Psychosoziale Gesundheit und Fiihrung

— Stress reduzieren und gesund fiithren

Arbeitsbedingter Stress gehort inzwischen zu den wichtigsten Gesundheitsproblemen in der Europaischen

Union (EU). Wenn sich bereits heute die Halfte der rund 150 Millionen Beschaftigten in Europa bei der Arbeit

erheblichem Druck ausgesetzt fiihlt, sind die betriebs- und volkswirtschaftlichen Schaden betrachtlich:

Die EU schatzt allein die materiellen Kosten, die durch Stress am Arbeitsplatz jahrlich in der Gemeinschaft

entstehen, auf rund 20 Milliarden Euro.

Und die internationale Arbeitsorganisation ILO geht davon aus, dass die arbeitsbedingten Kosten psychi-

scher Probleme sich auf eine Hohe von 3 Prozent des Bruttoinlandsprodukts (BIP) der Gemeinschaft belaufen.
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Was aber verursacht arbeitsbedingten Stress und wie ldsst sich ihm beikommen? Laut
Europdischer Kommission ist arbeitshedingter Stress definiert als »die emotionale
und psychophysiologische Reaktion auf ungiinstige und schidliche Aspekte der Ar-
beit, des Arbeitsumfelds und der Arbeitsorganisation. Stress ist ein Zustand, der
durch hohe Aktivierungs- und Belastungsniveaus gekennzeichnet ist und oft mit dem
Gefiihl verbunden ist, man konne die Situation nicht bewéltigenc.

Mit anderen Worten: Zunehmende Arbeitsverdichtung, Arbeitstiberlastung, Hektik
und Termindruck sorgen dafiir, dass sich immer mehr Mitarbeiter den an sie gestellten
beruflichen Aufgaben nicht mehr gewachsen flihlen. Genauso konnen auch Unterforde-
rung, Eintonigkeit, fehlende Kommunikation und mangelnde Information »stresseng.
Oftmals fehlt es an dem Geflihl der Sinnhaftigkeit der Arbeit und Beschaftigte fithlen
sich fiir ihr Engagement vom Arbeitgeber nicht entsprechend »belohnt.

Stress bei der Arbeit — ein entscheidender Faktor fiir die Beeintrachtigung der Gesundheit
In allen industrialisierten Landern ldsst sich heute eindeutig nachweisen, dass ein gros-
ser Prozentsatz der Beschiftigten einer starken Stress erzeugenden Belastung am
Arbeitsplatz ausgesetzt ist. Dies wird oft auf den hohen Leistungsdruck zurtickgefiihrt,
verbunden mit dem Gefiihl des Kontrollverlusts bei den einzelnen Beschéftigten. Eine
Fulle - manchmal auch widerspriichlicher - Arbeitsanforderungen, gekoppelt mit wenig
Einflussmoglichkeiten auf das Arbeitstempo oder die Arbeitsweise, wirken als Gesamt-
belastung auf die Mitarbeiter ein. Hinzu kommen weitere erhebliche Stressoren wie
fehlende Unterstiitzung von Kollegen oder Vorgesetzten, Arbeitsplatzunsicherheit und
korperliche Beanspruchungen in einigen Berufen.

Dieser Druck steigt mit zunehmender Arbeitsverdichtung bzw. Intensivierung der
Arbeit. Die wirtschaftlichen Bedingungen zwingen Unternehmen vermehrt dazu, eine
Reihe von produktivitdtssteigernden MaBnahmen zu ergreifen, z.B. Personalreduzie-
rung, Arbeitszeitausnahmeregelungen sowie insgesamt hohere Leistungserwartun-
gen an den Einzelnen und an das Team.

Erleben sich Mitarbeiter dann noch nicht ausreichend »selbstwirksam« und haben
das Gefiihl, dass sie fiir ihre Anstrengungen bei der tdglichen Arbeit und fiir ihre
Bemiihungen, hier das Beste zu geben, im Gegenzug jedoch nicht die Belohnung bzw.
Gratifikation erhalten, die sie glauben, erwarten zu dirfen, bleibt das nicht ohne Folgen.



EfH-Empfehlungen

Arbeitsintensivierung hat erheb-
liche Auswirkungen auf die Ge-
sundheit im Unternehmen, die
Produktivitat und Wettbewerbs-
fahigkeit. Wahrend die gesund-
heitlichen Konsequenzen in der
offentlichen Debatte bereits aus-
fiihrlich diskutiert werden, sind
die Auswirkungen auf Innovation
und Lernen bisher noch vernach-
lassigt worden: Menschen unter
hohem Arbeitsdruck finden allein
immer weniger Zeit zum Lernen
und zur personlichen Weiterent-
wicklung. Neue und innovative

Ideen bleiben somit auf der Strecke.

Politische wie betriebliche Ent-
scheidungstrager sind sich langst
dariiber einig, dass Qualifikation
und Wissen weltweit zum ent-
scheidenden Wettbewerbsvorteil
geworden sind. Menschen sind
Trager dieses wertvollen Kapitals.
»Knowledge Worker« sichern mit
ihrer Fahigkeit und Kreativitat einen
entscheidenden Wettbewerbsfak-
tor: die Anpassung an unvorherge-
sehene Veranderungen. Wenn Un-
ternehmen angesichts der zuneh-
menden Arbeitsbelastung nicht
entsprechend fiir die Gesundheit
ihrer Mitarbeiter Sorge tragen,
erhéhen sie damit die Verwund-
barkeit ihrer eigenen dkono-
mischen Basis: die Qualitat des
Humanvermaogens.

Notwendig ist ein Leadership-Be-
kenntnis zur Entwicklung, Gestal-
tung und Erhaltung einer gesund-
heitsforderlichen Arbeit, die es der
Belegschaft ermdglicht, den An-
forderungen der Erwerbstatigkeit
wie auch der anderen Lebensbe-
reiche gerecht werden zu konnen
und die gleichzeitig eine erfolgrei-
che Unternehmensentwicklung
sicherstellt. Management und eine
Fiihrung, die auf entsprechenden
Werten basiert, gibt Orientierung
fir alle im Unternehmen und schafft
eine gemeinsame Identitdt. Werte-
orientierte Unternehmen setzen
sowohl auf Wirtschaftlichkeit wie
auch auf Vertrauen und Fairness.
Diese gelungene Verbindung ist die
Basis aller Geschaftsbeziehungen,
egal ob intern, bezogen auf die Mit-
arbeiter, oder extern zu Kunden
oder Shareholdern. Vertrauen und
Fairness sind die zentralen Ressour-

cen fiir nachhaltigen Erfolg in Wirt-
schaft und Gesellschaft und Grund-
pfeiler fiir Unternehmensgesundheit.

Betriebliche Gesundheitsforderung
konzentrierte sich bisher oftmals
auf das individuelle Verhalten der
Mitarbeiter. Gesunde Unternehmen
gehen hier noch einen Schritt wei-
ter: Sie kiimmern sich auch um die
Fahigkeit eines jeden Einzelnen,
in Zeiten des Wandels nicht nur
veranderungsbereit zu sein und zu
bleiben, sondern diesen auch aktiv
mitgestalten zu konnen. Dieses
Vorgehen verbindet Arbeitsgestal-
tung und -organisation, unterstit-
zende Filhrung, Lernen, Innovation
und Gesundheit.




»Die wirtschaftliche Situation der Unterneh-
men - und schlieflich der Linder — hdngt
zunehmend vom Beitrag der yKnowledge
Worker« ab. Die Organisationen, die dies
nicht erkennen bzw. keine geeignete Schrit-
te unternehmen, um die schddlichen Aus-
wirkungen von Arbeitsverdichtung und an-
deren Stressoren auf ihre Mitarbeiter zu
begrenzen, konnten letztlich ihre Zukunft
aufs Spiel setzen.«

Dr. Graham Lowe,
The Graham Lowe Group Inc., Kanada
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Stress macht krank und verhindert Lernen und Innovation

Die lang unterschitzte Bedeutung psychosozialer Erkrankungen wird heute nicht
langer geleugnet. Rund 50 Prozent der Fehlzeiten gehen bereits auf das Konto der
mentalen Fehlbelastungen.

Seit 1990 hat sich die Zahl der Personen, die am oder durch den Arbeitsplatz
stressbedingt erkranken, mehr als verdoppelt.

Fir die Betroffenen hat diese unterschiedlichste Auswirkung auf ihre physische
und psychische Gesundheit — angefangen von Herz-, Kreislauf- und Magen-Darm-Er-
krankungen bis hin zu psychischen Problemen, vor allem depressive Verstimmungen.

Fir die Erfolgsrechnung bzw. Business Excellence der Organisationen sind jedoch
nicht nur die gesundheitsbezogenen Fehlzeiten von Bedeutung.

Wenn sich Unternehmen hier immer noch auf den Absentismus konzentrieren,
lassen sie dabei die Tatsache auBer Acht, dass eine der Ursachen fiir reduzierte Leis-
tung und Produktivitat auch darin liegen kann, dass Mitarbeitende zwar anwesend,
aber keineswegs gesund und voll leistungsfahig sind (Prdsentismus).

Gerade Unternehmen in Restrukturierungs- und Downsizing-Prozessen zeigen heute
nicht selten die Tendenz, durch erhohte Leistungsanforderungen nicht nur die Ge-
sundheit und die Lebensqualitat ihrer Mitarbeiter aufs Spiel zu setzen, sondern schréan-
ken damit auch die Fahigkeit der Organisation ein, die Kompetenzen und die Wissens-
basis flr ihre Geschaftstatigkeiten zu entwickeln und zu verbessern. Gleichsam ge-
hen somit Potenziale zum Wandel verloren, was negative Folgen fiir die Innovation
und die Gesamtleistung des Unternehmens mit sich bringt.

Der einzig wirksame Weg flir Organisationen, den negativen Auswirkungen des
Stresses bei der Arbeit entgegenzuwirken, ist, in gesundheitsgerechte und die Gesund-
heit fordernde Arbeitsgestaltung zu investieren und eine mitarbeiterfreundliche Arbeits-
praxis und -umgebung zu schaffen.

Wie kann arbeitsbedingter Stress reduziert werden?

Unternehmen unterstiitzen heute Beschaftigte nicht nur durch individuelle Stress-
bewdéltigungsprogramme, sondern berlicksichtigen vermehrt auch die Arbeitsbedin-
gungen, wie z.B. Arbeitsorganisation, -mittel und -umgebung.

Sinnvolle Stressvermeidungsstrategien riicken nicht nur die Arbeitsaufgabe in
den Mittelpunkt, sondern berticksichtigen die Organisation als Ganzes. Somit kann
die Gestaltung der Arbeitsumgebung im Sinne eines beteiligungsorientierten/parti-
zipativen Managements in Verbindung mit Personalentwicklung und Karrierepla-
nung, Zielvereinbarung, Teambildung und entsprechenden Be-/Entlohnungssystemen
gesundheitsforderlich wirken und psychische Belastungen vermeiden helfen. In einem
unterstiitzenden Organisationsklima im Sinne einer partnerschaftlichen Unternehmens-
kultur kann die Arbeit bzw. konnen Arbeitsaufgaben immer dann personlichkeits-,
gesundheitsforderlich und motivierend wirken, wenn folgende Kriterien erfillt sind:
Vollstandigkeit, Aufgabenvielfalt, Moglichkeit zur sozialen Interaktion, Autonomie,
Maoglichkeiten fiir Lernen und Entwicklung, Sinnhaftigkeit.

Insgesamt werden sowohl die Unterstiitzung individueller Ressourcen wie die ge-
sundheitsgerechte Gestaltung der Arbeit zur Managementaufgabe.



Psychosoziale Gesundheit und Fithrung

Gesund fiithren

In Zeiten von zunehmendem Sinn- und Kontrollverlust und der Intensivierung der Arbeit
zahlt die Vermeidung von Stress zu einer elementaren Herausforderung des Manage-
ments. Investitionen in partnerschaftliche Unternehmenskultur und betriebliche Gesund-
heitspolitik sichern den Erfolg auf dem Weg zu mehr Gesundheit.

Fiir die Entwicklung eines gesunden Unternehmens ist Flihrungsstarke eine wesent-
liche Voraussetzung. Die entscheidende Herausforderung fiir die Fiihrung und das
Management liegt in der Vertrauensarbeit fiir den notwendigen Wandel der Organi-
sation. Flihrungskrafte missen sich dabei u.a. folgenden Fragen stellen: Wie sieht die
Vision eines gesunden Unternehmens aus? Welche Werte unterstiitzt diese Vision?
Wie konnen diese Werte gelebt werden? Wie konnen Fiihrungskrafte den Wandel tra-
gen und unterstiitzen?

Flihrungskrafte nehmen in diesem Prozess nicht zur als Gestalter eine Schliissel-
position ein. Wenn Vorgesetzte entscheidend das Stresserleben ihrer Mitarbeiter mit-
bestimmen, sind sie hier besonders als Vorbild und Multiplikator gefordert, um in
diesem Sinne »gesund« zu fiihren und damit Stress zu reduzieren.

»Hdufig fiihrt das persdnliche Fazit der Mit-
arbeiter ,Eigentlich kann ich liberhaupt
nichts bewirken!* zu Stress, der nicht nur
mit depressiven Verstimmungen einher-
gehen kann, sondern auch im engen
Zusammenhang mit kardiovaskuldren
Erkrankungen zu sehen ist.«

Prof. Dr. Eberhard Ulich,
wissenschaftlicher Leiter des Netzwerkes EfH
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