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Schone neue Arbeitswelt — vom Arbeiten
in Zeiten des Wandels

Work is about a search for daily meaning as well as daily bread, for recognition as well as
cash, for astonishment rather than torpor, in short for a sort of life rather than a Monday to
Friday sort of dying.

(Terkel, 1972)

Christopher ist 34 Jahre alt, verheiratet mit Kind, und arbeitet in einem grofSeren
Unternehmen in der Marketingabteilung. Der Job ist anspruchsvoll, und er bietet
viele Moglichkeiten zur Weiterentwicklung sowie Freiriume fiir eigenstandiges
Arbeiten. Christopher gilt im Unternehmen als »High Potential«. Er hat sein
Hochschulstudium in Betriebswirtschaftslehre mit Bestnoten abgeschlossen.
Nach einer Ausbildung als Trainee im Unternehmen arbeitet er nun in einer
Position fir Nachwuchsfuhrungskrifte, ein Job, um den ihn viele beneiden.

Aber in den letzten Wochen fiihlte Christopher sich stindig miide und hatte
Probleme, sich auf seine Arbeit zu konzentrieren. Am liebsten hitte er sich den
ganzen Tag in seinem Bett verkrochen. An einigen Tagen hat er sich auch schon
krankgemeldet, und dann den ganzen Tag im Bett verbracht und ferngesehen.

Seine Arbeit findet Christopher plétzlich nicht mehr herausfordernd und
interessant, sondern sie kommt ihm sinnlos vor. Seine Leistungen werden immer
schlechter, auch, weil seine Gedanken bei der Arbeit standig von seinen Auf-
gaben weg wandern. Haufig kommt er zum Beispiel in diesen Gedanken in sein
Biro hereinspaziert, schaut sich selbst bei der Arbeit zu, und dann lacht er sich
und seine Arbeit aus.

Auch im Kontakt mit Kollegen® hat Christopher sich veridndert. Wenn seine
Kollegen mit Fragen oder Ideen zu ihm kommen, dann reagiert er neuerdings
zynisch und kann allein die negativen Anteile dieser Vorschldge sehen, nicht
mehr die kreativen und interessanten Aspekte, wie es frither einmal war. Vor
kurzem beschwerte sich auch seine Frau, dass er genauso auch mit ihr umginge,
als sie einen gemeinsamen Ausflug planten.

Immer haufiger wird Christopher in letzter Zeit gefragt, wie es ihm geht, und
auf diese Frage weifS er keine rechte Antwort — er sagt dann immer, es gehe ihm
gut. Aber wegen der stindigen Mudigkeit und den haufigen Krankmeldungen ist

Aus Griinden der Lesbarkeit wird in diesem Buch lediglich die mannliche Form verwendet.
Trotzdem sind immer beide Geschlechter gemeint.
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Christopher dann doch einmal zu seinem Hausarzt gegangen. Nach einigen
weiteren Arztbesuchen stehen die Diagnosen Depression bzw. Burnout im Raum.

Was im ersten Moment wie ein personlicher Schicksalsschlag wirkt, ist Teil einer
gesellschaftlichen Entwicklung, wie wir sie derzeit erleben. Diagnosen psychischer
Storungen nehmen zu, und Personen aus der arbeitenden Bevolkerung sind hiervon
besonders haufig betroffen. Aus diesem Grund werden psychische Storungen bei
Mitarbeitern auch zunehmend zum Problem fiir Unternehmen. Denn heute sind
leistungsfahige und gesunde Mitarbeiter fur Unternehmen wichtiger denn je.
Letztlich sind sie es, die durch ihr einzigartiges Know-how, ihre Personlichkeit und
ihre Motivation uber Unternehmenserfolg oder Misserfolg in einer kompetitiven
Wirtschaftswelt entscheiden. Unternehmen haben dies erkannt und haben seit ei-
nigen Jahren einen Kampf um die besten Kopfe ausgerufen. Doch viele Unter-
nehmen plagen vermehrt Personalsorgen. Nicht nur der demografische Wandel
fithrt dazu, dass immer weniger Fachkrifte auf dem Arbeitsmarkt verfiigbar sind.
Es fallen auch immer hiufiger Arbeitskrifte aufgrund psychischer Stérungen
vorriibergehend oder dauerhaft aus dem Beruf heraus. Arbeitnehmer fehlen heute
aufgrund psychisch bedingter Arbeitsunfihigkeit so haufig wie niemals zuvor
(Bundespsychotherapeutenkammer, 2013). Zudem sind Mitarbeiter, die sich auf-
grund psychischer Probleme arbeitsunfahig melden, im Durchschnitt deutlich
linger krankgeschrieben als Mitarbeiter, die sich aufgrund korperlicher Probleme
arbeitsunfihig melden (Bundespsychotherapeutenkammer, 2013). Weil Arbeit-
nehmer, die in Deutschland aufgrund psychischer Storungen frithverrentet werden,
im Durchschnitt zudem erst ca. 50 Jahre alt sind, verlieren Unternehmen Jahr fiir
Jahr Mitarbeiter im besten Alter, die noch tber eine hohe Leistungsfahigkeit und
einen grofSen Schatz an Erfahrungswissen verfuigen.

Aber konnen Unternehmen tiberhaupt etwas gegen diese Entwicklung tun?
Immerhin spielen bei der Entwicklung von psychischen Storungen verschiedenste
Griinde eine Rolle — viele davon sind personlicher Art, von genetischen Pradis-
positionen bis hin zum Lebenswandel einer Person (Duncan et al., 2014). Aus zwei
Griinden gehen wir trotzdem davon aus, dass Unternehmen einen Einfluss auf die
psychische Gesundheit ihrer Mitarbeiter nehmen konnen. Diese beiden Griinde
sind Zeit und Bedeutung von Arbeit:

Erstens verbringen Vollzeiterwerbstatige zwischen 25-50 % ihrer Lebenszeit bei
der Arbeit. Wenn nur die Zeit, in der diese Personen auch wach sind, gemessen
wird, steigt der Anteil der Arbeitszeit an der Gesamtlebenszeit noch einmal deut-
lich. Wenn es Christopher in dieser Zeit nicht gut geht, dann ist zu erwarten, dass es
ihm auch insgesamt schlechter geht als seiner Kollegin — nennen wir sie Jessica —, der
ihre Arbeit Freude macht. Zweitens stellt die Arbeit auch nicht nur zeitlich, sondern
auch inhaltlich einen wesentlichen Teil unseres Lebens dar. Uns selbst und anderen
gegenuber drucken wir uns uber unsere Handlungen aus. Wenn Christopher nun
Schwierigkeiten bei der Arbeit hat, dann beeinflussen diese Schwierigkeiten sein
Selbstbild negativ — und kénnen so auch Schwierigkeiten in anderen Bereichen
seines Lebens hervorrufen. Aus diesen Griinden lasst sich natiirlich keine alleinige
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Verantwortung der Arbeit fiir Christophers Probleme ableiten. Auch viele andere
Arbeitstitige geben an, beruflich unter zunehmendem Stress und Arbeitsdruck zu
stehen (Lohmann-Haislah, 2012), und erkranken trotzdem nicht an einer psy-
chischen Storung. Aber Arbeit kann, wenn sie nicht gesundheitsforderlich gestaltet
wird, zu Belastung fiihren, die sich zum Beispiel in einer psychischen Storung wie
einem Burnout oder einer Depression duflern kann. Doch Arbeit kann auch ein
positiver Faktor fiir die psychische Gesundheit sein, denn sie stiftet Einkommen,
Struktur und Sinn. Unternehmen wiinschen sich als Gegenleistung belastbare und
motivierte Mitarbeiter, mit denen sie ihre Unternehmensziele erreichen konnen.
Damit dies gelingt, sollte Arbeit bei ihren Mitarbeitern nicht zu Belastung fithren. In
diesem Buch erhalten Sie daher einen Uberblick iiber mogliche Ursachen von Be-
lastung, tiber Formen von Belastung, aber insbesondere tiber Moglichkeiten, das
Risiko fur die Entstehung von Belastungen zu reduzieren. Zuletzt gehen wir auf
Moglichkeiten ein, wie Interventionen zu Pravention und Gesundheitsforderung
von Seiten des Managements ausgewahlt, umgesetzt und evaluiert werden konnen.

Beginnen wir mit den moglichen Ursachen von Belastung;:

Arbeitnehmer sind heute tiefgreifenden Veranderungen ihres Arbeitsplatzes und
Arbeitsumfelds ausgesetzt, die hohe Anforderungen an ihre Belastbarkeit, Flexibilitat
und sozialen Kompetenzen stellen. Diese Veranderungen finden auf mindestens drei
unterschiedlichen Ebenen statt: Wirtschaftliche Veranderungen schaffen den Rah-
men, in dem Unternehmen operieren (Makroebene). Unternehmen prigen dann die
organisationalen Rahmenbedingungen (Mesoebene). Zudem gestalten sie die kon-
kreten Arbeitsplatze ihrer Mitarbeiter (Mikroebene).

Die Makroebene: Wirtschaftliche Verdnderungen

Die Wirtschaftswelt hat sich in den letzten Jahrzehnten globalisiert. Unternehmen —
auch Kleine und Mittlere Unternehmen (KMU) — stehen heute in einem globalen
Wettbewerb mit Unternehmen aus aller Welt. Diese Internationalisierung hat dazu
gefiihrt, dass die Zusammenhinge zwischen Wirtschaft und Gesellschaft deutlich
komplexer geworden sind. Durch technologischen Fortschritt ist es heute moglich,
in wenigen Sekunden E-Mails in alle Welt zu versenden und zu empfangen. Viele
Geschiftsprozesse konnen aus diesem Grund nun deutlich beschleunigt durch-
gefiihrt werden. Zudem ist durch die globale Konkurrenzsituation der Kosten- und
Leistungsdruck auf viele Unternehmen gestiegen.

Die Mesoebene: Verinderungen im Unternebmen

Durch den globalisierten Wettbewerb stehen Unternehmen heute unter Kosten-
und Leistungsdruck. Sie versuchen im Wettbewerb zu bestehen, indem sie alle ihre
Einheiten so effizient wie moglich gestalten, und deren Effizienz regelmafSig uber-
priifen. Dafir wurden viele Prozesse standardisiert, sodass Effizienzkennzahlen
zwischen Abteilungen, Standorten und Unternehmen verglichen werden konnen.
In diesem Sinne werden in Unternehmen seit einigen Jahren in regelmifSigen Ab-
stinden tiefgreifende Restrukturierungsprozesse angestofSen, wobei bei einem
GrofSteil der MafSinahmen die wichtigsten Ziele die Reduzierung von Kosten bzw.
die Erhohung von Produktivitit sind (Kozlowski et al., 1993). Personalkosten
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werden hierbei als eine von vielen Kostenarten gesehen und mit anderen Arten von
Kosten gleich behandelt, d. h. sie werden auch eingespart, zum Beispiel, indem man
Personal durch giinstigere Maschinen ersetzt.

Die Mikroebene: Verinderungen des Arbeitsplatzes

Die fortschreitende Technologisierung der Arbeitswelt hat auch Auswirkungen auf
das tdgliche Leben der Mitarbeiter. Die urspriingliche Forderung der Arbeiter-
bewegung nach einer 8-8-8-Struktur ihrer Arbeitstage, d. h. acht Stunden Arbeit,
acht Stunden Freizeit und acht Stunden Schlaf wirkt heute fast wie ein Anachro-
nismus. Die Technologisierung lasst die Grenzen zwischen Arbeit und Privatleben
langsam verschwimmen. Um flexibel erreichbar zu sein, nutzen Arbeitnehmer zu-
nehmend mobile Gerite wie Laptops, Tablets und Smartphones, was dazu fiihrt,
dass auf dem Heimweg und zu Hause noch berufliche E-Mails und Anrufe be-
antwortet werden. Aber umgekehrt kommt es auch dazu, dass durch die Nutzung
von mobilen Endgeriten das Privatleben starker in den Arbeitsalltag dringt, zum
Beispiel, indem bei der Arbeit private Nachrichten verschickt werden.

Daruber hinaus hat die steigende Technologisierung zur Folge, dass viele ur-
spriinglich personliche Kontakte auf der Arbeit durch E-Mail und Telefon ersetzt
worden sind. Ganz besonders trifft dies auf multinationale Konzerne und dieje-
nigen Unternehmen, in denen Personen aus verschiedenen Lindern zusammenar-
beiten, zu. Hier miissen hiufig Mitarbeiter in virtuellen Teams wichtige Angeleg-
enheiten verhandeln. Die Technologisierung hat aber noch weitere Auswirkungen:
Jede benotigte Information ist meist nur einen Mausklick entfernt. Dies ist bequem,
fuhrt aber auch dazu, dass tiglich eine Vielzahl an Informationen in kiirzester Zeit
aufgenommen, verarbeitet und in Handlungen ubersetzt werden miissen.

Wirtschaftliche
Veranderungen

Veranderungen im
Unternehmen

Veranderungen des
Arbeitsplatzes

Diese Verianderungen wirken mittelbar und unmittelbar auf die Mitarbeiter eines
Unternehmens ein und kénnen zu steigender Belastung fithren. Im nichsten Abschnitt
wird genauer betrachtet, wie Belastungen von Mitarbeitern entstehen.

Abb. 1.1: Die Arbeitswelt im Wandel
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1.1 Warum sind Arbeitnehmer heute starker
belastet?

1.1.1 Arbeit und die Erfiillung von Bediirfnissen -
eine schwierige Beziehung

Der Beruf als Erfullung? Die meisten unserer Vorfahren hitten diese Vorstellung
belachelt. Arbeit war fiir viele Generationen vor allem ein Mittel zum Broterwerb.
Statt einer freien Berufswahl, einer Errungenschaft der Moderne, herrschten An-
erbenrecht, Frondienst und Zunftzwang. Heute haben sich die Dinge gewandelt. In
einer Zeit, in der das materielle Uberleben von Menschen in den industrialisierten
Staaten mehrheitlich gesichert ist, tritt der Wunsch nach Erfiillung psychologischer
Bediirfnisse in den Vordergrund (Maslow, 1943). Mischel and Morf (2003) be-
zeichneten bereits das 20. Jahrhundert als » Jahrhundert des Selbst«, und es ist wohl
nicht zu gewagt zu behaupten, dass sich dieser Trend zukiinftig fortsetzen wird.
Schon jetzt ist die Rede von der »Psychologisierung der Gesellschaft« (Gebhardt,
2002). Die Erfiillung psychologischer Bediirfnisse wird von Menschen zunehmend
auch bei der Arbeit erwartet, auch, weil die Grenzen zwischen Arbeits- und Pri-
vatleben durchlissiger werden. Vor allem die sog. » Generation Y« der heute 20-
bis 30-Jahrigen fordert beruflich eher Selbstverwirklichung als ein gut gefulltes
Bankkonto.

Wir sehnen uns dabei offenbar alle nach der Erfullung derselben Bediirfnisse
nach Kompetenz, Autonomie und sozialer Zugehorigkeit (Ryan/Deci, 2000):

o Kompetenz beschreibt das Bediirfnis, Verhaltensweisen erfolgreich ausiiben zu
konnen. Somit spiegelt Kompetenz nicht so sehr die objektiven Fahigkeiten einer
Person wider, sondern eher ein generelles Gefiihl der Effektivitat. Ein Gefithl von
Kompetenz kann im Arbeitskontext zum Beispiel dann entstehen, wenn eine
anspruchsvolle Prasentation bei einem Kunden erfolgreich gehalten wurde.

o Autonomie beschreibt im Rahmen dieser Theorie das angeborene Bediirfnis,
sein eigenes Handeln kontrollieren zu konnen. Somit bezieht sich Autonomie in
diesem Zusammenhang starker auf psychologische Freiheit, nicht so sehr auf
Merkmale des Arbeitsalltags, zum Beispiel die Arbeitszeitgestaltung, wie es sonst
in der Arbeits- und Organisationspsychologie in der Regel der Fall ist, wenn von
Autonomie die Rede ist (Van den Broeck et al., 2010). Ein Gefiihl von Auto-
nomie auf der Arbeit kann zum Beispiel dann entstehen, wenn ein Mitarbeiter
sich selbst innere Deadlines setzen kann, wann er mit seinen Arbeitsaufgaben
wie weit gekommen sein mochte.

o Soziale Zugehorigkeit beschreibt das Bediirfnis nach menschlicher Nihe und
Warme. Soziale Zugehorigkeit entsteht auf der Arbeit — genau wie im Privatleben —
durch Beziehungen von hoher Qualitit (Baumeister/Leary, 1995; Heaphy/Dutton,
2008). Diese Beziehungen sind immer durch gegenseitige Wertschitzung gepragt.

Im Folgenden gehen wir auf jedes der drei Bediirfnisse detailliert ein.
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1 Schéne neue Arbeitswelt — vom Arbeiten in Zeiten des Wandels

1.1.1.1 Kompetenz in einer kompetitiven Wissensgesellschaft

Haben Sie in der letzten Zeit einmal einen Blick auf Stellenanzeigen geworfen? Man
konnte den Eindruck bekommen, jeder Bewerber fiir einen halbwegs ordentlichen
Job miisste jiinger als 30 Jahre alt sein, neben einem Hochschulstudium diverse
Praktika und Auslandsaufenthalte absolviert haben, einige Jahre Berufserfahrung
in einem grofsen Unternehmen mit einigen Weiterbildungen mitbringen und sich
nebenbei ehrenamtlich engagieren. Wir leben in einer Wissensgesellschaft, die so
gut ausgebildet ist wie keine vor ihr. Der Anteil der Personen eines Jahrganges, die
Abitur machen, steigt seit Jahren, und immer mehr junge Menschen studieren. Auf
den ersten Blick scheint es, als hitte es in den letzten Jahren tatsichlich einen
Zuwachs an Kompetenz in der Gesellschaft gegeben. Allerdings sind auch einige
Zweifel daran moglich, ob dies tatsachlich zu einer Erhohung von Kompetenz in
der Gesellschaft gefiihrt hat (Alvesson, 2013):

Erstens stellt sich die Frage, ob mit der groflen Anzahl an Ausbildungs-
abschliissen auch deren Qualitit gleichgeblieben oder nicht eher gesunken ist
(Alvesson, 2013). Zwar stromen tatsachlich immer mehr junge Menschen an die
Universitdten. Dies fuhrt jedoch auch zu vollen Veranstaltungen, wodurch eine
Betreuung durch fachlich qualifizierte Personen immer schlechter gewihrleistet
werden kann.

Zweitens werden zunehmend Studienginge, Zertifikatsausbildungen und Wei-
terbildungen mit kurzer Dauer angeboten und als Studium neben dem Beruf an-
geboten absolviert. Um diese Formen des Studierens moglich zu machen, mussen
haufig Studieninhalte gekirzt werden.

Drittens gibt es einen Trend, Ausbildungen in Hochschulstudien umzuwandeln.
Diese Entwicklung gibt es schon lange — urspriinglich wurden an der Universitat
nur wenige Facher wie Theologie, Rechtswissenschaften und Medizin gelehrt, der
Ficherkanon differenzierte sich in den folgenden Jahrhunderten dann immer weiter
aus. Die Akademisierung von Abschliissen schafft aber Reibungspunkte, sowohl
bezogen auf die Bezahlung von Berufseinsteigern mit Ausbildungs- und Hoch-
schulabschliissen aus demselben Beruf, als auch bezogen auf die wahrgenommene
Qualifikation von Personen, die schon linger in einem Beruf arbeiten und deshalb
»nur« eine Ausbildung absolviert haben.

Viertens gibt es laut Alvesson einen Trend zur Uberhohung von Aspekten der
Ausbildung und des Arbeitslebens. Uberhéhung meint in diesem Zusammenhang,
dass sich Personen, Berufsgruppen oder Unternehmen ein Image geben, das (wenn
auch nur oberflichlich) glinzend und statusbringend ist, und als Unterschei-
dungsmerkmal zu anderen Personen, Gruppen oder Unternehmen verwendet
werden kann (Alvesson, 2013). So wird es heutzutage von vielen Absolventen zum
Beispiel als attraktiver angesehen, bei einem GrofSunternehmen zu arbeiten als in
einem mittelstindischen Unternehmen, selbst wenn das mittelstindische Unter-
nehmen bessere Arbeitsbedingungen bietet. Grund hierfur ist unter anderem, dass
das Prestige, fur ein bekanntes GrofSunternehmen zu arbeiten, ein positiver Teil des
Selbstkonzepts der Mitarbeiter werden kann (Bergami/Bagozzi, 2000) und so das
Selbstwertgefiihl starkt.
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1.1 Warum sind Arbeitnehmer heute starker belastet?

Letztlich kann durch diese Faktoren fir den Einzelnen das Gefiihl entstehen, dass
eine zusitzliche Erhohung der eigenen Kompetenz notwendig ist, um auf dem
Arbeitsmarkt zu bestehen. Denn einerseits nimmt die Qualifikation der Ab-
solventen von Hochschulen ab, und andererseits dringen infolge der Bildungsex-
pansion immer mehr in dhnlicher Weise ausgebildete Absolventen auf den Ar-
beitsmarkt. Die erworbenen Qualifikationen verlieren dabei an Wert. Aus diesem
Grund reichen Standard-Qualifikationen auch fir Absolventen haufig nicht mehr
aus. So genugt es fur viele Positionen heute nicht mehr, eine Berufsausbildung oder
ein Studium gut abzuschlieen. Vielmehr sind dariiber hinaus diverse Zusatz-
qualifikationen wie Auslandserfahrung, gesellschaftliches Engagement oder Wei-
terbildungen noétig, um sich als Person von anderen Bewerbern abzuheben. Die
Erreichung dieser Zusatzqualifikationen setzt den Einzelnen unter Druck, sich von
den Anderen abzusetzen. Insgesamt ist die Erhohung der Quote der Abiturienten
und Studierenden jedoch ein Nullsummenspiel, in dem alle Akteure Zusatz-
qualifikationen erwerben mussen, um hervorzustechen, was insgesamt dazu fiihrt,
dass niemand mehr hervorstechen kann. Als zusitzliche Steigerung konnen zudem
Tricks verwendet werden, um sich selbst aus der Masse hervorzuheben. Anstatt
Wert auf inhaltliche Substanz zu legen werden allgemeine positive Qualifikationen
in den Vordergrund gestellt — zum Beispiel Entwicklung, Werte oder Anpas-
sungsfahigkeit (Alvesson, 2013). Auch konnen Moglichkeiten geschaffen werden,
durch die man sich als Person oder als Gruppe auszeichnen kann. So kommt es zu
einer Inflation an Siegeln, Preisen oder Wettbewerben.

Relativ inhaltsleere, aufSergewohnliche und iiberhohte Kompetenzen konnen bei
Personen Belastung erhohen. Eigentlich ist Kompetenz fir Personen eine Res-
source, in die sie investieren konnen, zum Beispiel, um tiber eine hohere Position
mehr Geld zu verdienen (Halbesleben, 2009). Wenn nun aber die eigenen Kom-
petenzen nicht mehr richtig eingeordnet werden konnen und diese als aufgeblaht
und inhaltsleer wahrgenommen werden, dann fillt es schwer, diese Kompetenzen
richtig einzusetzen. Folgen konnten sein, dass die eigene Kompetenz als unwichtig
wahrgenommen wird, und deshalb versucht wird, den wahrgenommenen Mangel
an Kompetenz durch eigene Anstrengung wettzumachen, was wiederum zu Stress
fuhrt. Zudem kann Stress auch direkt daraus entstehen, dass die erworbenen
Kompetenzen zwar durch ihre glinzende Hiille zu einer erfolgreichen Arbeits-
platzsuche fithren, dann aber durch ihre Inhaltsleere nicht hilfreich fiir die Be-
wiltigung der Arbeitsaufgaben sind. So kann es rasch zu Uberforderungsgefiihlen
bei Individuen kommen.

1.1.1.2 Autonomie in einer globalisierten Wirtschaftswelt

In einer globalisierten Wirtschaftswelt sinkt die Unabhangigkeit, mit der Personen
ihrer Arbeit nachgehen konnen. Globalisierung wird als ein Prozess angesehen,
infolge dessen traditionelle Grenzen, die Personen, Giiter oder Gesellschaften
voneinander trennen, zunehmend verschwinden (Bhavsar/Bhugra, 2008).

Fur Unternehmen stellt zunehmende Globalisierung eine Herausforderung dar,
denn sie reduziert die langfristige Planbarkeit von Arbeit und erhoht Unsicherheit.
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So werden Waren, die frither in einzelnen Lindern entwickelt, produziert und ver-
kauft wurden, heute in einem Land entwickelt, in einer Reihe anderer Lander pro-
duziert, und weltweit verkauft. Unternehmen mit einer solch globalisierten Wert-
schopfungskette sind von verschiedenen Entwicklungen in vielen Landern abhingig,
und haben auf die meisten Entwicklungen nur wenig Einfluss. Mitarbeiter konnen
von schwer planbaren Entwicklungen tiberrascht werden und mussen dann schnell
Losungen fiir komplexe Probleme finden. Zusitzlich fillt es global agierenden Un-
ternehmen zunehmend schwer, konkret mittel- und langfristig zu planen, da viele
Umweltgegebenheiten kurzfristige Plananderungen nach sich ziehen konnen.

Dort, wo Unternehmen Einfluss haben, namlich innerhalb der eigenen Firma und
mittelbar auch bei Zulieferern, versuchen Unternehmen, tber die Einfiihrung von
Unternehmensstandards dieser Ungewissheit zu begegnen. Stellen wir uns einen
Manager in einem grofferen Textilunternehmen vor, das damit wirbt, dass seine
Kleidung »ethisch fair« produziert wird. Dieser Manager wurde beauftragt zu priifen,
ob ein moglicher Subunternehmer die Qualitdts- und Sicherheitsstandards fiir Pro-
duktion erfullt. Dieser Manager miisste sich fragen, wie die Arbeitsbedingungen und
Umweltstandards in der Fabrik eines Entwicklungslandes aussehen, in der glinstige
Kleidungsstiicke produziert werden, welche weiteren Zulieferer zu dem Endprodukt
beitragen, und wie es um deren Arbeitsbedingungen und Umweltstandards steht.
Insgesamt entsteht durch eine solche Informationssuche eine grofle Menge an In-
formation, die von dem Manager aufgenommen und bewertet werden muss. Es gibt
zudem Grenzfille, in denen Organisationsprinzipien von Subunternehmern von de-
nen der Auftragnehmer abweichen. Weitere Akteure, die den Auftragnehmer even-
tuell besser beurteilen konnen, mussten dann hinzugezogen werden. Zudem miissten
Manager auf anderen Hierarchiestufen um ihre Einschiatzung gebeten werden. Fur die
Einzelperson, die eine Entscheidung treffen soll — hier der Manager, der beurteilen soll,
ob ein Subunternehmer ethisch fair produziert —, sinkt die Unabhangigkeit in einer
solch komplexen Umwelt und seine Unsicherheit wichst.

Nicht uberraschend fiihlen sich in Untersuchungen zu Stressoren am Arbeits-
platz ca. 82 % der Fiuhrungskrifte durch zu viele Informationen gestresst, die
stindig auf sie einprasseln. Jeweils 60 % klagen dartiber, dass sie von stindig neuen
Aufgaben unterbrochen werden, und dass sie haufig mit Dilemmata konfrontiert
werden, die sich nur schwer 16sen lassen, und daher die Einbeziehung tibergeord-
neter Fithrungskrifte verlangen (Bhagat et al., 2012).

Die Unabhingigkeit eigener Entscheidungen am Arbeitsplatz, die ein grund-
legendes Bediirfnis einer Person darstellt, wird in Unternehmen durch neue An-
forderungen im Zuge der fortschreitenden Globalisierung immer stirker be-
schnitten. Fiir Mitarbeiter in den Organisationen entstehen hier erhohte Risiken fir
Belastungen.

1.1.1.3 Soziale Zugehorigkeit in Zeiten von Kommunikationstechnologie
und Mobilitat

Ein weiteres Beduirfnis von Menschen ist die regelmifSige, positive Interaktion mit
anderen Menschen (Baumeister/Leary, 1995).
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1.1 Warum sind Arbeitnehmer heute starker belastet?

Was passiert nun, wenn haufige Umziige, lange Arbeitszeiten oder hiufige Dienst-
reisen verhindern, dass wir regelmiflig mit Freunden zusammen kommen, im
Sportverein am Training teilnehmen oder familiare Termine wahrnehmen? Von
vielen Autoren wird festgestellt, dass soziale Beziehungen sich beschleunigen (Rosa,
2010) oder dass diese Beziechungen heute hiufiger als frither verfallen (Putnam,
2000). Unser Bediirfnis nach sozialer Zugehorigkeit kann dann, im Extremfall, nur
noch durch die Beziehung mit Kollegen am Arbeitsplatz befriedigt werden. Wir
driicken unsere Personlichkeit unter Umstanden nur noch durch die Zugehorigkeit
zu einer Organisation aus und konnen uns folglich auch nur im Lichte dieser
Organisation darstellen (Bergami/Bagozzi, 2000). Es ist nicht verwunderlich, dass
eine solche Situation sehr hohe Anforderungen an die Organisationen stellt, in der
wir arbeiten. Unternehmen reagieren auf diesen Trend, indem sie starker Elemente
des Freizeit- und Familienlebens in den Arbeitsplatz integrieren: Es gibt voll aus-
gestattete Kiichen, Bars, Waschereiservices, Schlaf- und Ruhegelegenheiten, kom-
petitive Sportangebote und vieles mehr. Unternehmen versuchen so auch, ein
vielschichtiges Bild von sich selbst aufzubauen, das iiber den reinen Arbeitgeber
hinausgeht, um so das Bediirfnis nach sozialer Zugehorigkeit durch die Mitarbeiter
erfiillen zu konnen.

Wenn wir uns nur zu einer Organisation zugehorig fithlen, dann muss diese auch
positiv bewertet sein, um unser Bediirfnis nach Zugehorigkeit zu befriedigen. Im
Alltag kann dies jedoch nur in einem gewissen AusmafS der Fall sein. So konnen
Konflikte zwischen Unternehmen und Mitarbeiter entstehen. Zudem sind Kollegen
zu einem gewissen Grad auch immer Konkurrenten. Betriebswirtschaftliche
Griinde konnen dazu fihren, dass Unternehmen ein negatives Image entwickeln
und einzelne Mitarbeiter oder AufSenstehende dem Unternehmen plotzlich ab-
lehnend gegenuber stehen. Menschen, deren Bedurfnis nach Zugehorigkeit nur
durch ihr Unternehmen befriedigt wird, konnen in solchen Situationen psychisch
belastet werden.

Das Bedurfnis nach sozialer Zugehorigkeit kann auch durch die Zunahme von
Telearbeit bzw. E-Work (d. h. die Erledigung von Arbeit aufSerhalb des betriebli-
chen Arbeitsplatzes) leiden. Wenn immer grofSere Anteile der Arbeit nicht im Buro,
sondern von zu Hause oder von unterwegs aus erledigt werden, verringert sich der
personliche Kontakt mit Kollegen und Vorgesetzten. In groffen Unternehmen ar-
beiten zudem virtuelle Teams standortiibergreifend iiber Internet und Telefon zu-
sammen, ohne personlich in Kontakt zu stehen. Zudem ist es fiir spezifische
Gruppen wie Leih- und Zeitarbeiter schwierig, sich einem Unternehmen zugehorig
zu fithlen. Unternehmen, die das Bediirfnis von Mitarbeitern nach einem Gefiihl
von Zugehorigkeit vernachlissigen, konnen auf diese Art und Weise Belastung bei
Mitarbeitern auslosen.

Somit ist der Stellenwert der Befriedigung psychologischer Bediirfnissen in
Zeiten materieller Sicherheit gestiegen. Durch die zunehmende Auflosung der
Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben und einen Generationenwechsel hin zur
Generation Y, die von der Arbeit nicht mehr primar Geld, sondern Glick fordert,
wird eine Erfullung dieser Bediirfnisse nach Kompetenz, Autonomie und sozialer
Zugehorigkeit nun auch von der Arbeit verlangt. Unternehmen sind jedoch immer
weniger in der Lage, diese psychologischen Grundbediirfnisse zu befriedigen. Dies
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1 Schéne neue Arbeitswelt — vom Arbeiten in Zeiten des Wandels

macht die Forderung psychischer Gesundheit von Mitarbeitern am Arbeitsplatz
umso notwendiger. Durch diese Gesundheitsférderung muss immer auch die Er-
filllung der Bediirfnisse Kompetenz, Autonomie und sozialer Zugehorigkeit fiir den
Mitarbeiter erleichtert werden, sonst kann die Forderung psychischer Gesundheit
am Arbeitsplatz nur rein symptomatisch wirken. Resiliente, d. h. widerstandsfahige
Organisationen konnen durch eine Forderung der psychischen Gesundheit ihrer
Mitarbeiter geschaffen werden, welche als tibergeordnete Maxime die Erfiillung
der Bedurfnisse nach Kompetenz, Autonomie und sozialer Zugehorigkeit in den
Blick nimmt.

1.2  Wie entsteht Belastung durch den Arbeitsplatz?
Prozesse, Modelle und Definitionen

1.2.1 Bei allen gleich ... — evolutiondre und biologische
Grundlagen von Stressoren, Stress und Belastung

Abb. 1.2: Auch im Arbeitsleben ist unser Gehirn immer noch auf der Flucht vor dem
Sabelzahntiger (Quelle: die Welt)

Stellen Sie sich vor, Sie befinden sich in Ihrem wohlverdienten Jahresurlaub — sagen
wir, in Kenia — und erfiillen sich mit einer Safari einen Lebenstraum. An einem
dieser Safaritage entfernen Sie sich mit einem besonderen Fotomotiv im Kopf ein
wenig von Threr Gruppe und treffen hinter einem Busch plotzlich auf einen Tiger.
Malen Sie sich die Situation kurz aus, denn im Folgenden wollen wir anhand dieses
Beispiels die evolutiondren Grundlagen der Stressreaktion kliren.

Der Tiger, dem Sie gerade gegenuberstehen, bezeichnen wir als Stressor.
Stressoren sind ndmlich diejenigen Faktoren, die eine Stressreaktion bzw. Stress
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