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MERKBLATT 1

DEFINITION
VON PSYCHOSOZIALER BELASTUNG
UND STRESS AM ARBEITSPLATZ

Belgien war eines der ersten Linder, das die psychosoziale Belastung sowie
Ergonomie und Arbeitshygiene gemeinsam mit den Begriffen ,,Gesundheit* und
,»Jicherheit” zum Begriff des ,,VWohlbefindens bei der Arbeit* kombinierte (I).

Dieses Merkblatt betrachtet zuerst die Definition von arbeitsbedingter psychosozia-
ler Belastung sowie von Stress am Arbeitsplatz in der Literatur, insbesondere in
Bezug auf die belgische und die europiische Gesetzgebung.

1. In der Literatur
A. Arbeitsbedingte psychosoziale Belastung

Vor einer genaueren Betrachtung des Begriffs ,,psychosozial* ist es wichtig zu defi-
nieren, was das Wort ,,Belastung” bedeutet: Ebenso wie bei der korperlichen, der
geistigen oder der emotionalen Belastung steht ,,Belastung hier fir alle Ursachen
von Beeintrachtigungen der Gesundheit des Arbeitnehmers. Was die primare
Pravention betrifft, muss also diese Belastung bekampft werden, um zu vermeiden,
dass Gesundheitsprobleme auftreten.

Der Ausdruck ,,“psychosozial“ seinerseits schlieBt zahlreiche Bedeutungen ein, und
wenn auch bis zum heutigen Tage davon zahlreiche Definitionen existieren, so gibt es
doch keinen wirklichen Konsensus iiber eine einheitliche Begriffsbestimmung. Hier eini-
ge Definitionen jiingeren Datums welche die ganze Breite des Begriffsfeldes aufzeigen:

* Nach Hugo D’Hertefelt (Belgien, 2002) (2), stellt die psychosoziale Belastung am

Arbeitsplatz einen umfassenden Begriff dar, welcher verschiedene Elemente aufgreift:
- Die Zufriedenheit und die Motivation bei der Arbeit (oder die Abwesenheit davon)
- Die Wirkungen des arbeitsgebundenen Stresses auf die Gesundheit
- Die mentale Belastung (Erfassung und Verarbeitung von Informationen)
- Die emotionale Belastung
- Gewalt und Beldstigung

* Nach dem Europdischen Projekt PRIMA-EF (2008) (3): Unter ,psychosozialen
arbeitsbezogenen Risiken* sind sowohl Gesichtspunkte des Unternehmens und der
Arbeitsorganisation, als auch der gesellschaftliche und berufliche Zusammenhang,
welche Problemen wie beruflichem Stress, Gewalt oder moralischer Beldstigung zu
Grunde liegen kénnen, zu verstehen. Dieses europiische Projekt greift als hauptsach-
liche Gesichtspunkte auf: den Arbeitsinhalt, die Arbeitslast sowie den
Arbeitsrhythmus, die Arbeitszeiten, die Autonomie, die Umgebung und Hilfen, die
Betriebskultur und die Funktion, die zwischenpersonlichen Beziehungen bei der
Arbeit, die Rolle innerhalb des Unternehmens, die Karriereentwicklung, den
Ausgleich von Arbeit und Privatleben. Das Projekt PRIMA-EF schlieBt bei den psy-
chosozialen Risiken Gewalt, Beldstigung und Einschiichterung mit ein.

* Fir Chouaniere D (INRS, 2006) (4) oder die Mitglieder der Arbeitsgruppe CRAM-
INRS (ber die psychosozialen Risiken (2007) (5), schlieBen die psychosozialen
Risiken den Arbeitsstress, duBere und innere Gewalt (Beldstigung) und das Leiden
oder Nichtwohlbefinden am Arbeitplatz ein.

* Fir die Europdische Agentur in Bilbao (2009)(6): Der Website der Agentur besitzt
eine Seite zum Thema der psychosozialen Risiken. Diese gibt die Definition von
Stress wieder und fiigt eine Seite iiber Belastigung und eine Seite tiber Gewalt zu.

Aus den aus der Literatur entnommenen Beispielen wird deutlich erkennbar, dass die
psychosozialen Risiken zur Zeit als aus dem Stress (siehe unten) bestehend definiert
werden, zu welchem noch Gewalt, Belastigung und andere Situationen beziehungsge-
bundenen Leidens an der Arbeit (zum Beispiel Konflikt, Hyperkonflikt, Machteinfluss,
Missbrauch) hinzukommen.
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B. Stress an der Arbeit

Bei den meisten Definitionen im Zusammenhang mit allem, was heutzutage auf psy-
chologischem und gesellschaftlichem Gebiet liber Stress am Arbeitsplatz gesagt wird,
findet sich der Gedanke einer Interaktion zwischen Mensch und
Arbeitsumfeld wieder.

Es gilt, zwei wesentliche Rollen zu unterscheiden:

* Die Rolle des Umfelds: Stressfaktoren, Anforderungen der Situation

* Die Rolle des Arbeitnehmers selbst: subjektive Beurteilung von Ressourcen,
Personlichkeit, Einbeziehung in die Arbeitssituation und Unsicherheit wegen der
Moglichkeit des Versagens.

Die Stressfaktoren im Zusammenhang mit dem Arbeitsumfeld lassen sich

wie folgt zusammenfassen:

* Arbeitsorganisation:  Kontrolle, genaue Erliuterung von Auftriagen,
Kundenbeziehungen ...

* Arbeitsbeziehungen: Unterstiitzung, Anerkennung, Klarheit tiber Ziele ...

* Art der Tatigkeiten: hiufige Wiederholung, Zeitdruck, kognitive Anstrengung ...

* Physisches und psychisches Umfeld: Lirm, erforderliches Entfernen vom
Arbeitsplatz ...

* Soziobkonomisches Umfeld: Globalisierung und Konkurrenz ...

Folgende Reaktionen auf Stress sind denkbar:

* Physiologisch: endokrine Probleme, die zu funktionellen, metabolischen und sogar
organischen Erkrankungen fiihren

» Kognitiv/mental: Wahrnehmungs- und Konzentrationsprobleme, mangelnde
Kreativitit, es fillt schwer, Entscheidungen zu treffen ...

* Emotional: Angst, Entfremdung, Apathie ....

* Verhalten: Missbrauch von Tabak, Alkohol, Drogen usw., der eine Abweichung vom
normalen Funktionieren oder ein vermindertes funktionelles Anpassungsvermogen
anzeigt (Anpassungsversuche noch nicht gegliickt)

Beispiel: Burn-out oder ,,berufsbedingte Erschopfung® driickt sich durch eine ganze
Reihe von Reaktionen aus (korperliche, psychische und emotionale Erschopfung, vol-
liges Desinteresse am Inhalt der Arbeit, Geringschitzung der eigenen
Arbeitsergebnisse), die Folge lange anhaltender Stresssituationen im beruflichen
Kontext sind und die mit einem hohen personlichen und affektiven Engagement fiir
die Arbeit einhergehen.

Es gibt zahlreiche erklarende Modelle fiir das Entstehen von Stress am Arbeitsplatz.
In Kapitel 3 der Broschiire ,,Le stress au travail: facteurs de risque, évaluation et pré-
vention“ des FOD Beschiftigung, Arbeit und Soziale Konzertierung (7) findet der
Leser 6 theoretische Modelle:

¢ Interaktionsmodell von MacKay und Cooper

* Arbeitsanalysemodell von Karnas

* Interpretationsmodell von Compernolle

* INRCT-Modell

* Job-Strain-Modell von Karasek

¢ Interaktionsmodell auf der Grundlage der drei Stufen von Lazarus und Folkman

Eines der ersten Modelle und zugleich eines der bekanntesten ist das Modell von
Karasek.

GemidB dem Job-Strain-Modell von Karasek sind Berufe mit viel Stress gekenn-
zeichnet durch hohe psychische Anforderungen und einen geringen Grad an
Entscheidungsfreiheit.

* Die psychischen Anforderungen hangen mit der mentalen Arbeitsbelastung
(Arbeitsumfang und -rhythmus), organisatorischen Einschrankungen,um eine gegebe-
ne Aufgabe ausfiihren zu kénnen, und widerspriichlichen Anforderungen zusammen.

* Entscheidungsfreiheit oder ,Job Control“ verweist auf die Fahigkeit, selbst
Entscheidungen zu treffen, und die Moglichkeit, kreativ sein zu kénnen.



Der Arbeitsstress lasst sich vermindern, wenn die Entscheidungsfreiheit vergroBert
wird, ohne etwas an den Anforderungen der Arbeit zu andern.

Soziale Unterstiitzung ist ein wesentlicher Bestandteil des psychosozialen Umfelds.
Die Niitzlichkeit sozialer Unterstiitzung wird in zahlreichen Studien (7) gezeigt, die
ihr verschiedene Aufgaben zuschreiben, darunter die Unterstiitzung mit
Informationen, Hilfe bei der Erledigung der Aufgabe bei Arbeitsiiberlastung, emotio-
nale Unterstiitzung und Begleitung.

2. In der Gesetzgebung
A. Arbeitsbedingte psychosoziale Belastung

Die arbeitsbedingte psychosoziale Belastung wird im koniglichen Erlass vom 17. Mai
2007 iber die Verhiitung der arbeitsbedingten psychosozialen Belastung, darunter
Gewalt und moralische oder sexuelle Belistigung am Arbeitsplatz, definiert: "jede
Belastung psychosozialer Art, die in der Ausfiihrung der Arbeit ihren Ursprung hat
oder anlasslich der Ausfiihrung der Arbeit vorkommt, die schiadigende Folgen fiir die
korperliche oder geistige Gesundheit der Person hat, (Art. 2,3°)" (8).

Man kann die psychosoziale Belastung als eine Belastung von Beziehungsnatur, wel-
che der korperlichen oder geistigen Gesundheit des Arbeitnehmers Schaden verur-
sachen kann, zusammenfassen. Dabei sind sowohl die Beziehung des Arbeitnehmers
und seiner Arbeit ( Stress, mentale Belastung,...), als auch die zwischenpersénlichen
Beziehungen gemeint (Konflikt, Gewalt, Beldstigung, ...).

B. Stress bei der Arbeit

Die psychologischen und sozialen Ansitze in Bezug auf Stress am Arbeitsplatz schei-
nen derzeit in den Empfehlungen der Internationalen Arbeitsorganisation (IAO) (9),
der Weltgesundheitsorganisation (WHO) (10) und der Europdischen Kommission
vorzuherrschen. Die belgische Gesetzgebung in Sachen Stress und Wohlbefinden am
Arbeitsplatz geht in dieselbe Richtung.

Die Europaische Agentur fiir Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz in Bilbao
schlagt folgende Definition von Stress vor (I 1):

,Stress tritt auf, wenn es ein Ungleichgewicht zwischen der Wahrnehmung gibt, die eine
Person von den ihr von ihrer Umgebung auferlegten Verpflichtungen hat, und der
Wahrnehmung ihrer eigenen Mittel, mit denen sie diese Verpflichtungen erfiillt. Obgleich die
Beurteilungsprozesse der Verpflichtungen und der Mittel psychischer Art sind, wirkt sich
Stress nicht ausschlieBlich auf die Psyche aus. Er hat ebenfalls Einfluss auf die korperliche
Gesundbheit, das Wohlbefinden und die Produktivitdt der Person, die unter Stress leidet.

In dieser Definition sind drei Begriffe von Bedeutung:

* Verpflichtungen am Arbeitsplatz

e Zustand von Anspannung oder Stress aufgrund der Wahrnehmung eines
Ungleichgewichts zwischen Verpflichtungen und Mitteln

* Folgen der Auswirkungen von Stress fiir die Gesundheit der Arbeitnehmer und die
Produktivitdt

In Belgien wird Stress erstmals im KAA NR. 72 vom 30. Marz 1999 (12) beschrie-
ben, der mit dem KE vom 21. Juni 1999 (BS vom 9. Juli 1999) allgemein bindend
erklart wurde:

,,Der Begriff Stress ist der von einer Gruppe von Arbeitnehmern als negativ erfahrene
Zustand, der einhergeht mit Beschwerden oder Funktionsstorungen in kérperlicher, psy-
chischer und/oder sozialer Hinsicht und der die Folge der Tatsache ist, dass Arbeitnehmer
nicht in der Lage sind, den Anforderungen und Erwartungen gerecht zu werden, mit denen
sie ihre Arbeitssituation konfrontiert.

Aus diesem kollektiven Arbeitsabkommen (KAA) ergeben sich drei wichtige Punkte:

* Die Betonung liegt auf der Wahrnehmung, dem Gefiihl einer Gruppe Arbeitnehmer
in Bezug auf das Arbeitsumfeld, in dem sie sich entwickelt.
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* Ursachen und VorbeugungsmaBnahmen werden ebenfalls eher auf kollektivem als
individuellem Gebiet betrachtet. Und daher wird ein einziger ,gestresster®
Arbeitnehmer im Prinzip nicht durch diese Gesetzgebung abgedeckt.

* Ein letzter wichtiger Punkt des Texts ist, dass er die Aufmerksamkeit betont, die der
Beseitigung von Stressfaktoren am Arbeitsplatz geschenkt werden muss. Daher
sind Therapien, die nur die Symptome kurieren ohne die Ursachen zu beseitigen,
keine gesetzlich anerkannten VorbeugungsmaBnahmen.

Dariiber hinaus ist Stress auch ein Thema des Konigliches Erlasses vom [7. Mai 2007
(8), und zwar im Zusammenhang mit der Definition der durch die Arbeit verursachten
psychosozialen Belastung.

Im Gegensatz zum kollektiven Arbeitsabkommen hat der Erlass zum Ziel, viele
Probleme individuellen und kollektiven Stresses zu 16sen. AuBerdem geht es in ihm um
alle Arbeitnehmer im privaten wie im offentlichen Sektor (siehe Merkblatt 2).
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MERKBLATT 2

GESETZLICHE VORSCHRIFTEN BETREF-
FEND DIE PSYCHOSOZIALE BELASTUNG

1. In Europa:

Der gesetzliche Rahmen, der direkt oder indirekt mit der psychosozialen Belastung
(u. a. dem Stress) am Arbeitsplatz zu tun hat, ist nachstehend in chronologischer
Reihenfolge wiedergegeben.

* Europdische Rahmenrichtlinie 89/391/EWG vom 12. Juni 1989 (ber die
Durchfithrung von MaBnahmen zur Verbesserung der Sicherheit und des
Gesundheitsschutzes der Arbeitnehmer bei der Arbeit (1):

Diese Richtlinie und die Gesetze, die sie bei den Mitgliedstaaten nach sich gezogen

hat, sprechen an sich nicht tber die psychosoziale Belastung oder den Stress am

Arbeitsplatz, sondern bringen dieses Problem klar und deutlich mit dem juristi-

schen Gebiet von Gesundheit und Sicherheit am Arbeitsplatz in Verbindung. Sie

enthalten insbesondere die Verpflichtung den ,,Faktor Mensch* bei der Arbeit zu
beriicksichtigen, ,insbesondere (...) bei der Auswahl von Arbeitsmitteln und

Arbeits- und Fertigungsverfahren, vor allem im Hinblick auf eine Erleichterung bei

eintoniger Arbeit und bei maschinenbestimmtem Arbeitsrhythmus sowie auf eine

Abschwichung ihrer gesundheitsschadigenden Auswirkungen®.

Sie besagen prinzipiell, dass dieses Problem auf dieselbe rationale und systemati-

sche Weise angepackt werden muss, wie die anderen Probleme auf dem Gebiet

Gesundheit  und  Sicherheit, und zwar unter Anwendung des

Risikomanagementmodells und mit besonderem  Vorrang fur

VorbeugungsmaBnahmen.

* Drei spater verodffentlichte Richtlinien sprechen von der psychischen Belastung
und haben auf diese Weise indirekte Auswirkungen auf die psychosoziale Belastung
am Arbeitsplatz:

- Richtlinie 90/270/EWG (2) iiber die Arbeit an Bildschirmgeriten fordert, dass
Arbeitsplitze untersucht werden missen, um die Sicherheits- und
Gesundheitsbedingungen beurteilen zu konnen, vor allem was korperliche
Probleme und die psychische Belastung angeht.

- Richtlinie 92/85/EWG (3) iliber die Durchfiihrung von MaBnahmen zur
Verbesserung der Sicherheit und des Gesundheitsschutzes von schwangeren
Arbeitnehmerinnen, Wéchnerinnen und stillenden Arbeitnehmerinnen am
Arbeitsplatz, fordert, dass die Risikobeurteilung sich ebenfalls auf geistige
Ermiidung und sonstige psychische Belastungen erstrecken muss.

- Richtlinie 2003/88/EG und 93/104/EG (4) liber die Einteilung der Arbeitszeit
fordern, dass der Arbeitgeber, der beabsichtigt, die Arbeit nach einem bestimm-
ten Rhythmus zu organisieren, das allgemeine Prinzip der Anpassung der Arbeit
an den Menschen beriicksichtigt, vor allem im Hinblick auf die Erleichterung ein-
toniger und maschinenbestimmter Arbeit, und zwar in Abhingigkeit von der Art
der Aktivitit und den Anforderungen an Sicherheit und Gesundheit, insbesonde-
re was die Pausen wahrend der Arbeitszeit betrifft.

* Die europdischen Normen gehen ebenfalls auf die Probleme der psychischen

Belastung ein (5).

- Die Norm ISO 10075-1 definiert die Begriffe auf dem Gebiet der psychischen
Arbeitsbelastung. Dabei bezieht sie die psychische Verpflichtung und den psy-
chischen Zwang ein und bestimmt das Verhiltnis zwischen den Begriffen, die
hierbei eine Rolle spielen.

- Die Norm ISO 10075-2 umfasst Empfehlungen fiir die Ausarbeitung von
Arbeitssystemen, insbesondere fiir die Konzeption von Titigkeiten und
Arbeitsmaterialien sowie die Konzeption des Arbeitsplatzes und der
Arbeitsbedingungen.
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- Die Norm ISO 10075-3 bestimmt Prinzipien und spezifiziert Anforderungen fiir
die Beurteilung und Messung der psychischen Arbeitsbelastung. AuBerdem legt
sie Anforderungen in Bezug auf die Messinstrumente fest und liefert
Informationen, anhand derer sich die geeigneten Methoden auswihlen lassen.
Diese Norm ist hauptsachlich fiir Ergonomiefachleute bestimmt.

Der Synthesebericht ,,Stress am Arbeitsplatz: Wiirze des Lebens oder Gifthauch
des Todes!? Ein Leitfaden®, veroffentlicht von der Europdischen Kommission im Jahr
1999 (6), enthilt eine Definition von Stress, bespricht Stressfaktoren, Folgen fiir
Gesundheit und Wohlbefinden, Risikogruppen, Ansitze zur Pravention und dahin-
terstehende Instrumente. Er stellt Leitlinien vor, die den Mitgliedsstaaten der EU
im Zusammenhang mit Stressmanagement am Arbeitsplatz empfohlen werden.

Das 2001 von der Europdischen Kommission veroffentlichte Griinbuch
»Europdische Rahmenbedingungen fiir die soziale Verantwortung der
Unternehmen® (7) behandelt Stress am Arbeitsplatz indirekt. Es mochte eine
umfassende Diskussion Ulber die Art und Weise in Gang bringen, wie die
Europiische Union die soziale Verantwortung von Unternehmen férdern kénnte —
sowohl auf europdischer als auch auf internationaler Ebene. Dabei geht es insbe-
sondere um die Methoden, wie vorhandene Erfahrungen am besten genutzt wer-
den konnen, wie sich die Entwicklung innovativer Praktiken fordern lasst, wie die
Transparenz zu verbessern ist und wie die Zuverlissigkeit von Evaluation und
Validation der verschiedenen europiischen Initiativen erhéht werden kann.

2004 unterzeichneten die gréBten europidischen Sozialpartner — EGB, UNICE,

UEAPME und CEEP — das europidische Rahmenabkommen iiber Stress am

Arbeitsplatz. Dieses europdische Rahmenabkommen stellt einen gewissen

Fortschritt in Bezug auf die Rahmenrichtlinie iiber Gesundheit und Sicherheit

(89/391/EG) dar:

- Stress wird als gemeinsame europiische Aufgabe fiir Arbeitgeber, Arbeitnehmer
und ihre Vertreter anerkannt.

- Stress am Arbeitsplatz und seine Ursachen werden klar und deutlich zu den
Risiken gezdhlt, fiir die vorbeugende MaBBnahmen ergriffen werden miissen.

- Das Abkommen liefert einen allgemeinen Rahmen fiir Vorbeugung, Beseitigung
und Management der Stressfaktoren. Konkret hat es Arbeitsorganisation, -inhalt
und -umfeld im Fadenkreuz.

- Die Verantwortung der Arbeitgeber wird genau definiert. Partizipation und
Kooperation der Arbeitnehmer und ihrer Vertreter bei der Umsetzung von
StressbekampfungsmaBnahmen sind integraler Bestandteil des Abkommens.

- Stress, der von auBlerhalb des Unternehmens stammt und der nichts mit den
Arbeitsbedingungen zu tun hat, wird beriicksichtigt, sofern er innerbetriebliche
Folgen hat (,importierter Stress‘).

Die Arbeitgeber und die europidischen Gewerkschaftsvertreter haben am 15.
Dezember 2008 der Europiischen Kommission einen Bericht zu den
Anwendungen der europiischen Ubereinkunft (8) vorgelegt.

Die Europdische Kommission hat ihre neue Strategie fiir Gesundheit und
Sicherheit an der Arbeit fiir die Periode 2007-2012 vorgelegt (9). Nachdem sie
festgestellt hatte, dass die Probleme in Verbindung mit einer schlechten mentalen
Gesundheit die vierthaufigste Ursache von Arbeitsunfahigkeit darstellen, ermutigt
die Europdische Kommission die Mitgliedsstaaten, in ihre nationale Strategien spe-
zifische Initiativen zugunsten einer verbesserten Pravention und Vorsorge fiir die
mentale Gesundheit zu integrieren. Sie streicht dabei heraus, dass die Priorititen
in der Forschung insbesondere die psychosozialen Fragestellungen einschlieBen
sollen. Die Kommission ermutigt die Sozialpartner die Konsequenzen aus der
Evaluierung der Umsetzung des Rahmenabkommens auf europiischem Niveaus
liber den Stress an der Arbeit zu ziehen.



2. In Belgien:
Das Gesetz vom 4.August 1996 ,,iber dasWohlbefinden der Arbeitnehmer bei der
Ausfihrung ihrer Arbeit“ nennt ausdriicklich die arbeitsbedingte psychosoziale

Belastung (bei der der Stress einen der Aspekte darstellt) als einen der 7 Bereiche
des Wohlbefindens bei der Arbeit (Artikel 4, §1,Abs. 2) (10).

So muss der Arbeitgeber den Gesichtspunkt der arbeitsbedingten psychosozialen
Belastung in  seine Praventionspolitik integrieren und PriaventionsmaBnahmen
ergreifen, um ihr vorzubeugen und mit ihr umzugehen.

Seine Pflichten werden genau umschrieben in:

* Koniglicher Erlass vom 27. Marz 1998 iiber die Politik des Wohlbefindens der
Arbeitnehmer bei der Ausfiihrung ihrer Arbeit, welcher auf allgemeine Weise die
Verpflichtungen des Arbeitgebers in seiner Eigenschaft als Verantwortlicher der
Praventionspolitik beschreibt. (1 1)

* Koniglicher Erlass vom 17.Mai 2007 uber die Verhiitung der arbeitsbedingten psy-
chosozialen Belastung, darunter Gewalt und moralische oder sexuelle Beldstigung
am Arbeitsplatz (12).

Dieser Erlass zielt auf alle Vorkommnisse ab, die eine psychosoziale Belastung auslo-
sen, d. h. den Stress (der sowohl unter kollektivem als auch unter individuellem
Gesichtspunkt betrachtet wird) ebenso wie bestimmte Konflikte, korperliche oder
psychische Gewalt, Beldstigung usw.

Der Arbeitgeber hat folgende Pflichten:

Er muss eine Risikoanalyse bewerkstelligen, das heif3t die Situationen, welche eine
psychosoziale Belastung erzeugen konnen, identifizieren und die Risiken bewerten.
Diese Analyse muss dem Arbeitsinhalt, sowie den Arbeitsbedingungen,
Arbeitsumstianden und Arbeitsbeziehungen Rechnung halten. AnschlieBend muss er
die VerhiitungsmaBnahmen ergreifen welche sich als notwendig herausstellen. Er
muss ebenfalls im Nachhinein diejenigen Situationen analysieren, welche eine psy-
chosoziale Belastung erzeugt haben und MaBnahmen ergreifen um ihr zu steuern.
Die Ergebnisse dieser Analysen miissen in den Globalplan zur Gefahrenverhiitung
und gegebenenfalls in das jahrliche Aktionsprogramm zur Gefahrenverhiitung und
Schutz am Arbeitsplatz integriert werden.

Dieses Gebiet gehort zum spezifischen Kompetenzbereich des auf psychosoziale
Aspekte der Arbeit spezialisierten Gefahrenverhiitungsberaters, welcher den
Arbeitgeber bei der Umsetzung seiner Verpflichtungen unterstiitzt. Dieser Berater
arbeitet direkt mit dem Arbeitsmediziner zusammen, da die psychosoziale Belastung
Gesundheitsschiden verursacht.

Dazu hin organisiert der konigliche Erlass die Ubertragung der Informationen beziig-
lich der Risikoanalysen an den Ausschuss fiir Gefahrenverhiitung und Schutz am
Arbeitsplatz.

Er integriert die Angaben beziiglich der Pravention der psychosozialen Belastung in
den Bericht des internen Dienstes fir Gefahrenverhitung und Schutz am
Arbeitsplatz.

Dieser Erlass, in Verbindung mit dem koniglichen Erlass vom 27 Marz 1998 liber den
internen Dienst fiir Gefahrenverhiitung und Schutz am Arbeitsplatz (I3), erlaubt
einem  Arbeitnehmer, von seinem  Arbeitgeber individuelle
GefahrenverhiitungsmaBnahmen betreffend seinen Arbeitsplatz zu verlangen, wenn
er einer arbeitsbedingten psychosozialen Belastung unterliegt, wie zum Beispiel,
wenn er unter Stress leidet.

Ein besonderer Abschnitt dieses Erlasses enthilt spezielle Bestimmungen in Bezug
auf Gewalt, Mobbing und sexuelle Belastigung am Arbeitsplatz, die unter anderem das
Verfahren beschreiben, das Arbeitnehmer nutzen kénnen, die sich als Opfer derarti-
ger Verhaltensweisen fiihlen (siehe Merkblatt 17).
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Das kollektive Arbeitsiibereinkommen n°® 72 vom 30.Mirz 1999 uber die
Handhabung der Privention des arbeitsbedingten Stresses (14), abgeschlossen im
nationalen Rat der Arbeit und verpflichtend gemacht durch den koniglichen Erlass
vom 21.Juni 1999 (Belgisches Staatsblatt vom 9.JULI 1999), stellte zu dieser Zeit ein
starkes Zeichen betreffend die Pflichten der Arbeitgeber auf dem Gebiet des Stresses
dar, welche damals in der Gesetzgebung nur auf allgemeine Weise beschrieben
waren. Seine Brauchbarkeit ist von nun an begrenzt,in Anbetracht der Existenz des
koniglichen Erlasses vom [7.Mai 2007. Im Gegensatz zum kéniglichen Erlass vom 17.
Mai 2007 betrifft dieses Ubereinkommen nur die Arbeitgeber des Privatsektors und
geht den Stress nur von der kollektiven Seite aus an.

Der einzige Mehrwert dieses Ubereinkommen (im Vergleich zum kéniglichen Erlass
vom |7. Mai 2007) besteht in der Herausstreichung der Rolle des Betriebsrates, in
gewissen genaueren Bestimmungen iiber die den Arbeitnehmern zu tibermittelnden
Auskiinfte und der ausdriicklichen Bekraftigung der Pflichten des Arbeitgebers im
Bereich des Stresses bei der Arbeit, auf dem Gebiet der Ausbildung der
Arbeitnehmer und der Pflichten der Arbeitnehmer bei der Durchfiihrung der Politik
der Gefahrenverhiitung.

Die Anwendung dieser kollektiven Ubereinkunft wurde 2004 Gegenstand einer
Bewertung innerhalb des Nationalen Arbeitsrates (15).

Dariiber hinaus hat der Arbeitsminister in Beantwortung einer Einladung der
Europdischen Kommission eine nationale Strategie fiir das WWohlbefindens am
Arbeitsplatz 2008-2012 definiert, bei der eines der Projekte darin besteht, die
Pravention der Berufskrankheiten, insbesondere was den Stress bei der Arbeit
betrifft, zu verstirken (16).
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Diese Broschiire legt die Gesetzgebung allgemeinverstindlich auseinander. Sie ist
beim FOD erhiltlich : www.beschaeftigung.belgien.be; www.emploi.belgique.be.
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MERKBLATT 3

1. Europdische Daten:

* In nachstehender Ubersicht sind fiir jedes Land die Anteile der Personen wieder-
gegeben, die in der vierten europdischen Erhebung iiber die Arbeitsbedingungen
der Europdischen Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen
(1) uber Stress klagen.

Anteil (in %) der iiber Stress klagenden Personen an der berufstitigen Bevolkerung
in den |5 Mitgliedsstaaten der Europaischen Union im Jahr 2005

EL IT ES FR IE LU NL PT UK Fl SE AT |EU-I5

553 | 27.1 | 214 | 183 162 | 266 | 162 | 276 | 1.8 | 254 | 377 | 21.0 | 202

Aus dieser Umfrage lasst sich Folgendes ablesen

- 20 % aller Arbeitnehmer in Europa sind durch Stress belastet, das sind mehr als
30 Millionen Menschen. Stress am Arbeitsplatz ist somit heute das am zweitwei-
testen verbreitete Gesundheitsproblem am Arbeitsplatz.

- Was die belgischen Arbeitnehmer betrifft, sind 21 % von dieser Problematik
betroffen.

+ Der Bericht mit dem Titel ,Uber den Umgang mit psychosozialen
Problemen und die Reduzierung von arbeitsbedingtem Stress‘ (2), den
die Agentur fiir Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz im Jahr 2002 veréffent-
licht hat, enthilt folgende Fakten:

- Die Anzahl der Personen mit Symptomen, die mit durch die Arbeit verursachtem
oder verschlimmertem Stress zusammenhingen, war 2002 mehr als doppelt so
hoch wie 1990.

- Es wird geschitzt, dass dieses Problem die EU mit mehr als 20 Milliarden Euro
an Kosten fiir Arbeitsausfall und Behandlung belastet.

- AuBerdem soll Stress die Ursache von 50 bis 60 % aller verlorenen Arbeitstage sein.

- Der Anteil des Fernbleibens vom Arbeitsplatz aufgrund von arbeitsbedingtem
Stress soll zwischen 50 und 60 % liegen.

- Es wird geschitzt, dass kardiovaskuldre Krankheiten bei 16 % der Manner und
22 % der Frauen in der EU auf arbeitsbedingten Stress zurlickzufiihren sind.

- Eine der haufigsten Ursachen fiir Stress ist mangelnde Kontrolle am Arbeitsplatz.
35 % der Arbeitnehmer erkliren namlich, dass sie keinerlei Einfluss auf die
Abfolge haben, in der sie ihre Aufgaben ausfiihren missen. 55 % der
Arbeitnehmer haben keine Kontrolle iiber die Dauer ihrer Arbeit. Eintonige
Arbeit, Termindruck (29 % des Personals erklirt, regelmaBig darunter zu leiden)
und Belastigungen sind andere Faktoren, die hierbei eine Rolle spielen.

* Aus ,Stress am Arbeitsplatz: Wiirze des Lebens oder Gifthauch des
Todes? Ein Leitfaden* (3) ldsst sich ablesen:

- Mehr als die Hilfte der 160 Millionen Arbeitnehmer in der EU arbeiten in einem
héllischen Arbeitstempo (56 %) und mit sehr knappen Terminen (60 %). Mehr als
ein Drittel hat keinerlei Einfluss auf die Reihenfolge seiner Tatigkeiten und 40 %
fiihrt nach eigener Aussage eintonige Aufgaben aus.

- Es ist wahrscheinlich, dass diese arbeitsbedingten Stressfaktoren Ursache von
Gesundheitsproblemen sind: |5 % der Arbeitnehmer klagen iber
Kopfschmerzen, 23 % iiber Schmerzen in Hals und Schultern, 23 % iiber
Miidigkeit und 33 % liber Riickenschmerzen. Daneben werden noch zahlreiche
andere Krankheiten genannt, von denen einige lebensbedrohlich sein konnen.

- Langfristiger Stress am Arbeitsplatz kann eine Hauptursache von Depressionen
sein. Depressionen sind weltweit der viertwichtigste Grund fiir Krankheiten. In
den EU-15-Staaten werden die Kosten fiir derartige Krankheiten und andere
psychische Probleme im Zusammenhang mit Stress auf durchschnittlich 3 bis 4
% des BIP geschatzt (OIT,2000) und wiirden sich jahrlich auf 265 Milliarden Euro
belaufen (1998).
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2. Belgische Daten
» ZebraBenchmark-Bericht (4):

- Die jahrliche nationale Umfrage ,,ZebraZoneBenchmark* ist eine groB angeleg-
te Befragung zu Wohlbefinden, Zufriedenheit und Stress am Arbeitsplatz bei
einer reprasentativen Stichprobe der aktiv berufstitigen Bevolkerung. Die
Datenerhebung erfolgt anhand von Interviews mit Passanten auf der StraBe in
verschiedenen Orten des betreffenden Landes, telefonischen Umfragen und
Online-Fragebogen. Dieser Bericht aus dem Jahr 2004 ist das Ergebnis einer
Umfrage bei einer reprisentativen Stichprobe von 1000 berufstitigen Belgiern.
Diese wurden zu ihrer Arbeitszufriedenheit und zu ihrer Stressbelastung befragt.

- In einer Pressemitteilung aus dem Jahr 2007 stellte Securex aufgrund dieser
Umfrage eine erhohte allgemeine Zufriedenheit bei den belgischen
Arbeitnehmern aus Flandern und Briissel fest. Sie war unter anderem auf eine
geringere Wahrnehmung von Stress am Arbeitsplatz zuriickzufiihren.

- Allerdings erklaren die Arbeitnehmer, sie stinden beruflich stark unter Druck.
Mehr als 60 % von ihnen sagt, regelmaBig unter Termindruck zu stehen. Das gilt
vor allem fiir méannliche Fiihrungskrafte in der Privatwirtschaft.

- Gegenliber 2003 ldsst sich ein leichter Anstieg des Stress und der Faktoren fest-
stellen, die fiir seine Wahrnehmung ausschlaggebend sind. Nach diesem Bericht
sind Vorgesetzte und das Arbeitsmaterial die wichtigsten Stressfaktoren.
Materialprobleme sorgen manchmal fiir kostspielige Zeitverluste bei der
Ausfiihrung der Arbeit.

- Kollegen sind die besten ,,StoBddmpfer* bei Arbeitsstress.

- Der Anteil der Beschwerden Uber Stress am Arbeitsplatz ist ebenso hoch wie
2003. Der Wert fiir TRA (Technology Related Anger), d. h. der Arger iiber das
Arbeitsmaterial, bleibt der wichtigste Stressfaktor. Die Arbeit selbst (Inhalt,
Arbeitszeit) hat die groBte Auswirkung auf die Beschwerden.

* Die Umfrage ,,Werkbaar werk inVlaanderen* aus dem Jahr 2004 (5) hat Folgendes
gezeigt:
- 28,9 % der Arbeitnehmer in Flandern (610.000 Personen) hat mit arbeitsbeding-
tem Stress zu tun, davon 10,2 % in stirkerem MafBe.
- Die groBten Stressfaktoren sind:

. Arbeitsdruck: 31,0 % davon 12,8 % in sehr starkem Mal3
.Aufgabenvielfalt: 23,8 % davon | 1,5 % in starkem MaB3

. Eigenstandigkeit: 20,8 % (7,3 % stark)

. Emotionale Belastung: 20,5 % (4,0 % stark)

. Unterstiitzung durch Fiihrungskrifte: 16,1 % (6,1 % stark)
.Arbeitsbedingungen: 12,1 % (4,5 % stark)

- Die Branche, in der am haufigsten iiber Stress am Arbeitsplatz geklagt wird, ist
die Post- und Telekommunikationsbranche (34,4 %), gefolgt von der
Finanzbranche (34,1 %), dem Bildungssektor (32,4 %) und der Bauindustrie (31,4
%). Der am schwichsten betroffene Sektor ist der &ffentliche Dienst.

- Uberstunden haben einen betrichtlichen Einfluss auf Beschwerden iiber Stress
am Arbeitsplatz.

* Die foderale belgische Studie Belstress (6) hat die maBgeblichen Faktoren fiir
Arbeitsstress bei 21.419 Personen in 24 Unternehmen im gesamten Land
erforscht. Ergebnisse:

- Je nach Alter und Geschlecht lauten die Prozentanteile ,,gestresster Personen®:

Mianner Frauen
35-49 Jahre 19 19
50-59 Jahre 17 24

Das bedeutet, dass mit zunehmendem Alter der Stress bei Mannern sinkt, bei Frauen
jedoch deutlich zunimmt.
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- Nach Branchen unterteilt lauten die Prozentsitze ,,gestresster Personen:

Leitende Angestelice Handwerkl. Mont.age-
Angestellte Berufe arbeiter
Energie 15 32 13
Bank 23 31
Verwaltung 15 22 13 25
Metall 12 15 18 23
Chemie 10 14 9 16
Stahl 9 20 16 23

Daraus folgen hohere Prozentsitze bei den Angestellten der Energie- und
Bankbranche.

Nach Berufsgruppen unterteilt lauten die Prozentsitze ,gestresster Personen:

Manner Frauen

Fiihrungskrafte 8
Wissenschaftliche Berufe 10 7
Leitende Angestellte 17 17
Angestellte 26 20
Verkaufer 26 21
Handwerkliche Berufe 14 27
Montagearbeiter 21 44
Ungelerntes Personal 18 31

Hier zeigt sich bei Montagearbeitern und ungelerntem Personal ein bemerkens-
werter Unterschied zwischen Mannern und Frauen.
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PSYCHISCHE ARBEITSBELASTUNC

1. Einleitung:

Der Begriff psychische Arbeitsbelastung (Mental Workload) wurde ab den [1960er
Jahren von Ergonomen verwendet, die sich mit der Beurteilung komplexer
Schnittstellen beschiftigten, wie beispielsweise einem Flugzeugcockpit oder der
Schaltzentrale eines Kernkraftwerks. Seitdem wirft er immer neue Fragen auf, sowohl
unter inhaltlichen Gesichtspunkten als auch hinsichtlich der Beurteilungsmethoden
und des Zusammenhangs mit dem Gebiet, auf dem die psychische Arbeitsbelastung
untersucht wird.

Deshalb kann der sehr dynamische Charakter dieses Begriffs in einer sich stark ent-
wickelnden WVelt wie der der Arbeit gar nicht genug betont werden (der
Begriffsinhalt ist laufenden Veranderungen unterworfen, neue Branchen entwickeln
sich ebenso wie neue Technologien usw.). Aus diesem Grund taucht der Begriff iibri-
gens seit Kurzem in der gesellschaftlichen Debatte rund um die Problematik der
Arbeitsintensivierung wieder auf.

Trotz dieser Einschrinkungen und der Inkohédrenzen in der aktuellen Literatur und
auf dem Gebiet der Gesetzgebung wollen wir in diesem Dokument versuchen, ein
globales und pragmatisches Bild dessen zu zeichnen, was man als ,psychische
Arbeitsbelastung® bezeichnet.

2. Definitionen
Laut der Norm ISO 10075-2 ergibt sich die psychische Arbeits-,,Belastung” aus einer
komplexen Interaktion individueller, technischer, organisatorischer und gesellschaftli-
cher Faktoren. Es handelt sich also um einen Arbeits-,,Druck®, der nicht nur abhingt
* von den der Titigkeit eigenen Anforderungen wie Zeitdruck, Komplexitit,
Geschwindigkeit, Genauigkeit, erforderlicher Aufmerksamkeit usw.;
 sondern auch von der Verarbeitungskapazitit der Person, die diese Tatigkeit aus-
flihren muss, d. h. von
- unverinderlichen Faktoren (Kompetenzen, Personlichkeit usw.);
- aber auch vom emotionalen, kérperlichen und kognitiven Zustand sowie von der
Fahigkeit zur Aufmerksamkeit.

Das hat also mit dem Wahrnehmungsprozess und der Informationsverarbeitung beim
Ausfiihren der Titigkeit zu tun.

Im Gegensatz dazu verweist die geistige ,,Ermiidung aufgrund der Arbeit auf den
Preis geistiger Arbeit, also den ,,psychischen Zwang*. Der tritt deshalb auf, weil
der Arbeitnehmer alle seine geistigen Funktionen nutzt, um seine Aufgabe auszufiih-
ren.

In diesem Zusammenhang muss der wichtige Einfluss des tatsichlichen und des
gesellschaftlichen Arbeitsumfelds auf das Ergebnis der wirklichen Kapazititen einer
Person betont werden: Bestimmte Faktoren koénnen diese verbessern (soziale
Unterstiitzung, gesundes Arbeitsumfeld, gute Beleuchtung usw.) und andere ver-
schlechtern (Larm, Beldstigungen, Uibertriebener Konkurrenzgeist usw.).

Dariiber hinaus hat das auBerberufliche Leben auf dem VWeg (iber den Einzelnen und
seine Kapazititen ebenfalls eine Auswirkung auf die Arbeit.

Um zu einer psychischen Arbeitsbelastung zu gelangen, die die Produktivitit unter-

stutzt (Leistung und Qualitdt), missen die Anforderungen der Titigkeit und die

Kapazitaten des Einzelnen optimal aufeinander abgestimmt sein.

* Wenn der Organismus seine kognitiven Fahigkeiten iibertrieben stark nutzt, tritt
eine Situation psychischer Uberforderung auf, die zu einer groBeren Anzahl Fehler
und zu einer gewissen Verlangsamung fiihren kann.
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* Dagegen ist der Organismus bei einer zu geringen Nutzung seiner Méglichkeiten
mit einem Phianomen der Unterforderung konfrontiert, die beispielsweise zum
Einschlafen und zu mangelnder Wachsambkeit fiihren kann.

Um etwas gegen die psychische Arbeitsbelastung zu tun, kann man also Aspekte im
Zusammenhang mit der Tatigkeit anpassen (teilweise Automatisierung, Tatigkeit einfa-
cher machen oder komplexer, wenn Unterforderung vorliegt, usw.), oder auf die indi-
viduellen Kapazititen eingehen (Schulung, wahrgenommene soziale Unterstiitzung,
gesunde Arbeitsatmosphire, Pausen vorsehen usw.).

3. Beurteilung der psychischen Arbeitsbelastung

Wir unterscheiden drei Arten der Messung der ,reinen* psychischen

Arbeitsbelastung, also ohne Beriicksichtigung des Umfelds, das die individuellen

Kapazititen beeinflusst):

* Leistungsmessungen — die Leistungen bleiben unverindert, wenn die
Schwierigkeiten der Tatigkeit wachsen, solange die Kapazititen des Arbeitnehmers
nicht tberschritten werden.

* Physiologische Messungen — es geht um Messungen von Hirnaktivitit (evoziertes
Potential ), Herzschlag, Augenbewegungen, Lidschlag oder Muskelkontraktionen.

* Subjektive Messungen, die daraus bestehen, die betreffende Person aufzufordern,
ihre kognitive Belastung selbst anhand eines Fragebogens zu bewerten.

Die Folgen der psychischen Uberforderung durch die Arbeit beeinflussen die
Arbeitssicherheit (z. B. bei gefihrlichen Branchen wie der Kernkraft), das
Wohlbefinden am Arbeitsplatz (Zufriedenheit, Motivation, Stress und Gesundheit,
psychisches Zustand usw.), Belastigungen und Gewalt am Arbeitsplatz ... Es muss
bemerkt werden, dass die verschiedenen Folgen ihrerseits einen Einfluss auf die
Arbeit haben und somit einen Schneeballeffekt auslésen kénnen.

4. Entwicklung der Arbeitsbedingungen

Seit einigen Jahren treten Veranderungen auf, die die Arbeitsbedingungen tiefgreifend
beeinflussen. Diese Veranderungen hiangen unter anderem mit unserer ,,post-tayloris-
tischen® Gesellschaft zusammen und verbergen sich hinter neuen Technologien. Im
Allgemeinen fiihren sie zu einer VergréBerung der psychischen Arbeitsbelastung.
Nachstehend besprechen wir verschiedene Faktoren, die einen bestimmten Einfluss
auf die psychische Arbeitsbelastung haben.

* Informationsfluss: Wir sind weltweit mit einem Informationsiiberangebot kon-
frontiert und miissen einen unabldssigen Zufluss neuer Informationen verarbeiten,
der nicht zuletzt durch die Kommunikationsmittel ermoglicht wird. So wird die
Arbeit stindig durch Telefonate, Faxmitteilungen, E-Mails usw. unterbrochen und
der Arbeitnehmer muss fortlaufend und schnell auf Vielfalt und Komplexitit der
Informationen, Anfragen und Bitten seiner Kunden,Vorgesetzten und Kollegen rea-
gieren. Der Informationsfluss liefert somit eigentlich keinen Beitrag zur Arbeit und
sorgt eher fiir einen betrichtlichen Zeitverlust und eine zusdtzliche psychische
Arbeitsbelastung.

* Zunehmende Verantwortung: Der Arbeitnehmer wird zum kaufmannischen
Mitarbeiter, der fiir seine ,,Kunden“, vorgelagerte Lieferanten und nachgelagerte
Abteilungen verantwortlich ist. AuBerdem fordert das Unternehmen auch von ihm,
dass er fiir sein Wissen, seine Qualifikationen, Fertigkeiten und die Ergebnisse sei-
ner Abteilung verantwortlich ist.

* Vielseitigkeit und Selbstkontrolle: Die zunehmende Diversifizierung der
Produkte aufgrund der Globalisierung der Markte fordert dem Arbeitnehmer
immer mehr und vielfiltigere Kompetenzen ab. Titigkeiten werden komplexer,
Qualititsauflagen werden immer strenger. Der Arbeitnehmer muss sich mit jedem
Problem auseinandersetzen. Der Erwerb neuen Wissens und neuer Kompetenzen
bleibt dauerhaft notwendig, um leistungsfihig zu bleiben.



» Zeitdruck und stindige Veranderungen: Der Arbeitsrhythmus beschleunigt
sich und die Termine werden immer enger, will man auf dem Weltmarkt konkur-
renzfihig bleiben. Der Arbeitnehmer muss deshalb immer haufiger selbst den
Konflikt zwischen hohem Arbeitstempo und Qualitit |6sen. AuBerdem muss der
Arbeitnehmer aufgrund der weniger scharf umrissenen und variablen Arbeitszeiten
eine hohere Verfiigbarkeit zeigen und jederzeit erreichbar sein

* Neue Technologien: Sie gehen einher mit
- einerseits einer Verminderung der psychischen Arbeitsbelastung durch besser

verfiigbare Informationen, Vereinfachung von Titigkeiten, sofortige
Informationsiibertragung usw.;

- andererseits mit einer Erhéhung der psychischen Arbeitsbelastung durch
Verantwortung fiir Tatigkeiten im Zusammenhang mit diesen Technologien, eine
abstrakter werdende Arbeit, hohen Informationsfluss, schnelleren Verlauf von
Kontakten und beschleunigten Entscheidungsprozessen ...
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MERKBLATT 5

FLEXIBILITAT UND

Unter wirtschaftlichem Druck und um die Leistungen zu verbessern, passen

Unternehmen ihre Organisation an und streben mehr Flexibilitdt an.

» Die organisatorischen Veranderungen hdngen vor allem zusammen mit der
Struktur der Unternehmen: Fusion, Umstrukturierung, Ubernahme,
Standortwechsel ...

* Die Flexibilisierungspraktiken ihrerseits zielen auf die Arbeitsorganisation ab, und
zwar durch eine bessere Anpassung an die wechselnden Anforderungen des
Umfelds, an die Wettbewerbsfihigkeit und an die unterschiedlichen Arbeitsabliufe.
Hierzu gehoren u. a. Innovation, Lieferfristen und Produktvielfalt.

Flexibilitat wird definiert als ,,Anpassungsvermogen unter dem doppelten Druck von
Ungewissheit und Dringlichkeit*.

Die Praktiken zur Flexibilisierung kénnen sich auf folgende Punkte beziehen:
* Arbeitszeiten:

- Gleitzeit — Méglichkeit, Arbeitsanfang und -ende anzupassen

- Verkiirzte Arbeitswoche — wochentliche Arbeitszeit verteilt iber vier Werktage,
um so zum Ausgleich langerer Arbeitstage einen zusitzlichen freien Tag einzufii-
gen

- Betrachtung der Jahresarbeitszeit — Méglichkeit, im Voraus Arbeitstage und maxi-
male Arbeitszeit fiir einen Zeitraum von einem Monat bis zu einem Jahr festzu-
legen; es handelt sich um eine Kombination von Gleitzeit und verkiirzter
Arbeitswoche

* Tatigkeiten:

- JTurnusmiBiger Arbeitsplatzwechsel (Jobrotation) — zwei oder mehr
Arbeitnehmer teilen oder tauschen Stellen untereinander; sie wird gelegentlich
genutzt, wenn ein Unternehmen iiber nur wenige Teilzeitkrifte verfiigt (Arbeit
teilen), oder um eintoniger Arbeit und bestimmten Muskel- und
Skelettkrankheiten vorzubeugen (= echte Jobrotation); hierfiir ist sehr gute
Kommunikation und Teamgeist unter den Arbeitnehmern erforderlich

- Vielseitigkeit, Arbeitsbereicherung — gestatten dem Arbeitnehmer, sich ein kom-
plettes Bild der Produktion von der Konzeptphase bis zu Kontrolltitigkeiten zu
verschaffen,

* Arbeitseinteilung: Teilzeit-, Schicht-, Nacht- oder Wochenendarbeit
* Arbeitsort:

- Telearbeit, Heimarbeit — Ausfiihrung eines Teils der Arbeit zu Hause beim

Arbeitnehmer
* Vertrag:
- Zeitlich befristeter Vertrag, Zeitarbeitsvertrag

Fir die Arbeitnehmer beinhaltet die Einfiihrung von FlexibilisierungsmaBnahmen im

Unternehmen, dass sie sich an neue Arbeitsweisen anpassen miissen, was wiederum

einen Einfluss auf die Gesundheit und das VWohlbefinden am Arbeitsplatz haben kann.

* Die FlexibilisierungsmaBnahmen kénnen als bedrohlich und unkontrollierbar erfah-
ren werden und so negative emotionale Reaktionen hervorrufen.

* Andererseits konnen sie auch als stimulierend und vorteilhaft erlebt werden, weil
sie beispielsweise die Moglichkeit verbessern, Arbeit und Privatleben zu kombinie-
ren.

Die Wahrnehmung der Arbeitnehmer kann davon abhingen,
- ob die FlexibilisierungsmaBnahmen vom Unternehmen vorgeschrieben werden,
oder ob sie frei wahlen kénnen;
- welcher Art die FlexibilisierungsmaBnahmen sind — flexible Arbeitszeiten werden
fiir vorteilhafter erachtet als die Flexibilisierung von Tatigkeiten.



Bestimmten Umfragen zufolge empfinden Arbeitnehmer, die
FlexibilisierungsmaBnahmen unterworfen sind, diese einhellig als Intensivierung ihrer
Arbeit.

* Die Intensivierung kann eine Erhohung der Arbeitslast bedeuten (quantitative
Intensivierung) und ein fiir das VWohlbefinden am Arbeitsplatz ungiinstiger Faktor
sein.

* Ob sie nun verbunden ist mit einer quantitativen Intensivierung oder nicht, so kann
sie allerdings ebenfalls eine Zunahme der Chancen hinsichtlich Initiativen und
Verantwortung (qualitative Verbesserung) bedeuten und somit eher zu einer
Verbesserung des Wohlbefindens am Arbeitsplatz fiihren.

Relativ neu ist der Begriff Eigenstindigkeit in Bezug auf das Berufsleben. Er entwickel-
te sich im Laufe der 1980er Jahre insbesondere unter dem Einfluss des partizipativen
Managements, inspiriert durch japanische Methoden. Eigenstiandigkeit bedeutet, dass
ein Arbeitnehmer die Moglichkeit bekommt, seine eigenen Arbeitsregeln festzulegen
und so einen Einfluss auf Planung und Organisation seiner Arbeit zu haben.
Eigenstindigkeit lisst sich insbesondere anhand dieser Indikatoren messen (I):

* Grad der Eigenstindigkeit bei Abliufen: Diese Eigenstindigkeit gestattet dem
Arbeitnehmer, die Ablaufe und die Bedingungen der Ausiibung seiner Arbeit selbst
zu wihlen oder zu dndern. Er wird mithilfe von drei Indikatoren definiert (1):

- Reihenfolge der einzelnen Arbeitsschritte
- Vorgehensweise
- Dauer der einzelnen Arbeitsschritte

* Grad der zeitlichen Eigenstiandigkeit
- In Bezug auf Pausen
- In Bezug auf Arbeitszeiten
- In Bezug auf arbeitsfreie Tage

Die berufliche T4tigkeit besteht aus einer Abfolge von Arbeitsschritten, bei denen der
Arbeitnehmer Eigenstindigkeit in unterschiedlichem Umfang genieBt. Aus nachste-
hender Ubersicht lasst sich der Prozentsatz der Lohn- und -Gehaltsempfinger in der
EU ablesen, die sich im Jahr 2000 iiber mangelnde Eigenstandigkeit beschwert haben.

Prozentsatz der europdischen Lohn- und Gehaltsempfénger, die sich 2000
iiber mangelnde Eigenstdndigkeit beschwert haben

Quelle: Dritte Europiische Erhebung iiber die Arbeitsbedingungen im Jahr 2000, Europiische Stiftung
zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen

Kriterium %
Keine Kontrolle iiber die Reihenfolge, in der Arbeitsschritte ausgefiihrt werden 35
Keine Kontrolle iiber die Arbeitsmethoden 29
Keine Kontrolle iiber den Arbeitsrhythmus 30
Kein Einfluss auf die Arbeitszeit 55
Keine Kontrolle {iber Pausen 39
Keine Méglichkeit, die Termine von Urlaubstagen zu wahlenn 43
Kein Zugang zu einem Telefon 29

Literatur:
I.Malchaire, J., Réponses aux stéréotypes concernant le travailleur plus agé, FOD
Beschiftigung, Arbeit und Soziale Konzertierung, CAPA-Projekt, Oktober 2006
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AMBIVALENZEN UND
RQLLEN_KQN_ELJ_KIE

1. Was ist eine Rolle?

* Unser Verhalten wird von Erwartungen gesteuert, die wir fiir uns selbst hegen, und
von Erwartungen anderer. Die Erwartungen stimmen mit den verschiedenen
Rollen iiberein, die jeder von uns im Alltag spielt, z. B. Sekretarin sein, Vater oder
Mutter sein, Freund/Freundin sein.

* Jeder definiert Rollen fiir sich selbst oder fiir andere, und zwar auf der Grundlage
des gesellschaftlichen Lernprozesses (Beobachtung anderer, Imitation, Interaktion
mit anderen, Schulung). Haufig geht es um Vorurteile.

* Jeder ermutigt andere, sich den Erwartungen gemaB zu verhalten, die zu der Rolle
gehoren, die zu spielen man von ihnen erwartet. Die Erwartungen an eine
Sekretirin sind beispielsweise, das sie telefoniert, einen Terminkalender fiihrt und
Briefe schreibt. Die Erwartungen an einen Bauarbeiter sind vollkommen anders.

* Menschen spielen und managen verschiedene Rollen: Jemand kann zugleich
Geschiftsfilhrer eines Unternehmens, Vater und Benutzer offentlicher
Verkehrsmittel sein. Die Rollen sind eine Art Regeln und Normen, die das Verhalten
in bestimmten Situationen leiten. Sie verdeutlichen auch, welche Ziele in einer
bestimmten Situation verfolgt werden, welche Aufgaben dabei erfiillt werden miis-
sen und welche Leistung erwartet wird. Ein groBer Teil des Verhaltens eines
Menschen kann also aufgrund von Rollen vorhergesagt werden.

2. Rollen in der Arbeitswelt

* Jeder ist Teil einer oder mehrerer Gruppen (Abteilungen oder Dienste, Stellung in
der Firmenhierarchie, Mitgliedschaft in Ausschiissen), wo er eine bestimmte
Position einnimmt.

* Jede Position geht mit einer Rolle einher, d. h. einer Anzahl Tatigkeiten und
Funktionen, die fiir die Gruppe ausgefiihrt werden.

* Die Gruppen formalisieren die Erwartungen an die Rollen anhand von Regeln und
Normen, die ebenfalls beinhalten, wie das Beachten der eigenen Rolle belohnt wird
und wie eine schlecht beherzigte Rolle bestraft wird.

* Die Einzelpersonen halten sich im Allgemeinen daran, ihre Rolle zu spielen.

* Die Mitglieder der Gruppe kontrollieren, in welchem MaBe sich jeder an seine Rolle
und die geltenden Regeln hilt und die Normen respektiert.

In der Praxis gibt es Situationen, in denen der Einzelne nicht genau weil3, was von ihm
erwartet wird (Rollenambivalenz), und es gibt Situationen, in denen Druck auf den
Einzelnen ausgeiibt wird, der ihn dazu zwingt, eine bestimmte Rolle zum Nachteil
einer anderen zu spielen (Rollenkonflikt).

3. Rollenambivalenz

Am Arbeitsplatz kann sich eine Rollenambivalenz ergeben, wenn die nétigen

Informationen fehlen, um eine Rolle zufriedenstellend ausfiillen zu kénnen. Mégliche

Griinde:

* Fehlende Stellenbeschreibung

* Unzureichende Ausbildung oder Information, die der Ausfiihrung der Arbeit im
Wege steht

* Mangel an klaren Richtlinien und Feedback des Vorgesetzten

* Fehlende Belohnung oder Anerkennung fiir korrekt ausgefiihrte Arbeit

* Mangelnde Beaufsichtigung beim Ausfiihren der Arbeit

* Keine oder nur unzureichende Vorschriften oder Ablaufe (Mangel an
Formalisierung)
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* Hierarchischer Abstand zwischen der Basis und dem Management, was die
Unternehmenspolitik abstrakt und unzugénglich macht

« Ubertriebene Sanktionspolitik bei Fehlern (,,nicht mehr wissen, was man tun muss,
um es richtig zu machen®)

* ,Laisser-faire“-Fiihrung, die nicht oder zu spit reagiert.

* Einfihrung zu vieler Hierarchieebenen, wodurch es den Anschein hat, dass
Entscheidungen nur langsam getroffen werden und undeutlich oder willkiirlich sind

* Kriterien und Ablaufe, die nicht genau genug sind, um Mitarbeiter daran messen zu
koénnen

* Mangelnde Kommunikation und Koordination zwischen Abteilungen desselben
Unternehmens, was verhindert, dass ein deutliches Bild von Lastenheften,
Erwartungen, einzuhaltenden Terminen, erschépften Lagerbestanden usw. entsteht

Kurzum, Rollenambivalenz besteht aus mangelnder Klarheit was Tatigkeit, Auftrag

oder Arbeitsplatz betrifft.

* Sie lasst die Leistungen der einzelnen Mitarbeiter am Arbeitsplatz stark zuriickge-
hen, weil ihr ein Informationsmangel hinsichtlich erwarteter Verhaltensweisen inne-
wohnt.

 Sie ist unter anderem ein Risikofaktor fiir Burnout und eine Ursache fiir
Spannungen und Unruhe. AuBerdem fiihrt sie zu einem Riickgang der
Zufriedenheit am Arbeitsplatz.

4. Rollenkonflikte

Rollenkonflikte treten auf, wenn von einem Individuum gefordert wird, verschiedene

Rollen zu spielen, die unvereinbar sind. Griinde:

* Gerdte und Materialien, die haufig defekt sind (Produktivititsanforderungen und
fir die Produktion zur Verfiigung stehende Mittel sind schlecht aufeinander abge-
stimmt)

* Widerspriichliche Auftrdge (ein Auftrag eines Vorgesetzten widerspricht beispiels-
weise der Betriebsordnung oder den Sicherheitsvorschriften)

* Widerspriichliche Anordnungen des Vorgesetzten und der Kollegen (Anweisungen
fir die Ausfiihrung einer bestimmten Arbeit sind unterschiedlich, wenn sie von
einem Vorgesetzten oder einem erfahrenen Kollegen gegeben werden)

* Situationen, die der Ethik oder den Werten des Arbeitnehmers wiedersprechen
(beispielsweise ein Produkt verkaufen, von dem man weiB, dass seine Qualitit
schlecht ist)

* Dilemma aufgrund der Wahl zwischen zwei Rollen (zum Beispiel fiir Frauen, die
sich entscheiden miissen, ob sie zum Nachteil ihrer Rolle als Mutter Uberstunden
machen wollen, oder ob sie fiir die Mutterschaft Nachteile in ihrer beruflichen
Laufbahn in Kauf nehmen wollen)

Rollenkonflikte sind eine haufige Ursache von Spannungen, die zu einer emotionalen
Erschopfung fiihren konnen. Sie vermindern die Zufriedenheit am Arbeitsplatz und
erhéhen den Wunsch, das Unternehmen zu verlassen.
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TATI EITENEDIE

1. Aufmerksamkeit
Aufmerksamkeit hat verschiedene Auspragungen::
* Wachsamkeit oder stindige Aufmerksamkeit
Wachsamkeit ist die Fahigkeit, die Konzentration lingere Zeit aufrecht erhalten zu

konnen. Hierfiir ist eine kontrollierte Aufmerksamkeit und ein Zustand standiger
Wachheit erforderlich.

Beispiel:An einem Arbeitsplatz, an dem gepriift oder sortiert wird, muss die betref-
fende Person auf die Elemente achten (Bauteile, Gemiise,Wérter usw.), die an ihm
vorbeiziehen, um eingreifen zu kénnen, wenn sie einen Fehler oder ein uner-
wiinschtes Element wahrnimmt.

* Selektive oder gerichtete Aufmerksamkeit
Sie umfasst die Fihigkeit, sich auf eine Aufgabe zu konzentrieren, obgleich es ande-
re — moglicherweise stérende — Einflusse gibt. Diese selektive Aufmerksamkeit ver-
lauft in zwei Phasen: Auswahl der erforderlichen Informationen und Abblocken der
irrelevanten Informationen.

Beispiel: AusschlieBlich auf eine Tatigkeit konzentrieren, wenn der Larm im Umfeld
immer stirker zunimmt, oder die Zeitung lesen, wahrend das Fernsehgerit lduft.

* Geteilte Aufmerksamkeit

Hierbei handelt es sich um die Fihigkeit, Informationen aus mehr als einer Quelle

gleichzeitig aufzunehmen. Geteilte Aufmerksamkeit beansprucht hiufig das

Kurzzeitgedichtnis (auch als Arbeitsgedichtnis bezeichnet), in dem die

Informationen einige Augenblicke gespeichert werden.

Beispiele:

- Bei einer Diskussion zwischen zwei Personen ist es nétig, seine Aufmerksamkeit
zu teilen zwischen dem, was gesagt wird, und dem, was man denkt, um antwor-
ten zu koénnen. Ein Diskussionsteilnehmer speichert die Information, verarbeitet
sie und antwortet darauf.

- Ein Fahrzeug zu lenken, erfordert ebenfalls geteilte Aufmerksamkeit, wenn
zugleich ein Gesprach gefiihrt, dem Radio zugehort und versucht wird, einen
StraBennamen zu finden.

Diese drei Formen der Aufmerksamkeit hiangen mit hérbaren oder sichtbaren
Informationen zusammen oder mit einer Kombination von beiden.

2. Definition der Tatigkeiten, die Konzentration
erfordern

Eine Tatigkeit, die Konzentration erfordert, ist eine Tatigkeit, fiir die selten Signale auf-
treten und deren Auftreten zeitlich und/oder raumlich unbestimmt ist.

Es lassen sich vier Klassen dieser Tatigkeiten unterscheiden.

» Uberpriifungstitigkeit: (riumlich) stabile und zeitlich anhaltende Signale;
Beispiel: Durchgehen einer Merkblatt , bevor eine Maschine wieder in Gang gesetzt
wird — Probleme sind lokalisiert und dauerhaft (sie verschwinden nicht von selbst)

* Kontrolltitigkeit: instabile, aber zeitlich anhaltende Signale; Beispiel:
Qualitdtskontrolle am Ende einer Produktionslinie, um instabile Mangel zu entde-
cken, weil man nicht weiB3, wo sie zu lokalisieren sind, aber sie sind dauerhaft

» Uberwachungstitigkeit: stabile aber zeitlich nicht anhaltende Signale; Beispiel:
Videoiliberwachung des Eingangs eines Gebaudes — das Signal ist lokalisiert, aber
nur voriibergehender Art



e Beobachtungstitigkeit: instabile und zeitlich nicht anhaltende Signale; Beispiel:
Beobachtung eines Radars — man weil} weder, woher das Signal kommen wird,
noch wann.

3. Signalabhangige Faktoren, die die Arbeitsleistungen

beeinflussen

* Eigenschaften der Sinneswerkzeuge: Oftmals ist der Gesichtssinn der am
haufigsten genutzte Informationskanal. Allerdings ist die Reaktionszeit auf ein visu-
elles Signal etwas linger als die auf ein akustisches Signal. Trotzdem ist das Sehen
ein gerichteter Kanal fiir das aufnehmen von Informationen, nicht aber das Gehér
(ein Schallsignal ist schwieriger zu lokalisieren.

* Signalstdrke: Je stirker das Signal ist (zum Beispiel lauter), desto hoher ist die
Wabhrscheinlichkeit, es zu bemerken. Ein sehr starkes Signal, das nur kurz ist, ris-
kiert allerdings, nicht bemerkt zu werden. Manchmal muss ein Signal also langere
Zeit angeboten werden.

e Signaldichte: Hierunter versteht man die Anzahl Signale wihrend einer
Zeiteinheit oder die Anzahl der kritischen Signale im Verhiltnis zu den nicht kriti-
schen Signalen.

- Achtung zu geringe Signaldichte: Bei zu wenigen Signalen nehmen die Leistungen
ab.

* Variationen der Signaldichte Wenn zu viele Signale auftreten, erreicht die
Leistung ihre Grenzen. Der Bediener bendtigt Zeit, sich an die Variationen der
Signaldichte zu gewohnen.

* Dauer des Abstands zwischen zwei Signalen

* Komplexitit des Signals: Anzahl der Signalkategorien

* Auftreten neutraler Signale. Diese Signale werden eingefiigt, um die
Aufmerksamkeit aufrechtzuerhalten und die Leistungen zu verbessern, wenn kriti-
sche Signale nur selten auftreten.

e Struktur, wie die Information auftritt: Art und Weise, wie die Information
angeboten wird — Erkennungszeichen erhohen die Leistungen.

* Rhythmus: frei oder vorgegeben (einzuhaltender Rhythmus).

4. An den Bediener gebundene Faktoren, die

Leistungen beeinflussen

¢ Pausen: haufig, auch wenn sie kurz sind

* Dauer der Titigkeit: Biorhythmus beriicksichtigen

 Arbeitsanweisungen: sehr wichtig

* Unmittelbare Information iiber das Ergebnis: Feedback.

* Motivation

* Umfeld: Larm, Raumklima, Beleuchtung ...

* Individuelle Faktoren: nicht jeder kommt fiir Tatigkeiten infrage, die Konzentration
erfordern
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INFOR NEN VERARBEITEN UND
ENISQ:I_EJ_D_LLNQEN_'[&EEEEN

1. Grundprinzipien

* Der Mensch nimmt Information von auBen mit seinen fiinf Sinnen wahr
(Gesichtssinn, Gehor, Geruchssinn, Tastsinn und Geschmackssinn):
Sinneswahrnehmungen.

* Nach einem Informationsverarbeitungsprozess und einem Entscheidungsprozess
reagiert er (motorisch, Stimme).

* Es bestehen ein oder mehrere Riickkopplungsschleifen zwischen Reaktionen
(Ausgang) und Sinneswahrnehmungen (Eingang). Solange die Schleife nicht ermog-
licht hat, ein Gleichgewicht herzustellen, hilt das menschliche Verhalten an.

* Nur Signale der Sinne und motorische Reaktionen sind wahrnehmbar.

* Fiir ein und dasselbe Verhalten kénnen verschiedene Signale und Reaktionen beste-
hen.

* In der liberwiegenden Mehrheit der Arbeitssituationen werden Informationen im
Allgemeinen mit dem Gesichtssinn und dem Gehor wahrgenommen.

2. Entscheidungsbefugnis
Die Entscheidungsbefugnis ist die Moglichkeit, durchdachte Entscheidungen zu tref-
fen und die Folgen davon umfassend abzuwigen.

Die zunehmende Komplexitit der Welt verpflichtet jeden von uns, vor dem Treffen
wichtiger Entscheidungen eine Analyse zuriickliegender Ereignisse durchzufiihren, die
aktuelle Umgebung zu kontrollieren und die Chancen zu priifen. Diese Féhigkeit ist
Teil der wesentlichen ausfiihrenden Funktion im tiglichen Leben und bildet ein wich-
tiges Element eines angepassten Sozialverhaltens.

Sie beruht auf verschiedenen kognitiven Prozessen:
¢ Einschatzung der Wahrscheinlichkeit: Wenn zuviel Unsicherheit herrscht, geht man
ein hoheres Risiko ein.
* Dosierung der Alternativen
* Beurteilung der Ergebnisse
- Aus zwei erfolgsversprechenden Entscheidungen wihlt eine Person bevorzugt
diejenige, die ihr auf sichere Weise einen Vorteil verschafft,auch wenn dieser nur
gering ist, anstelle derjenigen Entscheidung, die ihr einen groBen Vorteil ver-
schafft, aber mit geringerer Wahrscheinlichkeit.
- Bei zwei Entscheidungsalternativen, die beide keinen Erfolg versprechen, gilt das
Umgekehrte.

SchlieBlich kann die Art und Weise, auf die die Information dargeboten wird, zur
Anderung der Entscheidung fiihren.

3. Dauer der Informationsverarbeitung

Die Informationsverarbeitung hingt von folgenden Faktoren ab:

* Reaktionszeit: Diese hangt ihrerseits ab von der Komplexitit des Signals. Bei
einem Signal und einer Reaktion ist sie gering, bei mehreren Signalen und mehre-
ren Reaktionen ist sie jedoch hoch. Die Reaktionszeit betrdgt mindestens 200 ms,
sogar bei einem einfachen Signal.

» Kompatibilitit: spontane Entsprechung zwischen Signal und Reaktion
- Positionskompatibilitit — die Steuersysteme sind so lokalisiert, dass der

Zusammenhang mit demjenigen, was sie steuern, unmittelbar zu begreifen ist.
- Richtungskompatibilitit — die Richtung, in die gesteuert wird (rechts, links, nach
oben, nach unten) stimmt instinktiv mit der Bewegungsrichtung des gesteuerten



Objekts iiberein, d. h. um nach rechts abzubiegen, wird das Lenkrad nach rechts
gedreht und nicht nach links
.- Proportionale Kompatibilitit — das Steuersystem bewegt sich im Verhiltnis der
Fortbewegung des gesteuerten Objekts weiter.
* Beachtung von Stereotypen — erworbene Ubereinstimmung zwischen Signal und
Reaktion

4. Informationsverarbeitungsfahigkeit
* Die Fahigkeit ist begrenzt: Erkennen von 7 * 2 Kategorien derselben Dimension

- Beispiel: die 7 Zahlen einer Telefonnummer merken

- Diese Fahigkeit hangt von der jeweiligen Person und dem Weg des Signals tiber
die Sinne ab, aber nicht von der Verarbeitungsgeschwindigkeit.

* Signale haben entweder:

- eine Dimension, zum Beispiel die Amplitude eines Schallsignals;

- oder mehrere Dimensionen, zum Beispiel Amplitude und Tonhohe eines
Schallsignals

* Ist die ausgesendete Information zu umfangreich, kann nur ein Teil von ihr verar-
beitet werden.
* 3 Schritte der Informationsverarbeitung

- Bemerken:Wird die Information nicht bemerkt, entsteht ein Fehler durch
Verpassen, zum Beispiel wenn ein Schallsignal in einem sehr lauten Umfeld ertont
und deshalb nicht gehort wird.

- Erkennen:Wird die Information nicht richtig erkannt, entsteht ein Fehler durch
Verwechslung, zum Beispiel wenn zwei Ziffern auf einer Digitalanzeige verwech-
selt werden.

- Interpretieren: Fehlerhafte Reaktion auf die empfangene Information, zum
Beispiel wird ein Ventil getffnet anstatt es zu schlieBen.

* Faktoren, die diese Fihigkeit beeinflussen::

- Semantischer ~ Zusammenhang der Information —  unzweideutige
Kommunikationsweise, fiir ein Signal ist nur eine einzige Interpretation moglich.

- Kommunikationsweisen— mit Worten (schriftlich oder miindlich) oder wort-
los (Zeichnung, Gebirde usw.) sowie formell (schriftliche Anweisungen,
Verkehrszeichen usw.) oder informell (Fachjargon, Haltung usw.)

5. Entscheidungsfahigkeit

* Wenn zwischen zwei aufeinanderfolgenden Signalen weniger als 300 ms vergehen,
nimmt die Reaktionszeit auf das zweite Signal zu (Verlingerung desVerhaltens). Die
Information des zweiten Signals geht nicht verloren, sondern wird im Gedichtnis
gespeichert.

6. Gedachtnis

Das Gedichtnis besteht aus verschiedenen Teilen, die sich an unterschiedlichen

Stellen im Gehirn befinden.

* Das Kurzzeitgedachtnis, auch Arbeitsgedachtnis genannt, ist das Gedichtnis,
das es dem Menschen beispielsweise erméglicht, sich an verschiedene Punkte einer
Frage zu erinnern und darauf zu antworten.

- Die Information (Fakten, Worte, Ideen, Gerdusche, Bilder usw.) werden ein
paar Augenblicke — zwei oder drei Minuten — gespeichert. Danach wandert sie
ins Langzeitgedachtnis oder geht unwiderruflich verloren.

- Die Kapazitiat des Kurzzeitgedichtnisses betrigt nur 7 Einheiten (Zahlen,
Ziffern usw.), aber verschiedene Informationen lassen sich gruppieren, zum
Beispiel Telefonnummer und Name der Person, sodass die Gesamtmenge der
gespeicherten Information doch ziemlich hoch ist.

* Das Langzeitgedachtnis speichert Informationen fiir lingere Zeit. Je wichtiger
eine Information fiir einen Menschen ist, je mehr sie ,,erlebt” und wiederholt (erin-
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nert, nacherlebt) wird, desto linger wird sie danach behalten. Die Informationen

im Kurzzeitgedachtnis werden nach einer Umwandlung gespeichert — nicht die

Worte, Bilder oder Fakten an sich, sondern ihre Bedeutung, ihre Interpretation.

Dieses Langzeitgedichtnis kann als vier Systeme in einem bezeichnet werden, die
tbrigens nicht komplett voneinander getrennt sind und die von der Art der gespei-
cherten Information abhéngen:

- Das episodische Gedichtnis ist das der personlichen Erfahrungen, des
Privatlebens, der Personen, die man getroffen hat, dessen, wer was wann und wo
gesagt hat ...

- Das semantische Gedichtnis ist das der externen Ereignisse, des
Allgemeinwissens, der Sprachkenntnisse, der Informationen, ohne sich zu erin-
nern, in welchem Zusammenhang eine Information gespeichert wurde (denn das
gehort zum episodischen Gedachtnis).

- Das prozedurale Gedichtnis enthilt die erworbenen Fihigkeiten, die fiir das
Bewusstsein nicht immer zuginglich sind, wie beispielsweise die Fihigkeit des
Autofahrens, des Schreibens auf einer Tastatur.

- Das prospektive Gedichtnis ist dasjenige, das uns daran erinnert, was wir noch
tun missen.

7. Filtern von Informationen

* Informationen werden bereits durch unsere Sinne gefiltert. So ist beispielsweise
das hérbare Klangspektrum beschrinkt auf Frequenzen zwischen 20 und 20.000
Hz.

* Der Informationsstrom enthilt bestimmte Elemente, die einen Menschen interes-
sieren und die verarbeitet werden. Andere Elemente werden ausgeblendet und
vergessen, zum Beispiel erkennt man seinen eigenen Namen in einer Reihe von
Namen, die vorgelesen werden.

* Die selektive Aufmerksamkeit gibt einem Kanal den Vorzug bei der Aufnahme von
Informationen.

* Nach etwa zwei bis drei Minuten tritt immer ein Nachlassen der Aufmerksamkeit
auf.

8. Entscheidungsverhalten
Folgende Faktoren wirken sich auf das Verhalten aus, fiir das sich ein Mensch ent-
scheidet:
* Die Situation, in der die Entscheidung getroffen wird, je nachdem ob sie
- risikofrei ist, weil die Person Gewissheit iiber die Folgen hat, oder
- risikobehaftet ist, weil sich die Person der Folgen nicht sicher ist.
* Die Niitzlichkeit der verschiedenen moglichen Ereignisse
* Die Wahrscheinlichkeit, mit der ein Ereignis eintritt — die subjektive
Wahrscheinlichkeit unterscheidet sich von der objektiven
- Beispiel: Wenn eine Miinze bei zehn Wiirfen zehn Mal mit der Kopfseite nach
oben fillt, ist die objektive Wahrscheinlichkeit bei jedem Wurf 50 %, wahrend die
subjektive Wahrscheinlichkeit fiir den Spieler viel groBer ist.

9. Fehlerarten

* Fehler durch Verwechslung: sich bei einem Bedienungselement tiauschen

* Fehler der Einstellung oder Fehler in der Reihenfolge der Handgriffe bei
Steuersystemen: zu schnelle oder zu langsame Bedienung eines Steuersystems

* Fehler durch Vergesslichkeit

* Richtungsfehler: Bewegung wird in die falsche Richtung in Gang gesetzt

* Fehler durch ungewollte Aktivierung eines Bedienungselements

* Fehler, weil es nicht méglich ist, ein Bedienungselement zu aktivieren
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Eine neue Titigkeit hinzulernen, ein neues Gerit zu bedienen lernen oder lernen,
Informationen im Internet aufzusuchen ... Lernen ist notwendig, um sich an einen
Alltag anzupassen, der stindig in Verdnderung begriffen ist. Diese Beispiele zeigen,
dass Lernen daraus besteht, neue Informationen zu verstehen, zu erwerben und bei
der Ausfiihrung einer motorischen oder kognitiven Aufgabe so gut wie méglich ein-
zusetzen.

In einem Umfeld, das sich laufend veriandert, wird das Lernvermégen ein entschei-
dendes Element des Berufslebens. Die Verwendung neuer Technologien illustriert
hervorragend, wie wichtig es ist, stindig weiterzulernen.

Lernen ist eigentlich ein komplexer Vorgang, der von anderen kognitiven Fihigkeiten
abhidngt, beispielsweise vom prozeduralen Gedichtnis, das diejenigen erworbenen
Fahigkeiten enthilt, die dem Bewusstsein nicht immer zugénglich sind. Das prozedu-
rale Gedichtnis ist notwenig, um das Gelernte langfristig zu speichern.

Die Qualitit des Lernens hangt von bestimmten Faktoren ab, zum Beispiel dem
Fachgebiet, der verwendeten Lernstrategie und der Ubung.

Das betreffende Gebiet: vertrauter Boden, Erfahrung
Lernen fillt leichter, wenn die zu lernende Information oder Titigkeit zu einem ver-
trauten Gebiet gehort. Ein Informatiker benétigt beispielsweise wahrscheinlich weni-
ger Zeit als ein anderer Angestellter, um zu lernen, wie ein elektronischer
Terminkalender zu bedienen ist. Bestimmt sogar kann er schneller mit einem neuen
Computerprogramm umgehen (auBer der andere Angestellte ist ebenfalls
Computerfan ...).

Wird eine Maschine modernisiert, dann lernt der Bediener, der sie bereits zuvor
lange Zeit bedient hat, neue Funktionen schneller und leichter als ein anderer uner-
fahrener Bediener: Er weif3, was die Maschine tut und wie sie im Prinzip bedient wird,
und begreift schneller, welche Veranderungen vorgenommen wurden.

Lernstrategie

Erwachsene lernen auf eine andere Weise als Kinder im formellen Unterricht, bei-
spielsweise in der Grundschule.WVeil sie dlter sind, machen sie sich die Bedeutung des
neu erworbenen Wissens besser bewusst. Die Motivation zu lernen, hingt also mehr
mit intrinsischen als mit extrinsischen Motiven zusammen.

Wie effizient gelernt wird, hingt stark von der verwendeten Technik ab. Der
Unterschied zwischen jiingeren und idlteren Schiilern wird deutlicher, wenn ohne
duBere Hilfe gelernt wird.

Eine Untersuchung des Lernens, auf einer Tastatur zu schreiben, zeigt, dass eine dlte-
re Person ohne Hilfe zweieinhalb Mal linger braucht, als eine jiingere Person, aber
nur eineinhalb Mal langer, wenn ihr ein spezialisierter Ausbilder zur Seite steht.

Der Lernprozess ilterer Personen verliuft also langsamer und bedarf der héufigeren
Wiederholung. Wenn jedoch eine Person wirklich iiber die notige Zeit verfiigt, um
eine neue Fertigkeit zu erlernen, wird kein signifikativer Unterschied zu Jiingeren
mehr festgestellt — weder auf dem Gebiet des Wissens noch was seine Umsetzung
betrifft.

Bestimmte Untersuchungen scheinen zu belegen, dass die Angst zu lernen mit dem
Alter zunimmt, ohne dass die Berufserfahrung darauf einen positiven Einfluss hat.
Allerdings scheint diese Angst keinen signifikativen Einfluss auf die Leistungen zu
haben.
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Die Alteren bendtigen auch mehr Verbindungen zwischen den miindlich vermittelten
Inhalten und dem schriftlichen Unterrichtsmaterial, weil sie mehr auf das vertrauen,
was auf dem Papier steht, als auf ihr Vermogen, sich langfristig etwas zu merken.
Handbiicher und mnemotechnische Hilfen sind daher gute Hilfsmittel im
Lernprozess dlterer Personen.

Praxis und Automatisierung

Bestimmte Fertigkeiten laufen durch Erfahrung und Praxis automatisch ab.
Infolgedessen sind nur wenige kognitive Mittel erforderlich, um sie beim Ausfiihren
einer Aufgabe zu nutzen.

Ein Prozess wird ein Automatismus, wenn er nur noch sehr wenige kognitive
Ressourcen erfordert. Aufgrund von Erfahrung und Praxis werden bestimmte
Fertigkeiten automatisiert.

Dieser Prozess hat negative Auswirkungen, wenn er mit der Entwicklung einer
Tatigkeit kollidiert. Altere Arbeitnehmer haben es schwerer, diese automatischen
Ablaufe abzuschalten und damit, Gewohntes loszulassen und neue Arbeitsprozesse
zu lernen. Sie benétigen mehr Zeit zum Lernen.

Auch der Erwerb neuer Automatismen ist fur diese ilteren Arbeitnehmer schwieri-
ger.

Literatur:
I.Malchaire, )., Réponses aux stéréotypes concernant le travailleur plus 4gé, FOD
Beschiftigung, Arbeit und Soziale Konzertierung, CAPA-Projekt, Oktober 2006
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NFLI HEN FAMILIE

Feststellungen

* Familien und Individuen haben es immer schwerer, ein Gleichgewicht zwischen den
oftmals widerspriichlichen Anforderungen von Berufs- und Familienleben zu fin-
den.

* Die Diversifizierung von Beschiftigungsformen (Teilzeitarbeit, Selbststindigkeit,
Zeitarbeit, gelegentliche Arbeit) und Arbeitszeiten fiihrt dazu, dass es Eltern haufi-
ger schwerfillt, Familie und Arbeit in Einklang zu bringen.

Der Konflikt zwischen Familie und Arbeit hat schwer-
wiegende Folgen

* Konflikte zwischen Familie und Arbeit wirken sich auf die kérperliche
und psychische Gesundheit von Arbeithnehmern aus

- Sie sorgen fiir mehr Stress bei Eltern und alleinstehenden Miittern (Zeitmangel
und Schwierigkeiten, sich die Zeit einzuteilen)

- Sie hingen mit Depressionen, Angsten und Stimmungsschwankungen zusammen.

- Sie hangen mit hohem Blutdruck, erhéhtem Cholesterinspiegel, Problemen des
Magen-Darmtrakts, Allergien und Migrane zusammen.

- Sie haben negative Auswirkungen auf Erndhrungsgewohnheiten, weil es an
Energie mangelt, sich gesunde Mahlzeiten zuzubereiten, was zu einem erhéhten
Verzehr von Fertiggerichten oder Tiefkiihlkost fiihrt, sowie auf die kérperliche
Aktivitat, weil man mehr sitzt.

- Sie hdangen mit einem vermehrten Konsum von Alkohol und Drogen zusammen.

* Konflikte zwischen Familie und Arbeit haben wirtschaftliche

Auswirkungen

- Sie sorgen fiir groBe Unzufriedenheit und fiihren zu Motivationsverlust.

- Sie hiangen mit einer Zunahme von Burn-out, geringeren Leistungen und dem
Wunsch nach einem Arbeitsplatzwechsel zusammen.

- Sie  hiangen mit haufigerem Fernbleiben vom Arbeitsplatz und
Arbeitsplatzwechsel zusammen, was zu Mehrkosten fiir den Arbeitgeber fiihrt
(Ersatz abwesender Mitarbeiter, Suche nach neuen Mitarbeitern)

- Sie hindern Arbeitnehmer — vor allem weibliche — daran,Verantwortung zu iiber-
nehmen und zu versuchen, eine Beférderung zu erhalten.

Arbeitsbedingte Faktoren, die mit Konflikten zwi-

schen Familie und Arbeit zusammenhdngen

* Anzahl der Wochenarbeitsstunden

* Moglichkeit, Arbeitszeiten an die eigenen Priferenzen (Gesamtstunden,
Arbeitstage) anzupassen

* Einstellung des Arbeitgebers und des direkten Vorgesetzten zu Forderungen nach
anderen Arbeitszeiten oder anderen Arbeitsmodalitdten.

Faktoren, die am Arbeitnehmer liegen und mit

Konflikten zwischen Familie und Arbeit zusammen-

hangen

* Geschlecht des Arbeitnehmers

* Familiensituation des Arbeitnehmers (alleinerziehend, praktische Unterstiitzung
durch den Partner bei familidaren Aufgaben)

 Alter der Kinder der Familie

* Anzahl der Kinder der Familie

BEOBACHTUNG '
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* Pflege einer abhingigen Person

Ausgewogenheit zwischen Familie und Arbeit geht
auch die Arbeitgeber an

¢ Frauen sind immer ofter auf dem Arbeitsmarkt aktiv

¢ Immer mehr Frauen mit kleinen Kindern arbeiten

* Frauen kombinieren ihr Berufsleben nicht nur mit der Erziehung ihrer Kinder, son-
dern auch mit der Unterstiitzung anderer Abhdngiger, z. B. bejahrter Eltern

Arbeitgeber kdnnen sich flir ausgewogenes Vorgehen
auf dem Gebiet ,Familie und Arbeit" entscheiden

* Erleichterter Mutterschafts-/Erziehungsurlaub, Elternzeit, Pflegeurlaub, um sich um
Pflegebeduiirftige zu kiimmern ...

Ermoglichen des Zugangs zu hochwertigen und erschwinglichen Kinderkrippen
und Kindergirten, deren Offnungszeiten mit den Arbeitszeiten vereinbar sind, und
zwar auch wiahrend der Schulferien

Entwicklung einer Unternehmenskultur, in der Arbeitnehmer ihre Arbeit so orga-
nisieren kénnen, dass sich Berufs- und Privatleben gut kombinieren lassen, und
zwar unabhingig vom Geschlecht des Arbeitnehmers (Manner sind weniger
geneigt, nach einer anderen Arbeitseinteilung zu fragen, weil sie glauben, weniger
Recht darauf zu haben)

* Andere Einteilung der Arbeitszeit fordern durch Gleitzeit, Teilzeitarbeit,
Viertagewoche, Jahresarbeitszeit (die Arbeitszeiten konnen uber das Jahr hinweg
wechseln, aber eine Gesamtstundenzahl muss geleistet werden)

Vorschlag von Arbeitsweisen, die es erleichtern, Familie und Arbeit zu kombinieren,
zum Beispiel Heimarbeit

Literatur

|. Tremblay, D.-G. (2003). Conciliation emploi-famille et temps de travail: de nouve-
aux enjeux sociétaux — Les résultats d’'une enquéte dans plusieurs secteurs éco-
nomiques, Universitit Québec
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ZIALE UNTERSTUTZUNG DURCH

Der Begriff soziale Unterstiitzung lasst sich auf zweierlei Weise definieren:

* Soziologisch gesehen besteht soziale Unterstiitzung aus dem Vorhandensein eines
sozialen Netzes gegenseitiger Abhingigkeiten und Verpflichtungen rund um eine
Person, aus dem ihr bei Bedarf Hilfe zuteil wird.

* Psychologisch gesehen verweist er auf die Verfiigbarkeit ,,helfender Hinde* und auf
ihre Zustandigkeit.

Es gibt mehrere Arten sozialer Unterstiitzung

* Materielle und finanzielle Unterstiitzung bezeichnet den unmittelbaren
Beistand (technische Unterstiitzung, Ausleihen von Geld usw.).

* Informative Unterstiitzung umfasst Ratschlage, Stellungnahmen, Vorschlage, aber
auch Informationen oder Wissen dariiber, wie beispielsweise eine Arbeit ausge-
fiihrt wird oder wie eine Krankheit zu behandeln ist.

* Anerkennende Unterstiitzung besteht aus der Anerkennung von Kompetenzen
und geleisteter Arbeit durch Kollegen und Vorgesetzte. Sie ist besonders wichtig
fiir das psychische Gleichgewicht der Person, gibt ihr Bestitigung hinsichtlich ihrer
Kompetenzen und vergroBert das Selbstvertrauen, vor allem wenn die
Anforderungen der Arbeit ihre Mittel und Kapazititen tbersteigen konnten.

* Emotionale Unterstiitzung gibt ein Gefiihl des Schutzes, des Trostes oder
sogar des Geliebtwerdens, insbesondere in schwierigen Zeiten, beispielsweise bei
einem beruflichen Scheitern (Beférderung wird verweigert) oder bei persénlichen
Riickschldagen (Krankheit).

Im Alltag gilt:

* Der Mensch hat ein Bediirfnis nach festen Beziehungen (das Grundbediirfnis nach
Liebe und das Gefiihl der Zugehérigkeit).

* Soziale Unterstiitzung hangt mit einer besseren Gesundheit und insbesondere
einer lingeren Lebenserwartung zusammen, wahrend die isoliertesten oder am
wenigsten sozial integrierten Personen physisch und psychisch weniger gesund
sind und riskieren, frither zu sterben.

In einem Arbeitsumfeld ist soziale Unterstiitzung ebenfalls von Bedeutung.
Anscheinend kann sie die Wirkung von Stressfaktoren abmildern. Der Arbeitnehmer
erfahrt und verspirt die Auswirkungen eines anspruchsvollen Arbeitsumfelds als
weniger negativ, wenn er merkt, dass sein Unternehmen, seine Kollegen und/oder
Vorgesetzten sich um sein VWohlbefinden kiimmern und seinen Beitrag schitzen.

Die soziale Unterstiitzung durch Kollegen spielt eine entscheidende Rolle beim per-
sonlichen Umgang mit Arbeitssituationen, vor allem, wenn hohe Anforderungen
gestellt werden. Sie kann auftreten:

* als technische Unterstiitzung durch Kollegen mit dem Ziel, die Arbeitsbelastung zu
vermindern;

* bei sozialen Interaktionen, die Anerkennung durch die Kollegen beinhalten; umge-
kehrt verursachen allerdings Misstrauen, Konflikte und Konkurrenz
Unzufriedenheit mit dem Berufsleben;

e anhand von Strukturen, auf die der Arbeitnehmer vertrauen kann und bei denen er
Ratschldge einholen kann, um seine Probleme zu I6sen.

Soziale Unterstiitzung des Vorgesetzten zeigt sich wie folgt:

* Verfiigbarkeit, um umfassend Hilfe und Rat fiir die Lésung von Problemen zu
gewihren

* Anerkennung der Qualitit der Arbeit jedes Einzelnen

* Vertrauen in die Arbeitnehmer

* Feedback iiber die Leistungen jedes Arbeitnehmers
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* Flexibler Fiihrungsstil, der den Zusammenhalt der Gruppe und das Klima gegensei-
tiger Hilfsbereitschaft verbessert

Der Fihrungsstil des Vorgesetzten hangt mit dem Umfang der sozialen

Unterstiitzung zusammen:

* Ein autoritdrer Stil kann den fiir das Klima gegenseitiger Unterstiitzung in der
Gruppe wesentlichen Zusammenhalt zerstoren.

* Eine Fiihrungskraft, die mit ihren Arbeitnehmern eine formale Beziehung auf der
Grundlage der Hierarchie unterhilt, kann kaum ein Klima des Vertrauens und der
gegenseitigen Hilfe erzeugen.

* Mangelnde Unterstiitzung insbesondere durch den Vorgesetzten fiihrt zu einem
Gefiihl der Unsicherheit und der Spannung.
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Fiihrungsstil zeigt sich in den Beziehungen und dem Meinungsaustausch, die zwischen
Fihrungskraft und der Gruppe zustande kommen und die Gruppe veranlassen, der
von der Fiihrungskraft vorgegebenen Richtung zu folgen. In einer Gruppe von
Menschen, die zusammenarbeiten miissen, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen, ist
Fiihrung unerlasslich.

Es gibt verschiedene Modelle des Fiihrungsstils. In der Literatur sind vier allgemeine

Kategorien beschrieben:

* Der auf Charakterziigen beruhende Ansatz untersucht die Personlichkeit und
die Eigenschaften von Fiihrungspersénlichkeiten. Der Erfolg der Fiihrungskraft hangt
von ihren personlichen Fidhigkeiten ab, beispielsweise einer hohen
Stressbestiandigkeit, einer auBergewdhnlichen emotionalen Reife und einem groBen
Selbstvertrauen. Nach diesem Ansatz sind effiziente Fiihrungskrifte diejenigen, die
ein gutes Analysevermégen und Uberredungskraft haben, sich gut ausdriicken kon-
nen, sich Einzelheiten merken, Empathie und besondere Uberzeugungskraft zeigen.

* Der Verhaltensansatz betrachtet die Aktivititen und die Verantwortung der
Fihrungskraft, um festzustellen, welches Verhalten erfolgreich ist. Nach diesem
Ansatz lasst sich das Verhalten von Fiihrungspersonlichkeiten in zwei grof3e
Gruppen unterteilen: Struktur und Riicksicht. Zu einem riicksichtsvollen Verhalten
gehoren Freundschaft, gegenseitiges Vertrauen, Respekt und ein freundlicher
Kontakt zwischen dem Vorgesetzten und den Mitarbeitern. Die strukturellen
Verhaltensweisen sind solche, die die Struktur der Beziehung zwischen dem
Vorgesetzten und den Mitarbeitern deutlich widerspiegeln (Verdeutlichung von
Rollen und Verantwortungsbereichen, Planung von Aktivitdten usw.).

* Der Machtansatz interessiert sich fiir die Arten von Macht, die Fiihrungskrifte
besitzen, und fiir die Art und Weise, wie sie ihre Macht einsetzen, um Untergebene
zu beeinflussen, zum Beispiel eher partizipativ oder autoritir.

* Der situative Ansatz analysiert den Einfluss des Arbeitskontexts (Art der
Titigkeit, Eigenschaften des Untergebenen und Art der Organisation) auf die Art
des Fiihrungsstils, der genutzt wird. Wenn die Untergebenen beispielsweise ein
geringes Kompetenzniveau haben, muss der Vorgesetzte ein lenkendes Verhalten an
den Tag legen. Im gegenteiligen Fall, wenn also die Mitarbeiter kompetent sind, aber
wenig Selbstvertrauen haben, ist ein unterstiitzendes Verhalten eher ratsam. Die
Fiihrungskraft passt ihr Verhalten an die Entwicklung ihrer Mitarbeiter und die zu
erledigende Aufgabe an.

Diese verschiedenen Ansitze Uberlappen einander beinahe niemals, weil sie sich auf
verschiedene Facetten der Fiihrungspersonlichkeit beziehen. Es gibt auch neuere
Ansitze, insbesondere diejenigen, bei denen zwischen transaktionellem und transfor-
mationellem Fiihrungsstil unterschieden wird.

Transaktioneller Fiihrungsstil
Die transaktionelle Fiihrungskraft unterscheidet sich durch zwei Verhaltensweisen
von anderen.

1. Belohnung unter bestimmten Bedingungen

* Der Vorgesetzte belohnt seinen Untergebenen, wenn er eine besondere
Anstrengung gemacht hat oder sehr viel leistet.

* Der Vorgesetzte motiviert seine Mitarbeiter dadurch, dass er festlegt, welche
Belohnung sie erhalten koénnen, wenn der Erfolg sicher ist: Primie, positive
Beurteilung (Lob, Belobigung, Danksagung), interessante Stelle.

» Der Vorgesetzte gibt ein negatives Signal, wenn ein Untergebener nicht die erwar-
tete Leistung erbringt. Die ,,Bestrafung” unter bestimmten Bedingungen stellt ein
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Signal des Vorgesetzten dar, dass der Untergebene sich wieder fangen oder sein
Verhalten verindern muss. Die Bestrafung unter bestimmten Bedingungen ist sinn-
voll, wenn der Vorgesetzte den Zeitpunkt dieser negativen Beurteilung nutzt, um
seine Erwartungen an den Arbeitnehmer klarzustellen. Dagegen ist sie weniger gut
geeignet, wenn sie die Form von GeldbuBen, Beurlaubung ohne Lohn oder Gehalt,
Verlust der Unterstiitzung des Vorgesetzten usw. annimmt.

2. Fihren nach dem Ausnahmeprinzip

* Die Fihrungskraft kontrolliert fortlaufend die Leistungen der Arbeitnehmer. Sie
achtet sehr auf Fehler, die sie notiert und den Betroffenen mitteilt. Sie will das
Fehlerrisiko aufdecken und greift am liebsten ein, bevor Fehler auftreten (aktives
Fihren nach dem Ausnahmeprinzip).

* Die Fuhrungskraft verdeutlicht Normen. Sie kritisiert und beschuldigt ihre
Mitarbeiter erst, nachdem Fehler begangen wurden. Sie greift nur ein, wenn ein
schwerwiegendes Problem auftaucht. Dann stellt sie fest, wer dafiir verantwortlich
ist und bestraft den Betreffenden (passives Fiihren nach dem Ausnahmeprinzip).

Der transaktionelle Fiihrungsstil ermoglicht es, innerhalb kurzer Zeit Ergebnisse zu
erzielen:

* Zielsetzungen erreichen

* Produktion am Laufen halten

» Zufriedenheit der Arbeitnehmer, die die erwarteten ,,Belohnungen* erhalten

Die Folgen des Fiihrens nach dem Ausnahmeprinzip sind jedoch oftmals katastrophal:

+ Zurechtweisungen verursachen oftmals Angste, die zu Schuldgefiihl und
Feindseligkeit vor allem bei sehr motivierten Untergebenen fiihren kénnen, die
standig mit Arbeitsliberlastung und Stress zu kiampfen haben.

Von obigen Fiihrungsstilen hebt sich ein neues Modell ab, das von Bass (1) eingefiihr-
te Modell des transformationellen Fithrungsstils.

Transformationeller Fiihrungsstil

Ein auffallendes Kennzeichen des transformationellen Fiihrungsstils ist der enorme
Einfluss, den die Fiihrungskraft auf die Werte und Bestrebungen ihrer Mitarbeiter und
die Art und Weise ausiibt, wie sie ihre Arbeit wahrnehmen.

Dieses Konzept trifft auf Flihrungskrifte zu, die ihre Untergebenen anregen, sich
selbst zu iibertreffen, und sie ermutigen, ihre personlichen Interessen zugunsten der
Interessen der Gruppe oder der Einheit hintanzustellen.

Bass (2) identifiziert drei Verhaltensweisen von transformationellen
Fiihrungspersonlichkeiten:

1. Charisma oder idealisierter Einfluss

* Die Fiihrungskraft verhilt sich beispielhaft.

* Sie tut, was richtig ist, und nicht, was praktisch oder rentabel ist, und verdeutlicht
Entscheidungen dadurch, dass sie sie erldutert.

* Sie gibt eine Vision vor, ein |deal, dem es nachzustreben gilt.

* Es gelingt ihr, ihre Mitarbeiter zu Uberzeugen, dass sie die an sie gestellten
Erwartungen iibertreffen kénnen.

* Sie zeigt Begeisterung und Optimismus bei der Arbeit.

* Durch ihre Haltung erzeugt sie Treue,Vertrauen und Respekt bei anderen.

2. Intellektuelle Stimulierung

* Die Fiihrungskraft regt ihre Mitarbeiter dazu an, selbst Verantwortung zu iiberneh-
men, nach neuen Arbeitsweisen oder neuen Problemlésungen zu suchen.



* Sie fordert von ihren Untergebenen, eine Arbeitssituation besser zu analysieren (z.
B.,,Was wiirde geschehen, wenn wir es so machen?*) oder sich an der Suche nach
Losungen zu beteiligen (z. B. ,,VWelche Losung wiirden Sie vorschlagen?*)

3. Individualisierte Wertschatzung

* Die Fihrungskraft behandelt jeden Untergebenen individuell, indem sie ihn leitet,
ihm Ratschldge gibt und ihm zeigt, dass sie seine Arbeit schitzt.

* Sie nimmt sich Zeit, ihre Mitarbeiter im Rahmen direkter Gespriche (personlich
oder telefonisch) zu informieren, anstatt in Form von Memos oder schriftlichen
Vorgaben, sodass eine Kommunikation in beiden Richtungen entstehen kann und
nicht nur einfach Informationen weitergegeben werden.

Die Vorteile dieser Art des Fiihrungsstils zeigen sich im Verhalten und in der

Einstellung der Mitarbeiter, die

* innovativer und kreativer zu Werke gehen;

¢ sich hohere berufliche Ziele setzen;

* sich mehr anstrengen, als die Organisation von ihnen erwartet;

* mehr Zufriedenheit am Arbeitsplatz und gegeniiber ihrem Vorgesetzten erkennen
lassen;

* sich der Firma oder der Einrichtung und ihren Aufgaben mehr verbunden fiihlen.

Diese Ergebnisse unterstreichen, dass transformationelles Fiihrungsverhalten der
Fuhrungskraft zu einer Entwicklung positiver Einstellungen zur Arbeit fiihrt, denn es
bt keinen Zwang aus, bestraft nicht und verursacht kein Leid am Arbeitsplatz.

Der transformationelle Fiihrungsstil hat seine Eignung bereits langfristig bewiesen
und fiihrt bei Arbeitnehmern sehr unterschiedlicher Berufsgruppen zu dhnlichen
Ergebnissen:

* Pflegekrifte

* Lehrkrifte

* Bankangestellte

* Arbeitnehmer aus der Industrie

* Arbeitnehmer aus Forschung und Entwicklung

* Verkaufsleiter

* Geschaftsfiihrer

* Hochschulstudenten

* Polizeibeamte

* Marineoffiziere

* Soldaten
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MERKBLATT 13
FUNKTIONSGESPRACH

Einleitung

Ein Funktionsgesprich ist ein Gesprach zwischen dem funktionellen Vorgesetzten
und dem Arbeitnehmer, in dessen Verlauf sowohl Fortschritte im Hinblick auf Ziele
besprochen werden koénnen als auch eventuelle Probleme, die interne
Zusammenarbeit, die Stimmung usw.

Dieses Gesprich gestattet es, regelmiBig den Stand der Dinge zu uberpriifen im
Hinblick darauf, wie sich der Betreffende in sein Arbeitsumfeld eingliedert, welche
Unterstiitzung er erhalt und welche Wiinsche und Absichten er fiir die Zukunft hegt.
Das Gesprich gestattet auch, neue personliche und berufliche Ziele zu formulieren.

Das Funktionsgesprich dient nicht dazu, ein Urteil zu fillen, sondern soll den
Mitarbeitern ein konstruktives Feedback geben und sie auf Verbesserungen hinwei-
sen, die sie bei den beruflichen T4dtigkeiten, der Zusammenarbeit in der Gruppe, den
Arbeitsumstinden oder der Nutzung ihrer Kompetenzen anbringen kénnen.

Das Funktionsgesprach und seine Vorteile
Dem Mitarbeiter bietet das Gesprich die Moglichkeit,

zu erfahren, was der Verantwortliche tiber ihn denkt;

das Unternehmen, seinen Verantwortlichen und die Ziele, die ihm gesetzt wur-
den, besser kennenzulernen;

liber seine Zukunft und seine Karrierechancen zu sprechen;

sich auszudriicken und in einem organisierten Rahmen Gehér zu finden.

Dem Verantwortlichen bietet es eine Gelegenheit:

seinen Mitarbeiter besser kennenzulernen;

sich ihm besser bekanntzumachen;

dafiir zu sorgen, dass der Mitarbeiter seine Aufgaben besser kennt, sie effektiver
ausfiihrt und dabei besser vorgeht;

seine Ziele besser zu vermitteln.

Bedingungen fiir ein erfolgreiches Gesprach
Der Verantwortliche muss darauf achten, dass bei Funktionsgesprichen folgende
Regeln eingehalten werden:

Er muss eine fiir beide anwesende Parteien angenehme Atmosphire schaffen
(ruhiger Raum mit bequemen Stiihlen, kein besserer Platz fiir den Vorgesetzten
usw.).

Er muss bereits vorher eine Methode beherrschen, mit der sich
Missverstandnisse und Konflikte auflésen lassen (z. B. Umformulierungstechnik,
um dem Mitarbeiter zu helfen, sich auszudriicken und nicht in eine emotionale
Reaktion zu verfallen).

Er muss ausreichend Zeit fiir das Gesprich vorsehen und dafiir sorgen, dass nie-
mand stort.

Er leitet das Gesprich ein, indem er an Art, Ziel und Ablauf des Gesprichs sowie
die von ihm erwarteten Vorteile erinnert. Die Einleitung muss vorbereitet wer-
den: Am Ende dieses Schritts bildet sich der Mitarbeiter ein Bild dessen, worum
es im Gesprich eigentlich geht und wie der Verantwortliche dabei vorgeht. Durch
diesen Einstieg ins Thema kann der Mitarbeiter sich positionieren und der
Verantwortliche kann feststellen, ob sich der Mitarbeiter im Gesprich engagieren
oder sich dagegen strauben wird.

Er behilt die Zielsetzung und den roten Draht das ganze Gesprach lber im
Hinterkopf, um nicht abzuschweifen. Er denkt daran, dass das Gesprich nicht den
Zweck hat, eine Schuld zuzuweisen, zu loben oder zu beschwichtigen, sondern die



Qualitit und die Ergebnisse der beruflichen Arbeit ebenso zu verbessern, wie die
Erfillung, die der Mitarbeiter in ihr finden kann.

6. Er sollte von einer positiven Hypothese ausgehen (mindestens so richtig wie das
Gegenteil und sicherlich viel zielfilhrender): Der Mitarbeiter mochte seine Arbeit
und seine Effizienz verbessern.

7. Er nimmt eine zuhdrende Haltung ein und versucht, die vom Mitarbeiter ausge-
sendeten Signale aufzufangen, wenn dieser etwas sagen méchte; dann sollte er ihn
seine Ansicht zur jeweiligen Frage ausdriicken lassen und seinen Argumenten lau-
schen.

8. Vor dem Abschluss des Gesprichs ist darauf zu achten, dass
- alles, was der Mitarbeiter zu sagen hatte, vollstindig zur Sprache gekommen ist;
- der Mitarbeiter begriffen hat, was der Verantwortliche ihm sagen wollte.

9. Das Gesprich endet mit einer Zusammenfassung der getroffenen Vereinbarungen
und einer Beurteilung der Art und Weise, wie das Gespriach verlaufen ist.
Entscheidungen iiber zu treffende MaBnahmen werden notiert.

Wichtige Fragen, um zum Meinungsaustausch im
Gesprach zu stimulieren
* Fragen, die sich der Verantwortliche stellen sollte:
- Ist die Ausrichtung des Unternehmens, des Abteilungsprojekts oder der
Einrichtung klar definiert?
- Entsprechen die Titigkeiten des Arbeitsplatzes gut den Aufgaben? Sind sie aus-
baufahig?
- Was waren die wichtigsten Leistungen des Arbeitnehmers?
- Wurden die festgelegten Ziele verstanden, verfolgt und erreicht?
- War der Beitrag des Arbeitnehmers zur Arbeit seiner Gruppe befriedigend?
- Hat der Arbeitnehmer die Priorititen seiner Abteilung gut begriffen?
- Hat der Arbeitnehmer das in Schulungen Gelernte in der Praxis genutzt?
- Welche beruflichen Entwicklungsmoglichkeiten konnen fiir den beurteilten
Arbeitnehmer in Erwégung gezogen werden?
* Fragen, die sich der Mitarbeiter stellen sollte:
- Sind die Aktivititen meines Arbeitsplatzes und meiner Auftrage deutlich und aus-
reichend beschrieben?
- Was sind meine starken Seiten und meine Schwachpunkte, an denen ich arbei-
ten muss?
- Wie habe ich zur Arbeit des Teams beigetragen?
- Gestatten mir meine Arbeitsbedingungen, die erwarteten Ergebnisse zu erzielen?
- Besteht bei mir Bedarf, meine Kompetenzen auf dem einen oder anderen Gebiet
zu verbessern!?
- Welche Art Ziele kénnen fiir die nichste Zeit in Erwagung gezogen werden?
- Habe ich genug Erfahrung mit diesem Arbeitsplatz, um eine andere Stelle ins
Auge fassen zu kénnen?
- Was sind meine Pline hinsichtlich meiner beruflichen Entwicklung?

Gesprdchsverlauf
Das Funktionsgesprich hat eine dreifache Funktion:
- Selbstanalyse des Mitarbeiters im Hinblick auf sich selbst, seine Stelle, die
Beziehungen zu Kollegen und Vorgesetzten
- Hilfe und Ratschldge im Zusammenhang mit den angesprochenen Problemen
- Kurz- und mittelfristige Laufbahnplanung

* Selbstanalyse
Der Verantwortliche vertritt das Unternehmen und erinnert an eine Reihe von
Verpflichtungen und Erfordernissen aufgrund der Notwendigkeit des Uberlebens
des Unternehmens, an Kundenwiinsche, den Komfort und den Bedarf der anderen
Abteilungen, die manchmal drohen, in Vergessenheit zu geraten:
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- Er konzentriert sich auf Ergebnisse, ohne den Mitarbeiter anzugreifen.

- Er gibt Beispiele, um spezielle Fille zu besprechen, und sorgt dafiir, dass der
Mitarbeiter die Konzepte auf dieselbe Weise begreift.

- Er untersucht die Ursachen, um die Arbeitsleistung und die Arbeitsbedingungen
des Mitarbeiters zu verbessern. Dazu erhilt der Mitarbeiter die Gelegenheit, sich
als erster zu den Ursachen zu duBern, die er beanstandet.

- Er gelangt zu korrigierenden Entscheidungen, indem er alle erwigenswerten
Losungen durchgeht und nicht bei der erstbesten stehenbleibt. Er muss auch
nicht alle Vorschlige des Mitarbeiters akzeptieren.

- Das Gesprach muss ein praktisches Ergebnis haben: Es wird ein Dokument ver-
fasst, das deutlich sagt, was Zielsetzungen, Entscheidungen, einzufiihrende Ablaufe
und erwartete Ergebnisse sind.

* Hilfe und Ratschlige

Der Verantwortliche beriicksichtigt die angesprochenen Probleme zu dem

Zeitpunkt, zu dem sie erwiahnt werden, um anzuzeigen, dass sie fiir sich ggnommen

wichtig sind und griindlich untersucht werden:

- Die Initiative geht vom Mitarbeiter aus.

- Der Mitarbeiter stellt eine noch ungenaue Frage. Der Verantwortliche muss ihm
helfen, um sich ein klares Bild zu verschaffen und zu vermeiden, dass er dem
Mitarbeiter entweder etwas abschldgt, was ihm zusteht, oder ihm etwas zuge-
steht, das ihn letztlich nicht befriedigt.

- Der Mitarbeiter begniigt sich damit, Beschwerden, Unbehagen oder
Gemiitszustande zu duBern. Das Gesprich ist eine Gelegenheit, bei der er aus-
driicken und erldautern kann, was genau seine Beschwerden und Schwierigkeiten
sind.

- Der Mitarbeiter ist entmutigt und bittet um eine Losung fiir ein Problem, das er
festgestellt hat, das aber nichts mit der guten Funktion der Abteilung zu tun hat.
Der Verantwortliche tut sein Bestes, um Ratschlage zu geben, ohne eine Lésung
vorzugeben.

- Der Mitarbeiter erliautert ein Problem und erwartet vom Verantwortlichen, eine
Entscheidung zu bekriftigen, die der Mitarbeiter bereits selbst getroffen hat.

* Orientierung

Die Orientierung umfasst zwei Aspekte: die Ausbildung und das Laufbahngesprach.

- Die Ausbildung bezieht sich auf die Ausbildungsveranstaltungen und auf langfris-
tige Programme, an denen der Mitarbeiter teilnehmen kann oder die der
Verantwortliche vorschlagen kann.

- Das Laufbahngespriach beginnt damit, dem Mitarbeiter zu helfen, objektiv seine
Schwichen und Starken zusammenzufassen. Danach fordert der Verantwortliche
den Mitarbeiter auf, sich offen iiber seine Zukunft zu duBern. So wird klar, wel-
che Absichten und Mdoglichkeiten er hat, welcher Druck auf ihm lastet und wel-
che Freiheiten er genieft. Zu diesem Schritt gehért auch, den Mitarbeiter liber
die Anforderungen eines bestimmten Postens zu informieren, auf den er ein Auge
geworfen hat.

Das Gespriach muss als eine Aktion angesehen werden, die eine Nachbearbeitung
auf zwei Ebenen erfordert:

- Auf individueller Ebene — hier ist beabsichtigt, jedem Gesprich einen effektiven
Abschluss zu verschaffen.

- Auf gemeinschaftlicher Ebene — hier ist beabsichtigt, die festgestellten Probleme
einer ganzen Einheit in Form einer Zusammenfassung darzustellen und
MaBnahmen zur L&ésung dieser Probleme vorzustellen.
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BEURTEILUNGSGESPRACH

Das Beurteilungsgesprach ist ein regelmaBig stattfindendes Gesprach unter Leitung
des hierarchischen Vorgesetzten, der die Arbeit des Beurteilten organisiert und kon-
trolliert.

Ziel ist, die Bilanz eines zuriickliegenden Zeitraums zu ziehen (drei Monate, sechs
Monate, ein Jahr) und individuelle Ziele festzulegen, bei denen auf greifbare Weise
messbar ist, ob sie erreicht wurden. Hierzu gehéren folgende Punkte:

* Messen oder Kontrollieren der Ergebnisse des Arbeitnehmers nach Ablauf des
Zeitraums im Hinblick auf die in der Stellenbeschreibung festgelegten Kenntnisse,
Fahigkeiten und Einstellungen

» Starken (Entwicklung und Fortschritte wahrend des betreffenden Zeitraums), ver-
besserungsfihige Punkte und eventuelle Funktionsstérungen aufdecken

* Bilanz der genutzten Kompetenzen ziehen, um festzustellen, ob der Mitarbeiter die
Mindestanforderungen erfiillt, um die Stelle weiter zu bekleiden, fiir die er einge-
stellt wurde

Die Mitarbeiterbeurteilung erfordert folgende MafSnahmen:

* Definition der Arbeitsplitze des Unternehmens (Funktionsprofil oder
Stellenbeschreibung)

¢ Erlauterung der erforderlichen Kompetenzen, um diese Stelle zu bekleiden (Know-
how, Erfahrung, persénlichkeitsbezogene Kompetenz)

 Aufstellung geeigneter Beurteilungsschemata
Beispiel: Die Politik der Firma ABC besteht darin, die Analysemethoden der
Buchhaltung zu harmonisieren. Eine erfahrene Buchhalterin muss in diesem
Unternehmen  die  buchhalterischen  Techniken  beherrschen. Im
Beurteilungsschema wird sie anhand ihrer Fihigkeit beurteilt, die gemeinsamen
Firmenunterlagen zu nutzen, um eine Bilanz zu erstellen.

+ Uberpriifung der Beurteilungskriterien des Arbeitnehmers des einen Jahres im
Vergleich zu einem anderen Jahr
Beispiel: Wenn der Arbeitgeber der Firma ABC sich vergewissert hat, dass die
Buchhalterin im Jahr N die buchhalterischen Techniken beherrscht, werden die
Ziele des Jahres N+ | anderer Art sein, zum Beispiel sollte sie in der Lage sein, eine
Bilanz zu analysieren oder die Arbeitsunterlagen der Firma weiterzuentwickeln.

Ablauf des Beurteilungsgesprachs

Das Beurteilungsgesprich verlauft idealerweise nach dieser Chronologie:

* Bevor ein Beurteilungsgesprach stattfindet, ist Vorbereitung erforderlich. Das
Beurteilungsschema muss dem Arbeitnehmer 14 Tage vor dem Beurteilungstermin
zur Verfiigung gestellt werden, damit er weif, aufgrund welcher Kriterien er beur-
teilt wird. Dieses Schema wird im Laufe des Gesprichs besprochen.

* Ausgehend von den Zielen, die beim Gesprich liber die vorige Periode festgelegt
wurden, beginnt das jetzige Gesprach mit einer Bilanz der Umsetzung dieser Ziele
und mit einer Besprechung der festgestellten Abweichungen. Danach werden neue
Ziele festgelegt.

 Darauf beurteilt der Vorgesetzte den Ausbildungsbedarf des Arbeitnehmers, um
eine bestimmte Kompetenz zu entwickeln.

* SchlieBlich setzt der Vorgesetzte dem Arbeitnehmer neue Ziele, die ihn wirklich
einbeziehen.
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Bedingungen fur ein effizientes Beurteilungsgesprach

Ein Beurteilungsgesprach ist erst dann effizient, wenn es zu beiderseitigen

Engagements fiihrt:

* Beispiele fir zu erreichende Ziele: Produktion oder Rentabilitit des
Arbeitnehmers, Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Abteilungen, Erwerb
neuer Fihigkeiten

* Beispiele fiir die zu nutzenden Mittel, um diese Ziele zu erreichen: stindige
Weiterbildung, Coaching, Einstellung zusitzlicher Mitarbeiter, Investitionen,
Umstrukturierung von Aufgaben usw.

Andere Formen von Beurteilungsgesprdachen

Neben dem klassischen Beurteilungsgesprich kénnen in Unternehmen auch Varianten
davon genutzt werden, beispielsweise Selbstbeurteilung, 360°-Feedback oder
Gruppengespriche. Diese Methoden unterscheiden sich hinsichtlich der verfolgten
Ziele, ihrer Vor- und Nachteile und der Nachbearbeitung, die einem Gesprich folgt.

Selbstbeurteilung

¢ Prinzip
Selbstbeurteilung kommt in Unternehmen nicht systematisch zum Einsatz. Sie kann
jedoch mit der normalen Beurteilung einhergehen. Die Methoden sind Ubrigens
dhnlich, denn die Selbstbeurteilung findet anhand eines Fragebogens oder
Formulars statt, das der Beurteilte diesmal selbst ausfiillt. Dieses Dokument ist vor
allem ein offener Leitfaden, um sich selbst vor dem Gesprach mit dem direkten
Vorgesetzten die richtigen Fragen zu stellen.

¢ Fiir wen geeignet?

Selbstbeurteilungen kénnen in Unternehmen jeder GroBe und jeder Branche ver-
wendet werden und sind unabhingig von Stelle oder Funktion. Der Beurteilte muss
jedoch bereits eine gewisse Mindestzeit im Unternehmen sein.

* Vorteile
- Die Selbstbeurteilung bietet dem Beurteilten eine Gelegenheit, sich auf das
Gesprich vorzubereiten und liber seine Argumentation nachzudenken.
- In Kombination mit einer klassischen Beurteilung gestattet die Selbstbeurteilung,
die Wahrnehmung des Vorgesetzten mit der des Mitarbeiters zu vergleichen.
- Indem er sich selbst beurteilt, wird der Arbeitnehmer in den Evaluationsprozess
einbezogen.

* Nachteile

- Das Dokument, das bei der Selbstbeurteilung zustande kommt, kann archiviert
werden. Der Beurteilte kann daher dazu neigen, seine Meinung etwas zu sché-
nen. In diesem Sinne handelt es sich eher um eine Kommunikationsiibung als eine
freie MeinungsduBerung.

- Wenn das Dokument in den gestellten Fragen wenig Riicksicht auf die vom
Arbeitnehmer erwarteten Problemkreise nimmt, kann dieses Verfahren negativ
wahrgenommen werden.

* Und danach?
Die Selbstbeurteilung wird im Allgemeinen mit der Beurteilung durch den
Vorgesetzten verglichen. Die festgestellten Unterschiede zwischen beiden
Versionen werden in einem individuellen Gesprich weiter besprochen.

360°-feedback

¢ Prinzip
In der Regel wird der Arbeitnehmer von sich selbst beurteilt, dann von seinen
Kollegen und seinem direkten Vorgesetzten. Die Beurteilung erfolgt anhand eines



Formulars mit 40 bis 120 Fragen, das an héchstens zwanzig Personen verteilt wird.
Diese Methode lisst sich auch in einer (beschrinkteren) 180°-Version anwenden
oder in einer 540°-Version, bei der auch Kunden und Lieferanten einbezogen wer-
den. Es geht daher um eine Vorgehensweise, die sowohl dem Beurteilten als auch
dem Unternehmen viel abverlangt.

* Fiir wen geeignet?
Alle Unternehmen kénnen das 360°-Feedback nutzen. Es eignet sich fiir Manager,
Fiihrungskrifte, Projektleiter und manchmal auch Schichtleiter. Um aussagefahig zu
sein, muss der Beurteilte ein bis zwei Jahre im Unternehmen arbeiten.

* Vorteile
- Die Beurteilung durch das Umfeld geschieht anonym.
- Das Ausfiillen des Fragebogens dauert 30 bis 60 Minuten.
- Das 360°-Feedback gibt ein vollstindiges Abbild der Wirklichkeit, wie sie vom
Umfeld wahrgenommen wird.
- Das 360°-Feedback lisst sich fiir ganz bestimmte Kompetenzen nutzen.
* Nachteile
- Die Verfiigbarkeit aller Betroffenen muss gewidhrleistet sein.
- Die Antworten sind manchmal subjektiv und geben nicht notwendigerweise die
Wirklichkeit wieder.
- Die Qualitit des zusammenfassenden Berichts muss zuverlissig und nachvoll-
ziehbar sein, damit dieser Ansatz Friichte tragen kann.
- Die tatsdchliche Einbeziehung des Beurteilten erfordert auch, dass die
Geschiftsleitung einbezogen ist.
- Die Kosten fiir Material (Fragebogen und Erstellen des Berichts) und den
Berater (mindestens ein Tag) sind relativ hoch.
* Und danach?
Die Zusammenfassung durch einen Berater;, Coach oder Psychologen findet in
Form einer Grafik, eines Abschlussgesprachs und Diskussionen statt. Dieser Ansatz
flihrt meist zu einem Ausbildungs- oder Coachingplan. AuBerdem kann mit
Zustimmung des Beurteilten ein Gesprach mit dem Leiter der Personalabteilung
stattfinden.

Gruppengesprach

* Prinzip
Das Gruppengesprach wird selten angewendet. lhm geht immer ein individuelles
Gesprich voraus. Es erfordert mehr Zeit und eine komplexere Organisation als
das individuelle Gesprich, was die Verfiigbarkeit der Teilnehmer angeht.

* Fiir wen geeignet?
Die Gruppenbeurteilung durch ein Gruppengesprach ist im Rahmen eines Projekts
oder fiir eine selbststindige Arbeitsgruppe moglich.

* Vorteile
- Gemeinsam wird die Funktion und Leistung eines Teams oder die Leitung eines
Projekts beurteilt.
- Es kann niitzlich sein, um den Zusammenhalt eines Teams oder einer Gruppe zu
beurteilen
* Nachteile
- Es handelt sich um eine relativ ,,sportliche® Ubung.
- Nicht alles kann bei dieser Gelegenheit gesagt werden.
- Eine Einzelperson innerhalb der Gruppe herauszuheben, ist in diesem Kontext
ziemlich schwierig.
* Und danach?
Auf das Gruppengesprich folgt im Allgemeinen ein individuelles Gesprach, um
bestimmte Punkte zu vertiefen.
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Unterschiede zwischen Beurteilungs- und Funktionsgesprach

Beurteilungsgesprich

Funktionsgesprich

Zeitlicher Aspekt

Das Gesprich dreht sich um Leistungen in der
Vergangenheit.

Das Gesprich ist zukunftsorientiert und dreht sich um die zu errei-
chenden Verbesserungen.

Das Gesprich gehort zur klaren hierarchischen Beziehung
zwischen dem Vorgesetzen und dem Untergebenen.

Das Gesprich gehort in den Rahmen des
Zusammenarbeitsverhiltnisses, das sich aus der Arbeit heraus entwic-
kelt.

Die Verantwortung fiir das Gesprich liegt beim direkten
Vorgesetzten, der eine einseitige Kommunikation von
oben nach unten fiihrt.

Die beiden Beteiligten teilen sich die Verantwortung fiir das Gesprich.
Es entsteht eine Kommunikation auf einer Ebene

Der Beurteilte kann eine defensive Haltung annehmen.

Das Fiihren eines Gesprichs ohne Urteil gestattet dem Arbeitnehmer,
sich proaktiv zu zeigen.

Das Gesprich und der Beurteilungsleitfaden wurden ent-
wickelt, um die Leistungen des Arbeitnehmers und das
Erreichen festgelegter Ziele zu beurteilen.

Das Gesprich ist auf den Arbeitnehmer ausgerichtet und darauf, wie er
sich an sein Arbeitsumfeld anpasst.

Der beurteilte Arbeitnehmer kann in die Defensive gehen
und sehr geschlossen mit ,Ja, aber ...* antworten, ohne
die Beurteilung zu akzeptieren und ohne sich infrage zu
stellen.

Der Arbeitnehmer, der Vertrauen hat, kann eher geneigt sein, Lésungen
fiir die von ihm erwihnten Probleme vorzuschlagen, die in den Augen
seines Vorgesetzten nicht brauchbar sind.

Der Vorgesetzte spielt die Rolle eines Richters, der ein
Urteil Gber den Arbeitnehmer ausspricht.

Der Vorgesetzte iibernimmt die Rolle eines Coachs, der zusammen mit
dem Arbeitnehmer versucht, Hindernisse aus dem Weg zu raumen, um
ein besseres Funktionieren zu erreichen.
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Der Text dieses Merkblatts stammt von der Webseite des FOD Beschiftigung,Arbeit
und Soziale Konzertierung: www.emploi.belgique.be, auf welchem Sie weitere
Informationen zum Thema Diskriminierung und Diversitét finden kénnen.

1. Diskriminierung

Diskriminierungen sind immer noch in der Gesellschaft, wie in Unternehmen anzu-

treffen. Diskriminierungen sind jedoch untersagt. Von nun an beruht die juristische

Grundlage fiir den Kampf gegen Diskriminierungen auf drei Gesetzen:

* 10. MAI 2007 - Gesetz zur Bekdampfung bestimmter Formen von Diskriminierung
(allgemeines Gesetz);

* 10. MAI 2007 - Gesetz zur Bekdmpfung der Diskriminierung zwischen Frauen und
Minnern;

* 30. JULI 1981 - Gesetz zur Ahndung bestimmter Taten, denen Rassismus oder
Xenophobie zugrunde liegen

Das allgemeine, gegen bestimmte Formen von Diskriminierung strebende Gesetz
verbietet Diskriminierung aufgrund des Alters, der sexuellen Ausrichtung, des
Personenstandes, der Geburt, des Vermégens, der religiosen oder weltanschaulichen
Uberzeugung, der politischen Uberzeugung, der Sprache, des gegenwirtigen oder
kiinftigen Gesundheitszustandes, einer Behinderung, eines korperlichen oder geneti-
schen Merkmals oder der sozialen Herkunft.

Das Gesetz zur Ahndung bestimmter Taten, denen Rassismus oder
Fremdenfeindlichkeit zugrunde liegen seinerseits verhindert Motive welche auf der
Staatsangehorigkeit, einer angeblichen Rasse, der Hautfarbe, der Abstammung oder
der nationalen oder ethnischen Herkunft beruhen.

Diese gesetzlichen Bestimmungen haben insbesondere die Arbeitswelt im allgemei-
nen und die Arbeitsbeziehungen im besonderen, zum Anwendungsgebiet, ob es sich
nun um den Zugang zu einer Anstellung, die Arbeitsbedingungen oder den Bruch des
Arbeitsverhiltnisses handelt, im 6ffentlichen wie im privaten Sektor.

Unter Diskriminierung versteht man jeden Unterschied in der Behandlung auf auf-
grund des Alters, der sexuellen Ausrichtung, des Personenstands, der Geburt, des
Vermogens, der religiosen oder weltanschaulichen Uberzeugung, der politischen
Uberzeugung, der Sprache, des aktuellen oder kiinftigen Gesundheitszustands, einer
Behinderung, eines korperlichen oder genetischen Merkmals oder der sozialen
Herkunft (allgemeines Gesetz betreffend bestimmte Formen von Diskriminierung),
des Geschlechts (Gesetz zur Bekampfung von Diskriminierungen zwischen Méannern
und Frauen), der Staatsangehorigkeit, einer angeblichen Rasse, der Hautfarbe, der
Abstammung oder der nationalen oder ethnischen Herkunft beruhen (Gesetz zur
Unterdriickung gewisser von Rassismus oder Xenophobie inspirierter
Handlungen).

Die Diskriminierung kann unmittelbar oder mittelbar sein. Eine Diskriminierung ist
unmittelbar, wenn eine Person aufgrund eines der geschiitzten Merkmale eine weni-
ger giinstige Behandlung erfihrt, als eine andere Person in einer vergleichbaren
Situation erfihrt, erfahren hat oder erfahren wiirde, und dies ohne eine vom Gesetz
vorgesehene objektive Rechtfertigung . Sie ist mittelbar, wenn dem Anschein nach
neutrale Bestimmungen, Kriterien oder Verfahren fiir Personen, die durch ein
bestimmtes geschiitztes Merkmal gekennzeichnet sind, eine besondere
Benachteiligung gegeniiber anderen Personen nach sich ziehen kénnen, und dies
ohne eine objektive dem Gesetz entsprechende Rechtfertigung.

Die Anweisung zur Diskriminierung wird ebenfalls als Diskriminierung angeschaut. In
gewissen Fillen kann der Arbeitgeber im Hinblick auf die Beschaftigung eine
Unterscheidung rechtfertigen, insbesondere wenn diese eine wesentliche und ent-
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scheidende beruflichen Anforderung, welche objektiv und angemessen im Anbetracht
der Art der Tdtigkeit oder ihrer Ausiibungsbedingungen gerechtfertigt sind.

2. Einspruchsmdglichkeiten

Der Arbeitnehmer kann sich direkt an die Kontrolle der Sozialgesetze wenden. Die
Inspektoren sind erméchtigt ein Schlichtungsverfahren einzuleiten, um der
Diskriminierung ein Ende zu bereiten. Falls der Arbeitgeber sich weigert, dem
Zustand ein Ende zu bereiten, konnen die Inspektoren in schwerwiegenden und flag-
ranten Fillen ein Protokoll erstellen. Sie sind ebenfalls berechtigt, einen Bericht, wel-
cher die Fakten beschreibt, zu erstellen. Das Arbeitsgericht kann diesen Bericht
anfordern.

Das Institut fir die Gleichheit von Mannern und Frauen ( insoweit es sich
Diskriminierungen aufgrund des Geschlechts handelt) und das Zentrum fiir
Chancengleichheit und den Kampf gegen den Rassismus (insoweit die anderen
geschiitzten Kriterien betroffen sind) stehen den Personen zur Verfiigung, welche
Opfer oder Zeugen von Diskriminierung sind. Eine Team von Fachleuten kann infor-
mieren, Situationen analysieren, an schon bestehende Dienste orientieren, eine Klage
aufnehmen, eine Vermittlung vorschlagen oder gegebenenfalls die Ergreifung des
Rechtsweges ins Auge fassen.

3. Kiindigungsschutz

Opfer und Zeugen von Diskriminierung miissen sich nicht davor scheuen, ihre Lage
aus Furcht vor beruflichen Repressalien darzustellen. In der Tat genieBen die
Arbeitnehmer einen Kiindigungsschutz. Der Arbeitgeber kann das Arbeitsverhaltnis
des Arbeitnehmers, der eine begriindete Beschwerde eingelegt hat oder welcher
eine gerichtliche Klage eingereicht hat, nicht beenden oder die Arbeitsbedingungen
einseitig andern (auBer aus Griinden, die nicht mit dieser Beschwerde oder Klage
zusammenhangen).

4. Férderung der Diversitat bei der Arbeit

Wie die Gleichheit der Rechte den Gegenstand selbst der Gesetze gegen die
Diskriminierung darstellt, so entspricht die Diversitit einem Mittel um dazu zu
gelangen.

Die Diskriminierung ist dem guten Funktionieren der Unternehmen abtriglich. Sie
entsteht oft aus Vorurteilen oder Stereotypen. Um gegen diese zu kimpfen und
dadurch Diskriminierungen  Vorbeuge zu leisten, erstellen immer mehr
Unternehmen, und zwar sowohl Ooffentliche wie private Arbeitgeber,
Personalpolitiken die die Diversitit der Gesellschaft bestmoglich wiederzuspiegeln
suchen. Diese Diversititspolitiken decken mehrere Aspekte ab und nehmen verschie-
dene Gestalten an:Aktionen im Bereich der Auswahl und Anwerbung, Richtlinien fiir
gute Praktiken, Charten, Informationsschalter, kundenorientierte Aktionen.
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KLASSTFIZIERUNG DER STRESSBEURTEI-
LUNGSMETHODEN IN UNTERNEHMEN

Quelle: Delaunois, M., Malchaire, |., Piette, A., Classification des méthodes d'évaluati-
on du stress en entreprise, Médecine du travail & ergonomie,Vol. XXXIX, Nr. I,2002

1. Einleitung

1991 fiihrte die Europidische Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und
Arbeitsbedingungen eine erste Erhebung zu Gesundheit und Sicherheit am
Arbeitsplatz bei ungefihr 13.000 europdischen Arbeitnehmern durch. Die wichtigs-
ten Ergebnisse wurden von Cooper et al. (1996) iibernommen. Laut dieser Umfrage
fanden 48 % der Befragten, dass ihre beruflichen Aktivititen ihre Gesundheit beein-
trachtigen konnten. 42 % von ihnen sprachen ausdriicklich von Stress.

1996 folgte eine zweite Erhebung derselben Europiischen Stiftung (Cox et al., 2000)
bei 16.000 Arbeitnehmern aus |5 europiischen Landern. 57 % der europdischen
Arbeitnehmer glaubten diesmal, dass ihre Arbeit ihre Gesundheit negativ beeinflus-
sen wiirde. 28 % waren der Ansicht, ihre Gesundheit und ihre Sicherheit seien gefihr-
det. Riickenschmerzen, allgemeine Beschwerden (iber Stress und Ermiidung wurden
in Zusammenhang mit mittelmaBigen Arbeitsbedingungen gebracht.

Die Europiische Agentur fiir Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz fiihrte 1997
eine Umfrage in den Mitgliedsstaaten durch. Zusammen mit krebserregenden chemi-
schen Stoffen und Sicherheit werden laut ihrem Bericht in allen Mitgliedsstaaten
gesellschaftliche Aspekte, insbesondere der Stress am Arbeitsplatz, als wichtigste
Risikofaktoren der Zukunft angesehen. Psychosoziale Fragen gehoren auBerdem zu
den vorrangigen Themen zukiinftiger Forschungsprojekte.

Die Auswirkungen von Stress auf die Lebensqualitit am Arbeitsplatz, den

Gesundheitszustand der Arbeitnehmer und die Leistungen des Unternehmens finden

ein wachsenden Interesse. Diese europidischen Studien belegen das ebenso wie eine

Vielzahl anderer Projekte. Beispiele:

* Forschungsprojekte der Foderalen Wissenschaftspolitik (friiher: Foderale Dienste
fiir wissenschaftliche, technische und kulturelle Angelegenheiten, DWTK)

» ,Stress et travail”, veroffentlicht durch das INRCT (Moors, 1994), verfasst im
Auftrag von Miet Smet, der damaligen Ministerin der Beschiftigung und der Arbeit

* Europiisches Kolloquium ,Stress au travail — la nécessité d’une action®, das im
November 1993 in Briissel stattfand

* Leitfaden ,,Stress au travail: causes, effets et prévention, guide pour les petites et
moyennes entreprises” der Europaischen Stiftung zur Verbesserung der Lebens-
und Arbeitsbedingungen (Kompier und Levi, 1993)

* Leitfaden ,,Research on work-related stress* derselben Stiftung (Cox et al., 2000)

* Studientag ,,Erreur humaine, stress, fatigue et burn-out... expressions de dysfoncti-
onnements professionnels®, der von den DWTK am 21. Oktober 1997 in Briissel
organisiert wurde

* Leitfaden ,Stress ... at work®, veroffentlicht vom NIOSH (National Institute for
Occupational Safety and Health, 1999)

* Broschiire ,,Stress: agir pour le bien-étre au travail*“ der Gewerkschaft FGTB (1999)

* ,Stress am Arbeitsplatz: Wiirze des Lebens oder Gifthauch des Todes? Ein
Leitfaden®, veroffentlicht von der Europaischen Kommission (1999)

* Eroffnungskonferenz am 12. Februar 2001 der Kampagne 2001 zur Bekiampfung
von Stress am Arbeitsplatz von Laurette Onkelinx, Féderale Ministerin der
Beschiftigung und der Arbeit

Es besteht also ein allgemeines Interesse rund um das Problem ,,Stress®.

Seit dem Erscheinen des Gesetzes liber das Wohlbefinden und des KAA Nr.72 sehen
sich die belgischen Arbeitgeber gezwungen, sich um Stressprobleme in ihren
Unternehmen zu kiimmern.
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Aber wie soll man diese Probleme anpacken?

2. Diagnose von Stress oder Pravention
Es gibt zahlreiche Fragebogen betreffend Stress. Die bestehenden Methoden (Tabelle
1) sind sehr unterschiedlich und kénnen zwischen 2 (Nr. 5,Van Houte) bis zu nicht

weniger als 255 Fragen (Nr. 17,VT) umfassen. Manche sind international anerkannt
(Nr. 6,]JCQ von Karasek), andere deutlich weniger (Nr. 18, SuvaPRO).

Es ist offensichtlich, dass all diese Methoden nur nitzlich sind, wenn sie dieselben
Ziele verfolgen und dieselben Aspekte behandeln.

Wir sind keine Spezialisten fiir Stress und versuchen es auch nicht zu werden. Wir
haben daher beschlossen, diese Methoden vom Standpunkt des Anwenders aus zu
betrachten.

Ein erstes Ziel dieser Betrachtung war, festzustellen, welche der Methoden vor allem
eine Situation erkennen und eine Diagnose fiir Stress stellen wollen, und welche
anderen eventuell direkt oder indirekt VWege aufzeigen, um diese Arbeitssituation zu
verbessern.

Das Prinzip ,.eine gute Diagnose ist unentbehrlich fiir die Definition von Lésungen
oder GegenmaBnahmen* ist auf den ersten Blick lber jeden Zweifel erhaben. Das
Prinzip ,Quantifizierung fihrt zu Lo&sungen” dagegen nicht. Unter dem
Gesichtspunkt der Pravention droht jede Quantifizierung die Aufmerksamkeit auf die
erzielten Werte zu fixieren und vom Nachdenken uber die Griinde fiir diesen
Zustand und die Mittel zu seiner Verbesserung abzulenken. Einer der besten Beweise
dieser Ablenkung ist die Methode des Arbeitsplatzprofils, die auch als Renault-
Methode bezeichnet wird. Dabei lasst sich feststellen, dass die Bewertungen und das
Profil zu Zielen werden und die verwendeten Skalen wenig Aufmerksamkeit beim
Anwender fiir die vorzunehmenden Verianderungen wecken. Die meisten Anwender
stecken daher viel Energie in die Suche danach, wo auf der Skala sie sich befinden,
anstatt diese Energie dafiir aufzuwenden, sich auf die Analyse problematischer Punkte
und moglicher GegenmaBnahmen zu konzentrieren. ,Wie viel* verdringt das
»Warum® und die Quantifizierung erschopft sich in nutzlosen Feststellungen.

Die Behauptung ,,was nicht quantitativ zu belegen ist, besteht nicht* wird haufig von
Entscheidungstragern angefiihrt, muss jedoch unbedingt bestritten werden.
Quantifizierung erfordert Zeit und Geld und fiihrt nicht notwendigerweise zu
Losungen. Sie kann niitzlich sein, um Sektoren zu vergleichen oder Vergleiche vor und
nach der Einflihrung von Verianderungen anzustellen. Und sie kann auch — wie oben
erwiahnt — dazu dienen, Entscheidungstrager zu iiberzeugen. Doch hdufig sind das
eher nachtrigliche Entschuldigungen als wirkliche Rechtfertigungen fiir
Quantifizierungen. Sie dienen mehr dazu, dieser ,Berufskrankheit der
Entscheidungstrager Rechnung zu tragen, als die Arbeitssituation zu verbessern.

Ein zweites Ziel war, diese Fragebogen und Methoden nach ihrem Komplexititsgrad
und den erforderlichen Kompetenzen zu klassifizieren, die fiir ihre optimale Nutzung
erforderlich sind.

Diese Klassifizierung entspricht in viererlei Hinsicht der Philosophie der SOBANE-
Strategie (Malchaire, 1997), die bereits auf den Gebieten der physischen
Umfeldfaktoren und der Muskel- und Skeletterkrankungen eingesetzt wurde. Sie
misste eigentlich eine Antwort auf die Erwartungen der Unternehmen hinsichtlich
der psychosozialen Belastung am Arbeitsplatz bieten kénnen.

3. Methodik
Zusammenfassung der Methoden

Die betrachteten Methoden stammen aus verschiedenen Quellen. Eine erste Gruppe
wurde in Kontakten mit Arbeitspsychologen zusammengestellt und besteht aus
Methoden, die in Unternehmen bekannt sind und genutzt werden oder dort zumin-



dest erwdhnt werden. Diese Gruppe wurde im Rahmen eines Quellenstudiums zum
Thema ,,Stress* erganzt.Wieder andere wurden bei Recherchen in Bibliotheken ent-
deckt.

Nur ,allgemeine* Methoden, die auf alle Arten von Arbeit anwendbar sind, wurden
beriicksichtigt.

Auf bestimmten Gebieten bestehen spezielle Methoden zur Stressanalyse, insbeson-
dere im Krankenhaussektor. Unter der Schirmherrschaft des Féderalen Ministeriums
der Beschiftigung und der Arbeit wurde im Dezember 1998 eine Ubersicht der
Messinstrumente fiir Risikofaktoren in Krankenhdusern aufgestellt (Moerenhout et
al., 1998).

Bestimmte Methoden sind auf die Beurteilung von Depressivitit oder Reizbarkeit
der Befragten ausgerichtet und interessieren sich ausschlieBlich fiir das (Nicht-
)Vorhandensein von Symptomen. Nur einige der in Belgien bekanntesten Methoden
wurden beriicksichtigt.

Ebenso wie auf jedem anderen Gebiet ist jede Sammlung von Methoden dazu verur-
teilt, unvollstindig und subjektiv zu sein, da es unmoglich ist, alle Methoden aufzu-
fihren, die von Forschungseinrichtungen, Gefahrenverhiitungsdiensten oder
Instituten entwickelt wurden.Wir waren deshalb bestrebt, die in der wissenschaftli-
chen Literatur beschriebenen Methoden sowie die bekanntesten und am haufigsten
zitierten Methoden zu erfassen. Nachstehend beschriebene Elemente sollten es
ermdglichen, jede andere lokale oder zukiinftige Methode in diese Klassifizierung auf-
zunehmen.

Tabelle | enthilt die 22 niher betrachteten Methoden.

Ausarbeitung der Datenblatter

Fir jede Methode wurde ein ,Datenblatt ausgearbeitet, das folgende Punkte
umfasst:
I. Vollstindige Bezeichnung der Methode
Zielsetzung der Autoren
Orientierung (Messung der Ursachen und/oder der Auswirkungen von Stress)
Zugrundeliegende Theorie
Verwendete Definition von Stress
Moglichst klare und genaue Beschreibung des Instruments
Verfahren zur Analyse der Ergebnisse
Praktische Modalitaten wie die Sprache oder die Anwendungsbedingungen
Einschdtzung der fiir die Verwendung bendtigten Zeit; entweder die Zeit, die
gemiaB den Autoren erforderlich ist, oder, wenn diese Angabe fehlt, eine
Einschitzung, die auf dem Ausfiillen des Fragebogens durch uns selbst beruht
. Eventuell bestehende Hilfsmittel fir die Anwender, beispielsweise eine erforder-
liche Ausbildung, Unterstiitzung bei der Benutzung und ein Abschnitt ,,Hilfe*, der
Empfehlungen enthilt
I'l. Validierung der Methode, exakt so, wie sie von den Autoren beschrieben wurde
12. Charakterisierung der Methode danach, ob sie im Wesentlichen quantitativ oder
praventiv ausgerichtet ist
3. Stufe der SOBANE-Strategie, der sich die Methode zuordnen ldsst

0O N AW

o

Die Datenblitter enthalten also 13 Punkte. Die ersten || liefern Informationen, die
die Grundlage der letztendlichen Klassifizierung nach den beiden Kriterien sind
(Punkte 12 und 13).

Es war in diesem Rahmen nicht moglich, sich tber die Validitit dieser Methoden zu
auBern. Ein entsprechender Vergleich in der Praxis wiirde eine andere Studie erfor-
dern, deren Umfang allerdings enorm wire und ihre Durchfithrung vereiteln wiirde.

Deshalb sind unter der Rubrik ,,Validierung* nur die Behauptungen der Autoren auf-
gefiihrt, ohne dazu eine Stellungnahme abzugeben.

ANALYSE




Tabelle I: Liste der im Rahmen dieser Studie verglichenen Methoden zur Untersuchung

von Stress
Nr. | Bezeichnung Abkiirzung
#|  |Vragenlijst Onderzoek Ervaren Gezondheid (Dirken, 1969, in Kompier und Marcelissen, 1991) VOEG
#2  |Test de Santé Totale (Amiel 1986, Amiel en Lebigre 1971) TST
#3 |Questionnaire de I'Institut National de Recherches et de Sécurité (Pichené 1995) INRS
#4 |General Health Questionnaire (Goldberg 1972) GHQ
#5 |Stress relatif professionnel (Dayre 1999) VH
#6 Job Content Questionnaire de Karasek (Karasek 1979, Karasek 1985, Karasek en Theorell 1990, jcQ

Karasek et al. 1998)

#7 |Auto-questionnaire du club européen de la santé (Boitel et al. [990) Club
#8 |Occupational Stress Questionnaire (Elo et al. 1992) osQ
#9 |Model of Effort-Reward Imbalance (Siegrist 2001) ERI
#10 [Occupational Stress Index (Belkic 2000) OS Index
#11 Vragenlijst OrganisatieStress-D (Bergers et al. 1986) VOS
#12 |WOrking Conditions and Control Questionnaire (De Keyser en Hansez 2000) WOCCQ
#13 [BASis vragenlijst Amsterdam (Biessen en de Gilder 1993) Basam
#14 |Occupational Stress Indicator (Osipow en Spokane 1987a, b) Osl
#15 |Organisational Assessment Survey (Braskamp en Maehr 1985) OAS
#16 |Vragenlijst Arbeid en Gezondheid (Griindemann et al. 1993) VAG
#17 |Questionnaire sur le Vécu du Travail (van Veldhoven 1999) vT
#18 [Liste de controle stress SuvaPRO (Riiegsegger 1999a, b, c) SuvaPRO
#19 |WElzijn Bij de Arbeid (Vaas et al. 1995) WEBA
#20 [Questionnaire travailleur et organisation (Van Orden et al. 1997,Van Orden et Gaillard 1994)) TOMO
#2| |Listes de contréle (Kompier en Marcelissen 1991) Kompier
#22 [Canevas de prédiagnostic du stress en entreprise (Gaussin et al. 1995a, b) Canevas

4. Klassifizierung

Abbildung 2 illustriert die Synthese der Klassifizierung der 22 beriicksichtigten
Methoden. Ihre Platzierung orientiert sich an zwei Achsen, der x-Achse mit der Art der
Methode (Feststellung/Pravention) und der y-Achse mit der Komplexitit der Methode.

Wenn zwei oder drei Versionen derselben Methode bestehen, wurde jede Version
beurteilt und die Ergebnisse wurden untereinander mit einer vertikalen Linie verbun-
den dargestellt.

Wenn die Methode wie SuvaPRO (Nr. 18) mit verschiedenen Teilen unterschiedlichen
Klassifizierungskriterien entspricht, wird jeder Teil getrennt beurteilt und die
Ergebnisse werden untereinander mit einer horizontalen Linie verbunden dargestellt.

Abbildung 2: Synthese der Klassifizierung der 22 Methoden
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Die Arten der Methoden

Auf der x-Achse wurden vier verschiedene Klassen festgelegt:

Die horizontale Unterteilung der verschiedenen Methoden innerhalb der-
selben Klasse hat keine besondere Bedeutung, wurde aber zur
Verdeutlichung der Prasentation auf diese Weise angewendet.

1. Individueller Fragebogen liber die Auswirkungen:

Diese Klasse umfasst die Methoden, die nur Auswirkungen und psychosomatische
Symptome betrachten und nach ,,Anzeichen® fiir Stress auf physischer oder psy-
chischer Ebene suchen.

Zwei Methoden in der nichsten Klasse (individueller Fragebogen) verfiigen iiber
einen Bestandteil, der zu dieser Klasse, den ,,Auswirkungen®, gehort. Es geht um den
Fragebogen des Club européen de la Santé (Nr.7, Club) und den Occupational Stress
Questionnaire des finnischen Instituts fiir berufliche Gesundheit (Nr. 8, OSQ).

Andere Methoden (Nr. I'1,Vos-D, Nr. 16, VAG und Nr. 17,VT) enthalten ebenfalls
Fragen zur korperlichen und psychischen Gesundheit, aber diese kénnen anschei-
nend nicht unabhingig genutzt werden.

Die Methoden aus dieser Klasse gestatten also nur, eine Feststellung zu machen, ohne
dass untersucht wird, was die Ursachen des Stresszustands sind, und ohne Lésungen
vorzuschlagen.

2. Individueller Fragebogen iiber die Arbeitsbedingungen:

Die unter dieser Rubrik zusammengefassten Methoden sind Fragebogen, die das per-
sonliche Urteil von Individuen iiber ihre Arbeitsbedingungen untersuchen. Es handelt
sich entweder um selbst auszufiillende Fragebogen, die fiir manche Menschen sehr
lang sind, oder um kiirzere Fragebogen, die bei besonderen Gesprichen genutzt wer-
den koénnen.

Diese Klasse umfasst |13 Methoden, die vom Test des relativen Stress (Nr. 5, Van
Houte) mit zwei Fragen bis zum Fragebogen iliber das Erfahren der Arbeit (Nr. 17,
VT) mit 255 Fragen reichen.

Diese Fragebogen erforschen die Arbeitsbedingungen, die Organisation und/oder die
Beziehungen am Arbeitsplatz auf individueller Ebene. Sie widmen sich also der Suche
nach Faktoren, die Stress verursachen kénnten. Sie fiihren jedoch nicht unmittelbar zu
Ergebnissen, die es gestatten, den Anwender zu VorbeugungsmaBnahmen anzuregen.

3. Kollektive Merkblatter:

Diese dritte Klasse umfasst Methoden, die eine kollektive anstelle einer individuellen
Analyse der Arbeitsbedingungen erlauben. Zu ihr gehéren nur fiinf Methoden.

4. Merkblatter, die mit Praventionsempfehlungen einhergehen:

Diese Methoden umfassen Verbesserungsvorschlage und organisieren konkret — bei-
spielsweise anhand einer Ubersicht — wer in Sachen Priavention was und wann tut.

Zwei Methoden, die in die vorige Kategorie eingeteilt wurden, erfiillen diese
Kriterien. Die erste ist die Kontrollliste SuvaPRO (Nr. 18), die dem Anwender vor-
schldgt, einen konkreten Aktionsplan aufzustellen, in dem die einzufiihrenden
Losungen und der Follow-up definiert sind.

Die zweite ist die ,, Toetsingslijst Mens en Organisatie” (Nr. 20, TOMO), die dariiber
hinaus eine Liste mit Vorschlagen fiir Veranderungen liefert, die jedem Problemtyp
entsprechen, der anhand der Liste aufgespiirt wird.

Von den 22 untersuchten Methoden gibt es also nur zwei, die konkrete
VorbeugungsmaBnahmen anbieten.

Abbildung 2 zeigt auf den ersten Blick, dass es bei den meisten der untersuchten
Methoden um die detaillierte Wahrnehmung der Arbeitsbedingungen durch die
Arbeitnehmer geht. Der grofte Teil dieser Methoden wurde tatsichlich von
Forschern im Rahmen epidemiologischer Studien konzipiert.

ANALYSE




ANALYSE

Nur fiinf Methoden wurden scheinbar im Hinblick auf die Pravention entwickelt. Bei
ihnen handelt es sich um die Methoden, die in den Spalten ,Kollektiv und
,,Pravention stehen. Die einzigen einfachen Methoden, die neben dem Test des rela-
tiven Stress und der SuvaPRO-Methode zur Verfiigung stehen, betreffen die psycho-
somatischen Auswirkungen. Die Methoden TST, GHQ und VOEG sind sehr bekannt
und werden — das zeigt die wissenschaftliche Literatur — hiufig eingesetzt, vor allem
im Krankenhaussektor.

Man kann sich die Frage stellen, welchen Sinn Fragebogen dieser Art in einem
Unternehmen haben, in denen sich ein bestimmtes Problem stellt.

Zugegeben, oftmals hat das mehr mit Neugier und mit dem Sammeln von Daten zu
tun, als dass es um eine Antwort auf einen bestimmten Bedarf geht. Werden Daten
erhoben, so gestattet das, die Tatsache zu rechtfertigen, dass man versucht, etwas zu
tun, und sich fiir das Problem interessiert, aber es stellt keine richtige Losungssuche
dar. AuBerdem sollte nicht tibersehen werden, dass Stresssymptome ziemlich ernst
sein kénnen und Menschen, die an ihnen leiden, wahrscheinlich krankgeschrieben
sind (healthy worker effect). Die erhobenen Daten sind also nicht reprasentativ.

Dieses letzte Argument stellt den Sinn dieser Art Studie noch mehr infrage. Deshalb
sind in dieser Kategorie nur die Methoden iibriggeblieben, die am haufigsten von
Arbeitsarzten genannt und verwendet werden. Deshalb wurden auch die speziellen
Messmethoden fiir Depressivitat von vornherein ausgeschlossen.

Die Methoden sind ebenfalls nach ihrer Komplexitit klassifiziert und angeordnet.

Die Komplexitit hangt von der Anzahl der Fragen oder Punkte ab, aber auch von der
Komplexitit der Antworten, der Schwierigkeit, eine Punktzahl zu errechnen, und der
Schwierigkeit, die Ergebnisse zu interpretieren.

SchlieBlich spielt bei der Beurteilung der Komplexitit auch die Notwendigkeit mit,
einen Experten hinzuziehen zu missen.

Wie sich zeigt, sind Methoden nicht wegen der Komplexitit der einzelnen Fragen
aufwendig, sondern wegen der Menge der Fragen.

Die vier Stufen zunehmender Komplexitat im Rahmen der SOBANE-Strategie sind
Risikosuche, Beobachtung, Analyse und Expertise.

Abbildung 2 zeigt deutlich, dass keine einzige Methode zu Stufe 4, Expertise, gehort.

Entsprechend der allgemeinen SOBANE-Philosophie dringt sich Expertise in sehr
komplexen Fillen auf, fiir die spezielle Messungen durch Experten notwendig sind.

In manchen Studien kamen Catecholamin- oder Speichelcortisol-Dosen zum Einsatz.
Nach unserem Wissen handelt es sich dabei hauptsiachlich um epidemiologische
Studien und Laboruntersuchungen. In der Praxis wurde nie bewiesen (Fischer et al.,
2000, Obminski et al., 1997, Burton et al., 1996, Stahl und Dorner, 1982), dass derar-
tige Messungen im Zusammenhang mit Diagnose oder Pravention hilfreich sind. Die
einzigen stichhaltigen Resultate wurden in eher extremen Umstinden wahrgenom-
men (FuBballschiedsrichter, Krebs, Kasino, Priifungen), wo eine Diagnose kaum erfor-
derlich zu sein scheint.

Wie dem auch sein mag: Es sieht nicht so aus, als spiele die Messung von
Speichelcortisol eine Rolle, die vergleichbar ist mit der Nachhallzeit in der Akustik.
Sie steht bestenfalls fiir die Messung des Effekts (Druck) und nicht der Ursachen
(Stress). Sie ldsst auch nicht erkennen, worauf genau eingewirkt werden muss.

Keine einzige spezialisierte Messung scheint also eine Antwort darauf bieten zu kon-
nen, was Stufe 4, Expertise, fordert. Deshalb wurde keine einzige Methode dieser
Stufe zugeordnet.



Expertise ist eher notwendig bei einer Intervention im Falle von Stillstand bei einem
Problem mit der Arbeitsorganisation oder der Organisation von Arbeitsschichten.
Aber dann handelt es sich nicht um Expertise auf Stress-Gebiet, sondern um
Expertise auf dem Gebiet der Arbeitsorganisation.

Dies lasst sich mit einem Akustikexperten vergleichen, der Lirmprobleme auch 16sen
kann, ohne etwas von der Physiopathologie von berufsbedingter Schwerhorigkeit zu
wissen. So kann ein Organisationsexperte auch die Komplexitit des Stressproblems
libersehen.

Quantitative Beurteilung

Wie bereits gesagt, reichen alle diese Methoden vom Test des relativen beruflichen
Stress (Nr. 5,Van Houte) mit 2 Fragen bis zum Fragebogen Uber das Erfahren der
Arbeit (Nr. 17,VT) mit 255 Fragen.

Nicht alle diese Methoden haben dieselben Stirken, dieselbe Wirkung oder dasselbe
Interesse. In einem logischen Zusammenhang mit einem abgestuften Ansatz im Stil
von SOBANE sind sie hierarchisch eingeteilt, obgleich die vier Stufen eigentlich nur
im Kontext der Pravention sinnvoll sind. Die vier Stufen werden hier zur
Klassifizierung nach Komplexitiat und nicht als Strategie mit aufeinanderfolgenden
Akteuren eingesetzt.

Der Test des relativen Stress (Nr. 5,Van Houte) ist die erste Methode auf dieser
zunehmenden Komplexititsskala. Es geht um eine einfache, schnelle und kostengiins-
tige Methode der Risikosuche, die der Arbeitsarzt bei seinen regelmaBigen Besuchen
systematisch nutzen kann.

Vielleicht stellt sich diese Methode schlecht dar, aber es stimmt schon, dass die
Diagnosefahigkeit von zwei Fragen nur beschrankt sein kann. Nach unserer Ansicht
geht es auch nicht wirklich um einen Fragebogen, sondern um zwei Themen, auf die der
Arbeitsarzt bei seiner regelmaBigen Untersuchung eingehen muss, die auf individuellem
wie auf kollektivem Gebiet ,,yvom Anfang des Berufslebens an zum Tragen kommt [...],
und ein rechtzeitiges Eingreifen erméglichen soll“ (Van Houte, 2000). Daher ist die
Bewertung weniger wichtig als die Informationen, die im Gesprich mit dem
Arbeitnehmer gewonnen werden. Es handelt sich somit um eine Methode, die das
Gesprich strukturiert, und nicht um eine Beurteilungsmethode fiir die Stressbelastung.

Danach folgt der validierte, sehr bekannte und anerkannte Fragebogen von Karasek
(Nr. 6, JCQ), dessen kurze Version (Job Strain Measure) mit |4 Fragen unter die
Risikosuche fillt, wahrend die Version mit 42 Fragen (Job Content Questionnaire) zur
Beobachtung gehort. Er kann lokal vom Arbeitsarzt eingesetzt werden, um den
Stresszustand kleiner Arbeitnehmergruppen zu messen, wiederum mehr, um das
Gesprich zu strukturieren, als eine Bewertung anzustellen. Auf Unternehmensebene
kann er auch allgemeiner genutzt werden, vorzugsweise in der langen Version.

Das Modell Effort-Reward Imbalance (Nr. 9, ERI) ist gut mit der Langversion des
Karasek-Fragebogens vergleichbar, was die Anzahl der Fragen und die Schwere anbe-
langt. Es beruht jedoch auf einem anderen Modell als dem von Karasek. Das kann aus
der Sicht einer Untersuchung grundsitzlicherer Art interessant sein, um sich ein bes-
seres Bild des Phanomens ,Stress®, seiner Bestandteile und seiner bestimmenden
Faktoren zu machen. Weniger interessant ist es dagegen fiir ein Unternehmen, das
die Arbeit in einem bestimmten Bereich verbessern will.

Die Tatsache, dass der ERI-Fragebogen sich fiir die Personlichkeit interessiert, wird
als einer seiner Vorteile prisentiert. Doch kénnte sich das eher als Nachteil beim
Einsatz in einem Unternehmen erweisen, da es sehr schwierig ist, Arbeitnehmer der-
art personliche Fragen beantworten zu lassen.

Der Fragebogen des Club européen de la Santé (Nr. 7, Club) hat den Vorteil, die
Dualitdt von Wahrnehmung und Beurteilung zu beriicksichtigen (28 unterteilte
Fragen). Ergidnzend stellt er 20 Fragen zu den psychosomatischen Stress-Symptomen.
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Die 28 Fragen zur Wahrnehmung sind jedoch denen von Karasek ziemlich dhnlich
und bieten keinen Zusatznutzen.

Wir sind daher der Ansicht, dass der Karasek-Fragebogen den Vorzug genieBBen sollte.

Die WOCCQ-Methode fiir die Diagnose psychosozialer Risiken (Nr. 12) ist interes-
sant, komplett und ziemlich einfach einzusetzen.Wegen ihrer Lange und der fiir ihre
korrekte Interpretation erforderlichen Kompetenz gehért sie zu Stufe 3, Analyse.

Der Fragebogen uber das Erfahren der Arbeit (Nr. 17,VT) ist der WOCCQ-Methode
ziemlich dhnlich und bietet dieselben Vorteile. Die verkiirzte Version gleicht ihr bei-
nahe vollstindig, wahrend die Langversion gestattet, die Diagnose noch zu vertiefen.

Ein weiteres interessantes Instrument ist die ,,Vragenlijst Arbeid en Gezondheid*
(Nr. 16,VAG).Auf Stufe 2, Beobachtung, lasst sich ihre Kurzversion mit 41 Fragen ein-
setzen. Die Langversion mit 200 Fragen dagegen eignet sich fiir Stufe 3, Analyse.

Diese drei Methoden (VAG,VT und WOCCQ) sind sich recht stark dhnlich in Bezug
auf die bericksichtigten Punkte. Alle drei betrachten Eigenschaften der Arbeit
(Vielfalt, Lernmoglichkeiten, an die Kompetenzen angepasster Schwierigkeitsgrad
usw.), die Klarheit von Anweisungen und die Definition der Rolle. Die Kontrolle der
Zukunft, Zeitdruck und psychische Gesundheit werden in diesen drei Fragebogen
ebenfalls untersucht.

Planung und Organisation der Arbeit (Uberstunden, Moglichkeit eigenstindigen
Arbeitens usw.) werden in VT und WOCCQ griindlich unter die Lupe genommen,
sind dagegen im VAG scheinbar weniger vertreten. Andererseits ist der VAG der ein-
zige, der nach der kérperlichen Arbeitsbelastung, Fernbleiben vom Arbeitsplatz und
Arztbesuchen fragt. Sowohl WOCCQ als auch VAG enthalten Fragen zu Risiken fiir
andere, zu Umfeldfaktoren und zum Verhiltnis zwischen Beruf und Privatleben.
Daher haben diese Fragebogen unterschiedliche Stirken, sind aber allgemein gesehen
gleichwertig. Wir iiberlassen es allerdings den Spezialisten, herauszufinden, was ihre
jeweiligen Vorteile im Hinblick auf ,,interne Kohirenz®, , faktorielle Validitdt* und ,,dis-
kriminierende Validitat® sind.

Zum Abschluss dieser Klassifizierung der Fragebogen zu dem Thema, wie Arbeit
erfahren wird, miissen zwei Probleme erwihnt werden: die Vertraulichkeit und das
Missbrauchsrisiko. Diese Methoden beriihren schlieBlich ziemlich personliche
Bereiche wie das Verhiltnis zwischen Beruf und Privatleben, Arztbesuche, zwischen-
menschliche Beziehungen usw.

Aufgrund der Ergebnisse kann ein Personlichkeitsprofil des Betreffenden gezeichnet
und seine Fahigkeit, mit Belastungen fertigzuwerden, (Coping) festgestellt werden.
Die Gefahr, vom eigentlichen Ziel abzuweichen und diese Ergebnisse fiir eine
Auswahl zu verwenden, ist real, insbesondere bei Umstrukturierungen. Die Autoren
des OSI (Nr. [4) warnen vor diesem Stolperstein.

Die Angst davor kann bei den Arbeitnehmern vorliegen und die Ursache fiir einen
geringeren Riicklauf und eine schlechtere Qualitit der Antworten sein. Deshalb ist
es wichtig, fiir die erfolgreiche Durchfiihrung dieser Umfragen auf eine neutrale
Person von auBerhalb des Unternehmens zuriickzugreifen. Daher riihrt auch das
Interesse, umfangreiche Fragebogen nicht im Unternehmen auswerten zu lassen. Das
fiihrt jedoch unvermeidlich zu sehr ausgefeilten langen Fragebogen, deren Kosten-
Nutzenverhiltnis fiir die Pravention eher ungiinstig ist.

5. Praventionsstrategie

Die zur Stresspravention empfohlenen Methoden sind:

* Risikosuche: SuvaPRO, fiir Fiihrungskrafte bestimmte Broschiire
* Beobachtung: TOMO — SuvaPRO

* Analyse: Canevas

* Expertise: /



Abbildung 3 zeigt diese Klassifizierung der zur Pravention geeigneten Methoden
sowie der Methoden zur Quantifizierung.

Abbildung 3: Klassifizierung der Methoden zur Stressbeurteilung gemaf der

SOBANE-Strategie
RE '

VAG, Woccq UCUULE
JCQ TOMO, SuvaPRO

VanHoute SuvaPro

Der empfohlene Ansatz beriicksichtigt die gesamte Stressproblematik:

I. Eine Risikosuche durch die Direktion, bei der das auf Fiihrungskrifte ausgerich-
tete SuvaPRO-Dokument (Nr. I8) besonders interessant ist. Es schligt ihnen
einen Prozess des Nachdenkens mit zehn Punkten vor. Dieser Ansatz ist einfach
— er erfordert nicht viel Zeit und gestattet den Fihrungskriften und der
Direktion, sich der Probleme bewusstzuwerden. Falls erforderlich, rit er auch
zum Ubergang zu einer anderen Stufe.

2. Das Beobachtungsinstrument dient der Besprechung in der Gruppe. Die TOMO-
Methode (Nr. 20) erscheint hier eher geeignet als SuvaPRO (Nr.18), weil sie voll-
stindiger ist und konkrete VorbeugungsmaBnahmen fiir jeden aufgedeckten
negativen Punkt vorschlagt.

3. Parallel hierzu ein individuell einsetzbares Instrument, das Dokument ,,Stressé?
Voila qui pourra vous aider!* von SuvaPRO (Nr. 18). Es gibt jedermann die
Gelegenheit, seine eigene Situation zu Uberprifen und dabei seine
Arbeitsbedingungen zu beriicksichtigen, ohne den eventuellen Beitrag privater
Faktoren zu vernachlissigen. Dieses Dokument lenkt die Aufmerksamkeit auf
Symptome und Ressourcen.

Dieses Instrument erscheint besonders bemerkenswert, weil es sehr originell,
attraktiv und erhellend ist. Anhand konkreter Beispiele wird die Aufmerksamkeit
auf personliche Einstellungen gelenkt, zum Beispiel die Fihigkeit, nein sagen zu
kénnen, oder der Glauben, fir das Uberleben des Unternehmens unverzichtbar
zu sein. Auf diese Weise kann der Anwender eine Art personlicher Bilanz ziehen
und sein eigenes Stressbekampfungsprogramm entwickeln. Und das ist einmalig.

4. Gegebenenfalls ist dariiber hinaus noch ein viel ausfiihrlicheres Instrument fiir
Gruppendiskussionen erforderlich.

»,Canevas de pré-diagnostic du stress en entreprise” (Nr. 22, Canevas) scheint
diesem Bedarf entsprechen zu kénnen. Dieses Instrument deckt alle Aspekte ab,
die moglicherweise vertieft werden sollten. Es erldutert diese Aspekte klar und
deutlich und regt zum Nachdenken an.Allerdings werden im Sinne der SOBANE-
Strategie in der Stufe 3, Analyse, nur die Aspekte niher betrachtet, die nach den
Gesprachen im Rahmen der Beobachtung noch Probleme darstellen. Dafiir ist das
Canevas-Dokument an sich eigentlich zu umfangreich.

Idealerweise sollte ein Koordinator, wahrscheinlich ein Spezialist, in der Lage sein,
den problematischen Teil in der TOMO-Beobachtungsphase herauszufiltern.
Das sieht die Methode so nicht vor, aber es kdnnte in Zukunft relativ einfach ein-
zuplanen sein.

Andererseits erfordert eine gute Quantifizierung eine genaue Kenntnis des betref-
fenden Punkts und eine Fihigkeit zur Risikoanalyse, die Menschen nicht besitzen, die
im Tagesgeschift stecken. Damit ist der Arbeitnehmer bei diesem Ansatz ausgeschlos-
sen. Ein Experte hat selten eine technische Ausbildung. Er kann nur feststellen und
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beurteilen, was er sieht, ohne sagen zu kénnen, warum Dinge sind, wie sie sind, und
was an ihnen verbessert werden konnte. Deshalb kann dieser Ansatz nur zu einer
Feststellung fiihren.

Wir sind daher der Meinung, dass die Antwortméglichkeiten von ,,Canevas de pré
diagnostic du stress en entreprise (Nr. 22, Canevas) — ,sehr zufriedenstellend®,

»zufriedenstellend, ,,wenig zufriedenstellend”, ,nicht zufriedenstellend” — die
Aufmerksamkeit mehr ablenken konnten, als die in der SuvaPro-Methode (Nr. 18)
vorgesehenen — ,ja% ,teilweise®, ,nein“. Noch besser erscheinen die

Antwortmoglichkeiten in ,, Toetsingslijst Mens en Organisatie“ (Nr.20, TOMO), die
»ja“, ,,nein* und ,,und was mache ich jetzt* vorschlagt.

6. Schlussfolgerungen

Seit einigen Jahren, aber vor allem seit dem Erscheinen des Gesetzes (iber das
Wohlergehen am Arbeitsplatz, sehen sich Arbeitgeber verpflichtet, auf
Stressprobleme in ihrem Unternehmen zu reagieren.

Trotzdem fehlen ihnen die nétigen Hilfsmittel und sie wissen nicht, wie sie an
Probleme herangehen sollen.

Gehen sie die Auswirkungen von Stress oder seine Ursachen iiberhaupt etwas an?

Missen sie auf Anhieb massiv im gesamten Unternehmen intervenieren und einen
vollstindigen Fragebogen in allen Unternehmensbereichen ausfiillen lassen?

Oder konnen sie einfach auf eine Merkblatt vertrauen, um eine Diskussion unter
den Betroffenen in Gang zu setzen und nach Verbesserungen zu suchen?

Erfordern diese beiden Ansitze dieselben Investitionen an Zeit, Anstrengungen und
Geld und erzielen sie dieselben Resultate?

Das Ziel dieser Ubersicht war, vom Standpunkt des nicht auf Stressprobleme spezia-

lisierten Anwenders auszugehen, die wichtigsten in Belgien angetroffenen Methoden

aufzufiihren und sie entsprechend der Philosophie der SOBANE-Strategie

(Malchaire, 1997) in vier Stufen zu klassifizieren:

* Risikosuche, ausgefiilhrt von Menschen aus der Praxis, die die Arbeitssituation
sehr gut kennen

* Beobachtung mit einer griindlicheren Untersuchung der problematischen
Aspekte

* Analyse, ausgefiihrt mit Unterstiitzung eines besser spezialisierten externen
Gefahrenverhitungsberaters

» Expertise, mit besonderen und kostspieligeren Messungen, durchgefiihrt von
externen Experten

Die Klassifizierung beruhte also auf zwei Kriterien, der Quantifizierung im Gegensatz
zu Préavention und auf der Komplexitit oder Schwierigkeit der Methode.

Zur Verdeutlichung wurden die Quantifizierungsmethoden entsprechend diesen
Stufen klassifiziert. Es gilt jedoch zu beachten, dass sie nicht der Philosophie der
SOBANE-Strategie entsprechen.

Wir empfehlen die Methoden, die am starksten auf Pravention ausgerichtet sind, wis-
sen jedoch, dass die Quantifizierung zu bestimmten Zwecken niitzlich sein kann, wie
bei Vergleichen zwischen Bereichen, Vergleichen vor und nach einer MaBBnahme und
als Argumentationshilfe, um Geschiftsleitungen zu iiberzeugen.

Aktuell werden folgende Methoden empfohlen:

I. Eine schnelle Risikosuche anhand von zehn Fragen, die den Fithrungskriften die
Moglichkeit bieten, sich ein Bild der Situation zu machen (Nr. I8, SuvaPRO).

2. Eine Beobachtungsphase, die von einer Gruppenbesprechung ausgeht (Nr. 20,
TOMO), und kombiniert wird mit einem persoénlichen Denkprozess (Nr. I8,
SuvaPRO).



3. Fir die schwieriger zu beherrschenden Aspekte kann eine Vertiefung anhand rele-
vanter Teile von Canevas erfolgen.

Fur die Stufe 4, Expertise, wurde keine Methode klassifiziert, da es keine besondere
Messung fiir Stress gibt.

Zum Abschluss dieser Arbeit mochten wir betonen, dass es von grundlegender
Bedeutung ist, Direktion und Arbeitnehmer einzubeziehen, bevor MaBnahmen in
Form einer Umfrage ergriffen werden. Solch eine MaBnahme muss auf jeden Fall mit
einer klaren und genauen Definition der Ziele und der méglichen Folgen beginnen.
Sie kann nur fortgesetzt werden, wenn alle betroffenen Sozialpartner das Projekt
unterstiitzen, vertrauensvoll mitarbeiten und bereit sind, die Ergebnisse zu akzeptie-
ren, auch wenn sie nicht ihren Erwartungen entsprechen.

Es ist ebenfalls extrem wichtig, die Arbeitgeber daran zu erinnern, dass eine
MaBnahme dieser Art stets fiir Erwartungen seitens der Arbeitnehmer sorgt, die ihre
Meinung geduBert haben und einbezogen worden sind. Diesen Erwartungen nicht zu
entsprechen, wire nicht nur kein Fortschritt, sondern wahrscheinlich ein Riickschritt.

SchlieBlich muss eine strenge Vertraulichkeit und eine ethisch einwandfreie Nutzung
dieser Methoden garantiert sein. Hierbei spielen die Gefahrenverhiitungsberater eine
wichtige Rolle.

Der Arbeitsarzt ist — vor allem in KMU - oftmals der einzige
Gefahrenverhiitungsberater und auf jeden Fall die erste Kontaktperson fiir jeden
Arbeitnehmer. Bei regelmiBigen Besuchen kann er Probleme entdecken und feststel-
len, was nur eine einzelne Person betrifft oder was alle angeht. Er muss Uber einen
Vertrauensvorschuss der Sozialpartner verfiigen und muss diese Ethik auch gewihr-
leisten konnen. Dafiir tberlasst er vielleicht anderen Menschen, die besser dafiir aus-
gebildet sind, die technischen Aspekte der Fragebogen und Besprechungen.
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GEW.KLTj MORALISCHE UND SEXUELLE

A. GESETZGEBUNG

Die gesetzlichen Bestimmungen beziglich des Schutzes gegen Gewalt und
Belastigung am Arbeitsplatz sind im Kapiten Vbis des Gesetzes vom 4. August 1996
tiber das Wohlbefinden der Arbeitnehmer bei der Ausfiihrung ihrer Arbeit und im
koniglichen Erlass vom 17. Mai 2007 iber die arbeitsbedingte psychosoziale
Belastung, darunter Gewalt und moralischer oder sexueller Beldstigung (Siehe
Merkblatter | und 2), enthalten.

Sie kénnen wie folgt zusammengefasst werden:

* Jeder Arbeitgeber, sowohl aus dem privaten wie dem o&ffentlichen Bereich, muss
diesen Schutz in seine Gefahrenverhitungspolitik integrieren. Er muss folglich in
diesem besonderen Bereich eine Risikoabschdtzung durchfiihren und auf deren
Grundlage die PraventionsmaBnahmen bestimmen. Das Gesetz Uber das
Wohlbefinden zihlt gewisse dieser MaBnahmen auf.

* Alle Arbeitgeber haben die Pflicht, einen in den Aspekten der psychosozialen
Belastung spezialisierten Gefahrenverhiitungsberater zu bezeichnen. Dieser
Gefahrenverhiitungsberater macht Teil des internen Dienstes fiir
Gefahrenverhitung und Schutz am Arbeitsplatz oder eines externen Dienstes aus.
Infolgedessen verfiigt jedes Unternehmen Uber einen Spezialisten um diese Fragen
zu behandeln. Er hat zur Aufgabe, einerseits dem Arbeitgeber bei der Ausarbeitung
und der Durchfiihrung der PriaventionsmaBnahmen auf der Ebene des
Unternehmens beizustehen, und tritt andererseits ebenfalls bei der Behandlung
individueller Beschwerden auf.

Der Arbeitgeber kann dariiber hinaus, ohne dazu verpflichtet zu sein,
Vertrauenspersonen bezeichnen, die ebenfalls in individuellen Problemsituationen
tdtig werden.

* Der Arbeitgeber muss im Betrieb ein internes Verfahren bestimmen, an das jeder
Arbeitnehmer, der sich als ein Opfer moralischer Beldstigung betrachtet, appellie-
ren kann. Die allgemeine Struktur dieses Verfahrens wird jedoch in der
Gesetzgebung festgelegt.

* Der Arbeitgeber hat die Pflicht, geeignete MaBnahmen zu ergreifen um den Taten
von Gewalt und Beldstigung ein Ende zu bereiten.

* Die Kontrolle fiir das Wohlbefinden am Arbeitsplatz kann einschreiten, falls der
Arbeitgeber nicht seine gesetzlichen Verpflichtungen beachtet.

* Das Recht, bei der Justiz Klage einzureichen ist ausdriicklich jeder Person zuer-
kannt die sich als Opfer von Gewalt oder Beldstigung hilt, mit speziellen
Bestimmungen im Bereich der Beweiserbringung.

* Der belgische Gesetzgeber hat ebenfalls einen besonderen Kiindigungsschutz im
Hinblick auf die Personen, welche eine Beschwerde im Unternehmen eingereicht
haben, die als Zeugen aufgetreten sind oder die ein juristisches Verfahren eingelei-
tet haben, vorgesehen.

B. VEROFFENTLICHUNGEN

Die verschiedenen Veroffentlichungen des FOD Beschiftigung, Arbeit und Soziale
Konzertierung zur Pravention von Gewalt, moralischer und sexueller Belastigung am
Arbeitsplatz kénnen von der Webseite des FOD www.emploi.belgique.be herunter-
geladen werden (Théme bien-étre, charge psychosociale).

Mehr Informationen finden sich auf der VWebseite www.respectautravail.be.
* Diese Webseite ist ein Netz fiir soziopsychologischen Austausch zur Forderung
der Entwicklung der Arbeitsbedingungen (Réseau d'Echange Socio-Psychologique



pour I'Evolution des Conditions de Travail; RESPECT) und fiir die Verbesserung des
beruflichen Wohlbefindens.

* lhr Ziel ist, alle beruflich Interessierten ( Gefahrenverhiitungsberater,
Vertrauenspersonen, Personalleiter, Teamleiter, Manager, Gewerkschaften,
Rechtsanwilte usw.) zu informieren, die mehr iiber psychosoziales VWohlbefinden
am Arbeitsplatz wissen wollen.

1. Violence au travail et harcélement moral et sexuel,
synthése de la recherche sur les caractéristiques et les
conséquences pour les travailleurs féminins et mascu-
lins (April 2003)

In dieser auf Franzosisch und Niederlandisch erhiltlichen Broschiire geht es um
Gewalt am Arbeitsplatz und moralische und sexuelle Beldstigung. Sie ist eine
Zusammenfassung der Forschungen iiber deren Merkmale sowie deren Folgen fiir
weibliche und minnliche Arbeitnehmer. Ausgangspunkt sind Ergebnisse von
Forschungsarbeiten des Département des sciences politiques et sociales der
Université catholique de Louvain unter Mitwirkung des LUCAS-Centrums der
Katholieke Universiteit Leuven im Auftrag der Generaldirektion Humanisierung der
Arbeit des FOD Beschiftigung, Arbeit und Soziale Konzertierung. Diese Forschungen
kamen mit Unterstiitzung des Sozialfonds der Europiischen Union zustande.

 Kapitel I: Gewalt, moralische und sexuelle Beldstigung am Arbeitsplatz
- Definitionen, Identifikation (Beschreibung der Verhaltensweisen) und
Entwicklung (auslosende Ereignisse) des Phanomens, Kennzeichen der Urheber
von Gewalt und Belistigungen sowie der Opfer ...
* Kapitel 2: Umfang und sozioprofessionelle Risikofaktoren von Gewalt am
Arbeitsplatz
- Wichtigste Ergebnisse der Umfrage
I'1,5 % sind Opfer in mindestens einem Fall von moralischer Beldstigung
. 8 % sind Opfer sexueller Belastigung
. 3,5 % sind Opfer kérperlicher Gewalt am Arbeitsplatz
- 5 sozioprofessionelle Risikofaktoren fiir moralische Belédstigungen
. Region des Arbeitsplatzes: die Region Flandern schneidet besser ab als andere
Regionen
. Sektor: mehr im &ffentlichen Sektor als in der Privatwirtschaft (das Doppelte)
. Branche: offentliche Verwaltung gefolgt von Bildung, Banken und
Versicherungen ...
. UnternehmensgroBe: je groBer desto mehr Fille moralischer Beldstigungen
. Berufliche Stellung: Angestellte sind Beldstigungen stirker ausgesetzt als
Arbeiter
- 3 sozioprofessionelle Risikofaktoren fiir sexuelle Beldstigungen
. Betriebszugehérigkeit: Anzahl der Fille ist deutlich groBer bei erst kurzer
Betriebszugehdrigkeit
. UnternehmensgroBe: je groBer das Unternehmen, desto mehr Fille sexueller
Beldstigung
. Art des Arbeitsvertrags: Mitarbeiter mit befristeten Vertrigen werden im
Vergleich zu Mitarbeitern mit unbefristetem Vertrag deutlich haufiger zu Opfern
* Kapitel 3: Umstinde der Gewalt am Arbeitsplatz
- Was sind die Griinde?
- Umstinde, die mit der Arbeitssituation zusammenhangen
- Umstdnde, die mit dem Opfer zusammenhdngen
- Umstédnde, die mit dem Tater zusammenhingen
- Umstdnde, die mit bestehenden Konflikten zusammenhiangen
* Kapitel 4: Strategien der Opfer und Reaktionen des Umfelds angesichts von Gewalt
am Arbeitsplatz
- Welche Strategien gibt es,um Gewalt am Arbeitsplatz zu begegnen: emotionsori-
entiert, problemorientiert
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- Reaktionen des privaten und beruflichen Umfelds
* Kapitel 5: Folgen von Gewalt am Arbeitsplatz
- Auswirkungen auf die Gesundheit, den soziokonomischen Bereich und das
Berufsleben von Opfern
 Kapitel 6: Kenntnis der gesetzlichen Vorschriften und wissen, was bei Gewalt am
Arbeitsplatz zu tun ist

2. Mehr wissen Uber ... Verhitung von psychosozialer
Belastung am Arbeitsplatz: Stress, Gewalt und morali-
sche oder sexuelle Beldstigung (September 2007)

Die gesetzlichen Bestimmungen zum Schutz gegen Gewalt und Belastigung sind von
nun ab zum Teil in einem koniglichen Erlass aufgegriffen, welcher die Pravention der
arbeitsbedingten psychosozialen Belastung bezweckt.

Um diese Vorschriften besser kennenzulernen, definiert diese Broschiire zuerst den
Begriff der psychosozialen Belastung. Die unterschiedlichen Elemente zur Einfiihrung
einer Priventionspolitik werden ebenfalls ausfiihrlich besprochen. Dariiber hinaus
werden gleichermassen Handlungsalternativen fiir Menschen vorgestellt, die glauben,
einer psychosozialen Belastung am Arbeitsplatz, und insbesondere Gewalt und
Belastigung, ausgesetzt zu sein. Die Broschiire endet mit einer Liste niitzlicher
Instrumente und Adressen.

Zielgruppe: Arbeitgeber und Unternehmensleitungen, Gefahrenverhiitungsberater,
Vertrauenspersonen, Mitglieder des Ausschusses fiir Gefahrenverhiitung und Schutz
am Arbeitsplatz, Arbeitnehmer und Arbeitnehmervertreter

3. Violence, harcélement moral ou sexuel au travail:
facteurs de risques organisationnels (September
2000)

Diese auf Franzosisch und Niederlandisch erhiltliche Broschiire stellt die Ergebnisse
zweier Studien vor. Diese wurden von der Onderzoekgroep voor Stress, Gezondheid
en Welzijn der KUL bzw. vom Département des sciences politiques et sociales, unité
SPRI, der UCL durchgefiihrt und vom FOD Beschiftigung, Arbeit und Soziale
Konzertierung sowie dem Europiischen Sozialfonds finanziert.

Die Broschiire ist die Fortsetzung der Darstellung friiherer Forschungen, deren
Ergebnisse im April 2003 veroffentlicht wurden (siehe oben). Sie geht ausfiihrlicher
auf die organisatorischen Risikofaktoren ein, die mit missbrauchlichen
Verhaltensweisen und Gewalt am Arbeitsplatz zusammenhangen.

Mit diesen beiden Studien konnten verschiedene organisationsabhingige Faktoren
identifiziert und analysiert werden, die Ursache fiir Belastigungen und Gewalt am
Arbeitsplatz sein kénnen. Diese Faktoren wurden in drei Kategorien unterteilt:

* Organisatorische Faktoren im Zusammenhang mit der Art der Tatigkeit, unterteilt
in zwei Unterkategorien:

- Inhalt der Tétigkeit: Eigenstandigkeit, Arbeitslast, Rollenkonflike ...
- Arbeitsbedingungen:  Unsicherheit  iiber  Beschiftigung, Flexibilitdt,
Aufstiegschancen ...

* Organisatorische Faktoren, die mit den sozialen Beziehungen zu den Kollegen am
Arbeitsplatz zusammenhingen (soziale Unterstiitzung usw.) sowie mit dem unmit-
telbaren Vorgesetzten (Art des Fiihrungsstils usw.)

* Organisatorische Dynamik in Abhingigkeit von konjunkturellen Zwingen (organi-
satorische Veranderungen usw.) aber auch von der Unternehmenskultur
(Beurteilung usw.) und den Unternehmensstrukturen: interne Kommunikation,
Hierarchie, Formalisierung ...



Auf der Grundlage dieser Untersuchungen wurden zwei Instrumente zur Analyse

von organisatorischen Risiken entwickelt:

* Das TARVHAT-Tool, Instrument zur Analyse der Risiken von Gewalt und
Beldstigung an der Arbeit (auf niederldndisch hentwickelt: RATOG Risico-Analyse
Tool voor Ongewenst Gedrag, siche Merkblatt 18) misst schnell und einfach die
wichtigsten Risikofaktoren fiir missbrauchliche Verhaltensweisen am Arbeitsplatz.
Eine Version dieses Instruments wurde speziell auf KMU abgestimmt (TARVHAT--
KMO).

* Die IDI-Methode (ldentification, Diagnostic et Intervention pour la prévention des
risques organisationnels de violence au travail, siche Merkblatt [9) nutzt eine
Baumstruktur mit Instrumenten, mit denen sich die wichtigsten Gefahren und
Risiken innerhalb einer Organisation aufdecken lassen. Diese partizipativ ausgerich-
tete Risikoanalyse erméglicht die Formulierung von Vorschligen fiir eine wirksame
und dauerhafte betriebliche Pravention.

Beide Instrumente sind auf der Webseite www.respectautravail.be erhiltlich.

4. Agir sur les souffrances relationnelles au travail:
manuel de I'intervenant confronté aux situations de
conflit, de harcélement et d’emprise au travail

(November 2006)
Diese Veroffentlichung wird auf Merkblatt 24 vorgestellt.

5. Vademecum de diagnostic des cas de souffrance

relationnelle au travail
Diese Veroffentlichung wird auf Merkblatt 24 vorgestellt.

C. Jurisprudenz

Ein Dokument mit quantitativen Daten und Ausziigen aus den von den
Arbeitsgerichten und —Héfen getroffenen Entscheidungen beziiglich der Anwendung
der gesetzlichen Bestimmungen iiber den Schutz gegen Gewalt und Beldstigung an
der Arbeit kann auf dem Website des FOD www.beschaeftigung.belgien.be (théme
: bien-étre au travail - charge psychosociale Rubriques: protection contre la violen-
ce et le harcélement au travail — jurisprudence) eingesehen werden. .

D. Instrumente

Die verschiedenen, von universitiren Untersuchungen ausgehenden, durch den
Europiischen Sozialfonds finanziert und durch den FOD erarbeiteten Werkzeuge
werden in den Merkblittern 18 bis 24 beschrieben.

Andere Diagnos- und Eingriffsinstrumente sind auf dem Wesite www.respectautra-
vail.be (boite a outils) einsehbar.
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TARVHAT UNDTARVHAT--KMU,

ZWEI INSTRUMENTE ZUR
RISIKOANALYSE BEl UNERWUNSCHTEM
VERHALTEN AM ARBEITSPLATZ

Baillien, E., De Meyer, S. und De Witte, H., Departement Psychologie, KULeuven

Beschreibung der Instrumente

Das TARVHAT-Tool ( Instrument zur Analyse der Risiken von Gewalt und Beldstigung
bei der Arbeit) bzw. TARVHAT-KMU (fiir kleine und mittlere Unternehmen) ist die
franzosischsprachige Ausgabe des RATOG —Instrumentes (Risico-Analyse Tool voor
Ongewenst Gedrag) . Es examiniert schnell und auf einfache Weise die wichtigsten
organisatorischen Risikofaktoren, die zu einem ,unerwiinschten Verhalten* im
Unternehmen fiihren konnen. Beide Instrumente gehoren zur primaren Pravention
von Belidstigungen, Gewalt und unerwiinschten sexuellen Handlungen am
Arbeitsplatz. Sie wurden im Rahmen von zwei Forschungsprojekten auf Initiative des
FOD Beschiftigung, Arbeit und Soziale Konzertierung und des Europiischen
Sozialfonds entwickelt.

Das erste Teilprojekt in Unternehmen mit mehr als 100 Mitarbeitern in Flandern und
Brissel zeigte Faktoren auf, die mit der Arbeit, mit Teams (oder
Unternehmensbereichen) und der Organisation zusammenhiangen und zur
Entwicklung unerwiinschter Verhaltensweisen beitragen.

Das zweite Teilprojekt untersuchte die Risikofaktoren in kleinen und mittelgroBen
Unternehmen in Flandern und Brissel mit weniger als 100 Mitarbeitern (KMU).

Was tun RATOG und RATOG-KMO?

TARVHAT und TARVHAT-KMO bpriifen auf schnelle und einfache Weise anhand von
23 Fragen (TARVHAT) bzw. 18 Fragen (TARVHAT-PME) die wichtigsten
Risikofaktoren fiir unerwiinschte Verhaltensweisen. Sie geben eine erste Information
Uber die Punkte,an denen das Unternehmen arbeiten muss: Fiir jedes groBere Risiko
ergeben sie eine Bewertung fiir zufriedenstellende Aspekte (beibehalten), problema-
tische Punkte (verbessern) sowie dringende Probleme (schnellstmoglich verbessern)
im Hinblick auf die Entwicklung unerwiinschter Verhaltensweisen.

Auf diese Weise tragen sie zur primaren Pravention von Gewalt, moralischer und
sexueller Beldstigung am Arbeitsplatz bei, wobei die Betonung auf der Vorbeugung
von Belastigungen liegt. Die Instrumente messen also nicht, ob wahrscheinlich ein
unerwiinschtes Verhalten vorkommen wird, sondern die Faktoren, die das Risiko
erhohen, dass ein belastigendes Verhalten im Unternehmen vorkommt.

Die Instrumente kdnnen in allen Sektoren verwendet werden.

TARVHAT kommt in Unternehmen mit 100 Mitarbeitern oder mehr zum Einsatz,
TARVHAT-KMU wird in Organisationen mit weniger 100 Arbeitnehmern (KMU)
genutzt.

Wie werden RATOG und RATOG-KMO eingesetzt?
Die Unterlagen zu TARVHAT und TARVHAT-KMO stehen auf www.respectophet-
werk.be zur Verfligung.

In erster Linie muss bestimmt werden, auf welcher Ebene die Analyse stattfinden soll.
Die Instrumente kdnnen im gesamten Unternehmen genutzt werden, aber auch nur
fur einen Bereich oder kleinere Teams.



TARVHAT-KMU wird von einer Gruppe von Mitarbeitern verwendet, die zu dieser
Ebene gehoren, die unterschiedliche Ansichten haben (und somit eine heterogene
Gruppe bilden) und die reprisentativ sind, weil sie sehr vertraut mit den
Mitarbeitern und der Funktionsweise der Organisation oder des Bereichs sind.

In einem ersten Schritt beantwortet jedes Mitglied der Gruppe die Fragen fiir sich.
Danach werden diese individuellen Antworten in der Gruppe besprochen. Die
Diskussion lauft solange weiter, bis eine einzige Antwort von allen akzeptiert wird.
So erhilt man letztlich ein Antwortformular mit den Bewertungen, die die Gruppe
vergeben hat.

Wer verwendet TARVHAT und TARVHAT-KMU?

Ubereinstimmend mit der Gesetzgebung iiber den Schutz vor Gewalt und morali-
scher oder sexueller Beldstigung am Arbeitsplatz ist der auf psychosoziale Aspekte
spezialisierte Gefahrenverhiitungsberater der Anwender der TARVHAT-PME
Methoden. Diese Person stellt die Gruppe zusammen, besorgt den Teilnehmern das
erforderliche Material, begleitet die Gruppendiskussion und verarbeitet am Ende die
Gruppenbewertungen. Diese Bewertungen werden in www.respectophetwerk.be
eingegeben, wonach die Ergebnisse der Risikosuche automatisch errechnet werden.

Was kommt bei TARVHAT und TARVHAT-PME heraus?

TARVHAT und TARVHAT-PME geben an, ob die Werte der Organisation bei den

wichtigsten Risikofaktoren fiir unerwiinschtes Verhalten im Zusammenhang mit

Tatigkeit, Team (oder Bereich) und Organisation sicher, problematisch oder dringend

sind. Diese Werte werden visuell anhand von unterschiedlich gefirbten

Saulendiagrammen dargestellt.

* Sichere (griine) Aspekte miissen so bleiben

* Fir problematische (orangefarbene) und dringende (rote) Aspekte miissen kon-
krete MaBnahmen in das jahrliche Aktionsprogramm und in den Globalplan zur
Gefahrenverhiitung aufgenommen werden.

Auf diese Weise kénnen TARVHAT und TARVHAT-PME bei der Erarbeitung eines
dynamischen Risikomanagementsystems helfen, wie es im Gesetz vom 04. August
1996 und seinen Ausfiihrungserlassen vorgesehen ist.

Auf der Grundlage der TARVHAT-Ergebnisse konnen spiter Analysen durchgefiihrt
werden, zum Beispiel eine umfangreiche Mitarbeiterbefragung, eine Studie von
Beschwerdeakten ...

RATOG(-KMO) kann jahrlich genutzt werden, um so auf strukturierte Weise die
Entwicklung im Unternehmen verfolgen und vergleichen zu kdnnen.

Wo sind die Instrumente TARVHAT und TARVHAT-
PME erhaltlich?

Die Instrumente kdnnen von der Webseite www.respectophetwerk.be herunterge-
laden werden. Dort finden sich auch ausfiihrliche Informationen iiber Entwicklung
und Verwendung des Instruments. Die Bewertungen, die sich in der
Gruppendiskussion ergeben, miissen auf dieser VWebseite eingegeben werden, die
automatisch die Ergebnisse fiir das betreffende Unternehmen errechnet.

Bei Fragen oder fiir zusitzliche Informationen wenden Sie sich bitte an Sylvie De
Meyer (sylvie.demeyer@psy.kuleuven.be) oder Elfi Baillien (elfi.baillien@psy.kuleu-
ven.be). Beide arbeiten in der Forschungsgruppe Arbeits-, Organisations- und
Personalpsychologie der KULeuven.
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* Allgemeiner Rahmen: Wohlbefinden am Arbeitsplatz, moralische und sexuelle
Belastigung, Gewalt am Arbeitsplatz, psychosoziale Risiken.

* Allgemeine Orientierung: Diagnose mithilfe eines organisatorischen Ansatzes,
Forschung nach primaren VorbeugungsmaBnahmen.

» Beteiligte: der auf psychosoziale Aspekte spezialisierte Gefahrenverhiitungsberater,
Vertrauensperson(en), Arbeitsarzt, Mitglied(er) der Fithrungsriege und der Leitung
der Personalabteilung, Gewerkschaftsvertreter (Vertreter der Arbeitnehmer) oder
bei kleinen Unternehmen die Arbeitnehmer selbst.

* Untersuchte Aspekte: organisatorische Themen, wie Art der Arbeit, Klarheit
der Aufgabe, Verhalten im Rahmen der Teambeziehung, Konfliktsituationen und
Konfliktmanagement, Funktionieren der Fiihrungskrifte, Mitspracherecht bei
Entscheidungen, Fiihrungsstil, Normen und organisatorische Kontrolle,
Kommunizierbarkeit, Betreuung und personliche Entwicklung der Arbeitnehmer,
Leistung und Qualitit der Arbeit, unsicheres Beschiftigungsverhiltnis,
Veranderungen im Unternehmen, Gewalt, moralische und sexuelle Beldstigung,
negative dysfunktionelle Verhaltensweisen, Geschlecht

¢ Beschreibung des Instruments

- Fir wen geeignet?
Das Instrument IDI ist eine primdre VorbeugungsmaBnahme gegen Gewalt am
Arbeitsplatz (moralische oder sexuelle Beldstigung, korperliche Gewalt). Es
wurde auf der Grundlage verschiedener Studien entwickelt, die unser Team
durchgefiihrt hat, um organisatorische Risikofaktoren fiir Gewalttaten am
Arbeitsplatz herauszufinden.
Das Instrument beruht auf einer partizipativen Methode und wendet sich an alle
Personen, die innerhalb ihres Unternehmens eine Strategie einfiihren wollen, die
dem Nachdenken liber Gewalt am Arbeitsplatz und ihrer Vorbeugung dient. In
diesem Sinne ist das Instrument fir Fiihrungskrifte, Mitarbeiter der
Personalabteilung und den auf psychosoziale Aspekte spezialisierten
Gefahrenverhiitungsberater gedacht.

- Warum?
Dieses Instrument soll den gesetzlichen Vorgaben hinsichtlich der Risikoanalysen
Genlige tun. Tatsdchlich ist IDI eine partizipative Analyse zur Privention von
Gewalt am Arbeitsplatz. Es geht darum, eine Gruppe von etwa zehn Personen
beraten zu lassen, den sogenannten Reflexionsausschuss, und zwar anhand ver-
schiedener thematischer Merkblatt n, auf denen unternehmensbezogene
Risikofaktoren aufgefiihrt sind, die zu Gewalt und Belastigung am Arbeitsplatz
flihren konnen. Ziel ist, diese Faktoren besser zu verstehen und ein besseres Bild
von ihnen zu haben. Darauf aufbauend wird ein Aktionsplan ausgearbeitet, um
Situationen zu verhindern, die in einem Unternehmen zu Unbehagen und gewalt-
tatigem Verhalten oder Belastigungen fiihren kénnen, oder um zumindest auf
derartige Situationen reagieren zu kénnen.
Um dieses Instrument angenehmer und benutzerfreundlicher zu machen, ist es
vollkommen automatisiert und steht auf der Webseite www.respectautravail.be
zur Verfiigung. Es kann sowohl von kleinen Unternehmen genutzt werden als
auch von groBeren. Im letzteren Fall kann daran gedacht werden, Besprechungen
auf Abteilungsebene zu organisieren.
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* Vorgehen bei der Anwendung: CON.PA.RE.-Modell

IDI setzt sich aus drei Schritten zusammen, die jeweils von einem Moderator gelei-
tet werden. In den meisten Fillen ist das der auf psychosoziale Aspekte speziali-
sierte Gefahrenverhiitungsberater. Diese drei Schritte werden als Konsultation,
Partizipation und Restitution bezeichnet.

1. Konsultation

In diesem ersten Schritt geht es um eine schnelle computergestiitzte Konsultation
der Personen, die innerhalb der Organisation ermichtigt sind, sich um die
Problematik von Gewalt am Arbeitsplatz zu kiimmern.

Die Konsultation besteht aus einem kurzen Fragebogen, der per E-Mail an mindes-
tens 5 und hochstens 15 sogenannte ,,Ressourcen-Mitarbeiter geschickt wird, das
sind die Personen, die ermichtigt sind, sich um die Problematik von Gewalt am
Arbeitsplatz zu kiimmern. Die Profile der konsultierten Personen sind: Mitarbeiter
des betriebsirztlichen Dienstes, Vertrauensperson(en), Gewerkschaftsvertreter,
Mitarbeiter der Personalabteilung, Fiihrungskraft(krifte). Im Hinblick auf die
Haufigkeit bestimmter Merkmale, die sich im Laufe unserer Forschungen als ,,riskant*
fur Gewalttitigkeiten am Arbeitsplatz erwiesen haben, geht es darum zu erfahren,
welchen subjektiven Eindruck diese Personen haben. Diesen stehen vier Antworten
zur Auswahl: ,,zu vernachlissigen®, ,,akzeptabel®, ,,erhoht” und , keine Meinung®.

Die ,Konsultation“ besteht aus einem kurzem Fragebogen mit 20 Fragen. Die
Befragten werden aufgefordert, ihre Meinung zu diversen Situationen im
Unternehmen zu sagen: gesellschaftliche Leistungen des Unternehmens, betriebliche
Konflikte, Teamarbeit und Funktionieren der Fiihrungsriege. Diese Meinungen wer-
den anhand einer Skala ausgedriickt.

Der Moderator erhilt ein Formular mit der Bezeichnung ,Synthese der
Konsultation* mit allen Antworten.Wenn auf diesem Formular mindestens fiinf ,,rote
Ziffern* stehen, ist der Ubergang zum zweiten Schritt gerechtfertigt.

2. Partizipation

Partizipation ist der zweite Schritt des IDI-Instruments. Er umfasst eine
Gruppendiskussion in einer Gruppe von mindestens 5 und hochstens |5 Personen
zu diversen unternehmensbezogenen Themen, aus denen sich Risikosituationen mit
Gewalt, moralischer oder sexueller Beldstigung am Arbeitsplatz ergeben kénnen.

In diesem Zusammenhang konnen verschiedene themenbezogene Formulare

besprochen werden. Bei ihnen geht es um Folgendes:

e Art und Inhalt der Arbeit

* Klarheit der Aufgabe

* Verhalten im Rahmen der Teambeziehung

* Konfliktsituationen und Konfliktmanagement

* Funktionieren der Fiihrungsriege

* Mitsprache bei Entscheidungen

* Fihrungsstil

* Normen und organisatorische Kontrolle

* Kommunizierbarkeit

* Betreuung und persoénliche Entwicklung der Mitarbeiter

* Leistung und Qualitit der Arbeit

* Unsicheres Beschiftigungsverhiltnis

* Veranderungen im Unternehmen

* Gewalt, moralische und sexuelle Beldstigung, negative dysfunktionelle
Verhaltensweisen

* Geschlecht
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Im Laufe dieses zweiten Schritts finden Identifikation, Diagnose und Intervention
statt.
a) ldentifikation: Die Gruppe wird aufgefordert, sich auf drei Vorkommnisse im
Unternehmen zu einigen, die mit Gewalt am Arbeitsplatz zu tun haben.
b)Diagnose: Nach der Identifikation werden die folgenden zwei Diagnoseansitze vor-
geschlagen:
* Ordnen der Faktoren nach ihrer Prioritit
* Faktoren verbinden, d. h. die Faktoren gruppieren oder Verbindungen zwischen
den vorher identifizierten Faktoren herstellen
c)Intervention: Der Einsatz des Instruments IDI erfolgt, um eine primire
Praventionspolitik gegen Gewalt am Arbeitsplatz einzufiihren oder zu unterstiit-
zen.

3. Restitution

Der dritte Schritt im Rahmen von IDI lautet Restitution. Es handelt sich um eine
Synthese der Gruppendiskussion. Hierzu werden verschiedene Formulare mit dem
Titel ,,Restitutionssynthese® ausgefiillt. Diese Formulare enthalten die organisatori-
schen Faktoren, die die Gruppe als vorrangig oder zu beobachten identifiziert hat,
sowie die vorgeschlagenen und besprochenen Losungen. Sie enthalten auch bestimm-
te Rubriken wie eine Kostenschitzung fiir die Umsetzung der Losungen, den
benannten Verantwortlichen, den Aktionsplan und die damit verbundenen Termine. Es
ist auch moglich, die Ergebnisse grafisch darzustellen.

Literatur

|.Violences au travail Il — Synthése des recherches quantitatives et qualitatives,
Synthese durch Garcia, A, Hacourt, B. und de Thomaz, S., Université catholique de
Louvain, 2005

2.Violences au travail Il — Grandes organisations, Forschungsarbeit von Hacourt, B.
und de Thomaz, S., unter der wissenschaftlichen Leitung von Garcia, A., Université
catholique de Louvain, Oktober 2005

3.Violences au travail Il — Petites & Moyennes Organisations (PMO), étude qualitati-
ve, Forschungsarbeit von Hacourt, B. und de Thomaz, S., unter der wissenschaftli-
chen Leitung von Garcia, A., Université catholique de Louvain, Oktober 2005

4.Violences au travail Il - PMO, étude quantitative, Forschungsarbeit von Hacourt, B.
und de Thomaz, S., unter der wissenschaftlichen Leitung von Garcia, A., Université
catholique de Louvain, 2005

Allgemeine Informationen:

* Empfohlene erginzende Methoden: RATOG, RATOG-KMO

* Benotigte Zeit bei der Anwendung: Sitzungen mit einer Dauer von 3 Stunden

* Webseite: www.respectautravail.be

* Autor(en): Garcia, A., Hacourt, B., de Thomaz, S.

* Projekt durchgefiihrt auf Initiative des FOD Beschiftigung, Arbeit und Soziale
Konzertierung mit Unterstiitzung des Europdischen Sozialfonds der Europiischen
Union

» Kontakt: Cap Sciences humaines, mit der UCL verbundene GoE, 18 avenue de
Espinette, 1348 Louvain-la-Neuve
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HORT — INVENTORY ON STRE
AND WELLBEING (5-ISW)

Vision ISW Limit

AKTION ZIEL

Motivation und Wohlbefinden
und

e Zufriedenheit

* Leistung

* Motivation

* Loyalitit

Pravention

Unterstiitzung Problembereiche

* Absentismus
Personalfluktuation
Unerwiinschte
Verhaltensweisen

Abhilfe

Physische und psychische
Beschwerden

* Die Vision von ISW Limits bildet die Grundlage der Entwicklung von S-ISW.
Eine gute Politik des Wohlbefindens triagt bei zu einer héheren Motivation und
mehr Wohlbefinden, hat Problembereiche im Visier (z. B. Absentismus,
Personalfluktuation und Stress) und kiimmert sich um physische und psychische
Beschwerden. Diese Faktoren kénnen in fiinf Dimensionen eine Rolle spielen, die
in der Abbildung durch fiinf konzentrische Kreise dargestellt werden:

(I)Sozio6konomischer Kontext Die Wirtschaftskonjunktur und der
Arbeitsmarkt spielen eine wichtige Rolle, sucht man Erklarungen fir die
Leistungen von Arbeitnehmern, ihr Engagement, ihre Zufriedenheit, den Stress,
den sie erleben, fiir unerlaubtes Fernbleiben vom Arbeitsplatz (Absentismus) und
unerwiinschte Verhaltensweisen im Unternehmen.

(2) Unternehmen: Die Art und Weise, wie das Unternehmen selbst strukturiert
ist, ist ebenfalls von entscheidender Bedeutung. Die Arbeitsabliufe im
Unternehmen, die Art und Weise, wie Kommunikation stattfinden und
Informationen weitergegeben werden, die Werte, fiir die das Unternehmen steht
u A tragen dazu bei, das Wohlbefinden des Arbeitnehmers zu erklaren.

Auch das Team, in dem Mitarbeiter ihre Arbeit erledigen, ist ein erklaren-
der Faktor fiir ihr Verhalten und ihre Einstellungen: das soziale Klima, die soziale
Unterstiitzung durch Kollegen, die Weise, wie Vorgesetzte die Arbeitnehmer fiih-
ren und ihnen Feedback iiber ihre Arbeit geben...

(4) Tatiglkeit: Bei den Tiatigkeitsmerkmalen unterscheiden wir die stimulierenden
Aspekte der Arbeit (Entfaltungsmoglichkeiten, ~Kompetenznutzung,
Handlungsfreiheit usw.) und die eher belastenden Aspekte (Arbeitslast,
Termindruck, unklare Aufgaben, schwierige Abstimmung zwischen Arbeit und
Privatleben usw.). Auch diese Aspekte haben einen Einfluss auf das Wohlbefinden.

(5) Person: Verhalten und Einstellungen werden schlieBlich auch durch Merkmale
der Mitarbeiter selbst erklart, beispielsweise ihre Personlichkeit, die Lebensphase,
in der sie sich befinden, ihr Schulabschluss, ihre Fahigkeiten und Interessen.

Die Kilassifizierung potentieller Risikofaktoren fiir das VVohlbefinden in fiinf
Dimensionen bietet praktische Ansatzpunkte, um eine solide Politik des
Wohlbefindens zu entwickeln.
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Im Rahmen dieser Politik kann man sich dann fiir verschiedene MaBnahmen entschei-
den. Es versteht sich von selbst, dass die Privention am wirksamsten ist. ISW Limits
mochte deshalb die Aufmerksamkeit vor allem auf diese Art des Eingreifens lenken:
Wohlbefinden am Arbeitsplatz ins Scheinwerferlicht riicken, bevor Probleme auftau-
chen.Wenn es bereits Beschwerden gibt, sind, je nachdem, wie schwerwiegend sie
sind, Unterstiitzung oder Abhilfe erforderlich.

Wie die Pfeile in der Abbildung erkennen lassen, misst ISW Limits der Pravention
groBBe Bedeutung bei. Erst in einer zweiten und dritten Phase folgen Unterstiitzung
(wenn die ersten Beschwerden laut geworden sind) und Abhilfe (bei ernsten
Beschwerden).

Was tut S-ISW (Short-Inventory on Stress and Well-being)?

Mit diesem kurzen, knappen, praktischen und validierten Instrument lassen sich psy-
chosoziale und organisationsbezogene Risikofaktoren schnell und wirksam aufspi-
ren. Dariiber hinaus gestattet S-ISW auch, die Auswirkung auf das Wohlbefinden im
Allgemeinen und auf Motivation, Stress, unerwiinschte Verhaltensweisen und
Absentismus im Besonderen zu untersuchen. Auch die Arbeitszufriedenheit lhrer
Mitarbeiter kann mit diesem Instrument gemessen werden.

Die Ergebnisse von S-ISW helfen, die Politik des Wohlbefindens weiterzuentwickeln
und zielgerichtetere MaBnahmen zu ergreifen. S-ISW ermittelt insbesondere
Risikogruppen, auf die intensiver eingegangen werden kann, und Schwachpunkte, auf
die man sich konzentrieren kann. S-ISW weist jedoch nicht nur auf Schwachen hin,
sondern sagt auch, welche Stirken es im Unternehmen gibt. Auf diese Weise kénnen
andere im Unternehmen von ,,guten Praktiken* lernen.

Dariiber hinaus erfiillt S-ISW alle gesetzlichen Anforderungen an die Messung von
Wohlbefinden und unerwiinschten Verhaltensweisen am Arbeitsplatz

S-ISW als Untersuchungsprojekt

StandardmaBig besteht S-ISW aus 70 Fragen:

* 40 psychosoziale organisationsbezogene Risikofaktoren, die sich auf die oben
erwihnten fiinf Dimensionen verteilen

* 20 Indikatoren fiir Wohlbefinden: Motivation (inbegriffen Arbeitszufriedenheit),
Stress, unerwiinschte Verhaltensweisen, Absentismus

* |0 soziodemografische Variablen (z. B. Geschlecht, Altersgruppe,
Betriebszugehorigkeit, Mitarbeitergruppe usw.)

Der Inhalt von S-ISW ist jedoch flexibel: Fragen lassen sich ganz einfach hinzufiigen.
So lasst sich S-ISW um standardisierte Module (kurze Fragebogen) erginzen, die
besondere Problematiken genauer untersuchen. Beispiele:

* Absentismus (17 Fragen)

» Ergonomie des Arbeitsplatzes (13 Fragen)

* Verinderungen (28 Fragen)

» Coping (21 Fragen)

* Verhaltensweisen im Zusammenhang mit Gesundheit (9 Fragen)

* Fihrungsverhalten (16 Fragen)

In enger Zusammenarbeit mit dem betreffenden Unternehmen kénnen spezielle
zusdtzliche Fragen formuliert werden, die eine besondere Situation des
Unternehmens oder eine besondere Problematik untersuchen. Hierfiir ist es ratsam,
eine qualitative Voruntersuchung anhand von Testgruppen zu organisieren.

Die Ergebnisse von S-ISW kénnen Anlass sein, die Politik des Wohlbefindens weiter-
zuentwickeln oder zu verbessern. Das Instrument gestattet auch, zielgerichtete
MaBnahmen zu ergreifen, weil es die Aufmerksamkeit auf Risikogruppen im
Unternehmen lenkt. S-ISW kann ebenfalls als Kontrollinstrument dienen, um
bestimmte Anstrengungen im Rahmen der Politik des Wohlbefindens zu beurteilen.



Auf diese Weise ist eine Befragung mit S-ISW nicht nur eine Messung, sondern kann
als Phase eines lingeren Projekts betrachtet werden, das beabsichtigt, das
Wohlbefinden im Unternehmen zu optimieren.

Welche Ergebnisse konnen Sie von S-ISW erwarten?

S-ISW ermoglicht eine schnelle Verarbeitung. Die Ergebnisse werden zusammen mit
Vergleichsdaten dargestellt, die aus einer soliden und umfassenden Datenbank mit
belgischen Organisationen und Unternehmen stammen. Der Ergebnisbericht wird
knapp und deutlich prisentiert.

Dariiber hinaus kann ein einzelner Mitarbeiter seine Ergebnisse in Form eines indi-
viduellen Feedbackberichts erhalten. Dieser Bericht enthilt die Ergebnisse des
Mitarbeiters im Vergleich mit dem gesamten Unternehmen und der Referenzgruppe.
Dabei erhilt der Mitarbeiter auch Ratschldage und Tipps fiir MaBnahmen, die er selbst
ergreifen kann, um sein eigenes Wohlbefinden zu verbessern.

Wie |lduft der Einsatz von S-ISW in der Praxis ab?

Bei einer Messung des Wohlbefindens mit S-ISW arbeitet ISW Limits gerne mit
Geschiftsleitungen,  Personalleitern,  Gefahrenverhiitungsberatern oder
Vertrauenspersonen zusammen. Diese Messung ist auf Niederlandisch, Englisch,
Franzosisch und Deutsch verfiigbar. S-ISW eignet sich sowohl fiir groBe als auch fiir
kleine Unternehmen, die jedoch mindestens 20 Mitarbeiter haben sollten.

S-ISW Online kann komplett online ausgefiillt werden und wird automatisch verar-
beitet. Diese Online-Version wurde mit Unterstiitzung des Europiischen Sozialfonds
(ESF) und dem FOD Beschiftigung, Arbeit und Soziale Konzertierung entwickelt.

S-ISW kann den Mitarbeitern auch auf Papier vorgelegt werden. Um solch eine
Datenerhebung organisieren zu konnen, ruft ISW Limits gemeinsam mit dem
Auftraggeber ein Studien- und Konzertierungsprojekt ins Leben.

ISW Limits garantiert eine vollkommen anonyme und vertrauliche Verarbeitung der
Daten.

Nur eigene Forschungsmitarbeiter von ISW Limits lesen und verarbeiten die
Fragebogen. Nach der Untersuchung werden diese Fragebogen vernichtet.
AuBerdem stellt der Untersuchungsbericht die Daten nur zusammengefasst und fiir
Gruppen von mindestens sieben Personen dar. Auf diese Weise ist die Anonymitit
aller Teilnehmer gewihrleistet.

Im Prinzip kann eine Umfrage mit S-ISW kurzfristig durchgefiihrt werden:Wir rech-
nen mit einer Dauer von vier bis fiinf Wochen vom ersten Kontakt bis zum Abliefern
des Untersuchungsberichts. Das lasst sich allerdings auch anpassen — je nachdem, wie
schnell das betreffende Unternehmen Ergebnisse benotigt.

Kontakt

Mehr Informationen zu S-ISW Online (inbegriffen das Anforderungsformular fiir eine
Demonstration von S-ISW) oder ein Untersuchungsprojekt von ISW Limits sind auf
unserer Webseite zu finden:

E-Mail: info@iswlimits.be

Tel.:016 20 85 96 — Fax: 016 20 86 60
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- RKIN NDITIONS AND

Allgemeiner Rahmen

»otress ist eine Reaktion des Arbeitnehmers auf die Anforderungen einer Situation,
denen er sich seiner Meinung nach stellen muss, wobei er daran zweifelt, dass er liber
die notwendigen Mittel verfiigt® (De Keyser und Hansez). Es handelt sich also um
eine subjektive Erscheinung, die mit dem Gefiihl des Arbeitnehmers zusammenhingt,
sein Arbeitsumfeld (nicht) unter Kontrolle zu haben.

WOCKCAQ ist eine Methode zur Diagnose von Stress und Stressfaktoren, die mit dem
Arbeitsumfeld zusammenhangen. Es handelt sich um eine Reihe von Fragebogen, die
vom Service de Psychologie du Travail der Université de Liege getestet wurden.

Allgemeine Philosophie

Mit Unterstiitzung der belgischen Foderalen Wissenschaftspolitik hat der Service de
Psychologie de Travail der ULg WOCCAQ getestet. Bei diesem Instrument handelt es
sich um eine Diagnosemethode fiir psychosoziale Risiken, die mit der Arbeit zusam-
menhdngen. Auf einem Gebiet (den psychosozialen Risiken) auf dem die Konzepte
haufig schwammig sind, wo Subjektivitit im Mittelpunkt steht, und wo die
Arbeitsbedingungen in Frage gestellt werden, war es erforderlich, ein zuverldssiges
Instrument zu erschaffen, das gestattet, das Risiko zu quantifizieren und seine
Risikofaktoren herauszuarbeiten.

Der Europiische Sozialfonds und der Foderale Offentliche Dienst Beschiftigung,
Arbeit und Soziale Konzertierung helfen seit 2001 dabei, WOCCQ bei den betref-
fenden Akteuren in der Praxis (Psychologen,  Arbeitsirzte,
Gefahrenverhiitungsberater usw.) bekanntzumachen und zu verbreiten. Die
Verbreitungspolitik des Service de Psychologie de Travail der ULg lautet wie folgt:

Die Akteure sollen WOCCQ selbststdndig verwenden kdnnen, doch sollen zugleich
Qualitdtsgarantien fiir die Verwendung des Instruments gewdhrleistet sein (z. B. Beachtung
von Aspekten der Methodik und Berufsethik).

Mithilfe verschiedener MaBnahmen wurden Verwendung und Zuginglichkeit von
WOCCQ vereinfacht: Standardisierung des Fragebogens und Entwicklung einer
Datenbank (einfachere Lesbarkeit der Ergebnisse), Entwicklung eines Instruments
zur rechnergestiitzten Verarbeitung der Daten (WOCCQTool), Einfiihrung eines
Online-Befragungssystems (WOCCQOnline), Entwicklung einer Anwenderplattform
mit der Méglichkeit, einen Fernkurs zu machen (e-WOCCQ).

Beschreibung des Instruments

Mehrere Fragebogen gestatten, Folgendes zu beurteilen:

- het risiconiveau inzake stress en stimulatie op het werk (SPPN) — |9 vragen;

- Risikofaktoren im Zusammenhang mit der Kontrolle von 6 Facetten des
Arbeitsumfelds: verfligbare Hilfsmittel, Vertrauen in die Zukunft, Risiken,
Zeitdruck, Planung, widerspriichliche Anforderungen (WOCCQ im eigentlichen
Sinne), 80 Fragen.

Diese beiden Fragebogen sind standardisiert. Normen, die anhand von mehreren
Tausend Arbeitnehmern aus Unternehmen unterschiedlicher GroBe und verschiede-
ner Branchen errechnet wurden, helfen dabei, die Ergebnisse schnell einordnen zu
konnen.



Mit einem dritten Fragebogen (Liste der Problemsituationen) lassen sich qualitative
Daten iber Stresssituationen sammeln, die speziell auf das untersuchte Umfeld
zutreffen.

Datenbank

Alle gesammelten Daten werden in eine Datenbank eingegeben.Vergleichswerte sind
verfiigbar. So kann ein Unternehmen seine Ergebnisse mit denen anderer gleicharti-
ger Unternehmen bzw. von Unternehmen derselben Branche vergleichen.

Ergebnisse

Nach einer Analyse der Daten kann einerseits eine allgemeine Bilanz iiber Stress
bzw. Stimulierung und Stressfaktoren im Arbeitsumfeld fiir ein Unternehmen/eine
Einrichtung gezogen werden. Andererseits lassen sich Gruppen herausarbeiten, die
mehr als andere einem Stressrisiko ausgesetzt sind. So lassen sich zielgerichtete
MaBnahmen treffen.

Die sich ergebenden Bewertungen werden in Form von Normen ausgedriickt, sodass
die Ergebnisse unmittelbar interpretiert und hierarchisch geordnet werden konnen.
Auf diese Weise lassen sich Priorititen fiir die zu treffenden MaBnahmen aufstellen.

Analysen je Frage gestatten wiederum, schwierigere Situationen genauer zu bestim-
men. So lassen sich MaBnahmen besser ausrichten, die Vorrang haben.

Begleitungsmethode und logistische Aspekte
Begleitungsmethode

Eine Diagnose ist nicht mehr als eine — wenn auch wichtige — Phase in einem grofBe-
ren Interventionsprozess. Entscheidend fiir den Erfolg sind Einbeziehung und
Unterstiitzung aller Akteure im Unternehmen. AuBerdem ist jedes Unternehmen ein
besonderes Umfeld mit eigenen Merkmalen, eigener Kultur und eigenen
Anforderungen. Es ist daher entscheidend, die Befragungsmethodik so gut wie mog-
lich an das zu untersuchende Umfeld anzupassen und einen partizipativen Ansatz zu
verwenden, um moglichst viele Riicklaufe zu erhalten und zu einem méglichst brei-
ten Konsens iiber die Ergebnisse zu gelangen. Den Ubergang von der Diagnose zur
Intervention kann das nur erleichtern. Deshalb wird ein Lenkungsausschuss ins
Leben gerufen.

Seine Mitglieder (z. B. Arbeitnehmervertreter, Vertreter der Personalabteilung,
Gefahrenverhiitungsberater, Arbeitsarzt) sind die Reprasentanten des Projekts im
Unternehmen. Sie helfen der fiir die Befragung zustindigen Person in mehrerlei
Hinsicht: Wahl der unabhéngigen Variablen und der Modalititen fiir Versand und
Riicksendung der Fragenbogen, Aufklirung der Mitarbeiter, Erlauterung der
Ergebnisse.

Obgleich die meisten Befragungen anhand von gedruckten Fragebogen durchgefiihrt
werden, wurde auch eine Online-Befragung vorgesehen: WOCCQOnline. Wenn es
die Umstinde erlauben, kann diese Option die Logistik der Befragung vereinfachen
(keine Kopien der Fragebogen, keine manuelle Verteilung der Fragebogen, keine
Riicksendungen, Daten kénnen direkt iibernommen werden). Ihre Eigenschaften sind:

* Dank der Flexibilitit des Instruments lasst sich die Umfrage an das
Unternehmen anpassen: Wahlmoglichkeit aus verschiedenen Sprachen, zusitzliche
Fragebogen, spezielle unabhingige Variable, personalisierte Mitteilungen (Einladung
per E-Mail).

* Durchdachter Ansatz bei der Vertraulichkeit der Methode: Die Befragungslogistik
wird von der ULg verwaltet. Die Daten werden auf einem Server der ULg gesam-
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melt. Der Experte, der die Analysen ausfiihrt, erhilt von der ULg eine Datei mit
anonymen Daten.

* Methodische Garantien: Es ist sichergestellt, dass eine Person den Fragebogen
nur ein einziges Mal beantworten kann, und dass die Antworten nicht mehr geédn-
dert werden kénnen, sobald die Liste ausgefiillt und bestdtigt worden ist. Um
sicher zu sein, dass der Fragebogen korrekt ausgefiillt wird, gestattet das
Instrument, nicht beantwortete Fragen zu begrenzen.

+ Technische Garantien: Uber den Server der ULg kénnen Tausende Exemplare
verschickt werden.

* Sicherheitsgarantien: Die Verbindung ist gesichert. Die Daten, die von den
Befragten verschickt werden, kénnen also von anderen nicht eingesehen werden
(GlobalSign-Zertifikat).

* Praktische Garantien: Die Rohdaten werden in einer Excel-Datei gespeichert
und kénnen mithilfe von WOCCQTool verarbeitet werden.

Brancheneignung

Der Fragebogen lasst sich in Unternehmen/Einrichtungen aller Branchen einsetzen.
Es ist jedoch empfehlenswert, anfangs mit Gruppen von mindestens 100 bis 150
Personen zu arbeiten.

Anwendungsbedingungen

Voraussetzung fiir die Nutzung von WOCCQ ist die Unterzeichnung einer

Anwenderlizenz, mit der sich der Lizenznehmer verpflichtet,

|. bestimmte berufsethische und methodische Prinzipien einzuhalten;

2.Nutzungsrechte von 1,15 EUR pro Person zu bezahlen, es sei denn, das Instrument
wird fiir Studien oder Forschungsarbeiten verwendet;

3.die gesammelten unbearbeiteten Daten zuzuschicken, um die Datenbank zu ergin-
zen.

Die Lizenznehmer erhalten ein Anwenderhandbuch.

Das Lizenzformular kann auf der Webseite www.woccq.be (Bereich ,Licence®)
heruntergeladen werden.

Nutzungsmodalitdten

Der Service de Psychologie du travail der ULg kann als Experte auftreten, um

Diagnosen mithilfe von WOCCQ zu erstellen, aber das ist nicht seine Hauptaufgabe.

Die Anwender werden ermutigt, selbststandig zu arbeiten. Um ihnen dabei zu helfen,

wurde ein Hilfsmittel zur Datenverarbeitung entwickelt (WOCCQTool) und es ist

ein Onlinekurs verfiigbar (e-WOCCQ). Drei Module werden angeboten:

* In Modul |, ,Sensibiliser et réaliser un cahier de charges®, geht es um
Bewusstmachung und das Aufstellen eines Lastenhefts. Es zeigt, wie mithilfe von
WOCCQ ein Stressdiagnoseprojekt in einem Unternehmen begonnen und durch-
gefiihrt wird.

* Modul 2, ,,Conduite d’un diagnostic et analyse des données®, handelt von der
Durchfiihrung einer Diagnose und der Datenanalyse. Es beschreibt, wie eine
Diagnose psychosozialer Risiken mithilfe von WOCCQ selbststandig durchgefiihrt
wird (Begleitung der Befragung und Analyse der Ergebnisse mit WOCCQTool)

* In Modul 3, ,Intervention et évaluation* (,Intervention und Beurteilung®) geht es
darum, den Ubergang zur Intervention vorab zu planen und zu vereinfachen.

Anhand der Erfahrungen der Anwender wird eine Anwenderplattform aufgebaut.
Nachdem sie an einem Kurs teilgenommen haben, wiirden manche Anwender gerne
ein gewisses MaB3 an Coaching seitens der Experten der UlLg erhalten, um ihre
Methodik zu unterstiitzen und/oder bestimmte Probleme zu |6sen. Auf der Plattform
wird zum Austausch von Erfahrungen und guten Praktiken angeregt. Das ist der
Grund fiir ihr Bestehen.



Einzelheiten zu diesen Kursen und die Anmeldebedingungen sind auf der Webseite
http://campus-woccq.ulg.ac.be zu finden.

Fir die Anwendung benétigte Zeit

Die Befragung an sich kann innerhalb von zwei bis drei Wochen durchgefiihrt wer-
den. Es ist jedoch eine Vorbereitungsphase erforderlich (Dauer: etwa zwei Monate),
um die Befragung vorzubereiten (Sitzungen des Lenkungsausschusses). Nach dem
Ende der Befragung kann die Datenanalyse sehr schnell erfolgen, vor allem wegen
WOCCQTool. Dann miissen mehrere Besprechungen eingeplant werden, um diese
Ergebnisse mit dem Lenkungsausschuss und/oder mit anderen Interessengruppen
(AGS, Fihrungskrifte, Personal) zu diskutieren. Das gesamte Projekt kann theore-
tisch innerhalb von sechs Monaten abgeschlossen sein, aber unternehmensspezifische
Anforderungen und/oder Schwierigkeiten kénnen den Terminplan andern.

Beitrag zum dynamischen Risikomanagementplan
Laut dem Gesetz von 1996 iiber das Wohlbefinden am Arbeitsplatz sind psychoso-
ziale Risiken einer der sieben Faktoren des Wohlbefindens. Unternehmen miissen sie
ebenso auf dynamische Weise verwalten, wie beispielsweise chemische oder ergono-
mische Risiken. Allerdings wird selten eine Definition des Begriffs ,,psychosoziale
Risiken* gegeben. Belidstigungen, Erschopfung, Gewalt am Arbeitsplatz, psychosoziale
Einschiichterung und vor allem Stress fallen blicherweise unter diesen Begriff.
Andere Risiken, die oftmals unter der Uberschrift ,/Allgemeine psychosoziale
Risiken* zusammengefasst werden, miissen noch genauer beschrieben werden. In
ihren Programmen zum Gesundheitsschutz der Arbeitnehmer schligt die belgische
Foderale Wissenschaftspolitik folgende Definition vor: Psychosoziale Risiken sind die-
jenigen Risiken, die herriihren von menschlichen, organisatorischen, sozialen und
technischen Einflissen am Arbeitsplatz, die sich auf die korperliche und psychische
Gesundheit des Arbeitnehmers auswirken. Diese Definition ermoglicht die
Unterscheidung zwischen vier Arten psychosozialer Risiken unterschiedlicher
Herkunft:
I. Risiken mit organisatorischer Ursache: Sie hingen mit der Entwicklung der
Organisation der Unternehmen und der Einfiihrung von immer flexibleren
Arbeitsformen (Telearbeit, Internetfirma usw.) zusammen.

2. Risiken mit technischer oder technologischer Ursache: Sie hingen mit
der Einfilhrung neuer Technologien und neuer Produkte in Unternehmen zusam-
men. Diese waren Anlass fiir Untersuchungen, die sich hauptsichlich auf die
Identifizierung von Fehlern und/oder Unfillen sowie auf die Erforschung von
Muskel- und Skeletterkrankungen konzentrierten.

3. Risiken mit Ursache in Beziehungen: Sie hingen mit menschlichen
Kontakten in Unternehmen zusammen, die manchmal schwierig, gespannt oder
sogar konfliktbeladen sein kénnen. Kommunikationsprobleme spielen hierbei eine
wichtige Rolle.

4. Risiken mit sozialer Ursache: Sie hingen mit verschiedenen Formen des
AusschlieBens aus einer Gruppe zusammen, von denen die Arbeitslosigkeit am
haufigsten erwidhnt wird. Diese gesellschaftlichen Erscheinungen zeigen, dass die
Arbeit und die mit ihr verbundenen Risiken nicht am Werkstor oder an der
Birotiir aufhoren: Sie iben nicht nur Druck auf die von der Arbeit
Ausgeschlossenen aus, sondern auch auf diejenigen Arbeitnehmer, die sich aus
gleich welchen Griinden von einem Ausschluss bedroht fiihlen.

Das Interesse an psychosozialen Risiken ist nicht nur Sache einer einzigen Disziplin.
Arbeitspsychologen beschiftigen sich im Wesentlichen mit Untersuchungen von psy-
chosozialen Risiken, aber andere Experten wie Soziologen, Arzte, Ingenieure und
Kommunikationsspezialisten beteiligen sich an diesen Forschungen. Ubrigens werden
die rechtlichen, wirtschaftlichen und ethischen Aspekte von Risiken — allgemeiner
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gesprochen: das Wohlbefinden am Arbeitsplatz — immer hiufiger beriicksichtigt. Das
Studium psychosozialer Risiken nimmt daher einen auBergewohnlich multidisziplina-
ren Charakter an.

Das im Gesetz von 1996 ,im Kéniglichen Erlass vom 27. Marz 1998 iiber die Politik
des Wohlbefindens bei der Arbeit und im Kéniglichen Erlass vom |7.Mai 2007 iiber
die Verhiitung der psychosozialen Belastung vorgesehene dynamische
Risikomanagement regt Unternehmen dazu an, eine geplante und strukturierte
Politik zu betreiben, die Teil der Unternehmensfiihrung ist (jahrliche und fiinfjahrliche
Aktionsplane). Speziell geht es um folgende Punkte:

* Definition und Bestimmung der Risiken

* Ermittlung der an Risiken bloBgestellten Gruppen

* GefahrenverhiitungsmaBnahmen durchfiihren, um zuerst die grundlegenden Risiken

zu vermeiden

In dieser Hinsicht kann es niitzlich sein, das Stressniveau zu messen und die
Stressfaktoren zu bestimmen, die mit dem Arbeitsumfeld im Allgemeinen zusammen-
hangen, auch wenn die Objektivierung eines subjektiven Risikos offensichtliche
methodische Probleme aufwirft. Mit der Entscheidung fiir eine gepriifte und in zahl-
reichen Umfeldern bewihrte Methode kénnen Unternehmen diese Schwierigkeit
umgehen und die nétigen VorbeugungsmaBnahmen treffen.

WOCCQ als Diagnosemethode fiir Stress kann Unternehmen helfen, dieses dynami-

sche Risikomanagement einzufiihren, weil dieses Instrument gestattet,

* den Umfang von Stress und Stimulation zu messen;

* Gruppen herauszuheben, die ein groBeres Stressrisiko tragen als andere (Bestehen
von Normen, Hierarchisierung der Ergebnisse);

* Stressfaktoren zu ermitteln und damit die VorbeugungsmaBnahmen so auszurich-
ten, dass sie das Risiko an der Wurzel packen kénnen.

Kontakt und Links

Isabelle HANSEZ, Autorin von WOCCQ
Tel.: ++32 (0)4.366.20.92

Fax: ++32 (0)4.366.29.44

Mail: ihansez@ulg.ac.be

Stéphanie PETERS, Koordinatorin

Tel.: ++32 (0)4.366.20.91

Fax: ++32 (0)4.366.29.44

Mail: s.peters@ulg.ac.be

Université de Liege

Service de Psychologie du Travail de I'Université de Liége
Boulevard du Rectorat, 5 (B32), 4000 Liege

http://www.woccqg.be und http://campus-woccq.ulg.ac.be



MERKBLATT 22
SHORT —INVENTORY ON
CONFLICT (5-IQ

Wozu dient dieses Instrument?

S-IC gestattet es, eine gewisse Anzahl wesentlicher Aspekte eines zwischenmensch-
lichen Konflikts einfach und schnell zu untersuchen. S-IC hilft dabei, auf strukturier-
te Weise eine Diagnose fiir einen Konflikt zu stellen. Der von S-IC generierte Output
gibt eine Andeutung, wie ernst ein Konflikt ist, und gestattet ein gezieltes Eingreifen.

S-IC besteht aus 32 Aussagen, die anhand von skalierten Antwortmaoglichkeiten beur-
teilt werden miissen. Die Aussagen werden in neun Themen unterteilt, die jeweils
verschiedene Aspekte des Konflikts behandeln:

* Form

* Dauer und Intensitdt

* Inhalt

* Verhiltnis zwischen Personen

* Einwirkung von Fiihrungskraften

* Strukturelle und organisatorische Einfllisse

* Haltung der Betroffenen

* Folgen

* MaBnahmen

Wer verwendet dieses Instrument?

Vertrauenspersonen, Gefahrenverhiitungsberater oder alle anderen Personen, die sich
auf ein Eingreifen vorbereiten wollen, kénnen S-IC verwenden. Sie kénnen S-IC eben-
falls den betroffenen Teammitgliedern vorlegen. Auf diese Weise lassen sich eventuelle
Diskrepanzen bei der Wahrnehmung des Konflikts durch die Betroffenen beriicksichti-
gen.

Welche Resultate liefert dieses Instrument?

Dieses Instrument kann online unter www.respectautravail.be/toolkit ausgefiillt wer-
den.Anhand von S-IC werden die wichtigsten Aspekte eines Konflikts in Abhangigkeit
von ihrer Schwere dargestellt. Es wird unterschieden zwischen einer leicht problema-
tischen Zone, einer problematischen Zone und einer problematischen Zone mit drin-
gendem Handlungsbedarf. Das Gesamtbild, insbesondere die Beziehung zwischen den
Bewertungen der verschiedenen Aspekte, gestattet es, ein gezieltes Eingreifen vorzube-
reiten

Kontakt:

ISW Limits N.V.

Tiensevest 40 — 3000 Leuven

Tel.: 016/20 85 96 — Fax: 016 20 86 60
e-mail: inffo@iswlimits.be
www.iswlimits.be
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ERKBLATT FUR ERSTGESP HE

Wozu dient dieses Instrument?

Diese Merkblatt ist ein nitzliches Instrument fiir das Fiihren erster Gesprache mit
Beschwerdefiihrern und anderen Betroffenen. Die Merkblatt bildet in erster Linie
einen praktischen Leitfaden fiir wichtige Fragen, die normalerweise bei einem
Erstgesprich oder Untersuchungsgesprich angesprochen werden sollten. Zweitens
wissen wir aus Erfahrung, dass Menschen ihre Geschichte selten auf strukturierte
Weise erzihlen. Diese Merkblatt ermoglicht lhnen als
Vertrauensperson/Gefahrenverhiitungsberater, der erzahlten Geschichte eine struk-
turierte Form zu geben. SchlieBlich erleichtert die Merkblatt dem Anwender auch,
anhand der verschiedenen abgefragten Punkte nachtriglich einen libersichtlichen
Bericht zu erstellen.

Diese Merkblatt kann auf der folgenden WWebseite heruntergeladen werden:
www.respectophetwerk.be/toolkit.

Die Merkblatt

* Personliche und berufliche Angaben des Beschwerdefiihrers

* Angaben zum Unternehmen

* Angaben zu dem/den Beschuldigten

* Wie war das Verhiltnis zwischen Beschwerdefiihrer und Beschuldigtem friiher?

* Art des missbrauchlichen Verhaltens

* Historie des missbrauchlichen Verhaltens

* Team

* Vorgesetzte

» Kontext/Unternehmen

* Folgen fiir den Beschwerdefiihrer, Teammitglieder, (den Vorgesetzten), das
Unternehmen

* Wie gehen Beschwerdefiihrer und Teammitglieder mit dem unerwiinschten
Verhalten um? Coping.

* Folgen fiir das Team, den Vorgesetzten und das Unternehmen

* Ergriffene MaBnahmen und Ergebnisse

* Ermitteln der Erwartungen

* Wie stellt sich der Beschwerdefiihrer Losungen vor!

* MaBnahmen der Vertrauensperson oder des Gefahrenverhiitungsberaters?

Welche Resultate liefert dieses Instrument?

Die Verwendung dieser Merkblatt hilft der Vertrauensperson/dem
Gefahrenverhiitungsberater, sich ein besseres Bild der Problemsituation zu verschaf-
fen. Sie ist ein wichtiger Leitfaden fiir eine griindliche Analyse der Problemsituation
und die Formulierung von MaBnahmen.

Kontakt:

ISW Limits N.V.

Tiensevest 40 — 3000 Leuven

Tel.: 016 20 85 96 — Fax: 016 20 86 60
e-mail: info@iswlimits.be

www.iswlimits.be



,»Agir sur les souffrances relationnelles au travail- Manuel de l'intervenant confronté
aux situations de conflit,de harcélement et d'emprise au travail », und der « Ratgeber
fur die Diagnose sozialer Belastungen am Arbeitsplatz » ( April 2006, iiberarbeitet
2009) wurden

von der Université de Liége (Service de Psychologie Sociale des Groupes et des
Organisations) und ISW Limits (Spin-off der KULeuven), verfasst

Dieser Leitfaden und der Ratgeber sind das Ergebnis von zwei Jahren intensiver
Praxisforschung. In diesem Zeitraum wurden mehrere methodische Schritte ausge-
fihrt: Literaturstudium, Befragungen anhand von Interviews, Netzwerksitzungen zum
Erfahrungsaustausch, Fragebogen, Unterstiitzung und Coaching von Opfern,
Eingreifen bei Krisensituationen.

Allgemeiner Rahmen

Seit die Problematik der moralischen Belastigung am Arbeitsplatz dreifache
Anerkennung findet — rechtlich, gesellschaftlich und wissenschaftlich —, hat die Anzahl
der Beschwerden und Interventionen auf diesem Gebiet laufend zugenommen und
die Fille sind komplexer geworden. Schnell haben Experten Schwierigkeiten signali-
siert, mit diesen Beschwerden umzugehen, insbesondere auf den Gebieten Diagnose
und Eingreifen in Unternehmen.

Zur Lésung dieser Probleme haben der Service de Psychologie Sociale des Groupes
et des Organisations der Université de Liége und sein Partner ISW Limits ein prak-
tisches Instrument entwickelt. Dabei wurden sie vom FOD Beschiftigung, Arbeit und
Soziale Konzertierung und vom Europiischen Sozialfonds unterstiitzt. Dieses
Instrument ist fiir Fachleute gedacht, die bei Beziehungsstérungen am Arbeitsplatz
eingreifen miissen.

Der Service de Psychologie Sociale des Groupes et des Organisations der Université
de Liége hat noch ein zweites Instrument entwickelt, das auf den verschiedenen
Fragen und Kriterien beruht, die beriicksichtigt werden miissen, um eine moglichst
genaue und brauchbare Diagnose von Differenzen stellen zu kénnen.

Auch ISW Limits hat einen Fragebogen (siehe Merkblatt 22) entwickelt, um eine
angemessene Diagnose bestehender Konflikte durchfiihren zu kénnen. Neben der
Schwere des Konflikts wird darin auch die Machbarkeit interner Lésungen beurteilt.

Betrachtete Aspekte

Diese Instrumente gehoren auf das Gebiet der psychosozialen Belastung, genauer:
zur Problematik von Beziehungsproblemen am Arbeitsplatz (Konflikt, Hyperkonflike,
moralische Beldstigung, Machtmissbrauch usw.).

Anwender

Dieses Handbuch und der Ratgeber sind zugleich Leitfiden und bestehen aus meh-
reren Instrumenten fiir Experten, die mit dem Management der psychosozialen
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Belastung betraut sind, Diagnosen stellen und beim Auftreten von Beziehungskrisen
am Arbeitsplatz eingreifen. Bei ihnen kann es sich beispielsweise um interne oder
externe Gefahrenverhiitungsberater, Vertrauenspersonen, Mitarbeiter von
Personalabteilungen, Mitglieder von Gewerkschaftsvertretungen, Arbeitsauditoren,
Mitglieder der Geschiftsleitung usw. handeln.

Beitrag zum dynamischen Risikomanagementplan

Diese Instrumente sind zwar hauptsichlich auf das Management von
,Krisensituationen® ausgerichtet (bewiesene oder vermutete Beziehungsstérungen).
Sie ermdglichen jedoch, eine genaue und umfassende Diagnose zu stellen, die eine
geeignete Reaktion in Form einer zielgerichteten, durchdachten und angemessenen
Intervention erlaubt. Nach dieser Intervention lasst sich das Risiko beschranken, dass
eine derartige Situation wieder eintritt. Unter Beriicksichtigen der komplexen
Zusammenhinge in einem Unternehmen kann mit einer erfolgreichen Diagnose und
Intervention auch eine Reihe von Mitarbeitern fiir diese Problematik sensibilisiert
werden.

2. Vademecum de diagnostic des cas de souffrance
relationnelle au travail
Allgemeine Orientierung

Dieser auf Franzosisch und Niederliandisch erhiltliche ,,Ratgeber fiir die Diagnose
sozialer Belastungen am Arbeitsplatz* bespricht die Problematik von
Beziehungsstérungen am Arbeitsplatz anhand einer Differenzialdiagnose.

Es handelt sich daher um ein Instrument, das Experten bei der Erstellung einer
Diagnose unterstiitzt und die Diagnose strukturiert, und das bei Konfliktsituationen,
Hyperkonflikten, Beldstigungen und Machtmissbrauch am Arbeitsplatz zum Einsatz
kommt.

Beschreibung des Instruments

Der Diagnoseleitfaden folgt einem methodischen schrittweisen Diagnoseansatz und

setzt sich aus mehreren aufeinanderfolgenden Modulen zusammen:

e Schema der Gesamtkonzeption des Modells und des Diagnoseansatzes,
Erlauterung des Ansatzes

* Modul | betrifft die Furcht vor Folgen und somit das Leid, das die Betroffenen
erfahren

* Modul 2 betrifft das Feststellen der Vorkommnisse oder des gewalttitigen
Verhaltens auf drei Beziehungsebenen (personliche Ebene, Gruppe, Unternehmen)
mit Einteilung dieser Vorkommnisse in Kategorien und Untersuchung einiger ihrer
Merkmale (Dauer, Hiufigkeit, Varianten der Vorkommnisse, diskriminierender
Charakter usw.), wobei diese von kontextabhingigen Elementen unterschieden
werden

* Modul 3 betrifft die Art der Beziehung zwischen den Protagonisten der
Problemsituation (symmetrische und komplementire Beziehungen) in
Abhingigkeit von der Definition eines relevanten Referenzzeitraums

* Modul 4 enthilt verschiedene Beziehungskonfigurationen und ihre Beschreibung
(moralische Belastigung, zwischenmenschlicher Konflikt, Machtmissbrauch usw.)

* Modul 5 betrifft die relevanten Kontextelemente, die beriicksichtigt werden mis-
sen, um den Fall besser zu begreifen und analysieren zu kénnen

* AbschlieBendes zusammenfassendes Formular mit den verschiedenen Schritten
der Diagnose

Der Diagnoseleitfaden wird um ein Vademekum fiir die Diagnose erginzt, das eine
Ubersicht der Diagnoseansitze im Hinblick auf moralische Belistigung und im wei-
teren Sinne auf Beziehungsstérungen am Arbeitsplatz im Allgemeinen enthilt. Darin
werden verschiedene Diagnoseverfahren besprochen, zum Beispiel das Audit, die



vorbereitende Diagnose fiir eine Intervention, Risikoanalysen, die klinische Diagnose,
das gerichtliche Untersuchungsverfahren und das Gerichtsgutachten. Es wird erlau-
tert, welche Ziele mit jedem dieser Diagnoseverfahren verfolgt werden konnen, wel-
che Methoden zum Einsatz kommen, welche Fragen gestellt werden, welche Vorteile
und Grenzen jedes Verfahren hat.

Beschreibung der Verwendung des Instruments

Wie oben beschrieben, besteht dieses Instrument aus verschiedenen Modulen, die
schrittweise aufgebaut sind und den Experten durch das gesamte Diagnoseverfahren
leiten. Abhdngig von den Fillen und dem Bedarf kénnen diese Module jedoch auch
unabhingig voneinander als Unterstiitzung dienen.

Fur Fragen, Informationen oder Unterstiitzung beim Einsatz dieses Instruments
(Informations-, Sensibilisierungs- oder Ausbildungsveranstaltungen) kénnen Sie sich
an den Service de Psychologie Sociale, des Groupes et des Organisations (04/366 20
81 oder psgo@ulg.ac.be) wenden.

Zur Erginzung der Betrachtungen dieses Diagnoseleitfadens wurde eine DVD mit
drei Beispielsfillen von Beziehungsstérungen am Arbeitsplatz zusammengestellt. Sie
ist beim FOD Beschiftigung, Arbeit und Soziale Konzertierung (02/233 42 14 oder
publications@emploi.belgique.be) erhiltlich. Diese Fille beruhen auf einer langen
praktischen Erfahrung. Sie sind konkrete Beispiele potenzieller Beschwerden, die bei
Ausbildungen, Sensibilisierungs-kampagnen oder Besprechungen in einem Team oder
Unternehmen eingesetzt werden kdnnen.

3. Agir sur les souffrances relationnelles au travail
Allgemeine Orientierung

Dieses auf Franzoésisch und Niederlandisch erhiltliche Handbuch tiber das ,,Handeln
bei Beziehungsstorungen am Arbeitsplatz* behandelt die Problematik der
Pravention und die verschiedenen Interventionsmethoden in Sachen
Beziehungsstorungen am Arbeitsplatz.

Nach einer kurzen Erlduterung dessen, worum es bei dem Begriff
,»Beziehungsstorungen am Arbeitsplatz® geht, stellt dieses Handbuch sechs wichtige
Interventionsmethoden vor, die sich in derartigen Situationen eignen.

AuBerdem werden transversale ,,gute Praktiken® fiir alle diese Interventionen vorge-
stellt

Es handelt sich also um ein Instrument, das Personen unterstiitzt, die beruflich mit
Konflikten, Hyperkonflikten, Belastigung und Machtmissbrauch am Arbeitsplatz kon-
frontiert sind und in diesen Fillen intervenieren. AuBerdem gibt dieses Instrument
ihrem Handeln Struktur.

Beschreibung des Instruments

Wie kann man den verschiedenen Ursachen von Beziehungsstérungen am
Arbeitsplatz vorbeugen und wie interveniert man am besten? So lautet die erste
Frage, die dieses Handbuch stellt.

Im ersten Kapitel iber die Konzepte und Erscheinungsformen wird niher auf miss-
brauchliche Verhaltensweisen eingegangen.

Danach kommt die Pravention dieser Problematiken zur Sprache, und zwar sowohl
auf primarer Ebene (mdglichst umfassende Begrenzung des Risikos, dass missbrauch-
liche Verhaltensweisen an den Tag gelegt werden) als auch auf sekundirer Ebene
(missbrauchliches Verhalten mithilfe des strukturellen und organisatorischen
Rahmens innerhalb eines Unternehmens verhindern und ihm begegnen).

ANALYSE




. ANALYSE

Das dritte Kapitel beschreibt vier wichtige Interventionsmethoden, die eingesetzt
werden konnen, um auf erwiesene Situationen von Beziehungsstorungen am
Arbeitsplatz zu reagieren.

Die erste Methode ist das Unterstiitzungsgesprach mit Personen, die sich als Opfer
von Belastigungen fiihlen. Es werden Techniken und Methoden entwickelt, die beab-
sichtigen, Menschen zu helfen, die in Problematiken moralischer Beldstigung oder von
Beziehungsstorungen am Arbeitsplatz verstrickt sind. Dabei werden drei Ziele ver-
folgt: Unterstiitzung des Betroffenen, Suche nach neuen Wegen, um mit der Situation
umzugehen, und eine Verianderung des Standpunkts.

Eine zweite Methode zum Umgang mit Konfliktsituationen und Beldstigungen ist die
Moderation. Sie wird eingesetzt, indem man néher auf Ursachen, Grundprinzipien,
Voraussetzungen und konkrete Anwendungen in einem Unternehmenskontext ein-
geht.

Die Arbeit mit den Teams ist die dritte Methode und die vierte und letzte das
Coaching als Methode der Begleitung von Fiihrungskraften vermutlicher Verursacher
oder Opfer.

Das vierte Kapitel schlieBlich enthdlt die Schlussfolgerungen sowie einige ,,gute
transversale Praktiken®, die bei allen Interventionen dieser Art niitzlich sein kénnen.

Beschreibung der Verwendung des Instruments

Alle Kapitel dieses Instruments kdnnen von der Webseite www.respectautravail.be
heruntergeladen werden. Sie sind aber auch als Broschiire beim FOD Beschiftigung,
Arbeit und Soziale Konzertierung erhiltlich (02/233 42 14 oder
publications@emploi.belgique.be).

Dieses Handbuch ist nicht dazu gedacht, es von A bis Z durchzulesen, sondern um
sich fallweise die notwendigen Informationen daraus zu holen. Als Unterstiitzung
beim Umgang mit einer fiir den Experten schwierigen Situation lasst sich jedes
Kapitel unabhingig von den anderen nutzen.

Fur Fragen, Informationen oder Unterstiitzung beim Einsatz dieses Instruments
(Informations-, Sensibilisierungs- oder Ausbildungsveranstaltungen) kénnen Sie sich
an den Service de Psychologie Sociale, des Groupes et des Organisations (04/366 20
81 oder psgo@ulg.ac.be) sowie an ISW Limits (016/20 85 96 oder
info@iswlimits.be) wenden.

Zur Erganzung der Betrachtungen dieses Handbuchs fiir Intervenierende wurde eine
DVD mit drei Beispielsfillen von Beziehungsstérungen am Arbeitsplatz zusammenge-
stellt. Sie ist beim FOD Beschiftigung, Arbeit und Soziale Konzertierung (02/233 42
14 oder publications@emploi.belgique.be) erhiltlich. Diese Fille beruhen auf einer
langen praktischen Erfahrung mit Interventionen. Sie sind konkrete Beispiele poten-
zieller Beschwerden, die bei Ausbildungen, Sensibilisierungskampagnen oder
Diskussionen in einem Team oder Unternehmen eingesetzt werden kdnnen.
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