufgaben mit planenden, aus-
fuhrenden und kontrollierenden
Elementen bzw. unter-
schiedlichen Anforderungen an
Korperfunktionen und Sinnesor-
gane

Maoglichkeiten der
sozialen

Schwierigkeiten kdnnen gemein-
sam bewaéltigt werden

... Aufgaben, deren Bewaltigung
Kooperation nahelegt oder vor-

Interaktion Gegenseitige Unterstiitzung hilft | aussetzt
Belastungen besser ertragen
Autonomie Starkt Selbstwertgefuhl und Be- | ... Aufgaben mit Dispositions-

reitschaft zur Ubernahme von
Verantwortung

Vermittelt die Erfahrung, nicht
einfluss- und bedeutungslos zu
sein

und Entscheidungsmaéglichkei-
ten

Lern- und Ent-
wicklungs-
maoglichkeiten

Allgemeine geistige Flexibilitat
bleibt erhalten

Berufliche Qualifikationen werden
erhalten und weiter entwickelt

... problemhaltige Aufgaben, zu
deren Bewadltigung vorhandene
Qualifikationen erweitert bzw.
neue Qualifikationen angeeignet

werden mussen

Die Mitarbeiter sind Experten fur ihren Arbeitsbereich. Niemand ist mit den Arbeitsab-
lAufen und den daraus resultierenden psychischen Belastungen so vertraut wie der
Mitarbeiter selbst. Die Nutzung und Aktivierung des Erfahrungswissens der Mitarbei-
ter um Arbeitsaufgabe, Arbeitsablauf und Arbeitsbedingungen ist daher gerade fir
eine belastungsoptimierte Arbeitsgestaltung wichtig, sowohl fir die Entwicklung von
Verbesserungsvorschlagen als auch daftir, Schwachstellen an den bestehenden Ar-
beitsplatzen aufzudecken. Der Nutzen der Mitarbeiterbeteiligung liegt indes nicht al-
lein in der Verbesserung der Arbeitsbedingungen. Sie macht betriebliche Prozesse
und Ablaufe transparent und fihrt dadurch zu einem ginstigen Betriebsklima und zu
hoher Akzeptanz auf seiten der Mitarbeiter (Stadler & Beer, 1998).

Soziale Ressourcen.- Da soziale Unterstitzung durch Vorgesetzte einen wesentli-

chen Puffer gegen Stress bildet, ist der Aufbau und die Pflege konstruktiver Arbeits-
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beziehungen durch einen demokratischen, mitarbeiter- und partizipationsorientierten
Fuhrungsstil eine erfolgversprechende MalRnahme von Fuhrungskraften zur Bela-
stungsoptimierung. Wichtige Bestandteile einer fir beide Seiten zufriedenstellenden
Arbeitsbeziehung sind (siehe Abb. 5):

= Die Vereinbarung konkreter, realistischer Arbeitsziele (unter Beteiligung der Mit-
arbeiter). Ziele geben den Mitarbeitern Sicherheit bei der Aufgabenerflllung, er-
moglichen Erfolgserlebnisse (bei Zielerreichung) und setzen Energie und Kreati-
vitat frei.

= Die fachliche und emotionale Unterstitzung bei der Aufgabenerledigung. Mitar-
beiter, die in schwierigen Arbeitssituationen nicht allein gelassen werden, Fehler
zugeben konnen, bewerten erfahrungsgemaf die an sie gestellten Anforderun-
gen als weniger ,stressend”.

= Eine ausreichende Rickmeldung Uber die Arbeitsergebnisse in personlichen Ge-
sprachen. Hier sollten Fuhrungskrafte zum einen positives Verhalten anerken-
nen, d.h. erbrachte Leistungen bemerken und wirdigen und dabei nicht nur be-
sondere Anstrengungen und Arbeitsergebnisse hervorheben, sondern auch
Dauerleistungen bertcksichtigen. Ein solches feed-back liefert den Mitarbeitern
wichtige Informationen, schafft Verhaltenssicherheit, er6ffnet Lernchancen und
fordert die Arbeitsmotivation.

= Regelmaflige Kommunikation und Information der Mitarbeiter. Eine transparente
betriebliche Informationspolitik, eine Atmosphére gegenseitiger Offenheit und das
Bemiuhen, auf Belange der Mitarbeiter (Kritik, Verbesserungsideen) einzugehen,

befordert die Arbeitszufriedenheit und wirkt stressreduzierend.
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Wichtige Bestandteile einer positiven
Arbeitsbeziehung zwischen
Vorgesetzten und Mitarbeitern

 Vereinbarung konkreter realistischer Arbeitsziele

» Rickmeldung lber Arbeitsergebnisse

» Fachliche und emotionale Unterstiitzung bei der
Aufgabenerledigung

* Regelmafige Kommunikation und Information

Abbildung 5
Kommunikation, Kooperation und Unterstiitzung als wichtige Elemente erfolgreicher
Arbeitsbeziehungen

Personelle Ressourcen.- Um Uber- bzw. Unterforderung vorzubeugen, sollen die
Mitarbeiter gemald ihren Leistungsvoraussetzungen und Qualifikationen eingesetzt
werden. Gerade der direkte Vorgesetzte ist aufgrund seines standigen Kontakts mit
den Mitarbeitern in der Lage, angemessene Arbeitsanforderungen zu entwickeln.
Besteht die Gefahr der Uberforderung, muss der Vorgesetzte die erforderlichen zu-
satzlichen Qualifizierungsschritte einleiten. Um die Fahigkeiten der Mitarbeiter zur
Stresspravention und zum Stressmanagement zu erhéhen, sollten Fuhrungskrafte
betriebliche und aulRerbetriebliche Weiterbildungsmalinahmen der Mitarbeiter for-
dern. Die Teilnahme an Seminaren zur Erweiterung fachlicher Kompetenzen (z.B.
EDV) und sozialer Fahigkeiten wie ,Zeitmanagement®, ,Gesprachsfuhrung“, ,Um-
gang mit Konflikten®, ,Entspannungstechniken“ konnen dabei helfen, die individuellen

Ressourcen zu erweitern. FUhrungskréfte, die sich um die Qualifikation der Mitarbei-
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ter kimmern, Zeit und finanzielle Mittel zur Verfligung stellen, demonstrieren damit
ihre Wertschatzung und machen Ernst mit der Sicht des Mitarbeiters als wichtiges
Potential fur den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens.

6 Zusammenfassung

Wie eine Vielzahl von Forschungsstudien zeigt, Gben Fuhrungskrafte einen erhebli-
chen Einfluss auf die Belastungssituation am Arbeitsplatz und damit auf Wohlbefin-
den und Gesundheit der Mitarbeiter aus. Sie sind es, die mit der Gestaltung der Ar-
beitstatigkeit und Arbeitsorganisation befasst sind und damit die materiellen und so-
zialen Rahmenbedingungen fir belastungsoptimiertes und gesundheitsférderliches
Arbeiten abstecken. Darlber hinaus hangt es von ihrem Fihrungsverhalten und der
gezielten Anwendung von FlUhrungsinstrumenten ab, ob aus Anforderungen tenden-
ziell Uberforderungen fiir die Mitarbeiter werden. Viele Fuhrungskrafte sind sich dar-
Uber jedoch nicht bewusst. Daher ist es wichtig, das gesundheitsbezogene Wissen
von Fuhrungskraften zu erweitern und ihnen Handlungsstrategien zur Belastungsop-
timierung an die Hand zu geben. Die entsprechenden Aufgaben von Fihrungskréaften
umfassen MalRnahmen der menschengerechten Arbeitsgestaltung und der Mitarbei-
terpartizipation sowie die soziale Unterstutzung der Mitarbeiter bei der Aufgabenerle-

digung und die Férderung ihrer Weiterbildung.
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