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Zusammenfassung

Die psychische Gesundheit von Beschéftigten riickt seit einigen Jahren verstdrkt in den Fokus der
Offentlichkeit — und dies zu Recht. Nach Muskel-Skelett- und Atemwegserkrankungen sind psychische
Erkrankungen die dritthdufigste Ursache fiir Fehlzeiten. Eine hohe Arbeitsintensitdt und ein groftes Maf}
an Flexibilitdt kennzeichnen heutige Beschaftigungsverhdltnisse. Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
sind mit ihrer ganzen Persdnlichkeit — mit ihrem Wahrnehmen, Denken und Fiihlen - gefordert.

Gute Arbeit kann personliche Ressourcen starken und das Wohlbefinden von Beschiftigten dauerhaft
fordern. Fir eine erfolgreiche Pravention und Gesundheitsférderung ist es unverzichtbar zu wissen,
welche Faktoren potenziell gesundheitsgefdhrdend sein kdnnen.

Die vorliegende Broschiire richtet sich an Fiihrungskrifte, Personalverantwortliche sowie Arbeitnehmer-
vertreterinnen und -vertreter und Aufsichtspersonen. Sie gibt einen kurzen Uberblick iber den Zusammen-
hang von Arbeit und psychischer Gesundheit und prasentiert zentrale wissenschaftliche Erkenntnisse
Uiber psychische Belastungsfaktoren am Arbeitsplatz. Interviews mit Beschéftigten unterschiedlicher
Branchen dienen als Fallbeispiele und veranschaulichen sowohl Problemlagen als auch Lésungsansatze.
Davon ausgehend werden sieben Leitsdtze fiir eine gute Praxis entwickelt.



Teil 1
Grundlagen und Begriffe
Verinderte Arbeitswelt und ihre Folgen

Die Arbeitswelt befindet sich seit langerer Zeit in einem tiefgreifenden Wandel: Die zunehmende Di-
gitalisierung, neue Arbeitsformen wie z. B. ldnder- und zeitzoneniibergreifende Projektarbeit, die Aus-
breitung flexibler Arten der Arbeitsorganisation - das und vieles mehr kennzeichnet die Verdnderungen
von Arbeit. Verantwortlich dafiir sind sowohl der technische Fortschritt als auch die Globalisierung der
Wirtschaft mit véllig neuen Produktionsstrukturen sowie die Entwicklung von der Industrie- zur Dienst-
leistungsgesellschaft.

Parallel dazu haben sich auch die Arbeitsbedingungen verdndert. Waren die Beschéaftigten in der Ver-
gangenheit vor allem mit schwerer kérperlicher Arbeit, Hitze, Staub und Larm konfrontiert, haben heute
psychische Arbeitsanforderungen an Bedeutung gewonnen. Darunter versteht man solche Arbeitsbedin-
gungen, die Anforderungen stellen an:

« die Aufnahme und Verarbeitung von Informationen (Wahrnehmen, Denken,
Gedichtnisleistungen),

- das Erleben und Zeigen von Emotionen,

- die Fahigkeit, Handlungspldne zu entwerfen und auszufiihren, Entscheidungen zu treffen
usw.

Mit der gewachsenen Komplexitdt der Arbeitswelt und den verdnderten Arbeitsbedingungen haben sich
zudem die Anforderungen an die Beschdftigten z. B. hinsichtlich Flexibilitdt und Arbeitsdichte verdandert.
Diese Anforderungen werden von einem Teil der Beschiftigten als Uberforderung erlebt. Diesen Schluss
legt z. B. der Stressreport 2012 der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) nahe, der
ein hohes Niveau von psychischen Anforderungen und Belastungserleben von Beschéftigten in der Ar-
beitswelt feststellt.

Hier wird einmal mehr deutlich, dass Arbeit und Gesundheit eng zusammenhdngen. So wie sich die per-
sonliche Gesundheit auf die individuelle Arbeitsfahigkeit auswirken kann, so kann Arbeit umgekehrt
auch die Gesundheit beeinflussen. Dabei ist die grundsétzlich positive und gesundheitsférderliche Wir-
kung von Arbeit belegt. Beispielsweise liegt das psychische Wohlbefinden bei von Arbeitslosigkeit Be-
troffenen nach wie vor im Durchschnitt unter dem Niveau von Erwerbstdtigen. Das verwundert kaum,
schlieflich kann Arbeit den Tag strukturieren, fiir soziale Anerkennung und Kontakte sorgen, sinnstif-
tend und erfiillend sein. Und nicht zuletzt sichert sie die individuelle materielle Lebensgrundlage.

Andererseits kann Arbeit — wenn sie schlecht gestaltet ist — die Gesundheit geféhrden. So fiihrt Larm
am Arbeitsplatz jenseits bestehender Grenzwerte mit hoher Wahrscheinlichkeit zu Schwerhérigkeit,
standiges schweres Heben und Tragen kann langfristig zu Erkrankungen des Muskel-Skelett-Systems
beitragen — um nur zwei Beispiele fiir physische Einflisse der Arbeit zu nennen. Vergleichbare Zusam-
menhénge gibt es auch zwischen psychischen Arbeitsanforderungen und gesundheitlichen Beeintrdchti-
gungen, beispielsweise depressive Symptome infolge lang andauernder hoher Arbeitsintensitdt oder eine
Herz-Kreislauf-Erkrankung im Rahmen ungiinstiger Schichtarbeit. Psychische Belastungen tragen auch



zu krankheitsbedingten Ausfallzeiten und Frihverrentungen bei. Diese Zusammenhdnge zeigen sich in
zahlreichen Studien: Arbeit kann auch zur Entstehung von Krankheiten beitragen.

Was ist was? — Psychische Belastung und Beanspruchung

Wenn in der Arbeitswissenschaft von ,psychisch auf den Menschen einwirkenden Faktoren“ bzw. ,psy-
chischen Arbeitsanforderungen“ gesprochen wird, fdllt in der Regel der Begriff , psychische Belastung*.
Dieser Begriff ist nicht ganz intuitiv verstindlich, da er in der Wissenschaft und im alltéglichen Sprachge-
brauch unterschiedliche Bedeutungen hat. Insofern ist eine begriffliche Kldrung notwendig, um Missver-
standnissen vorzubeugen. Denn wer weif’ schon, dass eine Belastung im hier gebrauchten Sinne sowohl
positiv als auch negativ konnotiert sein kann? Oder wer kennt den Unterschied zwischen Belastung und
Beanspruchung? Aufserhalb der Fachwelt vermutlich nicht viele Menschen. Weil das so ist, folgt ein kur-
zer Uberblick tiber die grundlegenden Begriffe und ihre wissenschaftliche Definition.

Psychische Belastung und ihre Folgen

Es gibt einige Modelle in der Wissenschaft, mit deren Hilfe psychische Belastung
und ihre gesundheitlichen Auswirkungen auf den Menschen beschrieben, erldutert
und in einem gewissen Sinne auch ,gemessen“ werden kénnen. Die bekanntesten
sind:

» das Belastungs-Beanspruchungs-Modell,

» die Handlungsregulationstheorie,

« das Anforderungs-Kontroll-Modell,

+ das Modell der Gratifikationskrisen,

» das Transaktionale Stress-Modell.

Mit all diesen Modellen lassen sich bestimmte Arbeitsbedingungen, wie z. B. der
Handlungsspielraum, die Arbeitsmenge, soziale Unterstiitzung und Anerkennung,
in Beziehung zu einer psychischen (aber auch kérperlichen) Erkrankung setzen.
Mithilfe der unterschiedlichen Modelle werden Prognosen hinsichtlich der Gesund-
heitsentwicklung von Beschiftigten bei Vorhanden- bzw. Nichtvorhandensein be-
stimmter Arbeitsbedingungen méglich. Dies kann fiir eine gesundheitsforderliche
Arbeitsgestaltung genutzt werden.

Psychische Belastung

Im alltdglichen Sprachgebrauch wird ,,Belastung* als etwas Negatives aufgefasst, als etwas Belastendes.
Wenn sich eine Person in diesem Sinne belastet fiihlt, empfindet sie eine Last, die sie ,loswerden“ mdch-
te. Ganz anders ist die Bedeutung im arbeitswissenschaftlichen Sprachgebrauch. Hier wird psychische
Belastung in der Regel definiert als ,die Gesamtheit aller erfassbaren Einflisse, die von aufsen auf den
Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken“ . In der Arbeitswissenschaft ist ,Belastung* also



ein neutraler und wertfreier Begriff — wobei es auch hier sehr unterschiedliche Theorien und Ansdtze gibt
(siehe Infobox).

Die genannte Definition ist der Norm DIN EN ISO 10075 ,Ergonomische Grundlagen beziiglich psychi-
scher Arbeitsbelastung“ entnommen, die u. a. die Begrifflichkeiten rund um das Themenfeld ,,Psychische
Belastung“ festlegt. Als theoretische Grundlage fiir diese Norm diente das bereits in den 1970er Jahren
entwickelte Belastungs-Beanspruchungs-Modell, das von vielen Fachleuten aus Wissenschaft und Praxis
anerkannt wird. Es geht davon aus, dass jeder Arbeitsplatz durch dufiere Bedingungen gepragt ist, die auf
die Beschéftigten in gleicher Weise einwirken (,Belastung*). Inwieweit diese Einflisse fiir den Menschen
negative oder positive Folgen haben, hdngt auch von der individuellen Reaktion auf die Belastung ab. Die
Reaktion eines Menschen auf Belastung wird ,,Beanspruchung® genannt.

Was konnen psychische Belastungsfaktoren sein?

Die Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstrategie (GDA), eine Initiative von
Bund, Landern und Unfallversicherungstragern, hat diese in einer Checkliste
zusammengestellt. Hier ist die psychische Belastung in fiinf Merkmalsbereiche
gegliedert, wobei jeweils mogliche kritische Ausprdgungen benannt werden.
Die vollstindige Liste findet sich in der ,Leitlinie Beratung und Uberwachung
bei psychischer Belastung am Arbeitsplatz“ unter www.gda-portal.de.

1. Merkmalsbereich Arbeitsinhalt/Arbeitsaufgabe: z. B. keine
Vollstandigkeit der Aufgabe, zu geringer Handlungsspiel-
raum hinsichtlich Arbeitsinhalte, Arbeitspensum sowie
Reihenfolge der Tatigkeiten, unklare Verantwortlichkeiten,
zu wenig oder zu umfangreiche Information

2. Merkmalsbereich Arbeitsorganisation: z. B. lange Arbeits-
zeiten, ungiinstige Schichtsysteme, viele Uberstunden,
Zeitdruck, hdufige Arbeitsunterbrechungen, schlechte
Kommunikation

3. Merkmalsbereich Soziale Beziehungen: z. B. zu geringe
oder zu hohe Zahl sozialer Kontakte, hdufige Streitig-
keiten und Konflikte, fehlende Unterstiitzung und
Anerkennung durch Kolleginnen und Kollegen sowie
Vorgesetzte

4. Merkmalsbereich Arbeitsumgebung: z. B. Larm, Beleuch-
tung, schwere korperliche Arbeit, schlechte ergonomische
Gestaltung, ungeeignetes Werkzeug, unzureichende
Softwaregestaltung

5. Merkmalsbereich Neue Arbeitsformen: z. B. Mobilitat,
atypische Arbeitsverhdltnisse, zeitliche Flexibilisierung




Psychische Beanspruchung

Nach der bereits erwdhnten Norm ist ,psychische Beanspruchung* als ,die unmittelbare (nicht lang-
fristige) Auswirkung der psychischen Belastung im Individuum in Abhingigkeit von seinen jeweiligen
tiberdauernden und augenblicklichen Voraussetzungen, einschlieflich der individuellen Bewdltigungs-
strategien“ definiert.

Unter ,,psychischer Beanspruchung* versteht man die Auswirkung, die psychische Belastung auf den
Menschen hat. Diese Auswirkung kann positiv oder negativ ausfallen. Zum Beispiel kann eine komplexe
Aufgabe (psychische Belastung) motivieren und bei erfolgreicher Bewiltigung das Selbstvertrauen star-
ken. Sie kann aber auch als tiberfordernd erlebt werden, Angste auslésen und zu kérperlichen Verspan-
nungen fithren. Wie eine Person auf eine Belastung reagiert - also auf welche Weise sie beansprucht
wird - hangt auch von den individuellen Leistungsvoraussetzungen (Ressourcen) dieser Person ab. Damit
sind u. a. Fahigkeiten, Fertigkeiten, Erfahrungen, Kenntnisse, Qualitdtsbewusstsein und Selbstvertrauen
gemeint, die Menschen befdhigen, Situationen positiv zu begegnen und sie zu bewdltigen. Auch Alter
und Geschlecht, der Gesundheitszustand sowie die aktuelle psychische Verfassung zdhlen zu den Leis-
tungsvoraussetzungen.

Mit anderen Worten: So unterschiedlich die Menschen sind, so verschieden sind auch ihre psychischen,
korperlichen, genetischen und sozialen Voraussetzungen. Deshalb reagiert jede Person anders auf psy-
chische Belastung und empfindet sie auch unterschiedlich. Insofern kann eine identische psychische
Belastung die eine Person herausfordern und motivieren, wihrend sie eine andere Person iiberfordern
kann, weil ihre Voraussetzungen, wie z. B. Qualifikation und Arbeitseinstellung, andere sind. Und selbst
dieselbe Person kann zu unterschiedlichen Zeitpunkten von derselben Aufgabe verschieden beansprucht
werden, z. B. morgens, wenn sie noch erholt ist, anders als abends, wenn sie bereits miide ist.

Kurzfristige individuelle Folgen der Beanspruchung sind z. B. zu erwarten, wenn Arbeit als langweilig oder
monoton empfunden wird. Dann kann die Konzentrationsfahigkeit ab- und die Fehlerhdufigkeit zuneh-
men. Uberfordert die Arbeitsbelastung quantitativ (H6he des Arbeitspensums) oder qualitativ (Uberstei-
gen der Qualifikation), sind psychische Ermiidung oder Stresserleben die Folgen.

Bestehen Uber- oder Unterforderungen iiber einen lingeren Zeitraum hinweg, kann dies zu gesundheit-
lichen Beeintrachtigungen fiihren. Was darunter zu verstehen ist, kann sehr weit gefasst sein und reicht
von alltdglichen Stérungen des Wohlbefindens wie Verspannungen oder Magenverstimmungen bis hin
zu korperlichen und psychischen Erkrankungen wie z. B. Diabetes oder Depressionen.

Das Wichtigste ganz kurz

e Unter ,psychischer Belastung* bei der Arbeit werden solche Arbeitsanforderungen verstan-
den, die von aufden auf den arbeitenden Menschen zukommen und psychisch auf ihn ein-
wirken, d. h. die Reaktionen im Denken, Fiihlen, Wahrnehmen, Erinnern usw. hervorrufen.
Dazu gehoren Arbeitsbedingungen, wie z. B. die Intensitdt der Arbeit, die Organisation der
Arbeitszeit, die Unterstiitzung durch Kolleginnen und Kollegen sowie Vorgesetzte, aber auch
emotionale Belastungen, wie sie beim Umgang mit pflegebedirftigen Menschen oder bei
schwierigen Kundenkontakten alltdglich sind. Dabei bezeichnet der Begriff ,Belastung* die



aufierhalb des arbeitenden Menschen liegenden Arbeitsbedingungen, nicht — wie in der Um-
gangssprache gebrauchlich - die Folgen der Belastung im Menschen.

* Um diese Belastungen zu bewdltigen muss ein Mensch seine Leistungsvoraussetzungen
(Ressourcen) beanspruchen. Hierzu gehoren u. a. seine beruflichen Qualifikationen, persénli-
che Einstellungen und Fahigkeiten. Reichen die individuellen Ressourcen fiir die Bewdltigung
der Anforderung bei der Arbeit nicht aus, kann es in der Folge zu gesundheitlichen Beein-
trachtigungen kommen.

= Von der GDA wurden fiinf Merkmalsbereiche definiert, mit denen Arbeitsbedingungen be-
schrieben werden kénnen. Sie bieten Ansatzpunkte fiir eine Arbeitsgestaltung, die negative
Folgen von Beanspruchung nicht nur vermeidet bzw. verringert, sondern sogar zu positiven
Beanspruchungsfolgen fiihren kann und so die Gesundheit der Beschdftigten unterstitzt,
fordert und langfristig sichert.

«  Beanspruchungen durch Uber- oder Unterforderung kénnen die Leistungsfihigkeit des Men-
schen, seine effiziente Arbeitsausfiihrung mindern und langfristig gesundheitliche Probleme
und Krankheiten verursachen.

@
psychische Belastung

,die Gesamtheit aller erfassbaren Einfliisse,
die von auBien auf de Menschen zukommen
und psychisch auf ihn wirken*

Arbeitsinhalt

Arbeitsorganisation
Soziale Beziehungen
Arbeitsbedingungen

Arbeitsformen

Arbeitsbedingungen

Abbildung 1: Zusammenhang psychischer Belastung und psychischer Beanspruchung, angelehnt an das Belastungs-
Beanspruchungs-Modell und die DIN EN ISO 10075

Entsprechend dem Grundsatz ,Verhdltnis- vor Verhaltenspravention“ missen Arbeitsbedingungen so ge-
staltet werden, dass Gesundheitsrisiken durch psychische Belastungen vermieden und Ressourcen der
Beschiftigten gefordert werden. Im Folgenden werden konkrete Belastungsfaktoren und Handlungsmég-
lichkeiten vorgestellt.



Teil 2
Psychische Belastungsfaktoren und Gesundheitsrisiken

Fir eine erfolgreiche und wirkungsvolle Pravention und Gesundheitsforderung ist es unverzichtbar zu
wissen, welche Arbeitsbelastung oder Faktoren potenziell die Gesundheit gefdhrden kénnen. Bei den
meisten physischen Arbeitsbelastungen sind diese méglichen Gesundheitsrisiken bekannt und es exis-
tieren Grenzwerte und Normen. Daraus lassen sich dann entsprechende Korrekturmaftnahmen ableiten.
Das gilt fiir biologische Belastungsfaktoren (z. B. Bakterien), fiir den Umgang mit chemischen Arbeits-
stoffen (z. B. Lésemittel) und das gilt auch fiir physikalische Belastungen (z. B. Larm). Hier sind Grenz-
werte definiert, die gemessen werden kénnen und deren Uberschreiten Handlungsbedarf signalisiert.
Etwas anders sieht es bei der psychischen Belastung aus. Hier fehlen mehrheitlich solche Grenzwerte.
Gleichwohl gibt es psychische Belastungsfaktoren, die potenziell gefdhrdend sein kdnnen, wie zwei ak-
tuelle Untersuchungen zeigen:

« In einem neuen Forschungsprojekt hat die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsme-
dizin (BAUA) 24 Arbeitsbedingungsfaktoren untersucht und Zusammenhinge zu Gesund-
heitsrisiken dargestellt (Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt, BAUA 2017).

- Die Initiative Gesundheit und Arbeit (iga), in der Kranken- und Unfallversicherung zusam-
menarbeiten, wurde durch das Arbeitsprogramm Psyche der GDA mit der Erstellung eines
Gutachtens beauftragt, in dem die einschldgige Fachliteratur, insbesondere wissenschaftli-
che Ubersichtsarbeiten (sog. Metaanalysen und Reviews) gesichtet und ausgewertet werden.
Das Gutachten geht der Frage nach, welche psychischen Belastungsfaktoren nach aktuellem
Stand der Wissenschaft gesichert als Ursache fiir Gesundheitsbeeintrachtigungen - kérperli-
che und psychische - gelten kénnen. Die Ergebnisse wurden von Prof. Dr. Renate Rau, Institut
fiir Psychologie, Martin-Luther-Universitdt Halle-Wittenberg, in einem Projektbericht (Psy-
chische Arbeitsbelastungen - Risiko fiir Gesundheitsbeeintrachtigungen, iga 2015) zusam-
mengefasst.

Auf den folgenden Seiten werden exemplarisch wichtige psychische Belastungsfaktoren bei der Arbeit
vorgestellt, fiir die eine hohe Evidenz - d. h. eine hohe Aussagekraft - hinsichtlich méglicher Gesund-
heitsbeeintrachtigungen und Gesundheitsgefahrdungen festgestellt werden konnte.

Belastungsfaktor: Zu wenig Handlungsspielraum

Mit ,,Handlungsspielraum* (Job Control) ist beschrieben, inwieweit eine Person Einfluss auf ihre Arbeit
und den Arbeitsablauf nehmen kann. Ist alles genau vorgeschrieben und getaktet? Oder existieren Spiel-
rdume, was Arbeitsplanung und -einteilung angeht? Miissen zu bestimmten Zeiten Teilergebnisse vorlie-
gen oder kann der Zeitpunkt individuell bestimmt werden?

Der Handlungsspielraum bei der Arbeit entscheidet dariiber, wie selbst- oder fremdbestimmt bzw. wie
autonom Arbeit gestaltet werden kann. Bestehender Handlungsspielraum erlaubt es einer Person, ihre
Arbeitsweise in Abhdngigkeit von generellen, aber auch aktuellen Leistungsvoraussetzungen zu wahlen
und so negative Folgen von Beanspruchung zu vermeiden. Ein zu geringer oder fehlender Handlungs-



spielraum wird als Einschrankung erlebt. Dies kann Unzufriedenheit und langfristig auch gesundheit-
liche Probleme nach sich ziehen.

Mehrere Forschungsergebnisse deuten in diese Richtung. Danach kann festgehalten werden, dass ein
fehlender oder eingeschrankter Handlungsspielraum eine Gesundheitsgefdhrdung darstellt. Flir Depres-
sionen gilt dieser Zusammenhang als gesichert, fiir die Entwicklung von Herz-Kreislauf-Erkrankungen
gibt es starke Hinweise auf einen Zusammenhang, wenngleich hier ein endgiiltiger Nachweis noch aus-
steht.

Es gibt jedoch auch Hinweise darauf, dass nicht in jedem Fall von einem linearen Zusammenhang - je
mehr Handlungsspielraum, desto besser — ausgegangen werden kann. Die individuelle Qualifikation, aber
auch persdnliche Motive und nicht zuletzt organisatorische Rahmenbedingungen haben einen Einfluss
darauf, ob ein hoher Handlungsspielraum positive Folgen fiir die Gesundheit hat oder im negativen Fall
zu Uberforderung fiihren kann. Ziel sollte deshalb eine Optimierung (statt Maximierung) dieses Spiel-
raums sein.

Beispiel Rainer M., Produktionsmitarbeiter

»In der Automobilproduktion miissen wir unsere Arbeit nach standardisierten Arbeits-
abldufen verrichten. Im Moment muss nach 60 Sekunden die erste Station die Arbeits-
inhalte erledigt haben, und das teilfertige Produkt geht weiter zur ndchsten Station. Die
Taktzeit ist starr, und wenn eine Station zu langsam arbeitet, kommt es zu Verzége-
rungen im Arbeitsablauf. Geringere Produktivitdt ist dann die Folge, die wiederum Zeit
und Geld kostet. Ich wiinschte mir etwas mehr Freiraum, um den Arbeitsablauf und das
Arbeitstempo selbst bestimmen zu kdnnen. Obwohl ich ein sehr belastbarer und aus-
dauernder Mensch bin, werde ich durch monotone Arbeit schnell schldfrig, passiv und
unkonzentriert. Fliichtigkeitsfehler schleichen sich ein. Oft bin ich nach der Arbeit ver-
spannt oder habe Kopfschmerzen. Dieser Teufelskreis raubt mir noch den Nerv.

Lésungsansatz:

Um den Spielraum der Produktionsmitarbeiterinnen und -mitarbeiter zu erhéhen,
hat sich der Automobilhersteller dazu entschlossen, flexible Fertigungsprinzipien
einzufithren. Dariiber hinaus erfolgt durch Arbeitsplatzrotation ein regelmaRiger
Wechsel der Aufgaben und Arbeitsanforderungen. Durch die wechselnden Aufgaben
sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gefordert, mitzudenken, selbst Entschei-
dungen zu féllen und sich untereinander abzustimmen. Der Arbeitsgruppenleitung
ist seitdem aufgefallen, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wieder haufiger
lachen und leistungsfihiger sind.



Belastungsfaktor: Zu hohe Arbeitsintensitit

Die , Arbeitsintensitdt“ (Job Demand) sagt etwas Uiber die Beziehung zwischen Menge, Qualitit und Zeit
einer Arbeit aus. Anders formuliert: Wie viel (Arbeitsquantitdt) muss eine Person auf welche Weise (Ar-
beitsqualitit) in welcher Zeit leisten? Dabei bestimmen die Ausprigung der drei Faktoren sowie deren
Zusammenspiel den Grad der Arbeitsintensitdt. Termin- und Leistungsdruck sind dann das Ergebnis des
Missverhdltnisses zwischen Arbeitsmenge, geforderter Qualitdt und zur Verfligung stehender Zeit.

Welche Auswirkungen hat nun eine hohe Arbeitsintensitédt auf die Gesundheit? Es konnten Zusammen-
hdnge zwischen einer hohen Arbeitsintensitdt und psychischen wie auch kérperlichen Gesundheitsbe-
schwerden nachgewiesen werden. Insbesondere fiir Depressionen, Angst- und Zwangsstérungen weisen
Metaanalysen eine eindeutige Beziehung zwischen der Héhe der Arbeitsintensitdt und der Wahrschein-
lichkeit einer Erkrankung nach.

Beispiel Monika B., Buchhalterin

,Wenn das Jahr sich dem Ende zuneigt und der Jahresabschluss bevorsteht, wird es in
unserer Abteilung ziemlich ungemiitlich. Oft fehlen viele Unterlagen, die noch kurzfris-
tig angefordert werden miissen. Dadurch muss viel telefoniert werden. Es ist dann immer
sehr laut und die Kolleginnen und Kollegen sprechen durcheinander. Durch die hdufi-
gen Unterbrechungen mache ich dann meist Fehler beim Kontieren und muss doppelt
kontrollieren. Ich bleibe dann meist Idnger auf Arbeit und mache Uberstunden. Richtig
produktiv bin ich dann nicht mehr. Meist sind wir dann alle etwas gereizt und gehen uns
aus dem Weg. Das verursacht schlechte Stimmung im Team. Auch ist mir aufgefallen,
dass die Kolleginnen und Kollegen in der Zeit hédufiger aufgrund von Krankheit fehlen.“

Lésungsansatz:

Die Teamleiterin von Frau Monika B. hat das Problem erkannt und gemeinsam mit
dem Team Uber geeignete Verbesserungsmafinahmen beraten. Um die dargestellten
Unterbrechungen und Stérungen zu verringern, wird ein Einzel-Arbeitsplatz in einem
getrennten Biiroraum geschaffen, an dem die liberwiegend telefonischen Nach- und
Anfragen bearbeitet werden kdnnen. Damit kénnen die anderen Aufgaben, insbe-
sondere in den Zeiten von Auslastungsspitzen, besser bewdltigt werden.

Belastungsfaktor: Fehlende oder geringe soziale Unterstiitzung
und Mobbing/Bullying

Unter dem Merkmal ,Soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz“ sind verschiedene Verhaltensweisen zu-
sammengefasst, z. B.:

e Unterstlitzung durch helfendes Verhalten,
- emotionale Unterstiitzung wie Zuneigung, Vertrauen und Anteilnahme,
« soziale Bestatigung durch Feedback,



« informative Unterstiitzung durch Rat und Orientierungshilfen,
« gemeinsame gesellige Aktivitdten,
- die Zugehorigkeit zu einem Netzwerk.

(INQA, Mit Verstand und Verstdndnis, Mitarbeiterorientiertes Fiihren und soziale Unterstiitzung am Arbeits-
platz, 2012).

Welche Bedeutung hat nun aber die soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz durch Kolleginnen und Kol-
legen sowie Vorgesetzte fiir Wohlbefinden und Gesundheit? Die Antwort féllt recht eindeutig aus. Nach
derzeitigem Kenntnisstand steigt die Wahrscheinlichkeit fiir Depressionen und psychische Erkrankun-
gen wie z. B. Angst- und Zwangsstérungen mit sinkender sozialer Unterstlitzung. Einige Indizien lassen
zudem negative Effekte fiir die Gesundheit des Herz-Kreislauf-Systems vermuten. Anzumerken ist, dass
sich insbesondere bei isolierten Beschiftigten, die zudem wenig soziale Unterstiitzung erfahren, die ne-
gative Wirkung von Stress erhohen kann.

Fehlende soziale Unterstiitzung durch Kolleginnen und Kollegen sowie Vorgesetzte kann zudem Mobbing
begiinstigen. Anders als bei alltdglichen Konfliktsituationen am Arbeitsplatz wie Getuschel hinter dem
Ricken, kleinere Streitereien, Gruppenbildungen etc. zielt Mobbing auf eine zielgerichtete, wiederholte
und langandauernde Ausgrenzung einer einzelnen unterlegenen Person. Studien belegen, dass Mobbing
fiir betroffene Personen mit einer erhéhten Wahrscheinlichkeit fiir Angststérungen, Depressionen und
psychischen Beeintrachtigungen einhergeht.

Beispiel Olaf R., Referent

Olaf R. tritt sein erstes Arbeitsverhdltnis nach erfolgreichem Uni-Abschluss an und ist
hoch motiviert. Betriebliche Strukturen kennt er bisher nur aus der Theorie. Er ist sehr
interessiert daran, sein Wissen anzuwenden und erste Berufserfahrungen zu sammeln.
Sein neues Team begegnet dem jungen Mann mit Vorbehalten. Statt ihm mit Tipps und
Hinweisen wdhrend der ersten Monate seiner ersten Beschdftigung zur Seite zu stehen
und ihn bei der Erkundung der betrieblichen Strukturen zu unterstiitzen, beobachten sie,
wie er viele Fehler macht. Die Motivation von Olaf R. sinkt merklich, und er bringt sich
immer weniger ein.

Lésungsansatz:

In einem Mitarbeitergesprach erkundigt sich der Teamleiter von Olaf R. auch danach,
wie zufrieden er mit den Arbeitsbedingungen sei. Nachdem Olaf R. seine Situation
offen schildern kann, schldgt der Teamleiter vor, einen Kollegen zu bitten, als An-
sprechpartner und ,Pate“ den weiteren Einstiegsprozess zu unterstiitzen. Aufser-
dem entschliefdt sich der Teamleiter dazu, die betrieblichen Vorkehrungen fir die
Einarbeitungsphase grundsatzlich zum Thema der nachsten Teamleiter-Runde zu
machen.



Belastungsfaktor: Lange Arbeitszeiten, viele Uberstunden,
ungiinstig gestaltete Schichtarbeit

Lange Arbeitszeiten und hiufige Uberstunden sind sowohl mit einem erhéhten Risiko fiir psychische
wie auch fir kérperliche Beeintrachtigungen verbunden. Als mogliche psychische Beeintrachtigungen
wurden sowohl allgemein psychische Anspannung als auch Beschwerden wie Angst, Depression, Schlaf-
losigkeit und Feindseligkeit nachgewiesen. Auf korperlicher Ebene wurde ein Zusammenhang mit Herz-
Kreislauf-Erkrankungen festgestellt. Den Studien zufolge gilt ein hohes relatives Risiko fiir diese Krank-
heiten in Abhingigkeit von der Anzahl der Uberstunden.

Ebenfalls zu den eindeutig kritischen Faktoren fiir die kérperliche Gesundheit zahlt Schichtarbeit. Wir
wissen, dass Dauer, Lage und Verteilung der Arbeitszeit auch psychisch auf den Menschen einwirkt. Zwar
erschwert die Existenz der zahlreichen unterschiedlichen Schichtsysteme mit ihren verschiedenen Ar-
beitszeitlangen und unterschiedlichen Arbeitszeitlagen eine Bewertung, dennoch kommt eine Metaana-
lyse auf der Basis zahlreicher Studien zu einem eindeutigen Ergebnis. Danach haben Schichtarbeiten-
de ein erhohtes Risiko fiir Herz-Kreislauf-Erkrankungen, insbesondere fiir Herzinfarkt und Schlaganfall.
Auch scheinen solche Beschaftigte ein hoheres Risiko fiir kardiovaskuldre Erkrankungen zu haben, die
bereits ldnger in Schichtsystemen arbeiten. Zudem gibt es starke Hinweise darauf, dass Schichtarbeit
eine Rolle bei der Entstehung von Typ-2-Diabetes spielen kénnte. Damit konnten im Rahmen der von Prof.
Rau ausgewerteten Studien ausschlieRlich kérperliche und keine psychischen Erkrankungen im Zusam-
menhang mit Schichtarbeit identifiziert werden.

Beispiel Martin S., Altenpfleger

,Als Altenpfleger ist es meine Aufgabe, fiir die pflegebediirftigen Mitmenschen zu sorgen
und ihnen bei den alltdglichen Dingen zu helfen. Schichtarbeit gehért dazu, das mache
ich nun schon seit 20 Jahren. Immer 6fter kommt es in der letzten Zeit dazu, dass ich
erst kurzfristig von der Pflegedienstleitung erfahre, wie meine Schichten in den néchsten
Tagen sind. Manchmal wechsle ich dann von einer Spdtschicht in die Friihschicht. Da-
durch kann ich iiberhaupt nicht mehr planen. Und so richtig Zeit zum Ausruhen bleibt
auch nicht. Mein Uberstundenkonto hat konstant den Pegel von +106 Stunden. Wir sind
einfach zu wenige Pflegekrdfte, um die anfallenden Aufgaben bewdltigen zu kénnen und
arbeiten daher tdglich Idnger. Konflikte mit meiner Frau wegen meiner miesen Laune
und meiner stdndigen Miidigkeit haben stark zugenommen. ich mache immer héufiger
Fehler und reagiere langsamer. Das macht das Arbeiten noch anstrengender und das
Familienleben auch. Ich sehne mich nach Ruhe.“

Lésungsansatz:

Beim jahrlichen Mitarbeitergesprach teilte Martin S. seine Problemlage mit. Gemein-
sam mit der Pflegedienstleitung wurde nach Losungen gesucht. Dabei wurden seine
Wiinsche hinsichtlich der Arbeitszeitgestaltung beriicksichtigt. Seit dem Gesprach
erfahrt Martin S. nun zwei Wochen im Voraus seinen Schichtplan. Beim Schichtsys-
tem wird nun auch darauf geachtet, dass die Schichten vorwadrts rotieren, z. B. von
einer Frithschicht zur Spatschicht oder von einer Spatschicht zur Nachtschicht. Auch



wird nun dafiir gesorgt, dass Freizeit zusammenhdngend am Wochenende gegeben
wird, statt nur an einem einzelnen Tag in der Woche. Durch diese kleinen Verdnde-
rungen kann sich Martin S. besser ausruhen, hat wieder die Moglichkeit, seine Zeit
mit der Familie und Freundinnen und Freunden zu verbringen und an gesellschaft-
lichen Aktivitdten teilzunehmen. Die gesteigerte Leistungsfahigkeit und Belastbar-
keit von Martin S. ist der Pflegedienstleitung sofort aufgefallen.

Belastungsfaktor: Hohe Arbeitsplatzunsicherheit

Wenig iiberraschend sind die Ergebnisse zum Zusammenhang von Arbeitsplatzunsicherheit und gesund-
heitlichen Beeintrachtigungen. Danach steigt mit sinkender Arbeitsplatzsicherheit das Risiko fiir die Be-
schéftigten, mit psychischen Beeintrdchtigungen wie Angst, Depression oder Stresserleben konfrontiert
zu werden. Auch gilt: Je groRer die subjektiv erlebte Arbeitsplatzunsicherheit ist, desto ausgepréagter sind
die Symptome psychischer Erkrankungen. Dariiber hinaus steigt nach dem aktuellen Kenntnisstand bei
Arbeitsplatzunsicherheit auch das Risiko fir kardiovaskuldre Erkrankungen.

Beispiel Marina I., Mitarbeiterin in der Gastronomie

,Seit fiinf Jahren arbeite ich in einer alteingesessenen Gaststdtte als Service-Mitarbeite-
rin. Mein Job macht mir eigentlich sehr viel Spaf, viel Trubel und der Kontakt zu verschie-
denen Leuten, das ist genau mein Ding. Doch seit iiber einem Jahr Iéduft der Laden immer
schlechter. Das Umfeld hat sich sehr verdndert, junge Leute sind hergezogen und neue
Kneipen und Restaurants haben in der Néhe aufgemacht, mit denen wir nicht mithalten
kdnnen. Der Chef mdchte sein Angebot nicht anpassen und auch nicht renovieren oder
s0. Unsere Kundschaft wird aber immer weniger und ich fiirchte, dass bald keiner mehr
kommt und wir ganz zumachen missen. Ich will meinen Chef nicht hdngen lassen, aber
meine Sorge, dass ich bald gar keinen Job mehr habe, wdchst von Tag zu Tag. Meine
Miete muss ja bezahlt werden, und meine zwei Kinder haben auch Wiinsche. Im Urlaub
waren wir in den letzten Jahren gar nicht mehr. Die Sorge um unsere Existenz bereitet mir
zunehmend schlaflose Ndchte, stdndig dreht sich das Gedankenkarussell.“

Lésungsansatz:

Marina I. hat einer Bekannten, die in einer PR-Agentur arbeitet, von ihren Sorgen
erzdhlt. Gemeinsam ist es ihnen gelungen, den Inhaber der Gaststdtte davon zu
tiberzeugen, sich durch kleine Anderungen am Unternehmenskonzept dem neuen
Publikum in der Gegend zu &ffnen. Die traditionelle Kiiche wurde beibehalten und
besonders betont sowie mehr Wert auf Frische und Qualitdt gelegt. Das Interieur
ist im wahrsten Sinne des Wortes entstaubt und durch hochwertige ,,alte Schatz-
chen“ vom Flohmarkt ergdnzt worden. Mit Offnung des Lokals zur StraRe, einem
freundlicheren Eingangsbereich und Anzeigen in der alternativen Stadtteilzeitung
ist es gelungen, neues Publikum anzuziehen und zu halten. Eine Bewerbung bei einer
Fernsehreihe um eine Beratung durch einen Chefkoch lduft, aber Marina I. hofft, dass
diese gar nicht mehr nétig sein wird. Mittlerweile kann sie wieder besser schlafen.



Belastungsfaktor: Destruktiver Fiihrungsstil

Destruktives, ,krank machendes“ Fiihrungsverhalten kann z. B. bedeuten, dass Vorgesetzte Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter nicht informieren, sie im Unklaren tber Anforderungen und Aufgaben lassen,
ohne hinreichende Griinde Kritik duern, nicht griifden, sie &ffentlich herabsetzen oder sogar beschimp-
fen. Destruktives Fiihrungsverhalten kann bewusst als Machtinstrument eingesetzt werden. Oft sind
aber auch die Fiihrungskrafte selbst Opfer von krank machendem Fiihrungsverhalten. Erlebten Stress,
den Druck von Vorgesetzten oder fehlende Wertschdtzung reichen sie an ihre Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter weiter.

Fir die Beschaftigten hat dies weitreichende Folgen fiir ihr Selbstwertgefiihl und Wohlbefinden. For-
schungsergebnisse haben gezeigt, dass destruktives Fiihrungsverhalten psychische Folgen wie Stress,
korperliche Beschwerden bis hin zum Burnout haben kann.

Beispiel Fabian S., Anwendungsentwickler

»Ich arbeite seit iber einem Jahr in einem Start-up. Ich bin Teil eines zehn-képfigen
Teams, und wir arbeiten an einer Anwendung fiir Online-Shoppingportale. Bis vor einem
halben Jahr waren wir noch wenige Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und sind aufgrund
der Nachfrage im letzten halben jahr schnell gewachsen und nun hat das Unterneh-
men (iber 30 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Meine damalige Kollegin ist daraufhin
Teamleiterin geworden und seitdem meine Chefin. Vorher bin ich mit ihr sehr gut aus-
gekommen, fachlich schdtze ich sie sehr, und wir haben abends ab und zu auch etwas
zusammen unternommen. Heute sieht es anders aus. Sie wertet hdufig meine Arbeit vor
anderen ab, verhdlt sich seitdem mir und meinen Kolleginnen und Kollegen gegeniiber
sehr arrogant. Sie kontrolliert permanent unsere Arbeit und tritt in Besprechungen sehr
dominant und unterdriickend auf. Hinzu kommt, dass sie uns Zielvorgaben macht, die
wir fast gar nicht einhalten kénnen. Ich habe das Gefiihl, dass meine Kreativitdt und
meine Ideen keinen Platz mehr finden. Andererseits erh6ht sich der Leistungsdruck bei
uns allen. Komisch ist nur, dass sie sich zu ihrer Chefin eher unterwiirfig verhdlt und ich
auch den Eindruck habe, dass sie mit dem Druck nicht klarkommt. Auf jeden Fall ist das
Klima in der Abteilung stark gesunken. Nachts griibele ich und kann kaum schlafen,
sodass ich korperlich gefiihlt am Ende bin.“

Lésungsansatz:

Nachdem der Fertigstellungstermin der entwickelten Anwendung fiir das Shopping-
portal mehrfach verschoben werden musste und die Anwendung viele Fehler auf-
wies, veranstaltete die Unternehmenschefin einen Teamworkshop, um zu erfahren,
was dahintersteckt. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter konnten die negative Ver-
dnderung im Team offen thematisieren und diskutieren. Seitdem gibt es auch von
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mitgestaltete Fiihrungsrichtlinien. Eine jahr-
liche Mitarbeiterbefragung wird erarbeitet. Zudem wurden die Fiihrungskrafte zum
mitarbeiterorientierten Fiihren geschult.



Was bedeutet das fiir die Praxis?

Wenn Arbeit schlecht gestaltet ist, d. h. eine kritische Auspragung psychischer Belastung vorliegt, kann
sie korperliche und psychische Beeintrdchtigungen bis hin zu Erkrankungen verursachen. Neben dem
personlichen Leid fiir die Betroffenen, bedeuten schlecht gestaltete Arbeitsbedingungen auch wirtschaft-
liche Einbufden fiir ein Unternehmen. Die menschengerechte Gestaltung der Arbeit liegt daher sowohlim
Interesse der Beschéftigten als auch der Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber.

Von den beschriebenen kritischen Auspragungen sind nicht wenige Beschéftigte unmittelbar betroffen.
So liegt die festgestellte Haufigkeit von potenziell krank machenden psychosozialen Arbeitsbedingungen
bei rund 20 bis 30 Prozent, wie verschiedene, im Rahmen eines weiteren Gutachtens untersuchte Studien
belegen (Angerer, 2014). Das bedeutet, dass rund jede bzw. jeder vierte Beschiftigte ein erhéhtes Krank-
heitsrisiko fiir Depressionen, Angststdrungen, Muskel-Skelett-Erkrankungen und kardiovaskuldre Erkran-
kungen tragt. Zu beachten ist dabei, dass mitunter mehrere psychische Belastungsfaktoren gleichzeitig
auftreten, z. B. Zeitdruck und Arbeitsunterbrechungen, was in den Studien in der Regel nicht beriicksich-
tigt wird. Insofern ist es moglich, dass die wirklichen Erkrankungsrisiken unterschétzt werden.

Diese insgesamt gewachsene Bedeutung von psychischer Belastung in der Arbeitswelt ist dem Gesetz-
geber nicht entgangen. Deshalb sind 2013 die schon seit 1996 bestehenden gesetzlichen Regelungen des
Arbeitsschutzgesetzes weiter konkretisiert worden. Damit haben Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber die
Aufgabe, auch psychische Gefihrdungen zu ermitteln und zu beurteilen und gegebenenfalls Maftnah-
men zur Pravention festzulegen und durchzufiihren.

Zugleich sind die dargestellten kritischen Ausprdgungen auch fiir das Betriebliche Gesundheitsmanage-
ment (BGM) bzw. die Betriebliche Gesundheitsforderung (BGF) wichtig. So haben die hier aufgefiihrten
psychischen Arbeitsbelastungsfaktoren mit Ausnahme von Mobbing und Arbeitsplatzunsicherheit eines
gemeinsam: Sie sind im Sinne der DIN-ISO zundchst einmal neutral, also weder positiv noch negativ fiir
die Gesundheit. Problematisch fiir die Gesundheit wird es erst dann, wenn psychische Belastungen -
wie oben beschrieben - kritisch ausgepragt sind: Wenn der Handlungsspielraum nicht optimal ist und
die Arbeitszeiten zu lang sind, wenn die soziale Unterstiitzung zu gering ist und die Qualifikation nicht
ausreicht, wenn Zeitdruck und Arbeitsintensitdt zu hoch sind, dann wird es den wissenschaftlichen Er-
kenntnissen zufolge irgendwann problematisch fiir die Gesundheit.

Damit ist auch schon die wichtigste und wirksamste Praventionsmoglichkeit angesprochen: Es gilt, Ar-
beit so zu gestalten, dass problematische Auspragungen der genannten psychischen Arbeitsfaktoren
beseitigt bzw. auf ein angemessenes Maf} reduziert werden. Denn, das ist die wesentliche Erkenntnis:
Die im Zusammenhang mit den hier betrachteten psychischen Arbeitsbelastungsfaktoren stehenden
Erkrankungen sind zum Teil vermeidbar. Dazu bedarf es ,,nur“ der Beachtung und Umsetzung einer ge-
sundheitsgerechten Gestaltung von Arbeits- und Beschaftigungsbedingungen. Insofern erdffnen sich
hier viele Handlungsfelder fiir eine sinnvolle und wirksame Pravention von kérperlichen und psychischen
Gesundheitsproblemen in der Arbeitswelt.



So lassen sich negative Folgen psychischer Belastungen
vermeiden

* Handlungsspielraum bei der Arbeit einrdumen
Beschiftigte, die bei ihrer Arbeit eigene Entscheidungen treffen kénnen, z. B.
selbst Arbeitsmittel und Arbeitsweise wdhlen oder wenigstens die Reihenfolge
der Aufgaben und Pausenintervalle bestimmen, sind nachweislich motivierter
und gesiinder.

«  Arbeitsintensitdt angemessen gestalten
Beschiftigte, bei denen das Arbeitspensum und die dafiir zur Verfiigung ste-
hende Zeit ausgewogen sind, sind auf lange Sicht motivierter, produktiver und
psychisch gesiinder.

* Kollegialitit und gute Fiihrung sowie wertschitzendes Miteinander im Unter-
nehmen fordern
Kaum etwas ist fiir psychisches Wohlbefinden und Gesundheit so wichtig, wie
soziale Unterstiitzung durch Kolleginnen und Kollegen sowie Vorgesetzte.

> Arbeitszeit ergonomisch gestalten

Mindestens sollten die zeitlichen Regeln dem Arbeitszeitgesetz entsprechen.
Fir eine gute Work-Life-Balance sind angemessene Arbeitszeiten wichtig, die
die ausreichende Erholung von einem Tag auf den anderen sowie ein soziales
und kulturelles Leben neben der Arbeit erlauben. Anfallende Uberstunden soll-
ten deshalb zeitnah und mit Freizeit ausgeglichen werden. Schichtarbeit sollte
nach den aktuellen arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen gestaltet werden.
Schichtpldne sollten moglichst eingehalten werden, damit das soziale Leben
planbar bleibt.

« Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ans Unternehmen binden
Subjektiv empfundene Arbeitsplatzunsicherheit sorgt fiir Stress an Leib und
Seele. Zwar liegt hier nicht alles im Entscheidungsspielraum der Unternehmen.
Aber jedes Unternehmen kann eine Vertrauens- und Wertschitzungskultur an-
streben, anstatt eine ,Hire and fire“~-Mentalitdt zu leben.

«  Fortbildung und Qualifizierung im Unternehmen gezielt managen
Nur wer ausreichend fiir seine Rolle, (ibertragene Aufgaben, seine Position und
Funktion qualifiziert ist, kann davon nicht Uberfordert werden und stattdessen
selbstbewusst und stressfrei agieren.

« Konflikt- und Kommunikationskultur im Unternehmen etablieren
Konflikte am Arbeitsplatz sind normal, miissen aber mit Blick auf die Pravention
von Mobbing geldst werden. Dafiir sind eine gute Kommunikationskultur sowie
festgelegte Spielregeln hilfreich.
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Mensch und Arbeit. Im Einklang.
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