Qualitat der Arbeit
verbessern

Psychische Fehlbelastung
im Betrieb vermeiden







»Initiative Neue Qualitat der Arbeit

11Qa.

Psychische Fehlbelastung
im Betrieb vermeiden






1noa.

Diese Broschiire

Diese Broschiire informiert iiber das Auftreten
psychischer Fehlbelastungen im Betrieb, ihre negativen Folgen und erste
Schritte zum Erkennen und Vermeiden. Sie richtet sich an die Verantwortlichen
in kleinen und mittleren Betrieben, die sich iiber das Thema informieren wollen
und auf der Suche nach Unterstiitzung fiir MaRnahmen zur (weiteren)

Verbesserung der Arbeitsbedingungen sind.
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Bundesvereinigung der Deutschen
Arbeitgeberverbinde (BDA) und
Deutscher Gewerkschaftsbund
(DGB)

>Initiative Neue Qualitit der Arbeit<

(INQA)

Zur Einfiihrung

Mit dem vielfach beschriebenen und wissenschaftlich untersuchten Wandel der Arbeits-
welt haben sich die Arbeitsanforderungen an die Beschiftigten und damit auch die
Arbeitsbelastungen und -beanspruchungen verandert. Durch technologische Innova-
tionen und verbesserte Arbeitsverfahren wurden physische Belastungen und Bean-
spruchungen stark verringert. Im gleichen Zusammenhang sind aber in vielen Arbeits-
bereichen die Anforderungen an das psychische Leistungsvermdgen der Beschiftigten
gestiegen. Damit sind die arbeitsbedingten psychischen (Fehl-) Beanspruchungen starker
in den Blickwinkel des Arbeits- und Gesundheitsschutzes sowie auch der Diskussion
tiber Produktivitdtsentwicklung und wirtschaftliche Erfolgsfaktoren geriickt. Denn ebenso
wie die Folgen der kérperlichen wirken sich auch die psychischen Fehlbelastungen nicht
nur negativ auf die Gesundheit der Arbeitnehmer, sondern auch auf den Erfillungsgrad
der Leistungs- und wirtschaftlichen Ziele der Unternehmen aus.

Die angesprochene Veridnderung der Arbeitsbelastungen muss gleichermafien als
wirtschaftliches Kosten- und individuelles Gesundheitsproblem Ernst genommen werden.
Immerhin verursachen allein die Folgeerkrankungen psychischer Fehlbelastungen in der
Arbeitswelt — abgesehen von den ausgelésten individuellen Leiden — nach Erhebungen
der europdischen Kommission europaweit Kosten in Héhe von 20 Mrd. Euro. In einer in
diesem Zusammenhang am haufigsten zitierten reprisentativen europdischen Umfrage
der Européischen Stiftung fiir die Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen
werden negative Folgen psychischer Fehlbelastungen von 28 Prozent der Befragten an
zweiter Stelle der haufigsten arbeitsbedingten Gesundheitsprobleme genannt.

Die in der Arbeitswelt erhchten psychischen Belastungen und Beanspruchungen
werden auch in einer gemeinsamen Erkldrung der Bundesvereinigung der Deutschen
Arbeitgeberverbinde (BDA) und des Deutschen Gewerkschaftsbundes (DGB) zur sZukunft
einer zeitgemiflen betrieblichen Gesundheitspolitik< angesprochen. Ausgehend von den
veridnderten Arbeitsanforderungen heifdt es dort: »Durch diesen Wandel sind die soge-
nannten >weichen< Faktoren — wie psychische Fehlbelastungen — stérker in den Blick-
punkt geriickt. Die Bedeutung der Pravention in diesem Bereich wird kiinftig zunehmen«.
Pravention ist auch eine Zielorientierung der von der Bundesregierung im Jahre 2001
ins Leben gerufenen >Initiative Neue Qualitat der Arbeit< (INQA). Sie ist ein Zusammen-
schluss von Bund, Lindern, Sozialversicherungspartnern und Unternehmen, die die
»Férderung einer Neuen Qualitit der Arbeit als eine wichtige, zukunftsweisende
Aufgabe und Herausforderung« ansieht. Die Initiative will arbeitsschutz- und gesund-
heitsférderliche Ziele mit dem wirtschaftlichen Ziel des Erhalts und der Schaffung
>wettbewerbsfihiger Arbeitsplatze< verbinden. Der Leitgedanke von INQA >Gemeinsam
handeln — jeder in seiner Verantwortung< geht von der Einschitzung aus, dass keiner
der >Arbeitsschutzakteure< die erforderlichen Mafinahmen und Verbesserungen isoliert
umsetzen kann. Informationen und Wissen dafiir miissen auf breiter Grundlage zusam-
mengefithrt und der betrieblichen Praxis in geeigneter Weise zur Verfligung gestellt
werden. Die notwendigen MaRnahmen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen sollen
>grof¥flachig< in Unternehmen und Verwaltungen umgesetzt werden und sich nicht in
einer begrenzten Zahl von Modellprojekten erschépfen, die fiir viele Betriebe nur ein
Modell bleiben.

Arbeitsbedingte psychische Fehlbelastungen erschépfen sich keineswegs in Mobbing-
tatbestdnden. Und nicht alle psychischen Belastungskomponenten fiihren zu negativen
Beanspruchungen der Beschiftigten. Die Verhiltnisse sind sehr viel differenzierter und
nicht »auf den ersten Blick< erkennbar. Die Europiische Agentur fiir Gesundheit und
Sicherheit am Arbeitsplatz spricht sogar von einem sunsichtbaren< Problemfeld der
betrieblichen Arbeitsorganisation.

Vor dem Hintergrund der verinderten Arbeitsanforderungen und der dadurch ent-
standenen neuen Herausforderungen fiir die betriebliche Gestaltung von Arbeit und
Arbeitsorganisation informiert die vorliegende Broschiire tiber das Auftreten psychischer
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Fehlbelastungen im Betrieb, ihre negativen Folgen und erste Schritte zu ihrem Erkennen
und Vermeiden. Sie richtet sich vor allem an kleine und mittlere Betriebe und in ihnen
besonders an die Verantwortlichen, die auf der Suche nach Unterstiitzung fur
Mafinahmen zur Schaffung wettbewerbsfihiger und gesunder Arbeitsbedingungen sind.

In ihrem ersten Teil informiert die vorliegende Broschiire in kurzer Form tiber wichtige
Erkenntnisse zum Thema arbeitsbedingte psychische Fehlbelastungen. lhre Erscheinungs-
formen, Entstehungsbedingungen und Folgen im Unternehmen werden ebenso ange-
sprochen wie mégliche Ansitze zu ihrer Bewiltigung und Vermeidung. Der zweite Teil
der Broschiire gibt konkrete Handlungshilfen zum Umgang mit psychischen Fehlbelas-
tungen im Unternehmen. Checklisten und Empfehlungen geben erste Hilfestellungen
daftir, das »verborgene Problem< zu erkennen, realistisch zu beurteilen und MaRnahmen
zur Vermeidung zu entwickeln. Anschliefend werden die wichtigsten Schritte hin zu
einem nachhaltigen Qualititsmanagement fiir Arbeit beschrieben.

Die Broschiire kniipft an die Erfahrungen der Unternehmen und Verwaltungen mit
den Regelwerken der Wirtschaft an, wie z.B. dem Qualititsmanagement. Eine gute, auch
arbeitsbedingte psychische Fehlbelastungen vermeidende Arbeitsorganisation kann mit
einem Qualitditsmanagement entweder im Zusammenhang oder auch als erganzende
MaRnahme durchgefiihrt werden. In dieser Verknupfung ist der betriebliche Arbeits- und
Gesundheitsschutz keine isolierte unternehmenswirtschaftliche Kostengréfie und keine
Rechtsetzung des Gesetzgebers, die 6konomischen Optimierungsbestrebungen der
Unternehmen entgegensteht. Sie tragt im Gegenteil zur Erhéhung der Prozesssicherheit
und Leistungsqualitit bei und sichert die unternehmenswirtschaftlichen Ziele ab.

Das Basismaterial fiir die vorliegende Broschiire ist eine Auswahl aus wissenschaft-
lichen Studien, die im Zusammenhang mit der Initiative Neue Qualitat der Arbeit vom
Bundesministerium fur Wirtschaft und Arbeit in Auftrag gegeben wurden. Dariiber hinaus
wurden die vielen vorliegenden Fachmaterialien vor allem der Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin (BAuA), ergianzt durch Fachliteratur zu den Themen >Arbeits-
organisation«< und »Arbeitsgestaltung< genutzt.

ZUR EINFUHRUNG
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Psychische Belastung

Psychische Beanspruchung

Individuelle Voraussetzungen

Verinderte Arbeitsanforderungen und psychische Belastungen

Die Arbeit in Unternehmen fordert heute nicht mehr vorwiegend nur die kérperlichen
und geistigen Fahigkeiten der Mitarbeiter, sondern zunehmend auch ihre psychischen
Krifte. GroReere Arbeitsverantwortung, gewachsener Termin- und Zeitdruck, héhere
Anforderungen an die Aktualisierung des beruflichen Wissens und zunehmende Angst
vor Arbeitsplatzverlust durch verschiarften Unternehmenswettbewerb und Rationalisie-
rungskonzepte sowie wenig mitabeiterorientierte Fiihrungsstile sind arbeitsbedingte
Einflussfaktoren fur die zunehmende psychische Beanspruchung der Beschiftigten, die
zu negativen Folgen fiir die Gesundheit fithren kénnen.

Wann sind Belastungen gesundheitsschadlich?

Eine DIN-Norm (DIN EN ISO 10075 — 1:2000) liefert eine erste einfache betriebliche
Informationshilfe:

Psychische Belastung ist die Gesamtheit aller erfassbaren Einfliisse, die von aufien
auf den Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken.

Psychische Beanspruchung ist die unmittelbare (nicht langfristige) Auswirkung der
psychischen Belastung im Individuum in Abhéngigkeit von seinen jeweiligen tiberdau-
ernden und augenblicklichen Voraussetzungen, einschliefilich der individuellen Bewil-
tigungsstrategien.

Aufere Einfliisse sind z.B.

— die Arbeitsaufgabe

— die Arbeitsumgebung

— aber auch familidre und gesellschaftliche Anforderungen.

Als individuelle Voraussetzungen zur Bewiltigung der psychischen Belastungen werden
alle personlichen kérperlichen, geistigen und psychischen Merkmale betrachtet, z.B.

— Fahigkeiten

— Fertigkeiten

— Erfahrungen

— Kenntnisse

— Einstellungen

— Motive

— sowie korperliche Verfassung und Gesundheit.

Von den Arbeitswissenschaften angewendete Belastungs- und Beanspruchungs-
modelle gehen ebenso wie die Norm zunichst ausdriicklich von einem neutralen, nicht
negativ gepriagten Belastungsbegriff aus. Psychische Belastungen werden als notwendige
Voraussetzung fur die geistige und kérperliche Entwicklung des Menschen, fiir seine
Lern- und Leistungsfihigkeit betrachtet. Uber Lern-, Ubungs- und Motivationseffekte
wirken sie auf die individuellen Voraussetzungen zuriick und verbessern diese. Werden
die individuellen Voraussetzungen jedoch in einer ungtinstigen Weise beansprucht, also
beispielsweise liber- oder unterfordert, treten gegenteilige Effekte auf. In diesem Fall
werden Belastungen zu psychischen Fehlbelastungen.

Psychische Fehlbelastungen sind nicht tiber die Art und Hohe der Belastung definiert,
sondern uber ihre Wirkungen auf den Menschen und seine individuellen Leistungsvor-
aussetzungen. Sie kénnen Folge sehr unterschiedlicher Belastungssituationen und
-bedingungen sein. Monotonie der Arbeit kann ebenso zu Fehlbelastungen fiihren wie
stindig neue hohe Anforderungen, hoher Zeitdruck sowie wiederholte Wartezeiten und
Informationsiiberflutung oder fehlende Informationen. Auch Belastungssituationen aus
anderen Lebensbereichen, beispielsweise aus Familie und Partnerschaft oder eine latente
Furcht um den Arbeitsplatz, kénnen die Leistungsvoraussetzungen beeintriachtigen.
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Als psychische Fehlbelastungen werden Ereignisse bezeichnet, die vom Individuum
nicht als anregend, lern- und leistungsférderlich, sondern als ldshmend, ermiidend oder
bedngstigend erfahren werden.

Psychische Fehlbelastungen kénnen sich negativ auf die Gesundheit auswirken und
stéren das Wohlbefinden der Beschiftigten im Arbeitsprozess. Sie fithren zu Unzu-
friedenheit und Demotivation, verhindern eine emotional positive Bindung zur Arbeit
und setzen das Leistungsvermégen und Engagement herab.

Die Arbeitswissenschaften nennen als Symptome psychischer Fehlbelastungen:

— Ermidung

— Monotonieempfinden

— herabgesetzte Wachsamkeit

— Unzufriedenheit

— Leistungsminderung

— Resignation

— innere Kiindigung

— allgemeine psychosomatischen Erkrankungen
(Verdauungsbeschwerden, Herzbeschwerden, Kopfschmerzen)

— Muskel- und Skeletterkrankungen

— erhghtes Infarktrisiko

— Depression

— Burnout

Die Bewiltigung psychischer Belastungen ist kein nur individueller, sondern in
wesentlichen Teilen auch ein sozialer Prozess. Psychische Belastungen beanspruchen
nicht nurdie individuellen Leistungsvoraussetzungen, sondern auch die des sozialen
Umfeldes.

Das soziale Umfeld stellt wichtige Voraussetzungen zur Bewiltigung von Anforde-
rungen und Belastungen bereit. Neben den unmittelbaren Arbeitsvoraussetzungen, den
Arbeitsmitteln und Werkzeugen, den Raumlichkeiten und der Arbeitsorganisation, zihlen
dazu unterstiitzende und motivierende Voraussetzungen, wie beispielsweise die Vermitt-
lung von Kenntnissen und Informationen, soziale Anerkennung, Gratifikationen, Fiih-
rungsverhalten und kollegiale Unterstiitzung.

Die Gesamtheit der betrieblichen und sozialen Voraussetzungen zur Bewiltigung von
Anforderungen und psychischen Belastungen werden als dufere Ressourcen bezeichnet.
Sie kénnen die individuellen Ressourcen des Einzelnen, also sein persénliches Arbeits-
vermdgen, erginzen und unterstiitzen. Aufere Ressourcen werden vom sozialen Umfeld,
also beispielsweise dem Unternehmen, Kollegen und Vorgesetzten oder dem privaten
sozialen Umfeld, als oder Familie oder dem Freundeskreis zur Verfiigung gestellt.

Psychische Fehlbelastungen

Symptome psychischer

Fehlbelastungen

Bewiltigung psychischer

Belastungen
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Arbeitsbelastungen
Anforderungen

beanspruchen die
kérperlichen, geistigen
und psychischen
Fahigkeiten

inoa.

Betriebliche und soziale
Ressourcen

stirken die kérperlichen,
geistigen und
psychischen Fihigkeiten

Ein gut ausgebautes System sozialer und organisationaler Ressourcen verbessert die
Chancen des Einzelnen zur Bewiltigung von Anforderungen und Belastungen. Schlecht
entwickelte duflere Ressourcen dagegen beanspruchen die inneren Ressourcen und ver-

groflern die Gefahr psychischer Fehlbelastungen.

Stehen dem Einzelnen insgesamt gentigend individuelle und duflere Ressourcen fur
die Bewiltigung von Anforderungen zur Verfiigung, sind psychische Fehlbelastungen

unwahrscheinlich.
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VERANDERTE ARBEITSANFORDERUNGEN UND PSYCHISCHE BELASTUNGEN

Ressourcen zur Bewiltigung psychischer Belastungen

individuelle Ressourcen

Berufliche und soziale
Handlungskompetenz
— Wissen

— Erfahrungen

— Fertigkeiten

— Fahigkeiten

Uberzeugungen und Einstellungen

— Wahrnehmungs- und
Deutungsmuster

— Selbstsicherheit (Sicherheit, Anforde-
rungen bewiltigen zu kénnen)

— Motivation

Kérperliche und
gesundheitliche Faktoren
— Kondition

— Konstitution

— Genetische Disposition
— Gesundheit

Nach U. Préll, G. Dude 2003

4ufdere Ressourcen

Organisationale Resourcen

— Wissen und Informationen uber
Ziele und Rahmenbedingungen

— Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume

— Materielle und immaterielle
Gratifikationen

— Sozial anerkannter Status

— Entfaltungsméglichkeiten

— Formelle Unterstiitzung (Ouali-
fizierung, Personalentwicklung)

— Gestaltungs- und Beteiligungs-
chancen

— Zeitsouverdnitat

— Kommunikations- und Kooperations-
moglichkeiten

Soziale Ressourcen

— Soziale und emotionale Unter-
stutzung

— Kollegialitat

— Solidaritat

Aus der Ubersicht l4sst sich dieser Zusammenhang beispielhaft ablesen. Die berufliche
und soziale Handlungskompetenz des Einzelnen kann beispielsweise durch eine formelle
Unterstiitzung wie Weiterbildung und Personalentwicklungsmafinahmen nachhaltig
entwickelt und durch gut ausgebaute Kooperations- und Kommunikationsméglichkeiten
(Unterstutzung) verbessert werden.

Handlungsspielriume und Zeitsouverinitit ermdglichen den Einsatz individueller
Arbeitsstile entsprechend der kérperlichen, geistigen und psychischen Krifte und ver-
bessern so nicht nur die Bewaltigungschancen sondern auch die Selbstsicherheit, die
Anforderungen bewiltigen zu kénnen.

Die Uberzeugungssysteme des Einzelnen, also seine Wahrnehmungs- und Deutungs-
muster, seine Selbstsicherheit und Motivation, kénnen durch Transparenz (Information),
Entfaltungsméglichkeiten, Gratifikationen und soziale Anerkennung sowie durch gute
soziale Beziehungen (Kollegialitat, emotionale Unterstiitzung und Solidaritat) gestarkt
werden.

Der Ressourcenansatz eréffnet den Unternehmen konkrete Handlungsmaglichkeiten,
indem er eine glinstige Ausgestaltung der sozialen und Organisationsressourcen des
Unternehmens in den Vordergrund stellt. Diese Potenziale des Unternehmens sollten
erkannt und genutzt werden.

Gerade in turbulenten Zeiten, in denen Aufgaben und Anforderungen neu definiert
und Prozesse neu gestaltet werden, Zeit- und Kostendruck steigen und die Leistungs-
und Lernfahigkeit der Mitarbeiter iiber den Wettbewerbserfolg ihres Unternehmens mit
entscheiden, bilden die betrieblichen Ressourcen einen wichtigen Erfolgsfaktor.
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Psychische Fehlbelastungen erkennen und vermeiden

Anders als in den >klassischen< Feldern des betrieblichen Arbeits- und Gesundheits-
schutzes wie dem Schutz vor Larm, Staub, Hitze und Arbeitsunfillen, sind die Gefihr-
dungen durch psychische Belastungen und Fehlbelastungen sowohl in ihren Ursachen
als auch in ihren gesundheitlichen Folgewirkungen wesentlich komplexer und schwerer
zu beurteilen. Betriebliche MaRnahmen zum Schutz vor psychischen Fehlbelastungen
und ihren Folgen kénnen sich nicht auf klar definierte Grenzwerte und auch nur auf
wenige gesicherte arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse stiitzen.

Die Vermeidung psychischer Fehlbelastungen ist eine strategische Aufgabe, die eine
umfassende Sicht auf die Prozess-, Organisations- und Arbeitsgestaltung im Unter-
nehmen und ein einheitliches Management erfordert. Fir die Unternehmensfiihrung
leiten sich daraus vier Aufgaben ab.

Aufgaben der Unternehmensfiihrung

Gefihrdungen erkennen und beurteilen

>Stressoren< vermeiden

Ressourcen stirken

Erfolge sichern
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Gefihrdungen erkennen und beurteilen

Psychische Fehlbelastungen im Unternehmen zu erkennen und in ihrer Wirkung zu

beurteilen, ist eine wichtige Voraussetzung dafiir, die Gesundheit der Mitarbeiter zu
erhalten, ihre Leistungs- und Lernfihigkeit zu entwickeln und die Zukunft des Unter-
nehmens zu sichern.

Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)

§ 5,1 »Der Arbeitgeber hat durch eine Beurteilung der fur die Beschiftigten mit
ihrer Arbeit verbundenen Gefahrdung zu ermitteln, welche MafRnahmen des
Arbeitsschutzes erforderlich sind.«

Die Beurteilung psychischer Belastungen und Fehlbelastungen erfordert ein Verfahren,
mit dem zum einen objektive Belastungsmomente in der Arbeit, zum anderen indivi-
duelle Beanspruchungen und Bewiltigungsmoglichkeiten der Mitarbeiter erfasst und
beurteilt werden kénnen.

Erste Informationen kann die Auswertung betrieblicher Daten und Statistiken beispiels-
weise zum Krankenstand, zu Kundenreklamationen, Betriebsstérungen oder Qualitits-
problemen geben. Sie liefert Hinweise auf Belastungsschwerpunkte und Problembereiche
im Unternehmen (Abteilungen, Beschiftigtengruppen).

Eine aussagefihige Gefihrdungsbeurteilung sollte zumindest Informationen tiber
1. die objektive Belastungssituation in der Arbeit und
2. das subjektive Belastungsempfinden der Mitarbeiter beriicksichtigen.

Informationen lber die Belastungssituation in der Arbeit kénnen tber Gespriche mit
Fiihrungskriften aus den jeweiligen Bereichen/Abteilungen sowie tber Arbeitsplatz- und
Tatigkeitsbeobachtungen gewonnen werden.

Darauf ist zu achten:

Ungtinstige Belastungen in der Arbeit Ungiinstige Belastungen in der

— mangelhafte Arbeitsplatzbedingungen (Arbeitsplatzausstattung, ungiinstige Arbeit
Umwelteinfliisse wie Larm, Lichtverhiltnisse etc.)

— Probleme mit den Arbeitsmitteln (fehlerhafte Ausstattung)

— ungiinstiger Zuschnitt der Aufgaben (repetitive Aufgaben, fehlender
Dispositionsspielraum etc.)

— Probleme in der Zusammenarbeit (mangelhafte Koordinierung etc.)

— hoher, stindiger Zeitdruck

— Stérungen im Arbeitsablauf

— Konflikte im Team

— Monotonie in der Arbeit

— Wartezeiten im Arbeitsablauf (mangelhafte Prozessgestaltung)

— ungeniigende/unglinstige Erholungszeiten etc.

Informationen uber das subjektive Belastungsempfinden und die Bewaltigungsmaglich-
keiten der Mitarbeiter werden tiber Mitarbeiterbefragungen und -gespriche gewonnen.
Das ist zu erfragen:
Belastungsempfinden und Bewiltigungsstrategien Belastungsempfinden und
— subjektive Beurteilung der Arbeitsbelastungen Bewiltigungsstrategien
— individuelle Einstellungen der Mitarbeiter zu ihrer Arbeit und ihr Verhalten gegentiber
belastenden Situationen
— aktuelle soziale Atmosphire in dem jeweiligen Bereich bzw. der Abteilung
— Beurteilung von belastenden und entlastenden Faktoren in der Arbeit
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Wie kommt man zu diesen Informationen?

Mit Hilfe der zwei folgenden Checklisten kénnen Informationen gewonnen werden, um
eine erste Einschitzung von Gefihrdungssituationen im Unternehmen vorzunehmen.

Checkliste >Merkmale fiir psychische Fehlbelastungen im Unternehmen«

Indikatoren fiir psychische Fehlbelastungen

Ist die Zahl der Fehltage in einzelnen Unternehmensbereichen oder bei einzelnen
Beschiftigtengruppen besonders hoch?

Gibt es in einzelnen Unternehmensbereichen besonders viele Arbeitsunfille?

Ist die Zahl der Kundenreklamationen bemerkenswert hoch?
(Sind die Ursachen dafiir bekannt?)

Gibt es gravierende Qualititsprobleme bzw. hohen Ausschuss in der Produktion?
(In welchen Bereichen ist dies der Fall? Sind die Ursachen geklart?)

Hat sich die Produktivitdt des Unternehmens negativ entwickelt?
(Sind die Ursachen dafuir geklart?)

Miissen hohe Kosten fiir Fehler-/Krisenbewiltigung aufgewendet werden? (Uber-
stunden, Beratereinsatz) (In welchen Bereichen treten die Probleme auf?)

Héren Sie haufiger Klagen von Mitarbeitern, dass die Arbeit nicht zu schaffen ist?

Horen Sie haufiger Klagen von Mitarbeitern, dass der Zeitdruck zu hoch ist?

Gibt es gravierende Probleme mit der Einhaltung von betrieblichen Regeln und
Anweisungen?

Gibt es bemerkenswerte Probleme und Spannungen zwischen Fithrungskraften
und Mitarbeitern?

Sind lhnen Fille von Mobbing oder Schikane in Ihrem Unternehmen bekannt?
(Konzentrieren sich diese Fille in einzelnen Bereichen?)

Herrscht in einzelnen Unternehmensbereichen ein eher aggressiver Umgangston?

Sind lhnen Fille bekannt, in denen sich Mitarbeiter zuriickgezogen haben? (geringer
Kontakt zu Kollegen)

Trifft
nicht zu

Trifft zu
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Empfehlung

— Lassen Sie sich die in der Checkliste abgefragten betrieblichen Daten méglichst
differenziert nach Bereichen bzw. Abteilungen und gegebenenfalls nach
Beschiftigtengruppen vorbereiten.

— Nehmen Sie eine erste Einschitzung der Situation anhand der Fragen der
Checkliste vor. Versuchen Sie dabei, die Fragen bezogen auf einzelne Bereiche
bzw. Abteilungen zu beantworten.

— Bitten Sie den Betriebsrat Ihres Unternehmens — sofern vorhanden — ebenfalls
um eine moglichst detaillierte Einschatzung anhand der Checkliste.

— Versuchen Sie, Gefihrdungsbereiche in lThrem Unternehmen zu identifizieren.
Gleichen Sie gegebenenfalls lhre Einschitzung mit der des Betriebsrates ab.

Die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) hat eine kurze Check-
liste entwickelt, mit der das subjektive Belastungsempfinden der Mitarbeiter grob einge-
schitzt werden kann. Sie weist ausdriicklich darauf hin, dass eine schriftliche Befragung
nur zu verwertbaren Ergebnissen fiihrt, wenn sie anonym in Gruppen (Arbeitsbereich
oder Berufsgruppe) mit mehr als 10 Beschiftigten durchgefiihrt wird. In kleineren
Gruppen kann die Checkliste als Grundlage fiir Gruppengespriche verwendet werden.
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Checkliste >Stress«<

Arbeitsbereich/Berufsgruppe:

Arbeitstatigkeit:

Stress:.

.. Konflikt zwischen den Anforderungen der Arbeitsaufgabenund dem Leistungs-

vermégen, der als bedrohlich, kritisch und unausweichlich erlebt wird. Der Beschiftigte
sieht sich unter dem Druck von Aufgaben, die er seiner Einschitzung nach nicht hin-
reichend bewiltigen kann.

In der Liste sind Merkmale enthalten, die das Erleben von Stress bei der Arbeit kenn-
zeichnen. Treffen diese fiir lhre Arbeit zu? Hinweis: Merkmale 8-13 entfallen bei Fremd-
einschitzung.

Bei meiner Arbeit

10.

habe ich zu hohe Verantwortung

kommen Termin- und Zeitdruck haufig vor

gibt es haufig Stérungen und Unterbrechungen

gelten enge Vorgaben fiir die Ausfiihrung meiner Arbeit

treffe ich Entscheidungen ohne ausreichende Informationen
und mit unzureichenden Entscheidungshilfe

gibt es widerspriichliche Anforderungen, z.B. Konflikte
zwischen Termineinhaltung und Qualitit

werde ich zu wenig von meinen Kollegen und
Vorgesetzten unterstuitzt

ubersehe oder tibergehe ich tiberdurchschnittlich
haufig Informationen

habe ich das Gefiihl, dass ich die Ubersicht verliere

mache ich hiufig Fehler

bin ich mir unsicher, ob ich alles richtig mache
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12. bin ich unruhig und nervés

13. habe ich Angst, dass ich meine Arbeit nicht schaffe

Liegen zusatzlich andere Einfliisse vor, z.B.

14. soziale Spannungen
15. ist haufig zu wenig Personal da

16 ist die Zukunft meiner Arbeit oder des Betriebes unsicher

Welche Merkmale kénnten fiir lhre Arbeit ebenso zutreffen?

Gabriele Richter: Orientierende Erfassung psychischer Belastung;
in: ErgoMedMarz/April 2004

Empfehlung

— Verwenden Sie die Checkliste zur Befragung der Mitarbeiter in den von lhnen
identifizierten Gefdhrdungsbereichen lhres Unternehmens.

— Befragen Sie die Mitarbeiter anonym in Gruppen von mehr als 10 Mitgliedern.

— Sie konnen die Merkmale 1 bis 7 in der Checkliste auch dazu verwenden, eine
Fremdbeurteilung beispielsweise durch die Vorgesetzten durchfiihren zu lassen.

— Verwenden Sie die Checkliste alternativ als Grundlage fiir Gruppendiskussionen
beispielsweise in Abteilungen oder Arbeitsgruppen, die weniger als 10 Mitglieder
haben.

— Gleichen Sie die Ergebnisse der Befragung mit Ihren Einschitzungen aufgrund
der Checkliste zu den Indikatoren psychischer Fehlbelastungen ab.
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Anwendung arbeitswissenschaftlicher Methoden und
Instrumente

Unternehmen, die mit arbeitswissenschaftlich erprobten Methoden und Instrumenten
ihre Informationen erheben wollen, kénnen auf entsprechende Untersuchungsverfahren
zurlickgreifen. Sie sind jedoch besonders von kleinen und mittleren Unternehmen ohne
Expertenunterstiitzung kaum anwendbar und verursachen entsprechende Kosten.
Solche Verfahren wurden im Rahmen der >Initiative Neue Qualitit der Arbeit< (INQA) in
betrieblichen Modellprojekten zum Thema psychische Fehlbelastungen angewendet.

— Tatigkeitsbeobachtungen:

« Einschitzung der objektiven Belastungssituation an den Arbeitsplatzen

- Bewertung der Beobachtungsergebnisse nach dem Verfahren >Screening

« psychischer Arbeitsbelastungen — Situation< (SPA-S)

— Mitarbeiterbefragungen:

« subjektive Beurteilung der Belastungen und der Beanspruchungsrelevanz durch
die Mitarbeiter nach dem Verfahren >Screening psychischer Arbeitsbelastungen —
Person< (SPA-P)

« Einschitzung der individuellen arbeitsbezogenen Einstellungen und Verhaltens-
weisen der Mitarbeiter nach dem Verfahren >Arbeitsbezogenes Erlebens- und
Verhaltensmuster< (AVEM)

« Einschitzung der aktuellen sozialen Atmosphére in dem jeweiligen Bereich
nach dem Verfahren >Fragebogen zur Arbeit im Team< (FAT)

« Erfassung der individuellen Sichtweise der Mitarbeiter auf ihre Arbeitssituation
und die belastenden und entlastenden Faktoren nach dem Verfahren >Salutogene
Subjektive Arbeitsanalyse< (SALSA)

Diese und andere Verfahren und Instrumente stehen in der Toolbox der Bundesanstalt
fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin zur Verfligung (www.baua.de/prax/toolbox.htm).

Das Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft (IfaA) des Arbeitgeberverbandes
Beispielhafte Kostenberechnungen Gesamtmetall hat zwei beispielhafte Kostenberechnungen fiir die Durchfithrung von

arbeitswissenschaftlichen Erhebungsverfahren im Rahmen der Gefihrdungsbeurtei-

lung vorgelegt. Es wurden die Kosten fiir eine arbeitswissenschaftliche Tatigkeits-

analyse (AET) und eine subjektive Arbeitsanalyse (SAA/SAL-SA) jeweils fiir ein Unter-

nehmen mit 25 Mitarbeitern und mit 150 Mitarbeitern berechnet.

Fur ein Unternehmen mit 25 Mitarbeitern wurden Gesamtkosten in Héhe von ca.

11.500 Euro errechnet.

Furr ein Unternehmen mit 150 Mitarbeitern wurden Gesamtkosten in Héhe von ca.

17.000 Euro errechnet.

J. Mittelstaedt: Psychische Belastungen im Unternehmen, was nun?
in: angewandte Arbeitswissenschaft Nr. 180, 2004 S. 13-32
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Psychische Fehlbelastungen vermeiden — Stressoren beseitigen

Die Arbeitsbedingungen, die zu psychischen Fehlbelastungen fiihren kénnen, werden
als Stressoren bezeichnet. Falls im Rahmen der Gefiahrdungsermittlung und -beurteilung
Arbeitsplatze identifiziert wurden, wo psychische Fehlbelastungen die Gesundheit der
Mitarbeiter beeintrichtigen kdnnen, ist es Aufgabe des Arbeitgebers, deren Ursachen zu
beseitigen

Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)

§ 4 »Der Arbeitgeber hat bei MaRRnahmen des Arbeitsschutzes von folgenden
allgemeinen Grundsitzen auszugehen:
1. Die Arbeit ist so zu gestalten, dass eine Gefihrdung fur Leben und Gesundheit
moglichst vermieden und die verbleibende Gefahrdung méglichst gering gehalten
wird ...«

Faktoren, die zu ungiinstigen Belastungen am Arbeitsplatz fithren und psychische
Fehlbelastungen auslésen kénnen, haben ihren Ursprung nicht unbedingt in einer unzu-
reichenden Gestaltung des einzelnen Arbeitsplatzes und der einzelnen Arbeitsaufgabe.
lhre Ursachen kénnen auf allen Ebenen der Unternehmensgestaltung und auch im Unter-
nehmensumfeld liegen. Haufig wiederkehrende Arbeitsunterbrechungen beispielsweise,
also Stérungen im Arbeitsfluss, kénnen ihren Ursprung ebenso in einer unzureichenden
Prozessgestaltung (Engpisse), einer mangelhaften Technik (wiederkehrende Technik-
ausfille) wie in einer ungiinstigen Aufgabengestaltung haben. Manahmen zum Abbau
von Stressoren lassen sich daher hiufig nicht auf einzelne, nur arbeitsplatzbezogene
Mafinahmen begrenzen.

Die Vermeidung von Stressoren sollte als kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP)
organisiert werden, in dem ungiinstig gestaltete und stérende Faktoren im Betriebsab-
lauf systematisch beseitigt werden und eine wirtschaftliche und Gesundheit erhaltende
Gestaltung von Arbeit, Organisation und Prozessen angestrebt wird. Dabei sollte bertick-
sichtigt werden, dass auch weniger kritische Stressoren bei ungtinstigen Kombinationen
zu erheblichen Fehlbelastungen fiihren kénnen. Dies gilt beispielsweise fiir hohe Anforde-
rungen an die Aufmerksamkeit bei gleichzeitigem Larm oder fur hohen Leistungsdruck
bei gleichzeitig starkem Zeitdruck.

Eine wirkungsvolle Strategie zur Vermeidung von psychischen Belastungsfaktoren
kann sich an den folgenden fiinf Prozessschritten orientieren:
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1. Stressoren identifizieren
(Gefahrdungsbeurteilung, Schwachstellenanalyse etc.)

2. Ursachen ermitteln
(Arbeits-, Organisations-, Prozessgestaltung etc.)

3. MaRnahmen entwickeln
(an Good Practice/Bestgestaltung der Arbeit orientieren)

4. Ma’nahmen entwickeln
(Arbeits-, Organisations-, Prozessgestaltung etc.)

5. Erfolge bewerten
(Ziel-Ergebnisabgleich)

Empfehlung

Mafinahmen zum Abbau bzw. zur Vermeidung von Stressoren sollten sorgfiltig ge-
plant, im Unternehmen gut kommuniziert und méglichst mit Beteiligung der betrof-
fenen Mitarbeiter umgesetzt werden. Dabei sollte beachtet werden, dass Veridnde-
rungen am Arbeitsplatz oder in der Arbeitsorganisation, auch wenn sie dem Belas-
tungsabbau dienen, von den Betroffenen zunichst als zusatzliche Belastung wahr-
genommen werden kénnen (Veranderungsdruck).

Die folgende Checkliste informiert tiber wichtige Stressoren, die allein oder in Kom-
bination zu psychischen Fehlbelastungen fiihren kénnen. Die Einschitzung ihrer
moglichen Ursachen zeigt Verbesserungspotentiale fiir den Betriebsablauf auf.
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Checkliste >Stressoren und ihre méglichen Ursachenc

Wartezeiten

insbesondere in
Kombination mit
Zeit-, Termin- oder
Leistungsdruck

Arbeitsunterbrechungen

insbesondere in Kombi-
nation mit Zeit-, Termin
oder Leistungsdruck und

erhdhter Aufmerksamkeit/

Konzentration

Zeitdruck

insbesondere in
Kombination mit
Leistungsdruck

mangelnde
Planbarkeit der Arbeit

insbesondere in
Kombination mit hoher
Verantwortung oder
Zeitdruck

Arbeit an der Grenze
der Leistungsfihigkeit

insbesondere in
Kombination mit
Zeitdruck

Monotonie,

gleichformige
Anforderungen
insbesondere in Kombi-
nation mit erhéhter Auf-
merksamkeit, geringer

Anerkennung und fehlen-

der Kommunikation

Liegen Fehler in der Prozessgestaltung vor? (Prozesssicherheit, Engpésse u.a.)
Ist die Technik fehlerhaft? Kommt es haufiger zu Technikausfillen?

Ist die Zusammenarbeit im Bereich, zwischen den Bereichen
unglinstig geregelt?

Gibt es Personalengpasse in vor- oder nachgelagerten Bereichen?

Ist die Aufgabe ungiinstig gestaltet? (Kombination von Aufmerksamkeits-
anforderungen und spontanen Anforderungen)

Liegen Fehler in der Prozessgestaltung vor? (Prozesssicherheit, Engpésse u.3.)
Ist die Technik fehlerhaft?
Kommt es hiufiger zu Technikausfillen?

Liegen Fiihrungsfehler vor? (fehlende Unterstutzung, unklare Anweisungen)

Ist die Aufgabe ungtinstig gestaltet? (fehlende Zeitpuffer)
Liegt ein Prozessengpass vor?
Gibt es Personalengpiasse?

Ist die vorhandene Qualifikation ausreichend?

Liegen Fehler in der Prozessgestaltung vor? (fehlende Ziele, fehlende
Vorgaben)

Ist die Aufgabe ungiinstig gestaltet? (fehlende Entscheidungsspielrdume,
fehlende Zeitpuffer)

Liegen Fiihrungsfehler vor? (Ad-hoc-Anforderungen)

Ist die Aufgabe ungiinstig gestaltet? (zu hohe Anforderungen)
Ist die Zusammenarbeit unzureichend geregelt? (fehlende Unterstiitzung)

Liegt eine mangelnde Ubereinstimmung von Qualifikation und
Anforderung vor?

Liegt ein Fithrungsfehler vor? (ungiinstige Verteilung von Aufgaben)

Ist die Aufgabe ungtinstig gestaltet? (fehlender Tatigkeitswechsel)

Ist die Arbeit ungtinstig verteilt? (sehr hohe Anforderungen an anderen
Arbeitsplatzen)

Ist die Technik ungtinstig gestaltet? (monotone Resttatigkeiten)

1noa.
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Routine, Ist die Aufgabe ungtinstig gestaltet? (geringe Zeitpuffer, geringer

kurzzyklisch sich wieder- Dispositionsspielraum)

holende Tatigkeiten Ist die Arbeit unglinstig verteilt? (Aufgabenwechsel)
insbesondere in Kombi-
nation mit erhéhter
Aufmerksamkeit und
geringer Anerkennung

Ist die Technik ungiinstig gestaltet? (Tatigkeiten an der Schnittstelle
zwischen Technologien, Doppelerfassungen etc.)

Unsicherheit, Ist die Prozessgestaltung mangelhaft? (fehlende Prozesssicherheit)

Ungewissheit Fehlt eine geeignete technische Unterstiitzung? (Uberwachung,

insbesondere in Kombi- Regeltechnik, Messtechnik)
nation mit Leistungs-
druck, erhéhter

Aufmerksamkeit und
hoher Verantwortung

Ist die Aufgabe ungiinstig gestaltet? (Belastungswechsel, Dispositionsspiel-
raum)

Ist die Arbeit ungiinstig verteilt? (Aufgabenwechsel)

erhéhte Aufmerksamkeit/  Sind Verantwortlichkeiten im Unternehmen klar geregelt?

Konzentration Sind die Prozesse giinstig gestaltet? (hohe Prozesssicherheit)

insbesondere in Kombi-
nation mit Arbeitsunter-
brechung, schlechter
Arbeitsumgebung (z.B. Ist eine ausreichende Unterstitzung sichergestellt? (Fiihrung, Zusammen-
Larm), Unsicherheit und arbeit)

Konflikten/Mobbing

Besteht eine hohe Ubereinstimmung von Anforderung und Qualifikation?

Ist die Aufgabe giinstig gestaltet? (Handlungs- und Entscheidungsspielraum)

hohe Verantwortung Sind den Mitarbeitern die Unternehmensziele bekannt?

fur Menschen/Sachwerte Ist der Informationsfluss im Unternehmen gesichert? (Transparenz)

insbesondere in Kombi-

nation mit Unsicherheit/

Ungewissheit, geringer

Anerkennung und Zeit-

druck Gibt es regelmaflige Mitarbeitergespriche lber Ziele, Aufgaben und
Entwicklungschancen?

Werden Veranderungen und Reorganisationsprozesse ausreichend
kommuniziert?

Gibt es Geriichte hinsichtlich Arbeitsplatzabbau u.4.?

Gibt es eine institutionalisierte Personalentwicklung zur Anpassung und
Weiterentwicklung von Qualifikationen?

Ist die Arbeit der Fiihrungskrifte kooperativ und unterstitzend?

Stimmen Anforderungen und Qualifikationen tiberein?
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geringe finanzielle/soziale
Anerkennung

insbesondere in Kombi-
nation mit hohem
Leistungsdruck und
hoher Verantwortung

schlechte Arbeitsum-
gebung

(Larm, Staub, Licht,
Temperaturen)
insbesondere in Kombi-
nation mit Zeit- und
Leistungsdruck und
erhséhter Aufmerksamkeit

Konflikte, Mobbing

Ist das Entlohnungssystem leistungsgerecht und transparent?

Gibt es regelmiRige Rickmeldungen der Fiihrungskrifte an die
Mitarbeiter? (nicht nur Kritik sondern auch Anerkennung)

Liegen Mangel in der Arbeitsplatzgestaltung vor? (Ldérmschutz, ausreichende
Beleuchtung, Sauberkeit etc.)

Liegen Mangel in der Arbeitsmittelgestaltung vor? (Ergonomie, Emissionen etc.)

Liegen Mangel im persénlichen Arbeitsschutz oder Arbeitsschutzverhalten
vor? (Ausriistung, Tragen der Ausriistung, Unfallverhiitung etc.)

Sind die Fiihrungskrifte ausreichend fiir eine kooperative und unterstiitzende
Fiihrungsarbeit geschult?

Ist das Betriebsklima stark auf Konkurrenz ausgerichtet?

Bestehen Angste im Hinblick auf Arbeitsplatzsicherheit und den Erhalt des
beruflichen Status?

1noa.
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Arbeitswissenschaftliche Empfehlungen

Zum Abbau und zur Vermeidung von Stressoren werden von den Arbeitswissenschaften
Empfehlungen ausgesprochen, deren Umsetzungserfolge in betrieblichen Modellpro-
jekten im Rahmen der Initiative Neue Qualitat der Arbeit nachgewiesen wurden.

Die Empfehlungen sind Handlungsoptionen und miissen der individuellen betrieb-
lichen Situation angepasst werden. Sie geben Anregungen zur Beseitigung von Schwach-
stellen in der Arbeits- und Unternehmensorganisation, die durch die Gefdhrdungsbeur-
teilung identifiziert wurden.

Folgende Mainahmen wurden im Rahmen eines INQA-Projekts fiir die Berliner
Stoffdruckerei entwickelt. Das traditionsreiche Familienunternehmen hat etwa 100
Beschiftigte.

— Job Rotation
physischer Belastungswechsel
qualifizierende Aufgabenanreicherung
— Verbesserung des Prozessdurchlaufs
Abbau von Zeitdruck
Optimierung von Kommunikation und Informationsfluss
— Zusammenlegung von Abteilungen
Vermeidung von Schnittstellenproblemen und Redundanzen
Verbesserung der Kundenorientierung (one-face-to-the-customer)
— monetire Anreize
Erfolgserleben
Veranderungsbereitschaft
— Fiihrungsverhalten
Anerkennung
positive Riickmeldungen
— Arbeitsplatzgestaltung und Organisationstérungs
freie Arbeit
ergonomische Mafinahmen (Licht, Raumklima, Werkzeuge, Ausstattung etc.)
Abbau von Stér- und Belastungsfaktoren
— Diverse arbeitsplatzbezogene EinzelmaRnahmen
Qualifizierung
Abbau von Personalengpissen
raumliche MaRRnahmen (Zusammenlegung von Arbeitsplatzen)
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Arbeitsbedingungen richtig gestalten

Psychische Belastungssituationen kénnen nicht in jedem Fall vermieden werden, zumal
wenn ihre Ursachen jenseits der Einfluss- und Gestaltungsméglichkeiten des Unterneh-
mens liegen, wie beispielsweise Krisen- und Ausnahmesituationen des Unternehmens
am Markt oder Konflikte undProbleme in der privaten Sphire einzelner Beschéftigter. Fir
Abbau und Vermeidung psychischer Fehlbelastungen sollte die Unternehmensfiihrung
sowohl die sozialen und beruflichen Kompetenzen der Beschiftigten entwickeln als
auch die Arbeitsbedingungen entsprechend verbessern (Fachleute sprechen in diesem
Zusammenhang von der Starkung der Ressourcen).

Dies verbessert die persénlichen Voraussetzungen der Mitarbeiter zur Bewiltigung
psychischer Belastungen sowie die Chancen, auch auRergewdhnliche Anforderungen zu
bewiltigen. Fiir das Unternehmen stellt die Ressourcenstirkung einen wichtigen Beitrag
zur Zukunftssicherung dar. Fiir die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ist sie ein wichtiges
Element gesundheitlicher Privention und Voraussetzung fiir eine befriedigende Arbeits-
situation.

Ziel der betrieblichen Ressourcenentwicklung ist es, den Mitarbeitern eine méglichst
grof3e Sicherheit bei der Bewiltigung ihrer Aufgaben zu geben, ihre Motivation durch
sinnvolle Arbeit und Anerkennung bzw. Erfolgserleben zu verbessern sowie ihr berufliches
Engagement durch eine méglichst hohe Ubereinstimmung ihrer persénlichen Interessen
mit ihren Arbeitsaufgaben zu erhalten.

Ziele der Ressourcenentwicklung

Handlungssicherheit in der Aufgabenbewiltigung erhéhen beispielsweise durch:
— klar definierte Aufgaben und Aufgabenziele

— Vermittlung notwendiger Kenntnisse und Informationen

— Handlungsspielrdume (Zeitpuffer, Arbeitsstil)

— Unterstiitzung

— Gestaltung von Arbeitsmitteln und Umgebung

Sinnhaftigkeit der Arbeit vermitteln/verbessern beispielsweise durch:
— anspruchsvolle Aufgabengestaltung

— Kooperations- und Kommunikationsméglichkeiten

— Erlduterung der Aufgabenziele

— Vermittlung der Unternehmensziele

Anerkennung und Erfolgserleben sicherstellen beispielsweise durch:
— realistische Leistungsziele

- regelmiflige Riickmeldungen zum Leistungsverhalten

— materielle und immaterielle Anreize

Interessen und Ziele der Mitarbeiter beriicksichtigen beispielsweise durch:

— Beteiligung der Mitarbeiter bei der Gestaltung von Aufgaben und Arbeitsumgebung
— Vermeidung gesundheitlicher Gefihrdungen

— berufliche Entwicklungschancen

— angemessene, gerechte Entlohnung

— Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Ansatzpunkte zur Verbesserung der Ressourcen gibt es auf allen Ebenen des Unter-
nehmens.
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Ansatzpunkte fiir die Ressourcenentwicklung

Unternehmensfiihrung:

— Transparenz der Unternehmensziele

— Grundsitze zur Unternehmenskultur

— Entlohnungs- und Anreizsystem

— institutionelle Verankerung (Abteilungen, Stabstellen, Verantwortung)
— Managementsysteme

Organisation:

— Personal- und Organisationsentwicklung
— Weiterbildung

— Gesundheitsschutz

— Arbeitszeitregeln

— Informationsfluss/Transparenz

— Work Life Balance

Mitarbeiterfiihrung:

— kooperativer, unterstitzender Fiihrungsstil
— Transparenz/Information

— Mitarbeiterbeteiligung

— Aufgabenziele und Vorgaben

— Riickmeldung/Anerkennung

— Entwicklungschancen

Arbeitsgestaltung:

— Dispositionsspielrdume

— Zeitpuffer

— ganzheitliche Aufgaben

— Kommunikations- und Kooperationsméglichkeiten
— Arbeitsmittel

— Arbeitsumgebung

Die Stirkung der Ressourcen der Mitarbeiter zur Bewiltigung der Arbeitsanforde-
rungen und psychischen Belastungen kann auf sehr unterschiedlichen Ebenen ansetzen
und erfordert unterschiedlichen Aufwand. So kénnen z.B. Informations- und Weiter-
bildungsangebote zum Thema >Stressbewiltigung< oder Angebote zum kérperlichen
Training bereits wichtige Beitrige leisten. Andere Mafinahmen, wie beispielsweise Ziel-
vereinbarungen, Mitarbeitergespriche oder die Anderung des Fiihrungsstils, erfordern
ein systematisches Vorgehen, in dem Wechselwirkungen mit anderen Gestaltungs-
feldern oder Beteilungsrechte des Betriebsrates beriicksichtigt werden miissen.

Die folgende Checkliste erméglicht einen ersten Uberblick tiber die Ressourcen im
Unternehmen und tber deren Ausbaupotential. Sie fithrt zu einer ersten Einschitzung
und Kennzeichnung des Handlungsbedarfs.
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Checkliste >Ressourceneinschitzung«

Trifft Trifft Trifft Ausbaupotential
kaum zu teilw. zu zu gering  mittel  hoch

Uber die Unternehmensziele und geplante Verdnderungen wird
umfassend informiert

Die Identifikation der Mitarbeiter mit den Unternehmenszielen
ist hoch

Die Mitarbeiter verstehen den Sinn geplanter Verinderungen

Die Mitarbeiter kénnen ihren Beitrag zum Unternehmensziel
erkennen

Die Aufgaben sind ausreichend komplex definiert (Belastungs-
wechsel, Vermeidung von Monotonie)

Die Aufgaben entsprechen im wesentlichen den Qualifikationen
und Fahigkeiten der Mitarbeiter

Es gibt ausreichende Handlungs- und Entscheidungsspielrdaume
in der Bewiltigung der Aufgaben (Art und Reihenfolge der
Bearbeitung)

Es stehen ausreichende zeitliche Spielraume zur Bewiltigung
der Aufgaben zur Verfiigung (kein standiger Zeitdruck, Zeit-
souverdnitat)

Es bestehen ausreichende Kooperations- und Kommunikations-
chancen in der Arbeit (keine Einzelarbeitsplatze, Unterstiitzungs-
moglichkeiten)

Die Prozesse im Unternehmen laufen weitgehend fehlerfrei,
Prozessstérungen und Korrekturen sind die Ausnahme

Die Zusammenarbeit im Unternehmen (zwischen Bereichen,
Abteilungen, Mitarbeitern) ist klar geregelt und geschieht
sachlich-kollegial (keine Konkurrenz oder Abschottung)

Die Mitarbeiter haben ausreichenden Einfluss auf die
Gestaltung ihrer Arbeitsaufgaben und Arbeitsumgebung
(Partizipationschancen)

Engagement, Leistung und Erfolg werden ausreichend anerkannt
und belohnt (materielle und immaterielle Gratifikationen)

Das Unternehmen bietet ausreichende berufliche
Entfaltungsmaoglichkeiten
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Trifft Trifft Trifft Ausbaupotential
kaum zu teilw. zu zu gering  mittel  hoch

Das Unternehmen bietet ausreichende Méglichkeiten zur
Weiterbildung

Fille auflergewdhnlicher Belastungen (Vereinbarkeit Familie —
Beruf) werden vom Unternehmen organisatorisch unterstiitzt

Das Betriebsklima ist von gegenseitigem Vertrauen gepragt

Die Arbeitsumgebung (Larm, Licht, Hitze etc.) ist
glinstig/angenehm

Die Arbeitsmittel (Werkzeuge, Ausriistung etc.) entsprechen
dem Stand der Technik

Die Ergebnisse bilden eine Grundlage und Orientierungshilfe fiir weitere Mafdnahmen.

Empfehlung

Ausgewihlte Fiihrungskrifte und — sofern vorhanden — der Betriebsrat sollten die
Situation und den Handlungsbedarf ebenfalls einschatzen.

Das ist zu beachten

Die Arbeitsgestaltung spielt fiir die Ressourcenstirkung der Mitarbeiter eine
wichtige Rolle. Allerdings miissen die einzelnen Mafdnahmen im Zusammenhang
mit den gegebenen persénlichen Voraussetzungen der Beschiftigten betrachtet
werden. Denn trifft eine anspruchsvolle Arbeitsgestaltung auf unzureichende
Mitarbeitervoraussetzungen, kénnen statt positiver negative Beanspruchungen und
Belastungen auftreten und somit psychische Fehlbelastungen ausgelost statt
vermieden werden. So kann z.B. eine anspruchsvolle Arbeitsaufgabe bei fehlenden
qualifikatorischen Voraussetzungen zu Uberforderung und entsprechenden
psychischen Fehlbelastungen fiihren. Ebenso kénnen grofde Tatigkeitsspielrdume zu
Handlungsunsicherheit und entsprechenden psychischen Belastungssituationen
fiihren, wenn orientierende Vorgaben bzw. eine unterstiitzende Fiihrung fehlen.
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Erfolge sichern — KVP fiir Sicherheit und Gesundheit im
Arbeitsprozess

Psychische Fehlbelastungen rechtzeitig zu erkennen, ihre Ursachen zu beheben und die
Ressourcen zur Bewiltigung auch kinftiger und auflergewdhnlicher Anforderungen zu
stirken, ist eine komplexe Aufgabe der Unternehmensfiihrung. Sie muss die entsprech-
enden Ziele und Grundsitze im Unternehmen verankern, geeignete Strukturen und
Voraussetzungen fiir eine qualifizierte Bearbeitung schaffen, die notwendigen Prozesse
auslésen und verstetigen sowie die Erfolge regelmiafig bewerten.

Diese Aufgabe ist ein wesentlicher Beitrag zur strategischen Unternehmensentwick-
lung. Sie zielt auf das wettbewerbsfihige Unternehmen mit engagierten, leistungsfihigen
und gesunden Mitarbeitern, die sich in ihrer Arbeit wohlfiihlen und auch kiinftige und
aufBergewdhnliche Herausforderungen motiviert bewiltigen kénnen.

Die Aufgabe erfordert ein systematisches Vorgehen, das von klar definierten Zielen
und Grundsatzen ausgeht, die notwendigen Kompetenzen und Wissensgrundlagen ein-
bindet, die Umsetzung von als notwendig erkannten Mafénahmen unterstiitzt sowie
Kontinuitit und stetige Verbesserung gewihrleistet. Das Vorgehen entspricht dem Auf-
bau eines Managementsystems.

Was? Ziele und Grundsitze
Wer? Strukturen und Verantwortung
Wie? Prozesse und Beteiligung

Wie weiter? Bewertung und Verbesserung
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Ziele und Grundsitze

Wirksamkeit und der Erfolg des Vorhabens hingen — dhnlich wie beim Qualitdtsmana-
gement — wesentlich davon ab, dass die Ziele klar formuliert und von allen Fithrungs-
kraften und Mitarbeitern im Unternehmen verstanden, akzeptiert und aktiv mitgetragen

werden. Die Ziele sollen daher zum einen die strategischen Absichten der Unternehmens-
fihrung erkennen lassen und eine klare Perspektive fir den weiteren Prozess aufzeigen,

zum anderen sollen sie hinreichend konkret und realistisch sein und eine klare Arbeits-
grundlage bilden. Die Aufstellung einer Zielpyramide wird diesen Anforderungen am
ehesten gerecht.

Die Arbeit soll zum Wohlbefinden der Mitarbeiter beitragen

Arbeit und Organisation sollen so gestaltet werden,
dass die Mitarbeiter ihre Fahigkeiten entwickeln kénnen

Die Gesundheit der Mitarbeiter soll geschiitzt werden
Krankheitsbedingte Fehlzeiten und Ausfille sollen verringert werden

Der gesetzliche Auftrag soll erfiillt werden [ Gefihrdungsbeurteilung

Die Unternehmensfithrung muss die Glaubwiirdigkeit der Ziele durch verbindliche
Grundsitze fuir das weitere Vorgehen ergianzen. Regelmiafige Information tiber Ziele
und Mafinahmen, Transparenz von Strukturen und Prozessen, Beteiligung der Mit-
arbeiter und ihrer Interessensvertretung sind wesentliche Inhalte dieser Grundsatze.

Allgemeine Grundsitze beim Aufbau eines Qualititsmanagementsystems fiir Arbeit

— Die Informations-, Beratungs- und Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates werden
gewahrt.

— Uber die Ziele, den Prozess und seine (Zwischen-) Ergebnisse wird regelmifig
informiert.

— Informationen aus Mitarbeiterbefragungen und Gruppendiskussionen werden
anonymisiert und ausschlieRlich fiir das geplante Vorhaben verwendet.

— Gestaltungsmafinahmen im Rahmen des Vorhabens werden gemeinsam mit den
betroffenen Mitarbeitern entwickelt und umgesetzt.

— Der Prozess fiihrt nicht zu Sanktionen und Benachteiligungen.

Die Ziele und Grundséatze missen klar und verstandlich formuliert und begriindet
sein. Eine frithzeitige Beratung mit der Interessensvertretung der Beschiftigten sowie
mit Fach- und Fiihrungskriften (Arbeitssicherheitsfachkraft, Personalleiter bzw. -verant-
wortliche, Betriebsarzt etc.) kann die Verbindlichkeit der Ziele und Grundsétze ver-
bessern.

ERFOLGE SICHERN

Allgemeine Grundsitze beim
Aufbau eines Qualitits-

managementsystems fiir Arbeit
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Strukturen und Verantwortung

Die erfolgreiche Umsetzung der Ziele, die Entwicklung und Durchfiihrung geeigneter
Mafinahmen sowie die Einhaltung und Umsetzung der Grundsétze erfordern arbeits-
fahige Strukturen und eine geregelte Verantwortung.

Bei dem Aufbau von Managementsystemen hat sich die Bildung einer speziellen
Arbeitsgruppe bewihrt, die das Vorhaben verantwortlich steuert und umsetzt. Die Len-
kungsgruppe soll tiber fachliche Kompetenzen, gute Kenntnisse der Unternehmens-
strukturen und Prozesse sowie eine hohe Akzeptanz bei den Mitarbeitern und Fuhrungs-
kriften verfligen.

Voraussetzung fur die Arbeitsfahigkeit dieser Gruppe ist ein klar formulierter Auftrag
der Unternehmensfihrung, aus dem die Aufgaben und Arbeitsziele, die verfiigbaren
Kosten- und Zeitbudgets, Informations-, Berichts- und Dokumentationspflichten sowie
die Entscheidungsbefugnisse hervorgehen.

Aufgaben der Lenkungsgruppe (Beispiele)

Initiierung, Steuerung und Durchfiihrung von:

— Sammlung von Informationen und Erkenntnissen

— Gefihrdungsbeurteilung

— Pilotprojekten

— Maflnahmen zur Gestaltung von Arbeit und Organisation
— Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter

— Mitarbeiterinformationen

— Einhaltung der Grundsitze

Die konkrete Zusammensetzung dieser Arbeitsgruppe richtet sich nach den Voraus-
setzungen im Unternehmen (Unternehmensgrofle, Verfligbarkeit von Kompetenzen)
sowie nach der Reichweite ihres Auftrages (Gefiahrdungsbeurteilung nach ArbSchG,
Mafinahmen zur Gestaltung von Arbeit und Organisation etc.). Der Arbeitsgruppe sollte
zumindestein Vertreter der Unternehmensfihrung, die Fachkraft fur Arbeitssicherheit,
der Personalleiter bzw. Personalverantwortliche sowie ein Vertreter des Betriebsrates
oder, falls es keinen Betriebsrat gibt, ein Vertreter der Belegschaft angehoren.

Die Lenkungsgruppe sollte die Méglichkeit haben und auch wahrnehmen, sich von
externen Fachleuten, beispielsweise von der Berufsgenossenschaft oder den Kranken-
kassen, beraten zu lassen.

Unternehmen, die bereits tber ein funktionierendes Managementsystem beispiels-
weise zum Qualitdtsmanagement verfiigen, sollten die bestehenden Strukturen nutzen.
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Prozesse und Beteiligung

Die erfolgreiche Bearbeitung der Aufgaben durch die Lenkungsgruppe erfordert das
spezifische Wissen, die Akzeptanz und die Mitwirkung der betroffenen Mitarbeiter. Das
gilt sowohl fiir die Durchfiihrbarkeit der Gefiahrdungsbeurteilung als auch fiir die Ent-
wicklung wirksamer Mafdnahmen zur Arbeits- und Organisationsgestaltung und deren
reibungslose Umsetzung.

Eine geeignete Form zur Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter sind sogenannte
Mitarbeiterzirkel (nach dem Vorbild von Qualitatszirkeln, KVP-Gruppen u.a.), die der
Lenkungsgruppe zuarbeiten, sie beraten, Vorschlige entwickeln und die Umsetzung von
Gestaltungsmafinahmen begleiten.

Mitarbeiterbefragung

Begehungen
Beispiele guter Praxis

Betriebliche Statistiken

Projekte entwickeln

— Vorgehen in Pilot-
projekten

Lenkungsgruppe
— Evaluation
— Absichern in Betriebs-

vereinbarungen

— Uberpriifen des Erfolgs

Die Aufgaben und das Arbeitsprogramm von Mitarbeiterzirkeln werden von der Len-
kungsgruppe festgelegt. Bei der Gefdhrdungsbeurteilung kénnen Mitarbeiterzirkel bei-
spielsweise wichtige Hinweise auf arbeitsplatz- und personenbezogene Belastungssitu-
ationen geben sowie Verbesserungsvorschlige erarbeiten.

Die Kommunikation zwischen Lenkungsgruppe und Mitarbeiterzirkeln muss eindeutig

geregelt sein. Die Lenkungsgruppe befasst sich mit den Arbeitsergebnissen und Vorschla-

gen der Mitarbeiterzirkel und gibt Riickmeldungen. Die Zusammensetzung und Arbeits-

weise der Mitarbeiterzirkel kann je nach betrieblichen Voraussetzungen und Arbeitszielen

variieren:

— Mitarbeiterzirkel auf Abteilungs- oder Bereichsebene kénnen beispielsweise Problem-
lagen, die aus den spezifischen Prozessen, Aufgaben oder Umgebungseinfliissen einer
Abteilung resultieren, kompetent bearbeiten und geeignete Gestaltungsmafinahmen
entwickeln;

ERFOLGE SICHERN

Mitarbeiterzirkel

Mafnahmen umsetzen

— Abgleich mit Norm-
zielen

— SofortmafRnahmen

— Transfer guter
Lésungen

— Veréffentlichung der
Ergebnisse
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— abteilungsuibergreifende Mitarbeiterzirkel, in denen ausgewihlte Mitarbeiter verschie-
dener Abteilungen oder Bereiche zusammenarbeiten, kénnen insbesondere Schnitt-
stellenprobleme zwischen den Abteilungen (Prozessfriktionen, Informations- und
Kommunikationsprobleme etc.) kompetent bearbeiten und geeignete Gestaltungs-
mafinahmen entwickeln.

Die Beteiligung von Fithrungskriften an den Mitarbeiterzirkeln sollte davon abhingig
gemacht werden, ob wesentliche Probleme zwischen Mitarbeitern und Fithrungskriften
vermutet werden oder nicht. Generell ist davon auszugehen, dass die Mitarbeiter eine
groflere Zuriickhaltung bei der Benennung von Arbeitsproblemen tiben, wenn Vorgesetzte
an den Zirkeln beteiligt sind.

Die Effektivitdt von Mitarbeiterzirkeln hingt wesentlich auch von ihrer Moderation ab.
Diese Aufgabe sollte von Personen wahrgenommen werden, die liber die notwendigen
Kompetenzen zur Moderation verfiigen und bei den Mitarbeitern hohes Vertrauen und
hohe Akzeptanz geniefen. In der Regel sollte diese Aufgabe nicht von Mitarbeitern oder
Fihrungskriften aus der jeweiligen Abteilung wahrgenommen werden. Eine externe
Moderation durch erfahrene Berater oder Experten beispielsweise der Berufsgenossen-
schaften oder Krankenkassen kann Anlaufprobleme der Zirkelarbeit tiberwinden helfen.

Mitarbeiterzirkel

— Aufgaben und Arbeitsprogramm?

— Dokumentation, Berichte und Riickmeldungen?

— Auf Abteilungsebene oder abteilungsiibergreifend?
— Mit oder ohne Fiihrungskrafte?

— Interne oder externe Moderation?

Bewertung und Verbesserung

Nachhaltige Erfolge kann das Qualititsmanagement fiir Arbeit nur erzielen, wenn es als
kontinuierlicher Prozess gestaltet wird, der auf systematischen Lern- und Verbesserungs-
prozessen basiert und zu einem festen Bestandteil der Unternehmenskultur wird. Vor-
aussetzung und wichtigstes Steuerungsinstrument fiir diesen kontinuierlichen Lern- und
Verbesserungsprozess ist die systematische und regelmifige Bewertung des Gesamt-
prozesses sowie der einzelnen MaRRnahmen und Teilprojekte. Die kritische Bewertung
hinsichtlich derZielerreichung und des Erfolgs der einzelnen Mafinahmen bildet die
Grundlage fiir die Verbesserung des Prozesses und seiner einzelnen Mafdnahmen.

Maf’nahmenbewertung

Den Ausgangs- und Bezugspunkt fiir die Bewertung bilden die Ziele bzw. die Zielhier-

archie fiir den Gesamtprozess. Die Bewertung sollte sich daher grundsatzlich an den

folgenden Fragen orientieren:

— Sind die Ziele erreicht worden bzw. ist eine deutliche Anngherung an die Ziele
erkennbar?

— Sind die durchgefiihrten Mafinahmen geeignet, einen erkennbaren Beitrag zur
Zielerreichung zu leisten?

- Sind die durchgefiihrten Mafdnahmen ausreichend, die Ziele zu erreichen?

— Sind die durchgefiihrten Mafdnahmen in geeigneter Weise entwickelt und
durchgefiihrt worden?

Die Erfolge des Gesamtprozesses sollten im Rahmen einer regelmafigen Gefihrdungs-
und Ressourcenbeurteilung tberpriift werden. Die Ergebnisse sollten anhand der o.g.
grundsitzlichen Fragen von der Unternehmensfithrung und der Lenkungsgruppe kritisch
bewertet werden. Hierzu ist es hilfreich, wenn Einzelmafdhahmen und Teil- oder Pilot-
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projekte von vornherein so definiert werden, dass ihr Bezug und Beitrag zu den Gesamt-
zielen deutlich erkennbar ist. Bereits bei der Planung der Mafdnahmen sollten quantitativ
oder qualitativ messbare Erfolgskriterien zugeordnet und geeignete Verfahren fiir die
Erfolgskontrolle (Befragungen, Tatigkeitsbeobachtungen o.4.) bestimmt werden. Die
Bewertung der durchgefiihrten EinzelmafRnahmen sollte gemeinsam mit den betroffenen

Mitarbeitern bzw. mit den Mitarbeiterzirkeln erfolgen.

Bewertungs- und Verbesserungsprozess

Gesamtziele definieren

Mafdnahmen entwickeln

Mafdnahmen durchfiihren

Mafdnahmen bewerten

Zielerreichung bewerten

Mafdnahmen verbessern

neue Mafnahmen

Bewertungs- und

Verbesserungsprozess

Erfolgskriterien

Bezug zu Zielen
Erfolgskriterien

Dokumentation
Beteiligung

Befragung,
Beobachtung o.4.

Gefahrdungs-,
Ressourcenbeurteilung

Bezug zu Zielen
Erfolgskriterien

Bezug zu Zielen
Erfolgskriterien

Die regelmifiige Bewertung des Gesamtprozesses und der Einzelmafinahmen verfolgt
das Ziel, Erfahrungen systematisch aufzuarbeiten, Verbesserungsméglichkeiten zu er-
kennen und den Prozess und seine Einzelmafinahmen systematisch zu optimieren.

Unternehmen, die bereits tiber ein Qualititsmanagementsystem verfligen, sollten
den Bewertungs- und Verbesserungsprozess in dieses System integrieren.
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