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Vorwort

Die vorliegende Broschlre wurde erstellt, um Flhrungs-
kraften und Verantwortlichen fir den betrieblichen Arbeits-
und Gesundheitsschutz Orientierung bei psychischen Be-
lastungen von Mitarbeitern zu geben. Belastungen dieser
Art kdnnen zu verringerten Arbeitsleistungen, zu hdheren
Unfallgefahrdungen und zu gesundheitsschadlichen Fol-
gen bis hin zur Arbeitsunféhigkeit fihren.

Im Interesse der Beschéftigten wie auch im Interesse des
Unternehmens sind die betrieblichen Fihrungskréfte, ins-
besondere direkte Vorgesetzte in die Pflicht genommen,
um Abhilfe zu schaffen. Im Rahmen ihrer Fursorgepflicht
sind sie verantwortlich, dass geeignete MaBnahmen ein-
geleitet werden. Dies trifft insbesondere auf arbeits-
bedingte Gesundheitsgefahren oder Belastungen zu, die
zu Gesundheitsschaden fihren kdnnen. Auch wenn keine
wahrnehmbaren Belastungen vorliegen, kann die Fr-
sorgepflicht des Vorgesetzten notwendig werden. Dieser
Fall ware dann gegeben, wenn besondere Belastungen
aus der Privatsphare des Mitarbeiters zu Einschrankun-
gen der Arbeitsfahigkeit oder gar zur Selbstgefédhrdung
fuhren.

Spétestens dann fangen die Unsicherheiten an: ,Was ist
zu tun? Wie spreche ich mit dem Mitarbeiter? Ist der
Mitarbeiter noch arbeitsfahig oder darf er seine Téatigkeiten
nicht mehr austiben?*

Die vorliegende Broschure soll Orientierung geben, wenn
es um Fragen dieser Art geht. Sie soll verhindern, dass aus
Unkenntnis nicht oder erst zu spét reagiert wird. Konzipiert
ist diese Broschire als Hilfe zur Selbsthilfe, indem sie
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Vorwort

Informationen zur richtigen Situationseinschatzung und
zum weiteren Vorgehen gibt.

Es werden konkrete psychische Belastungssituationen mit
den entsprechenden Handlungsanforderungen an die Ver-
antwortlichen dargestellt. Auf diese Weise kann ein Beitrag
zur Handlungssicherheit all derer geleistet werden, die mit
Problemen dieser Art konfrontiert sind.

Handlungssicherheit férdert Handlungsbereitschaft und ist
damit die Voraussetzung, um in kritischen Situationen
sicher zu reagieren. Wegschauen oder Verharmlosen als
Folge von Unsicherheit darf es nicht geben. Zum Abbau
dieser Unsicherheiten soll diese Broschire orientierend
beitragen.

Zur konkreten betrieblichen Umsetzung wird auf die
Schriftenreihe ,Psychische Gesundheit am Arbeitsplatz®
verwiesen (siehe Umschlag Seite 2).

Der Autor
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Was sind psychische
Belastungen und wie
entstehen sie?

Unter psychischen Belastungen versteht man nach Arbeitsbedingte
DIN EN 10075 ,die Gesamtheit aller Einflisse, die von Psychische

. Belastungen
auBen auf den Menschen zukommen und auf ihn psy-
chisch einwirken®. Jede Tétigkeit — auch die vorwiegend
kérperliche — kann danach psychisch belasten. Die folgen-
de Abbildung enthélt dazu einige Beispiele.

Psychische Belastungen am Arbeitsplatz

Illfol'”latioils.
¢fizite




'a‘ Was sind psychische Belastungen und wie entstehen sie?

Merkmale
psychischer
Belastungen

Arbeitsbedingte psychische Belastungen kénnen u. a. fol-
gende Merkmale aufweisen:

e Sie kdnnen vorhersehbar oder unvorhersehbar sein,
z. B. stellen Stérungen meistens unvorhersehbare
Belastungen dar.

e Sie koénnen vereinzelt oder in Kombination auftreten,
z. B. hohe Verantwortung bei gleichzeitig geringem
Handlungs- und Entscheidungsspielraum.

e Sie kdnnen voriibergehend oder permanent wirken.
So stellt extreme Hitzearbeit in einem Stahlwerk eine
permanente Belastung dar, die sich kdrperlich und
psychisch auswirken kann.

e Sie sind in der Regel vermeidbar.
Beispielsweise kann man Uberforderung durch den
Wechsel in eine andere Tatigkeit oder durch Qualifika-
tion vermeiden.

e Sie kdnnen zu gesundheitlichen Beeintrachtigungen
mit krankheitsbedingten Ausfallzeiten flihren. In diesen
Féallen kann auch von arbeitsbedingten Gesundheits-
gefahren gesprochen werden.

Belastungen kénnen aber auch leistungssteigernd und moti-
vationsférdernd sein. So kann eine leichte Uberforderung

Merkmale der Leistungsféhigkeit

Qualifikation \

Motivation/
Identifikation

Gesundheits- /

zustand

Training,
Erfahrung

—

I Geschlecht,
Alter

™~

Anlagen,
Konstitution



Was sind psychische Belastungen und wie entstehen sie? 'R‘

Uberforderung Unterforderung

Leistungs-
anforderung

der Tatigkeit
Leistungs-

voraussetzung
des Beschaftigten

Waage der Leistungsanforderungen und
Leistungsvoraussetzungen (Leistungsféhigkeiten)

durch die Arbeitsaufgabe zu einer erhdhten Anstrengung
des Mitarbeiters fihren. Wird trotz dieser Schwierigkeit das
Arbeitsziel erreicht, kann es aufgrund dieses Erfolgserlebnis-
ses zu einem Lerneffekt, zu einem Ubungseffekt und zu
einem Motivationseffekt kommen. Die persoénlichen Eigen-
schaften oder Leistungsvoraussetzungen des Mitarbeiters
spielen in diesem Zusammenhang eine groBe Rolle.

Entsprechen die personlichen Leistungsmoglichkeiten

nicht den speziellen Tatigkeitsanforderungen, kann es zur

Uberforderung des Mitarbeiters kommen. Die Folgen

kénnen sich in psychischer und in kérperlicher Hinsicht

auswirken. Aber auch der umgekehrte Fall ist denkbar und

zwar dann, wenn Eignung, Qualifikation und Leistungs-

bereitschaft durch die Anforderungen der Tatigkeit nicht

ausgeschopft werden. Es kommt dann zur Unterfor- Uberforderung
derung, was ebenfalls vom Mitarbeiter als belastend emp-  durch

funden wird. Man spricht dabei auch von ,,Uberforderung Unterforderung
durch Unterforderung®.



'a‘ Was sind psychische Belastungen und wie entstehen sie?

Eignungsgerechter
Mitarbeitereinsatz
durch
arbeitsmedizinische
Vorsorge

10

Wie in der Abbildung auf Seite 9 dargestellt, sind Uber-
oder Unterforderung nicht zu erwarten, wenn Leistungs-
voraussetzung und Leistungsanforderung im Gleichge-
wicht sind. Von betrieblicher Seite gibt es festgelegte Aus-
wahlverfahren, die sicherstellen, dass geeignete Beschéf-
tigte zum Einsatz kommen.

Von staatlicher Seite wird ebenfalls ein Beitrag zum eig-
nungsgerechten Mitarbeitereinsatz geleistet. Fir bestimm-
te berufliche Anforderungen wurden arbeitsmedizinische
Vorsorgeuntersuchungen entwickelt, nach denen Beschéf-
tigte vor dem Hintergrund ihrer jeweiligen Tétigkeit unter-
sucht werden. Diese Untersuchungen werden von ermach-
tigten Arzten nach festgelegten Regeln durchgefiihrt. Sinn
und Zweck dieser Untersuchung ist die Feststellung
der medizinischen Eignung, die flir bestimmte Tatigkeiten
Voraussetzung ist.

Zusammenfassung

Psychische Belastungen

e sind Einflisse, die von auBen auf die Beschaftigten einwir-
ken und als psychisch belastend empfunden werden. Da-
nach kénnen sich alle Belastungen psychisch auswirken.

e treten haufig in kombinierter Form auf, beispielsweise
Larm in Verbindung mit Zeitdruck bei Nachtarbeit. Ent-
scheidend ist hier die Dauer und Intensitét der jeweiligen
Belastung.

e hangen in ihren Wirkungen sehr stark von den individuel-
len Eigenschaften des jeweiligen Mitarbeiters ab. Bela-
stungen kdénnen sich auch leistungsférdernd auswirken.

e treten in ihrer gesundheitsgefahrdenden Form nicht auf,
wenn den Anforderungen der Arbeitstatigkeit entsprechen-
de Leistungsvoraussetzungen beim Mitarbeiter vorliegen.

@ zeigen sich auch bei Unterforderung, wie etwa einseitig
belastenden Arbeitsbedingungen. Man spricht dann von
Uberforderung durch Unterforderung.



Zu welchen Folgen konnen
psychische Belastungen
fuhren?

Die Auswirkungen von Belastungen im Allgemeinen und von
psychischen Belastungen im Besonderen héngen wie be-
reits beschrieben neben der Belastungsart, der Belas-
tungsintensitét und Belastungsdauer von den Persénlich-
keitsmerkmalen bzw. den Leistungsvoraussetzungen der
Mitarbeiter ab. So kénnen gleiche Belastungssituationen bei
verschiedenen Beschéaftigten zu unterschiedlichen Reaktio-
nen flhren. Diese Reaktionen, die kurzfristig, d.h. wéhrend
oder kurz nach einer bestimmten Belastungssituation auf-
treten, werden als Beanspruchungen bezeichnet.

Beispiel

Wenn infolge fehlerhafter Planung unter Zeitdruck gearbeitet
werden muss (Belastung), kann der Mitarbeiter so stark bean-
sprucht werden, dass er mit Stress reagiert. Ist der Zeitdruck
nicht mehr gegeben, lasst das Stresserleben nach. Stress wa-
re in diesem Fall eine kurzfristige Folge der liberm&Bigen Be-
anspruchung. Diese Beanspruchung wiederum ist die unmit-
telbare Reaktion des Organismus auf die belastende Situation,
d.h. auf den Zeitdruck.

Psychische Belastung

Die Gesamtheit aller erfassbaren Einfliisse, die von
auBen auf den Menschen zukommen und psychisch auf
ihn einwirken.

Psychische Beanspruchung

Die zeitlich unmittelbare und nicht langfristige Aus-
wirkung der psychischen Belastung auf die Einzelper-
son in Abhéngigkeit von ihren eigenen habituellen und
augenblicklichen Voraussetzungen einschlieBSlich der in-
dividuellen Auseinandersetzungen.

Gleiche Belastungen

kénnen zu
unterschiedlichen
Reaktionen fiihren

11



E Zu welchen Folgen kénnen psychische Belastungen fiihren?

Kurz-, mittel- und - Neben kurzfristigen und in der Regel gesundheitlich

Iangfr:st:z; ’;‘;’;‘(’;’s’ unbedenklichen Folgen kann es aber auch zu mittel-
bis langfristigen Folgen bis hin zu Krankheiten kom-
men.

Um beim Beispiel Stress zu bleiben: Haufiger Zeitdruck
kann als permanente Beanspruchung des Organismus zu
stresstypischen Krankheiten flihren oder diese beglins-
tigen, wie etwa Magengeschwire oder Bluthochdruck.

Belastungen und die daraus resultierenden Beanspru-
o chungen kénnen auch auf den personlichen Lebensstil
Persénlicher : : . T
Lebensstil des Mitarbeiters oder auf gesundheitsschadliches Ver-
kann zu halten zurlickzufihren sein. Vielzitierte Beispiele sind
Belastungen fiihren ~ Rauchen oder geféhrliche Sportarten.

In der nachfolgenden Abbildung werden diese Zu-
sammenhange verdeutlicht. Sie soll helfen, das dyna-

Ursache - Belastung — Beanspruchung — Folgen

positive Folgen

o héhere
Arbeitsleistung
e Lern- und
Ursache Belastung Beanspruchung Trainings-
unrealistische Zeitdruck Auswirkung effekt

Zeitplanung der Belastung

negative Folgen

Mitarbeiter

o Stresserleben

o kurz-, mittel-
und lang-
fristige
Stressfolgen

12



Zu welchen Folgen kénnen psychische Belastungen fiihren? FI

mische Zusammenwirken zwischen Belastungen und
Beanspruchungen sowie deren Folgen besser zu ver-
stehen.

Negative Folgen von Belastungen

Folgen der
Belastungen
Beanspruchungen
» Arbeitsbedingte Beanspruchungen Unmittelbare
Belastungen, z. B. Reaktionen, z. B.
o Klima, Larm o Stress
e Zeitdruck e Ermiidung
e hohe e Monotonie
Verantwortung o Leistungs-
o Schichtarbeit abnahme
e Mitarbeiter- und
Vorgesetzten-
verhalten
> Belastungen aus der Mittel- bis langfristige
Privatsphare, z.B. Folgen, z.B.
o familidre Probleme e Unzufriedenheit
e personliche Sorgen e Burnout
o Krankheit o Krankheit
o Nebentatigkeit e Minderleistung

e Suchtverhalten

e vorzeitiges

Leistungs- Ausscheiden
voraussetzungen

o Gesundheit

o Ausbildung

e Motivation

e Erfahrung/Alter
e Anlagen

13



FI Zu welchen Folgen kénnen psychische Belastungen fiihren?

Die durchaus naheliegende Schlussfolgerung, dass psy-
chische Belastungen zu rein psychischen Folgen und kor-
perliche Belastungen zu rein kdrperlichen Folgen fihren, ist
unzuldssig. Wie bereits erwahnt, kdnnen grundsatzlich alle
denkbaren Belastungen sowohl psychisch als auch kérper-
lich (somatisch) wirken. Sogar Riickenbeschwerden kdn-
nen psychisch (mit) verursacht sein.

Korperliche @

Belastungen

(2)

(4)

Psychische ©

Belastungen

Kérperliche und psychische Folgen von Belastungen

14

Erlauterungen und Beispiele

@

@

Korperliche Belastungen flihren zu kdrperlichen
Folgen, etwa die Erschépfung nach schwerer
kérperlicher Arbeit.

Kérperliche Belastungen fiihren zu psychischen
Folgen, z.B. die nachlassende Konzentrationsleistung
bei Hitzearbeit.

Psychische Belastungen flihren zu psychischen
Folgen, etwa Unzufriedenheit als Folge monotoner
Arbeitsbedingungen.

Psychische Belastungen flihren zu kérperlichen
Folgen

Kurzfristig: Anstieg des Blutdrucks bei Stress.
Langfristig: Entwicklung von psychosomatischen

Erkrankungen wie etwa Herz-
Kreislauf-Erkrankungen.



Zu welchen Folgen kdonnen psychische Belastungen fiihren? &[:

Hier wird deutlich, dass so ziemlich jede Belastung als
psychisch belastend empfunden werden kann. Die sich
daraus ergebende Beanspruchung kann zu kdrperlichen
und/oder psychischen Gesundheitsschédden flhren. In
der folgenden Tabelle sind wichtige Beanspruchungs-
folgen in ihrer zeitlichen Wirkung aufgelistet.

Wie in der Tabelle dargestellt, kbnnen die Folgen zu hoher
Beanspruchung von Anderen aus dem Verhalten der Be-
troffenen wahrgenommen werden. Dadurch sind Anhalts-
punkte gegeben, ob eine Uberlastung mit gesundheit-
lichen Gefahrdungen beim Mitarbeiter vorliegt.

Das Beispiel auf Seite 16 schildert die in einem Unterneh-
men vorgefundene belastende Situation flr die Mitarbeiter
und die daraus abgeleiteten MaBnahmen.

Klassifikation mdglicher negativer Beanspruchungen und Beanspruchungsfolgen

Kurzfristige, Mittel- bis langfristige
aktuelle Folgen chronische Folgen
physiologisch, :erhdhte Herzfrequenz . allgemeine psychoso-
somatisch + Blutdrucksteigerung matische Beschwerden
Adrenalinausschttung und Erkrankungen
(,Stresshormon®) z.B. Schlaflosigkeit
N + Unzufriedenheit,
psychisch ! Anspannung Resignation,
(Erleben) + Frustration Depression
Arger
+ Ermidungs-, Monotonie-
und Séttigungsgefihle
verhaltens- | individuell | - Leistungsschwankungen . vermehrter Nikotin-,
maBig Nachlassen der Konzentration Alkohol- und
. Fehler Tablettenkonsum
1 schlechte sensumotorische 1+ Fehlzeiten
Koordination (Krankheitstage)
sozial Konflikte
. Streit
1+ Aggression gegen andere
Riickzug (Isolierung) innerhalb
und auBerhalb der Arbeit

15
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Zu welchen Folgen kénnen psychische Belastungen fiihren?

Beispiel

In einem Betrieb mussten die Beschéftigten bei der Arbeit die
ganze Schicht Uber weitgehend statisch an den gleichen Stellen
auf kaltem BetonfuBboden stehen. Die Folgen waren Erkéltungs-
krankheiten sowie Nieren- und Blasenentzliindungen. Die Gefahr
von Thrombosen war dabei ebenfalls als erhdht anzusehen.

MaBnahmen: Es wurden beheizte FuBmatten in der Breite des
jeweiligen Arbeitsplatzes ausgelegt. Obwohl es sich in diesem
Beispiel um koérperliche Folgen von Beanspruchungen handelte,
musste auch von einer psychischen Belastung ausgegangen wer-
den, da den Mitarbeitern die Ursache durchaus bekannt war, den-
noch MaBnahmen langere Zeit unterblieben. Das Ganze vor dem
Hintergrund, dass nach krankheitsbedingten Fehlzeiten so ge-
nannte Rickkehrgesprache mit den Mitarbeitern gefiihrt wurden.
Resultat: Die Erkrankungen und damit die Ausfallzeiten gingen

zuriick. Die Zufriedenheit und Motivation nahm zu. Also ergab
sich dadurch auch ein betriebswirtschaftlicher Effekt.

Zusammenfassung

Psychische Beanspruchungen

e Belastungen fuhren zu Beanspruchungen der Be-
schaftigten. Die Folgen dieser Beanspruchungen kon-
nen kurz-, mittel- oder langfristiger Natur sein.

e Beanspruchungen nennt man die individuellen
Reaktionen auf vorliegende Belastungen. Verschiedene
Mitarbeiter reagieren auf gleiche Belastungssituationen
mit unterschiedlichen Beanspruchungen.

e Die Folgen von Beanspruchungen kénnen auf der
Verhaltens-, der Erlebens- und der kérperlichen Ebene
registriert werden.

e Grundsatzlich kénnen alle Belastungen zu psychischen
Beanspruchungen fihren.

e Belastungen konnen i. d. R. durch MaBnahmen der
Arbeitsgestaltung so verandert werden, dass im Ergeb-
nis guinstige, d. h. leistungsférderliche Beanspruchun-
gen entstehen.



Vermeidung von psychischen
Belastungen

- Was konnen Vorgesetzte tun? -

1. Fursorgepflicht und Verantwortung

Zur Vermeidung von gesundheitsschadlichen Arbeitsbe-
lastungen und deren negativen Folgen sind die Vorgesetz-
ten der Mitarbeiter wie auch diese selbst verantwortlich.

Die Verantwortung des Vorgesetzten basiert auf der Fiih-
rungs- und Anordnungskompetenz. Nur Vorgesetzte kon-
nen anordnen oder Weisungen erteilen. Dadurch darf es
aber nicht zu unvertretbaren Gefahrdungen der Beschéf-
tigten kommen.

Weisungsbefugnis bedingt somit auch immer eine be-
sondere Verantwortung fir die Beschéaftigten. Diese Ver-
antwortung kann als Fursorgepflicht verstanden werden.
Weisungsbefugnis und Fiirsorgepflicht sind wie die
zwei Seiten einer Medaille.

Spatestens jetzt stellt sich die Frage, wie denn diese
Pflicht konkret wahrzunehmen ist, oder anders formuliert:
Was missen Vorgesetzte tun, um die Gesundheit und
Leistungsféhigkeit der Mitarbeiter zu erhalten und zu
verbessern?

Aufgrund der Weisungsbefugnis und der daraus resul-
tierenden Firsorgepflicht gelten fir die Vorgesetzten fol-
gende Grundanforderungen:

Vermeidbare Gefahrdungen und
Belastungen abstellen

Dieser Ansatz orientiert sich in erster Linie an den raum-
lichen, technischen und organisatorischen Arbeitsbedin-
gungen.

Weisungsbefugnis
bedingt
Fiirsorgepflicht

Sicherheit
durch sichere
Arbeitsbedingungen

17



!‘,'%l Vermeidung von psychischen Belastungen

S

Wie sicher ist
Ihr Betrieb?

Sicherheit durch
sicheres Verhalten

18

Aus dieser Notwendigkeit miUssen Gefdhrdungsbeurteilun-
gen durchgefihrt werden. Fiir deren Realisierung ist der Ar-
beitgeber verantwortlich. Alle konkreten technischen und or-
ganisatorischen MaBnahmen, die sich aufgrund der Beurtei-
lungen ergeben, sind ebenfalls Aufgabe des Arbeitgebers.

Gefahrdungsbeurteilungen mussen neben dem Normal-
betrieb auch die besonderen Betriebszustdnde bertick-
sichtigen, da hier erfahrungsgeméaB psychische Fehlbe-
anspruchungen haufig vorkommen.

Besondere Betriebszusténde sind:
® Inbetriebnahme/Probebetrieb,

e Einrichten,

e Stillsetzen,

e Instandsetzung/Wartung/Pflege,
e Stérungen/Havarien und

e Montage/Demontage.

Als eine wertvolle Hilfe kann dabei der ,Leitfaden flr die
Gefahrdungsbeurteilung” (Gruber 2008) genannt werden.

Um mit wenig Aufwand herauszufinden, wie sicher die
Arbeitsplétze sind, bietet sich eine einfache Fragetechnik
an, die auf Defizite hinweisen kann.

Dem Mitarbeiter werden dabei die folgenden vier Fragen

gestellt:

1. Bei welchen Tétigkeiten kam es in den letzten zwei bis drei
Jahren zu kritischen Situationen oder sogar zu Unfallen?

2. Welche Konsequenzen wurden daraus gezogen?

3. Koénnten sich solche Ereignisse wiederholen?

4. Wenn ja: Was musste noch getan werden?

Leistungs- und qualifikationsgerechter
Einsatz der Beschiiftigten

Da sich nicht alle arbeitsbedingten Geféhrdungen besei-
tigen lassen und bestimmte Tétigkeiten typische, nicht ver-
meidbare Gefdhrdungen aufweisen, dlrfen nur geeignete



Vermeidung von psychischen Belastungen ,

Mitarbeiter eingesetzt werden. Diese missen sowohl Uber
die entsprechende Qualifikation als auch Uber ein realisti-
sches Gefahrenbewusstsein verfiigen. Somit kénnen mogli-
che Gefahren durch sicheres Verhalten vermieden werden.
So wird unterwiesenes Personal an hochgelegenen Arbeits-
platzen geeignete Absturzsicherungen verwenden und sich
damit der Geféhrdung entsprechend verhalten.

Die Verantwortung daflir tragen die Vorgesetzten. Die Ver-
pflichtung zur Unterweisung bzw. Information der Beschaf-
tigten ist eine Konsequenz dieser Verantwortung.

Weitere Anforderungen an das Vorgesetztenverhalten sind
in der folgenden Abbildung dargestellt.

Weisungsbefugnis

Y

| Firsorgepflicht/Verantwortung
Y Y

Verantwortung und Flirsorgepflicht des Vorgesetzten

Das Handeln im akuten Fall dirfte die meisten Probleme
aufwerfen. Darunter ist zu verstehen, dass Verhaltensauf-
falligkeiten von Mitarbeitern zu Gefahrdungen, zu Selbstge-

Sicherheit durch
Fiirsorgepflicht
des Vorgesetzten
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Zur Vermeidung
psychischer
Belastungen fehlen
konkrete Rechts-
grundlagen

Auch Vorgesetzte
brauchen
Unterstiitzung

féhrdungen oder zu betriebsschadlichem Verhalten flihren
koénnen. In solchen Situationen miissen die verantwortli-
chen Vorgesetzten sofort und in angemessener Weise rea-
gieren.

Die Problematik dieser Vorgesetztenpflicht Iasst sich am
Beispiel von alkoholabhangigen Beschaftigten gut verdeut-
lichen, die infolge ihrer Trunkenheit auch gegen ihren Willen
vom Arbeitsplatz entfernt werden missen, wenn die Ar-
beitsfahigkeit nicht mehr, eine Selbst- oder Fremdgeféahr-
dung jedoch um so stérker gegeben ist. Liegen Alkohol-
oder Drogenprobleme bei Beschéftigten vor, missen Vor-
gesetzte aufgrund rechtlicher Vorgaben reagieren.

Gerade beim Vorliegen von psychischen Belastungen feh-
len haufig konkrete gesetzliche Vorgaben oder sonstige
Richtlinien, die den Vorgesetzten Handlungssicherheit ge-
ben. Dennoch muss er die Situation realistisch einschétzen
und angemessen reagieren kénnen.

Auch wenn es ein ,Wo steht das“ nicht gibt, muss reagiert
werden, im Sinne des Mitarbeiters und im Sinne eines un-
gestorten Betriebsablaufes. Die Handlungsmaxime flr Vor-
gesetzte lautet daher:

Erkennen, wo und welche Hilfe notwendig ist
und erste Schritte einleiten!

Bei allen weiteren Schritten bendtigen auch Vorgesetzte
Hilfe. Diese muss durch interne oder externe Fachleute
erfolgen.

Eine erste Adresse sind dabei Arbeitsmediziner, die fach-
kundig das weitere Vorgehen veranlassen kénnen.

Es soll an dieser Stelle nicht vergessen werden, dass die
grundlegenden Arbeitsschutzbestimmungen auch einen
notwendigen Beitrag zur Vermeidung von psychischen
Belastungen leisten. Auf die rechtliche Seite soll jedoch
hier nicht eingegangen werden.
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2. Schutzbediirftige Personen

Schutzbediirftige Personen unterliegen der besonderen
Flrsorgepflicht der Vorgesetzten. Diese Pflicht hat sowohl
vorsorgenden als auch nachsorgenden Charakter. Um
arbeitsbedingte psychische Belastungen zu vermeiden,
mdissen alle eventuellen Leistungseinschrankungen dieser
Mitarbeiter berlicksichtigt werden.

Zu schutzbedurftigen Personen zahlen:

e jugendliche Arbeithehmer,

e werdende/stillende Miitter,

e behinderte Beschiftigte,

e ltere Arbeitnehmer und

e Rehabilitanden.

Am Beispiel jugendlicher und &lterer Arbeitnehmer sowie am

Beispiel behinderter Mitarbeiter wird nachfolgend auf die
besondere Situation dieser Beschaftigten eingegangen.

2.1 Jugendliche Arbeitnehmer

Der besondere Schutz jugendlicher Beschéftigter ergibt
sich aus der besonderen Situation Jugendlicher. Mit dem
Eintritt in das Berufsleben wechseln die Jugendlichen in
eine ihnen bislang fremde soziale Umgebung, die auf die
Situation erwachsener Menschen zugeschnitten ist, in der
sie sich aber zurechtfinden mussen.

Im Folgenden werden drei Problembereiche der Beschéf-
tigung Jugendlicher naher dargestellt.

Il Hoéhere Unfallgefiahrdung bei Jugendlichen

Wie die Erfahrung zeigt, sind junge Menschen einem
wesentlich héheren Unfallrisiko ausgesetzt. Die Griinde
dafur liegen in der Unerfahrenheit in Bezug auf die Arbeits-
tatigkeit und ihren moglichen Geféhrdungen. Daraus resul-
tiert ein geringeres Sicherheitsbewusstsein.

Besondere
Fiirsorgepflicht bei
schutzbediirftigen
Personen
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Jugendliche

orientieren sich an Vor-

...an guten und leider
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bildern...

auch an schlechten

Aufgrund ihrer Unerfahrenheit orientieren sich Jugend-
liche am Arbeitsverhalten von erwachsenen Kollegen.
Diese gelten fur sie h&aufig als Vorbilder. Zeigt beispiels-
weise ein alterer und erfahrener Kollege sicherheitswid-
riges Verhalten, so steigt bei einem jugendlichen Beobach-
ter die Wahrscheinlichkeit der Nachahmung. Aufgrund der
geringeren Erfahrung ist bei Jugendlichen dann von einer
starkeren Unfallgefdhrdung auszugehen. Das sicherheits-
widrige Verhalten &lterer Kollegen dient Jugendlichen nicht
selten auch als Rechtfertigung, es ebenso zu tun. Am pro-
blematischsten ist sicherheitswidriges Verhalten, wenn es
von Vorgesetzten gezeigt oder ,,vorgelebt* wird. Motivation
zum sicheren Verhalten wird dann umso schwerer.

B Geringere kérperliche Leistungsfahigkeit

Jugendliche im Alter von 15 bis 17 Jahren befinden sich in
der Regel noch in der Wachstumsphase und haben die
kdrperlichen und geistigen Leistungsvoraussetzungen von
Erwachsenen haufig noch nicht erreicht.

Geféhrdungen und Belastungen als Folge dieser gerin-
geren Leistungsfahigkeit missen vermieden werden.

e Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung, welche die indi-
viduell unterschiedlichen Kérperabmessungen berick-
sichtigt. So gibt es Jugendliche, die mit 15 Jahren ausge-
wachsen sind, wéhrend 17-Jéhrige sich noch im Wachs-
tum befinden.

e Verbot bestimmter, besonders belastender oder gefédhr-
dender Tétigkeiten, z. B.

— Akkordarbeit,

— Arbeiten, die mit erhéhten Unfallgefahren verbunden sind,

— Tétigkeiten, die dauerhaft (ber 8 Stunden téglich und
40 Stunden wdéchentlich hinausgehen.

B Anpassung an das Arbeitsleben fiihrt zu
erhéhtem Stressniveau

Die Anpassung Jugendlicher an das Arbeitsleben stellt
einen Vorgang dar, der sich auf mehreren Ebenen abspielt
und haufig stressauslésenden Charakter hat.
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Dieses Stresserleben kann zu einer Belastung des Jugend-
lichen fUhren, die haufig zu vorzeitiger Aufgabe eines Lehr-
oder Arbeitsverhaltnisses fuhrt.

Wie die folgende Aufzahlung zeigt, kann so ziemlich alles
als neuartig und moglicherweise stressauslésend wahrge-
nommen werden:

. . . St durch
e Ungewohnte Tagesrhythmik und im Vergleich zur Schule A;s:zsu%rg an das

léngere Abwesenheit von zu Hause. Arbeitsleben
e Arbeitsinhalte, Arbeitsweisen, Arbeitsmittel und entspre-

chende Regeln der Zusammenarbeit.
e Neue Kollegen und neu zu knipfende soziale Beziehun-

gen.

Die sich daraus ergebenden Anpassungsleistungen wer-
den héufig Uberlagert durch die typischen Probleme von
Jugendlichen, die ihre pubertare Entwicklungsphase noch
nicht abgeschlossen haben.

2.2 Behinderte Mitarbeiter

Bl Behindertengerechte Beschaftigung

Behinderte Beschaftigte konnen ihre volle Leistungsfahig-
keit erbringen, wenn ihr Arbeitsplatz entsprechend der
jeweiligen Behinderung gestaltet ist.

Grundsatzlich bieten sich hier zwei Lésungen an:

e Platzierung, d.h. Zuordnung des Mitarbeiters an einen
Arbeitsplatz, der seinen Fahigkeiten entspricht und

e die Anpassung der Arbeit an die Behinderung durch
ergonomische Arbeitsplatzgestaltung.

Die Vorgesetzten unterstitzen die Eingliederung der be-
hinderten Mitarbeiter. AuBerdem miussen sie ein Augen-
merk fir eventuell neu auftretende Gefahrdungen und
Belastungen des Mitarbeiters haben. In der folgenden Ab-
bildung ist das Grundprinzip der behindertengerechten
Beschaftigung dargestellt.
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behinderte

Mitarbeiter Arbeitsplatz

Arbeits-

Fahigkeiten Vergleich anforderungen

Behindertengerechte Beschéftigung*)

M Soziale Integration

Soziale Integration und Akzeptanz ist fir die erfolgreiche
Beschaftigung von behinderten Mitarbeitern notwendig.
Kollegen miissen dazu vorbereitet werden, damit Vorurteile
abgebaut und Verstandnis aufgebaut werden kénnen.

*) Grundprinzip der behindertengerechten Beschéftigung, siehe auch Wieland, K., , Technische
Arbeitshilfen — Handbuch zur ergonomischen und behindertengerechten Gestaltung von
Arbeitsplétzen*®, Schriftenreihe der baua Fa 18, Dortmund 1992
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Folgendes sollte beachtet werden:

e Behinderte Mitarbeiter sollen an formellen und informellen
Informationen teilhaben. Unter formellen Informationen
sind insbesondere Unterweisungen und Arbeitsanweisun-
gen zu verstehen.

Informelle Informationen kdénnen beispielsweise Pausen-
gesprache sein. Gerade bei behinderten Beschéftigten, die
neu am Arbeitsplatz sind, besteht die Gefahr von Informati-
onsdefiziten und nicht immer fragen die Betroffenen nach.

e Benennung eines Ansprechpartners, der in puncto Kom-
munikation fiir einen ,kurzen Draht” sorgt. Dabei muss der
Eindruck vermieden werden, dass es zu einer Art Uber-
behitung kommt.

e Fur die direkten Vorgesetzten gelten besondere Firsorge-
pflichten gegentiber Behinderten. Allein daraus sollte sich
die Notwendigkeit ableiten, dass Kommunikation bzw. In-
formation in Form von Mitarbeitergespréachen stattfindet.
Allerdings ist auch hier der Eindruck zu vermeiden, dass
diese Gesprache haufiger mit Behinderten als mit den Gbri-
gen Kollegen gefiihrt werden.

B Leistungsfahigkeit von behinderten Mitarbeitern

Behinderte Mitarbeiter zeigen das gleiche Leistungsverhal-
ten wie ihre nicht behinderten Kollegen. Eignungsgerech-
ter Einsatz, ergonomische Anpassung des Arbeitsplatzes
und soziale Integration gelten dabei als Voraussetzung.

Beim Einsatz von behinderten Beschaftigten werden Ar-
beitgeber finanziell und fachlich unterstitzt. In Deutsch-
land sind das die Integrationsémter, die ihre wertvollen
Dienste anbieten.

2.3 Altere Arbeitnehmer

B Altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung

Eine altersgerechte Arbeitsplatzgestaltung muss sich an
den Anforderungen orientieren, denen altere Mitarbeiter
auf Dauer nicht mehr vollstdndig gewachsen sind. Bei der

=

Unterstiitzung durch

Kollegen
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O

Bedingungen  Gestaltung von Arbeitsplatzen fur altere Beschaftigte soll-

a”:’rz-‘gt’:;’:z’ ten aus arbeitsmedizinischer Sicht folgende Belastungen
gestaltung nach Moglichkeit vermieden werden:

Die Arbeitsumwelt betreffend

e (iberméBige Hitze oder Feuchtigkeit

e verunreinigte Luft

® unzureichende Beleuchtung oder Blendung
® (iberméBiger Ldrm

Die Ausstattung und Gestaltung des

Arbeitsplatzes betreffend

e Arbeitsplétze, die zu ldngerem Sitzen, Beugen,
Strecken oder Stehen zwingen

@ anhaltende statische Haltearbeit, z. B. bei
Uberkopfarbeit

o Gefahrenmomente, die zum Ausrutschen oder
Stolpern fithren kénnen

e Tiétigkeiten, bei denen intensiv Augen und Ohren
gebraucht werden

® komplizierte, doppelsinnige Anzeigevorrichtungen

Die Organisation der Arbeit betreffend
e fremdbestimmtes Arbeitstempo

e pléizlich anfallende schwere Arbeit

® kontinuierlich schwere Arbeit

® zu wenig Ruhepausen

Verkniipfung von Merkmalen, die besondere

Schwierigkeiten verursachen

® schwere Arbeit in heiBer Umgebung

e Arbeiten mit hoher Sehleistung bei schlechter
Beleuchtung oder Blendeinwirkung

® schwere Arbeit bei festgelegtem Tempo

e komplizierte Anzeigevorrichtungen, die unter
Zeitdruck abgelesen werden miissen

e Arbeiten, bei denen Anweisungen und Signale in
lauter Umgebung gegeben werden

26
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B Wahrnehmung und Reaktionsfahigkeit

Alterungsprozesse sind normale Vorgénge, die eine Viel-
zahl von Verénderungen beinhalten. Dazu gehdéren auch
eine verzdgerte Wahrnehmung und eine nachlassende Re-
aktionsgeschwindigkeit. Dadurch kann es zu einer héhe-
ren Unfallgefahrdung bei alteren Mitarbeitern kommen.

Studien zur Unfallhdufigkeit, insbesondere bei Verkehrs-
unféllen belegen jedoch, dass &ltere Verkehrsteilnehmer
nicht haufiger, sondern seltener beteiligt sind. Auf einen
verschuldeten Verkehrsunfall der Uber 60-J&hrigen kom-
men mehr als zehn der 18- bis 25-Jahrigen. Hier spielen
Besonnenheit und Erfahrung élterer Fahrer einen entschei-
denden Einfluss. Dennoch kann es im Arbeitsleben kritisch
werden, insbesondere, wenn &ltere Beschéftigte ver-
suchen, das Leistungsvermdgen von jingeren Kollegen
zu halten. Da die kérperlichen und geistigen Reserven
stérker in Anspruch genommen werden missen, reichen
die verbleibenden Mdoglichkeiten zur Bewaltigung kriti-
scher Situationen unter Umstanden haufig nicht mehr
aus.

B Leistungsfahigkeit dlterer Mitarbeiter

Aufgrund naturlicher altersbedingter Einschrankungen
sind &ltere Mitarbeiter nicht zwangslaufig weniger leis-
tungsfahig. Durch Besonnenheit und Erfahrung, aber auch
durch eine entsprechende Arbeitsplatzgestaltung kdnnen
natirliche Einschrankungen ausgeglichen werden. Bei Ta-
tigkeiten, die ein hohes MaB an Erfahrung, voraussetzen,
haben &ltere Mitarbeiter Vorteile gegentiber ihren jliingeren
Kollegen, beispielsweise bei der Betreuung von Behinder-
ten oder Auszubildenden.

Dennoch: Auch flr altere Mitarbeiter sind Qualifikation und
Fortbildung notwendig.

Sie sollten allerdings, wenn mdglich, in altershomogenen
Teams durchgefuhrt werden.

Weniger
Verkehrsunfille bei
&lteren Menschen
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Anldsse zum
Reagieren

Mégliche Ursachen
arbeitsbedingter
Uberforderung

Wann mussen Vorgesetzte
eingreifen?

1. Arbeitsbedingte Gesundheitsgefahren

Arbeitsbedingte Gesundheitsgefahren koénnen zu arbeits-
bedingten Erkrankungen und damit auch zu krankheitsbe-
dingten Ausféllen flihren. Hinter dem Begriff ,,arbeitsbe-ding-
te Gesundheitsgefahren® verbirgt sich eine Vielzahl von mdg-
lichen Belastungen oder Geféhrdungen, die sich auf der kor-
perlichen und der psychischen Ebene auswirken kénnen.

Liegen Belastungen vor, die vom Mitarbeiter nicht mehr be-

waltigt werden kdnnen, missen Vorgesetzte reagieren. Da-

bei sind folgende konkrete Anldsse zu nennen:

e sichtbare Uberforderung des Mitarbeiters, die mit einer
Einschrénkung der Arbeitsleistung einhergeht,

e offene Klagen des Mitarbeiters Uber die Schwierigkeiten
der Arbeitsausfiihrung,

e Erschopfungszustande, die durch willklrliche Kurz-
pausen zu kompensieren versucht werden,

e héaufige krankheitsbedingte Arbeitsunfahigkeiten und

e Hinweise von Kollegen zur Geféhrdung oder Belastung
des Mitarbeiters.

In einem Mitarbeitergesprach missen die Vorgesetzten die

genauen Ursachen, die zur Uberforderung fUhren, klaren.

Dabei bieten sich folgende Fragen an:

@ st der Mitarbeiter ausreichend unterwiesen und qualifiziert?

e st der Mitarbeiter aufgrund korperlicher und geistiger
Leistungsmerkmale fiir die Tatigkeit geeignet (z. B. arbeits-
medizinische Vorsorge)?

e Besitzt der Mitarbeiter geeignete Arbeitsmittel und
funktionsfahige Schutzausristungen?

e |st das Arbeitsverfahren bzw. die Organisation so gestaltet,
dass keine Gefahrdungen auftreten kénnen?
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e Wurden an diesem Arbeitsplatz bereits Geféhrdungs-
beurteilungen durchgefiihrt?

e Gibt es sonstige Belastungssituationen im persénlichen
Umfeld, z. B. Konflikte mit Arbeitskollegen oder Belas-
tungen, die im privaten Lebensbereich verursacht werden
und deren Folgen sich auch am Arbeitsplatz auswirken?

Durch die Beantwortung dieser Fragen erhalten die Vorge-
setzten die Informationen, die sie fiir das weitere Vorgehen
bendtigen. Mit Hilfe des folgenden Schemas kann dabei
systematischer vorgegangen werden.

Gelingt es den Vorgesetzten zusammen mit dem Mitarbei-
ter konkrete Ursachen zu finden, kdnnen gezielte MaBnah-
men eingeleitet werden. Solche MaBnahmen sollten aller-
dings von beiden Seiten getragen werden.

Orientierungsschema zum Erkennen der Probleme

Wo liegen die Probleme?

Technik Organisation

Y Y Y Y

Person

i e

besondere
Lebensbedingungen
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Psychische
Belastungen durch
Uberforderung und

Unterforderung

Charakteristische

Merkmale monotoner

Arbeitsbedingungen

2. Arbeitsbedingte psychische

Belastungen

Zu den arbeitsbedingten Gesundheitsgefahren z&hlen
auch psychische Belastungen, sofern diese durch die
Arbeitstatigkeit ausgelést werden und zu Leistungs-
einbuBen, Befindlichkeitsstérungen oder Erkrankungen
fUhren.

Arbeitsbedingte Belastungen kénnen

dabei sowohl zu Uberforderung als auch zu

Unterforderung fiihren.

® Zeit- oder Termindruck zu hohe Anforderungen durch
die Arbeitsaufgaben

® héufige oder unerwartete Stérungen und
Unterbrechungen

® keine oder zu wenig Abwechslung

® |nformationsmangel

® zu wenig Anforderungen durch die Arbeitstétigkeit.

Uberforderung und Unterforderung kénnen in quantitativer
und qualitativer Hinsicht entstehen. Folgende Abbildung
stellt die dabei méglichen Kombinationen dar:

Kombination von Uber- und Unterforderung in unterschiedlichen Bereichen der Arbeit

Uberforderung Unterforderung

quantitativ quantitative Uberforderung quantitative Unterforderung

(Hohe der Be- | z.B. Zeitdruck z.B. zu wenig zu tun;

anspruchung) Daueraufmerksamkeit bei
Uberwachungstatigkeiten

qualitativ qualitative Uberforderung qualitative Unterforderung

(Art der Bean- | z.B. unklare Aufgaben; Grenzen z. B. zu einfache Anforderungen;

spruchung) der Ausfiihrbarkeit nicht beachtet Fahigkeiten/Qualifikationen nicht
genutzt

(G TN Sy — -
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Mégliche Folgen der Unter- bzw. Uberforderungen werden
nachfolgend an zwei Beispielen erldutert:

B Monotonie

Auslésende Situation

e keine Abwechslung durch die Tatigkeit

e die Qualifikation des Mitarbeiters wird nicht gefordert

e keine Moglichkeit zur gedanklichen Auseinandersetzung

Reaktion beim Mitarbeiter

e reagiert nach einiger Zeit mit Interessenlosigkeit
e es stellten sich Langeweile und Midigkeit ein

e verringerte Arbeitszufriedenheit

e Erleben von Monotonie

Folgen

e nachlassende Konzentrationsfahigkeit bzw.
Verringerung der Aufmerksamkeit

e dadurch erhdhte Unfallgefahr

e Unlustgeflhle, Frustration

e langfristige Abnahme der Arbeitszufriedenheit

e erhohte Krankheitsauffalligkeit

Moglichkeiten der Abhilfe

e monotone Arbeitsbedingungen durch zusatzliche
Tatigkeitsbereiche anreichern

e dauerhafte Bindung der Aufmerksamkeit vermeiden

dadurch
e Verbesserung der Leistungs- und Konzentrationsfahigkeit
e Fehlhandlungen reduzieren, dadurch auch
geringere Unfallgefahr
e hdhere Arbeitszufriedenheit

FlieBbandarbeit kann zu Monotonie fiihren,

wenn nur eine oder wenige Handlungen vom Mitarbei-
ter auszufithren sind. Wird die Tétigkeit durch weitere Té&-
tigkeiten ergénzt, ist mit einer Abnahme der negativen
Beanspruchungsfolgen zu rechnen. Méglich wére etwa
ein systematischer Arbeitsplatzwechsel mit kurzen Zeit-
zyklen.
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M Stress

Auslésende Situation

e haufige und unvorhergesehene Stérungen
e unrealistische Zeitvorgaben

e Zeitdruck

Reaktionen beim Mitarbeiter
e Erregung, Spannung, innere Unruhe
e Sorge um die Erfiillbarkeit der Arbeitsaufgabe

Folgen

e Hektik und Konfusion

e erhohte Unfallgefahr

e offene und verdeckte Aggressionen

e langfristig: Belastung des Herz-Kreislauf-Systems

Mdglichkeiten der Abhilfe

e erweiterte Entscheidungsbefugnisse einrdumen
e Zeitvorgaben Uberprifen

e Verhaltensregeln bei Stérungen festlegen

e Stressbewaltigungstechniken anbieten

Moéglichkeit des Entstehens sicherheitswidrigen Verhaltens

Planung beriicksichtigt keine Stérungen.

keine persénliche
Schutzausriistung

Improvisation

Hektik
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Die vor genannten Merkmale treten auf, wenn Mitarbeiter
durch Stress deutlich Uberfordert sind. Auch die Dauer der
Beanspruchung spielt eine Rolle. Langfristige Uberforde-
rung kann das Entstehen bestimmter Krankheiten férdern,
wahrend kurzfristige Stresssituationen eher zu einer erhoh-
ten Unfallgefahrdung fuhren.

Dazu das folgende Beispiel:

Beispiel

Ein Baustellenleiter ist verantwortlich flr die fristgerechte
Bauausfuhrung. Daher sind fiir Teilabschnitte bis zur End-
abnahme feste Zeitvorgaben gegeben. Allerdings setzen
diese Vorgaben einen stérungsfreien Baubetrieb voraus, der
in Wirklichkeit nicht zu erwarten ist.

Stoérungen sind Unterbrechungen, die sich zu einem erheb-
lichen Zeitverlust aufaddieren kénnen. Je stérker der Zeit-
druck (Ubergabetermin), desto stirker wird das Stresser-
leben. Die Gefahr von hektischem und sicherheitswidrigem
Verhalten ist dann sowohl beim Baustellenleiter als auch bei
den Bauarbeitern als erhdht anzusehen.

Den Zusammenhang verdeutlicht die Abbildung auf Seite 32.

Stresserleben muss nicht notwendigerweise nur negative
Auswirkungen haben; Stress kann sich ebenfalls positiv
auswirken. Das ist dann der Fall, wenn Mitarbeiter durch ihre
Tatigkeit gefordert, aber nicht Uberfordert werden, d.h. sie
kénnen den Anforderungen dank ihrer Erfahrungen, Ubun-
gen und Qualifikationen gerecht werden.

In diesem Fall kann sogar von positiven Effekten und Erfolgs-
erlebnissen ausgegangen werden.

Bl Was konnen Vorgesetzte tun?

Die Einsché&tzung einer psychischen Belastung durch Dritte
(Vorgesetzte) ist haufig recht schwierig. Nur im offenen Ge-
sprach mit den betroffenen Mitarbeitern kann es zu einer
Klarung kommen. Allerdings nur, wenn zuvor eine vertrau-
ensvolle Basis geschaffen wurde und dadurch keine Be-
furchtungen wegen mdglicher Nachteile beim Mitarbeiter
entstehen.

Positive
Wirkungen
von Stress
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Die technischen oder organisatorischen MaBnahmen sind,
wie an den beiden Beispielen deutlich wird, sehr unter-
schiedlich. Die Entscheidung und die Realisierung muss
von Fachleuten, z.B. von Arbeitsvorbereitern, vorgenom-
men werden. Liegen komplexe und nur schwer zu durch-
schauende Belastungssituationen vor, die nicht nur Ein-
zelpersonen betreffen, missen weitere Experten zur Hilfe
herangezogen werden (sieche Umschlag Seite 2). Arbeits-
psychologische oder arbeitswissenschaftliche Beratungs-
einrichtungen kdnnen hier weiterhelfen.

Bisher wurden Belastungen genannt, die unmittelbar mit
der Arbeitstatigkeit im Zusammenhang stehen. Darlber
hinaus gibt es weitere Belastungen, die in keinem Zu-
sammenhang zur Tatigkeit stehen, deren Auswirkungen
sich jedoch im Arbeitsverhalten der Mitarbeiter zeigen. Aus
diesem Grund werden einige dieser Belastungen hier kurz
aufgeflhrt.
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3. Alkohol und Drogen

Alkohol

Il Alkoholmissbrauch bei Mitarbeitern

Alkoholisierte Beschaftigte kénnen die Betriebssicherheit Alkohol kann zum
gefahrden. Dies ist der Fall, wenn Mitarbeiter infolge des Betriebsproblem
Alkoholkonsums nicht mehr in der Lage sind, ihre Arbeit €rden

ohne Gefahr fiir sich oder andere auszufiihren.

Alkoholkonsum im Betrieb ist danach in bescheidenen
Mengen durchaus mdoglich, sofern es zu keiner Gefahrdung
kommt und sofern kein generelles Alkoholverbot besteht.
Bei Tétigkeiten mit erhdhten Geféhrdungen ist der Alkohol-
konsum normalerweise von Seiten des Betriebes herunter-
sagt.

AuBer bei diesen Einschrankungen gibt es keine absolut
festgelegten Grenzen mit Ausnahme der staatlichen Pro-
millegrenzen, die sich auf den allgemeinen StraBenver-
kehr beziehen. Die direkten Vorgesetzten haben daher eine
besondere Verantwortung, wenn es um die Entscheidung
der Arbeitsfahigkeit infolge von Alkoholkonsum geht.

Il Angaben zur Verbreitung des
Alkoholproblems

Die folgenden Angaben beziehen sich auf Deutschland.

e Nach Schéatzung der Deutschen Hauptstelle
gegen Suchtgefahren (DHS) sind etwa 2,5 Millionen
Menschen in Deutschland alkoholabhangig
oder stark alkoholgeféhrdet. Das sind 3 % der
Gesamtbevolkerung und 5 % der erwachsenen
Bevdlkerung.

e Nach Angaben der DHS konsumiert jeder
Bundesburger im Schnitt 10,1 | reinen Alkohol
pro Jahr.
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Vorgesetzte
entscheiden, ob
Arbeitsfahigkeit

noch vorliegt

e 10-30 % der Arbeitsunfélle ereignen sich unter
Alkoholeinfluss.

e Alkoholkranke Mitarbeiter erbringen nur etwa % ihrer
eigentlichen Arbeitsleistung.

Il Woran kdonnen Vorgesetzte eine
Arbeitsunféahigkeit infolge von Alkohol-
konsum erkennen?

Entscheidend ist hier der subjektive Eindruck der Vorge-
setzten. Da sie ihre Mitarbeiter in der Regel gut kennen,
koénnen sie ihr Verhalten am ehesten einschéatzen.

Starke Alkoholfahne, Spirituosenflaschen am Arbeitsplatz
sowie Lallen oder sogar Torkeln sind Anzeichen, die aus-
reichen, um Beschaftigte vom Arbeitsplatz zu entfernen.
Die Einschatzung durch direkte Vorgesetzte ist aus ar-
beitsrechtlicher Sicht ausreichend.

Bl Was kdonnen oder miissen Vorgesetzte
tun?

e Blutalkoholtest oder Réhrchentest dirfen nur dann
angewendet werden, wenn die oder der Betroffene und
der Betriebsrat bzw. die Mitarbeitervertretung ihre
Einwilligungen geben.

e Es ist zu priifen, ob der Mitarbeiter eine weniger
gefédhrdende Arbeit Gbernehmen kann. Wenn nicht,
sollte die Gelegenheit zur Ausnlichterung gegeben
werden. Falls dies nicht méglich ist, muss der
betroffene Mitarbeiter sicher nach Hause gebracht
werden.

e Die Vorgesetzten missen verhindern, dass die
Betroffenen als Fahrer eines Fahrzeuges den Heimweg
antreten.

e Unter Umstédnden miussen Angehérige benach-
richtigt werden oder es muss der Transport mit dem
betrieblichen Fahrdienst sichergestellt werden.
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e Leisten die Betroffenen Widerstand, wenn ihnen die
Benutzung eines PKW verwehrt wird, kann als letztes
Mittel auch die Polizei eingeschaltet werden.

Fir ausfallende Arbeitszeiten haben die Betroffenen
keinen Anspruch auf Lohnfortzahlung. Die Kosten des
Heimtransportes kédnnen dem Arbeitnehmer in
Rechnung gestellt werden.

Beispiel

Ausstieg aus dem Alkohol

In einem Handwerksbetrieb der Sanitér- und Heizungsbranche
mit acht Mitarbeitern hat sich folgender Fall zugetragen:

Ein Mitarbeiter (42) fiel seit Jahren wegen seines Alkoholkon-
sums auf, obwohl an seiner Arbeitsleistung nichts zu beanstan-
den war. Im letzten Jahr allerdings kam es zu schwerwiegenden
Vorféllen. Er verursachte mit dem Firmenwagen einen Verkehrs-
unfall, woraufhin ihm der Fiihrerschein entzogen wurde. Ein Kun-
de beschwerte sich wegen seines Verhaltens und seiner ,,Alko-
holfahne“. Der Arbeitsauftrag wurde nicht erteilt. Immer mehr
Fehlzeiten traten auf. Seine Arbeitsleistung ging zurlick. Zuséatz-
lich kam es im Betrieb zu handfesten Auseinandersetzungen mit
Kollegen. Gutes Zureden half kaum weiter. Er musste sogar
zweimal nach Hause gebracht werden, da er sich vor Trunken-
heit nicht mehr auf den Beinen halten konnte.

Erst als vom Arbeitgeber Druck ausgetibt wurde und auch die
Kollegen nicht mehr gewillt waren, das Spiel mitzumachen, zeig-
te der betroffene Mitarbeiter Einsicht. Mehrere intensive Ge-
sprache zwischen Arbeitgeber und dem betroffenen Mitarbeiter
waren dazu notwendig. Zeitweise war bei den Gesprachen ein
Suchtkrankenhelfer und im letzten Gespréach auch ein Arbeits-
mediziner anwesend. Die Einsicht kam zustande, da neben der
Kindigungsandrohung auch seine Ehefrau Druck ausgeiibt hat-
te, indem sie mit Scheidung drohte.

Heute, nach mehrmonatiger Entziehung, ist der Mitarbeiter
strocken®. Neben seinen beruflichen Erfahrungen als Sani-
tarfachmann wird er auch zu Rate gezogen, wenn es um den

zu arbeiten begann, hat er sich erfolgreich um zwei Kollegen
gekiimmert, die ebenfalls durch den Alkohol gefahrdet waren.
Niemand konnte dies Uberzeugender tun als er.

Alkoholausstieg geht. Als er nach der Entziehungskur wieder
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Motivation

durch ,konstruktiven*
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Leidensdruck

Erscheint der Mitarbeiter wieder am Arbeitsplatz, muss
ein Gesprach gefiihrt werden. Dabei ist zu kléaren, ob es
sich um einen einmaligen Vorfall handelte oder ob mdg-
licherweise eine Alkoholabhangigkeit vorliegt. In diesem
Fall gilt der Mitarbeiter als krank und ihm muss geholfen
werden.

Toleranz im Sinne von Wegsehen ist dabei fehl am Platz.
Neben Aufklarung und Information muss ihm unmissver-
sténdlich klargemacht werden, dass sein Verhalten nicht-
geduldet werden kann. Ebenso muss zu erkennen sein,
dass nur eine fachlich angeleitete Entziehung Abhilfe
schaffen kann.

Da die Bereitschaft zum Entzug in der Regel nicht ge-
geben ist, muss von Seiten des Betriebes ein so genannter
skonstruktiver Leidensdruck” hergestellt werden. Das kon-
nen Vorgesetzte nicht allein.

Sie brauchen dazu die Unterstltzung von Suchtkranken-
helfern, Arzten, Personalverantwortlichen und Vertretern
des Betriebs- oder Personalrates.

Il Was kann der Betrieb vorbeugend tun?

Es sollte eine Betriebsvereinbarung ,,Alkohol® abgeschlos-
sen werden, in der das Reglement im Umgang mit Alko-
holmissbrauch und Abhangigkeit festgelegt wird. Der zu-
standige Unfallversicherungstréger kann bei der Erstellung
helfen.
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Drogen

Il Drogenmissbrauch bei Mitarbeitern

In Bezug auf die Arbeitsfahigkeit gelten bei Drogenmiss-
brauch die gleichen Regeln wie bei Alkoholmissbrauch:
Wer durch berauschende Mittel nicht mehr in der Lage ist,
seine Tatigkeit ohne Geféhrdung fiir sich oder andere aus-
zulben, darf diese Tatigkeit nicht weiter verrichten.

Allerdings gibt es bei Drogenkonsum das Problem, dass
typische Anzeichen nicht oder nur sehr schwer wahrzu-
nehmen sind. Obwohl alle Rauschdrogen zu Verénderun-
gen der Wahrnehmung, zu Einschrénkungen der Leis-
tungsfahigkeit und zu einer héheren Gefahrdung flhren,
kdénnen die jeweiligen Verhaltensweisen sehr unterschied-
lich sein. Dadurch wird das Erkennen erschwert.

Beispiel

Haschisch und Marihuana sind Cannabisprodukte, die bevor-
zugt geraucht werden. Die Wirkung ist individuell sehr unter-
schiedlich und beginnt haufig mit einem allgemeinen Wohlbefin-
den, mit Kontaktfreudigkeit und Gesprachigkeit. Nach einiger
Zeit tritt Antriebslosigkeit ein, haufig verbunden mit Sinnestéu-
schungen. Es kann zu Fehlhandlungen und damit verbunden zu
einer hdheren Unfallgefahr kommen.

Designer-Drogen, zu denen auch Ecstasy gehort, haben in den
letzten Jahren bedauerlicherweise an Bedeutung gewonnen.
Hergestellt werden diese Drogen auf synthetischem Weg in
privaten Labors. Je nach chemischer Zusammensetzung gibt
es unterschiedliche Arten von Designer-Drogen mit jeweils unter-
schiedlichen Wirkungen. Designer-Drogen kénnen dampfende,
aber auch euphorisierende bis halluzinogene Wirkungen haben.
Je nach Substanz variieren Rauschdauer, Intensitat und Neben-
wirkungen. Konsumiert werden sie vorwiegend von jlingeren
Leuten und somit nicht selten auch von Auszubildenden. Der
Konsum findet haufig in Diskotheken statt. Auch wenn kein Alko-
holkonsum vorliegt, muss davon ausgegangen werden, dass
die Arbeitsfahigkeit am Montag eingeschrénkt ist, wenn in der
Nacht von Samstag auf Sonntag Designer-Drogen in Verbindung
mit Techno-Musik konsumiert wurden. Es besteht eine erhdhte

Unfallgefahr.

Rauschdrogen fiihren
zu verringerter
Leistung und zu
erhéhter Unfallgefahr
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Drogenkonsum ist
schwierig
festzustellen

M Wie kdonnen Vorgesetzte Drogenkonsum
feststellen?

Drogenkonsum ist schwieriger festzustellen als Alkohol-
konsum. Zwar gibt es mittlerweile geeignete Testverfah-
ren, doch dirfen diese nicht gegen den Willen des
Mitarbeiters angewendet werden. Deutet das Verhalten
auf einen drogenbedingten Rauschzustand hin, muss in
gleicher Weise wie bei Alkoholmissbrauch reagiert werden.
Ist eine rauschbedingte Gefahrdung offensichtlich, darf
der Mitarbeiter die Tatigkeit nicht weiter austiben. Je nach
Schwere des Rauschzustandes kann sogar medizinische
Hilfe notwendig werden. Bei einer Drogenabhéngigkeit
muss konstruktiver oder therapeutischer Druck aufgebaut
werden. Hier sind Vorgesetzte auf weitere Fachleute wie
Suchtkrankenhelfer, Betriebsarzt, Betriebs- oder Personal-
rat angewiesen.

Wichtig ist, dass Vorgesetzte den ersten Schritt unterneh-
men, wenn es zu einer Selbst- oder Fremdgefédhrdung am
Arbeitsplatz kommt. Dieser erste Schritt heiBt: Tatigkeits-
verbot fur den Mitarbeiter und ggf. arztliche Obhut.

Im Anhang befindet sich eine Checkliste zum Thema
»ouchtmittel am Arbeitsplatz”. Mit dieser Checkliste be-
kommen Sie das geschilderte Problem besser in den
Griff.
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4. Konflikte und Mobbing

Konflikte

B Was sind Konflikte?

Unter Konflikten werden Auseinandersetzungen unter oder
mit Mitarbeitern verstanden, die Uber ,normale und alltagli-
che” Streitigkeiten hinausgehen. Die Zeitdauer kann sich
dabei auf Wochen bis Monate erstrecken.

Konflikte gelten dennoch als normale Erscheinungen, die
immer und Uberall auftreten kénnen, wo Menschen zusam-
menleben oder zusammenarbeiten. Eine konfliktfreie Zu-
sammenarbeit kann es dauerhaft nicht geben und wére
auch nicht winschenswert, denn Konflikte bergen immer
die Chance und manchmal auch die Voraussetzung, um
Probleme dauerhaft zu I6sen. Fortentwicklung und Innova-
tion im Unternehmen sind haufig das Ergebnis von kon-
struktiv ausgetragenen Konflikten.

An dieser Stelle liegt das Problem: Konflikte sind an sich
nicht negativ oder schédlich. Schédlich wird der Konflikt
erst durch die Art und Weise, wie er ausgetragen wird. Kon-
flikte kdnnen ebenso im Sinne eines positiven Betriebs-
klimas und im Sinne einer technischen, organisatorischen
oder sozialen Weiterentwicklung ,gehandhabt” werden.

Voraussetzung ist eine konstruktive Einstellung zu Konflik-

ten, die durch folgende Annahmen gekennzeichnet ist:

e Konflikte sind normal,

e Konflikte kbnnen wahrgenommen und analysiert
werden,

e Konflikte sind produktiv nutzbar,

e Menschen sind konflikttrachtig, aber auch
konfliktféhig
und

e die Fahigkeit der Konfliktregelung ist fir jeden
erlernbar.

Wo Menschen
zusammenarbeiten,
kénnen Konflikte
auftreten

Konflikte haben
zwei Seiten
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Konfliktsignale

Konfliktfolgen

Il Woran erkenne ich einen Konflikt?

Konflikte kénnen von den Beteiligten offen oder verdeckt
ausgetragen werden. Es ist daher nicht immer einfach,
einen Konfliktverlauf von auBen zu erkennen.

Folgende Signale oder Anzeichen deuten auf ein Konflikt-
geschehen hin:

e Entfremdung, Ausweichen, kiihle Umgangsformen,
e Ablehnung, Uneinsichtigkeit, Widerstand,

e Seitenhiebe, zynische Bemerkungen,

e Fallen stellen, intrigieren,

e Uberempfindlichkeiten oder Desinteresse,

e offene Aggressivitat, Feindseligkeit,

e auf das Notwendigste beschrankte Kommunikation,
e nachlassende Leistungen und

e die Fehlersuche beim Anderen.

B Zu welchen Folgen kénnen Konflikte fithren?

Konflikte, die nicht konstruktiv ausgetragen werden,
fiihren zu negativen Folgen. Beispiele sind:

e psychosozialer Stress,

e Verschlechterung des Betriebsklimas,
e verringerte Motivation,

e verringerte Arbeitsleistung,

e erhohter Krankenstand und

e vorzeitiges Ausscheiden und Kiindigung von
Mitarbeitern.

Eine Folge wie auch eine Ursache von Konflikten kénnen
Mobbinghandlungen sein. Mobbing ist dann in der Regel
gegen eine bestimmte Person gerichtet.

B Wie konnen Konflikte verhindert werden?

Nicht alle sich anbahnenden Konflikte mlissen verhindert
werden. Sachkonflikte konnen durchaus zur Fortentwick-
lung im Unternehmen beitragen.
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Um Konflikte, insbesondere Beziehungskonflikte, von vorn-  Konfliktvermeidung
herein zu vermeiden, sollten Vorgesetzte auf Folgendes
achten:

e klare und eindeutige Regeln fir die Zusammenarbeit
schaffen,

e Kompetenzen und Funktionen von Beschéftigten
eindeutig verteilen,

e Kommunikation zwischen Beschéftigten und
Vorgesetzten sicherstellen, z. B. durch regelmaBige
Mitarbeitergesprache,

e Beschéftigte frihzeitig Gber alle wichtigen
Veranderungen informieren,

e Mitarbeiter bei Entscheidungen, die sie selbst
betreffen, aktiv einbeziehen und

e Konfliktsignale kennen, damit friihzeitig eingeschritten
werden kann.

B Was kann bei Konflikten getan werden?

Mit Hilfe der folgenden Fragen kénnen sich Vorgesetzte
ein klareres Bild Uber das Konfliktgeschehen machen. Eine
solche Konfliktanalyse ist die Voraussetzung zur Konflikt-
I6sung.

B Welche Konfliktarten gibt es?

Es werden im Wesentlichen vier Konfliktarten unterschie-
den, die sich im Betrieb ereignen kénnen:

e Verteilungskonflikte liegen vor, wenn knappe Giuter,
Gelder oder Arbeitsmittel aufgeteilt werden missen.

Beispiel

Besetzung von freien Stellen oder die Zuteilung von Personal und
Arbeitsmitteln. Dabei besteht die Gefahr, dass ein Mitarbeiter oder
eine Gruppe zu kurz kommt oder glaubt zu kurz zu kommen.

Verteilungskonflikte kdnnen vermieden werden, wenn es von An-
fang an klare Regeln und Vereinbarungen gibt, die allen bekannt
sind und von allen akzeptiert werden.
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e Zielkonflikte liegen vor, wenn die Beteiligten unter-
schiedliche Ziele verfolgen.

Beispiel

Das Unternehmen will Gruppenarbeit einfiihren, die betroffenen
Beschaftigten sind dagegen.

Zielkonflikte sind haufig auf unterschiedliche Einstellungen und
damit auch Vorstellungen zuriickzufiihren. Sollen Zielkonflikte ver-
mieden werden, missen Einstellungen langfristig veréndert wer-
den. Gezielte Mitarbeiterinformation stellt einen Weg dazu dar.

e Wegekonflikte liegen vor, wenn dasselbe Ziel verfolgt
werden soll, aber unterschiedliche Vorstellungen tber
die Vorgehensweise bestehen.

Beispiel

Verringerung des Krankenstandes. Die Arbeitgeberseite fordert
dazu die Einfihrung von Rickkehrgesprachen, die Arbeitnehmer
fordern eine ergonomische Gestaltung der Arbeitsplatze, um
krankmachende Belastungen zu vermeiden.

Konflikte dieser Art kdnnen, sofern sie konstruktiv ausgetragen
werden, zu innovativen Lésungen und damit auch zur Weiterent-
wicklung beitragen. In den meisten Fallen kommt es bei Wege-
konflikten zu Vereinbarungen mit Kompromiss-Charakter.

Konfliktanalyse und abgeleitete MaBnahmen

Konfliktanalyse:

e Wer sind die Beteiligten?

e Was ist wirklich passiert?

e Was wurde unternommen?

o Was wurde unterlassen?

e Welche Auswirkungen und
Folgen haben sich
ergeben bzw. kdnnen sich
noch ergeben?

o Wie sehen die Beteiligten
die Situation?

e Welche Konfliktart liegt vor?

=
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e Beziehungskonflikte liegen vor, wenn Gruppen oder
Einzelpersonen als Kontrahenten auftreten um eigene
Vorstellungen, Meinungen oder Vorteile durchzuset-
zen. Konflikte dieser Art werden nicht immer mit sach-
lichen Argumenten ausgetragen, da hier Emotionen
eine groBe Rolle spielen.

Beispiel

Die oben genannten Konfliktarten kénnen sich in einen Bezie-
hungskonflikt verwandeln. Wenn sich jemand bei einem Vertei-
lungskonflikt benachteiligt fihlt, kann darin der Keim fir einen Be-
ziehungskonflikt liegen.

Eine besondere Form des Beziehungskonfliktes ist das Vor-
liegen von Mobbing.

Mobbing

M Was ist Mobbing?

Mobbing ist ein Problem, das alle Vorgesetzten angeht,
denn als Vorgesetzter sind sie immer von den Folgen
mitbetroffen. Der Begriff ,,Mobbing“ wird in der heutigen
Zeit fast wie ein Modewort in den unterschiedlichsten
Zusammenhéangen gebraucht. Doch was ist eigentlich dar-
unter zu verstehen?

Die Gesellschaft fir psychosozialen Stress und Mobbing
(GPSM) definiert ihn so:

,Unter Mobbing wird eine konfliktbelastete Kommunikation am
Arbeitsplatz unter Kollegen oder zwischen Vorgesetzten und Unterge-
benen verstanden, bei der die angegriffene Person unterlegen ist
und von einer oder einigen Personen systematisch oft und wéhrend
lédngerer Zeit mit dem Ziel und/oder dem Effekt des AusstoBes aus
dem Arbeitsverhéltnis direkt oder indirekt angegriffen wird und dies
als Diskriminierung empfindet.“

Nach dieser Definition ist noch lange nicht jeder Be-
ziehungskonflikt oder jede Auseinandersetzung unter
Mitarbeitern am Arbeitsplatz als Mobbing zu verstehen.

Beziehungskonflikte
kénnen aus anderen
Konflikten entstehen

Ein altes Problem mit

neuem Namen
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Anzeichen und
Indikatoren fiir
Mobbing

M Wie erkennt man das Vorliegen
von Mobbing?

Mobbing ist nach Leymann (1996) erst dann gegeben,
wenn der oder die Tater eine oder mehrere von 45 genau
definierten Handlungen mindestens einmal die Woche
Uber einen Zeitraum von mindestens 6 Monaten aus-
fuhren. Dazu beispielhaft eine Auswahl dieser definierten
Handlungen:

Angriffe auf die Méglichkeiten, sich mitzuteilen

® Kollegen oder Vorgesetzte schrdnken die Méglich-
keiten ein sich zu duBern

® standige Kritik an der Arbeit

® muindliche oder schriftliche Drohungen,
Telefonterror, Anschreien, Schimpfen

® Kontaktverweigerung durch abwertende Blicke
oder Gesten

Angriffe auf die sozialen Beziehungen

® man spricht nicht mehr mit dem oder der Betroffenen
® man I&sst sich nicht ansprechen

® \lersetzung in einen Raum weitab von den Kollegen

® man wird wie Luft behandelt

Auswirkungen auf das soziale Ansehen

® hinter dem RUicken der/des Betroffenen wird schlecht
lUiber sie/ihn gesprochen

® man macht jemanden I&cherlich
® man macht sich tber eine Behinderung lustig

® man imitiert den Gang, die Stimme oder Gesten
um jemanden ldcherlich zu machen
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® man greift die politische oder religiése Einstellung
an

® man macht sich Uber die Nationalitét lustig

® man ruft ihr oder ihm obszéne Schimpfworte oder
andere entwdrdigende Ausdriicke nach

® sexuelle Annédherungen oder verbale sexuelle
Angebote

Angriffe auf die Qualitdt der Berufs- und Lebenssituation

® man nimmt ihr/ihm jede Beschéftigung am
Arbeitsplatz, so dass sie/er sich nicht einmal selbst
Aufgaben ausdenken kann

® man gibt ihr/ihm Aufgaben weit unter ihrem/seinem
eigentlichen Kénnen

® man gibt ihr/ihm sténdig neue Aufgaben

® man gibt der/dem Betroffenen Arbeitsaufgaben,
die ihre/seine Qualifikation Ubersteigen, um sie/ihn zu
diskreditieren

Angriffe auf die Gesundheit

® Zwang zu gesundheitsschddlichen Arbeiten
® Androhung kdrperlicher Gewalt

® korperliche Misshandlung

® man verursacht Kosten fr die/den Betroffenen,
um ihr/ihm zu schaden

® sexuelle Handgreiflichkeiten

Wie die Abbildung auf Seite 48 zeigt, stellt Mobbing
eine moégliche und meistens auch schadliche Form des
Beziehungskonfliktes dar.
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Konflikte allgemein

Konflikte und Mobbing

l Wie kann Mobbing verhiitet werden?

Offene Kommunikationsstruktur, d. h.

e offener Umgang mit Kritik, Konflikten und Meinungs-
verschiedenheiten,

e umfassende Informationspolitik auf allen Ebenen,
e Fuhren durch gemeinsame Zielvereinbarung,

e Anerkennung und Unterstiitzung in der Arbeit und
e Diskretion und gegenseitiger Respekt.

Mobbing zum Thema machen, z.B.:

e Mobbing auf einer Betriebsversammiung ansprechen,

e Informationsveranstaltungen mit anschlieBender Diskus-
sion in Abteilungs- bzw. Teambesprechungen und

e Fragebogenaktionen durchfiihren.
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Betriebsvereinbarung

Eine Betriebsvereinbarung zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer sollte abgeschlossen werden. Darin sind
klare Regeln festzulegen, wie bei Mobbing vorzugehen
ist. Die Betriebsvereinbarung ist verbindlich fiir alle Mit-
arbeiter im Betrieb.

Il Was kénnen oder miissen
Vorgesetzte tun?

Vorgesetzte missen méglichst friihzeitig eingreifen, wenn
der Verdacht auf ,Mobbing“ vorliegt. Je friiher eingegriffen
wird, desto besser sind die Chancen auf Erfolg.

Um effektiv und strukturiert vorzugehen, bieten sich
hier folgende Leitfragen an:

e Wann trat das Problem zum ersten Mal auf?

o Wie oft tritt das Problem auf?

e Welche Bedingungen gehen dem Auftreten
des Problems voran bzw. begleiten das Problem?

e Was kodnnte die Ursache fur das Problem sein?

e Wo ereignete sich das Problem?

e Wer ist daran beteiligt?

e Wie genau wird mit den Betroffenen umgegangen?

e Welche moglichen Lsungen gibt es?

e Welche L6sung ist aus meiner Sicht am giinstigsten?

e Welche Schritte sind notwendig?

e Welche MaBnahmen mussen eingeleitet werden?

e Wer ist verantwortlich fir die Durchfiihrung?

e Wie erfolgt die Wirkungskontrolle?

Vorgehensweise bei

Mobbing &hnelt der
Konfliktregelung
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5. Kiritische Lebensereignisse

Kritische Lebens-
ereignisse kénnen

sich auf die Arbeits-

50

fahigkeit auswirken

und Betriebsunfille

Kritische Lebensereignisse

M Worum geht es und worauf ist zu achten?

Kritische Lebensereignisse sind Ereignisse, die im Leben ei-
nes jeden Menschen vorkommen. Niemand kann sie vermei-
den. Beispiele sind Tod von nahen Angehdrigen, Unfalle und
Krankheiten, Verlust, Trennung oder Scheidung von Lebens-
partnern usw.

Ereignisse dieser Art kommen haufig unverhofft, die Be-
troffenen trifft es dann unvorbereitet.

Diese zum Teil extremen Belastungssituationen haben
Auswirkungen auf die gesamte Lebenssituation. Unter
Umstanden kann die Arbeitsfahigkeit eines betroffenen
Mitarbeiters voriibergehend eingeschrankt sein. Vorge-
setzte missen reagieren bis hin zur Freistellung. Das Pro-
blem liegt im Erkennen dieser Dringlichkeit, insbesondere
dann, wenn Mitarbeiter von sich aus ihre Notlage nicht mit-
teilen. Hier ist das Verhalten der Kollegen, die engeren
Kontakt haben, gefordert.

B Was koénnen Vorgesetzte tun?

e Ist die Arbeitsfahigkeit nicht mehr gegeben, obwohl
Arbeitsbereitschaft vorliegt und sind Gefadhrdungen
zu erwarten, ist der Mitarbeiter freizustellen. Es ist zu
prifen, ob eine andere Tatigkeit in Frage kommt.

e Arbeitsbefreiungen Uber mehrere Tage sollten auch
abweichend vom Urlaubsplan méglich sein.

e Wichtig ist, dass Gesprachs- und Hilfsangebote
vom Vorgesetzten selbst oder von der Sozialbetreuung
gemacht werden.

e Nachtschichten mit verringertem Personaleinsatz
koénnen in kritischen Lebensphasen zusétzlich
belastend wirken. Alleinarbeit ist zu vermeiden.



Wann miissen Vorgesetzte eingreifen? ﬂ
4

Auswirkungen schwerer Arbeitsunfille*) **)

Betriebsunfélle sind einschneidende Ereignisse mit immen-
sen Wirkungen auf die Mitarbeiter. In diesen Phasen ist es
wichtig, dass infolge akuter psychischer Belastungen keine
weiteren Gefédhrdungen oder gar Schaden entstehen.

B Schockzustande

Unfallbeteiligte zeigen haufig typische Schockreaktionen,
die durch blasse und feuchte kalte Haut gekennzeichnet
sind. AuBerdem kann es infolge des Blutdruckabfalls zu ei-
ner beschleunigten Pulsfrequenz kommen.

Bl Worauf kommt es an?

e Neben der medizinischen ersten Hilfe ist haufig Psychologische
auch eine ,psychologische erste Hilfe“ notwendig. erste Hilfe
In schweren Fallen stehen dazu Fachleute, z.B.
von spezialisierten Kriseninterventionsteams, bereit.
e Fur alle Helfer gilt, dass Personen in Schockzustanden
nicht allein gelassen werden dirfen.
e Liebevolle Unterstitzung und seelischer Beistand
durch nahe stehende Personen reichen haufig aus,
um Schockerlebnisse und entsprechende Symptome
nach einigen Tagen zum Verschwinden zu bringen.
Vergessen lasst sich ein solches Erlebnis allerdings nie.

In der folgenden Zeit muss das belastende Ereignis im  Unfiille nicht
Betrieb aufgearbeitet werden. Keinesfalls darf es verdréangt ~ verdréngen, sondern
werden, indem schnell zum betrieblichen Alltag zuriick- ~2ufarbeiten
gekehrt wird. Die Mdglichkeit des Redens kann hier ent-

lastend wirken. Bei schweren Schockzustédnden muss auf

arztliche und therapeutische Hilfe zurlickgegriffen werden.

Mittlerweile gibt es speziell ausgebildete Psychologen, die
hier wirksam Hilfe leisten kénnen. Diese Hilfe muss allen
betroffenen Mitarbeitern angeboten werden.

*) siehe Broschlire ,,Wenn die Seele streikt” - Vermeidung psychischer
Gesundheitsschdden nach schweren Arbeitsunféllen, Ralf Radix,
2007 im gleichen Verlag.

**) www.notfallseelsorge.de
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B Nachfolgende Belastungsstérungen

Schwere oder gar tddliche Betriebsunfalle gehdren je nach
Branche leider immer noch zur betrieblichen Realitat. Sie
stellen eine psychische Belastung aller direkt oder indirekt
betroffenen Mitarbeiter dar, die von unmittelbaren Schock-
zustanden bis hin zu wiederkehrenden Belastungsstorun-
gen in der Folgezeit fihren kénnen. In der Fachsprache
werden diese auch posttraumatische Belastungsstérun-
gen genann.

Beispiel

In einem Stahlbauunternehmen kommt es auf einer Baustel-
le zu einem todlichen Absturzunfall aus einer Héhe von 15 m.
Das 5-Mann starke Montageteam arbeitete unter Zeitdruck
und musste bis zum Abend fertig werden. So wurde nicht
nur hektisch gearbeitet — sondern auch ohne Absturzsiche-
rungen, da diese nach Meinung der Kollegen zu Zeitverlust
fuhren.

Nach Einbruch der Dunkelheit stolperte der Mitarbeiter infol-
ge schlechter Sicht Uber ein hervorstehendes Verbindungs-
teil und stirzte ab.

Fur den verantwortlichen Leiter des Montageteams begann
eine leidvolle Zeit, die mit einem Schockzustand begann und
in der Folgezeit zu immer wiederkehrenden Belastungs-
storungen fihrte. In diesen Phasen kam es bei ihm zu wie-
derholten Alptrdumen, in denen sich dieser Absturz immer
wieder von neuem ereignete.

Immer wieder machte er sich Vorwlrfe, da er sich selbst die
Schuld an diesem Absturz gab. SchlieBlich hatte er seine
Mitarbeiter zu schnellerem Arbeiten angehalten.

Zeitweise war er deswegen nicht mehr arbeitsfahig — ahn-
liche Montagesituationen waren besonders belastend. Abhil-
fe fUr ihn konnte erst durch einen Psychotherapeuten erzielt
werden. Die posttraumatischen Belastungsstérungen konn-
ten unter fachlicher Anleitung schrittweise abgebaut werden.
Die quélenden Erinnerungen wurden auf diese Weise lang-
sam zum Verschwinden gebracht und die Arbeitsféhigkeit
wieder hergestellt.
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B Betreuung traumatisierter Mitarbeiter

Verschiedene Unfallversicherungstréager z.B. die Metall-
Berufsgenossenschaften bieten besondere Betreuungs-
leistungen von daflr ausgebildeten Experten an. Unfall-
beteiligte, Zeugen, Ersthelfer, usw. kbnnen hier fachkundig
und wirksam betreut, und Traumatisierungsfolgen vermie-
den werden.

Weitere Informationen erhalten Sie am besten Uber lhre
zustandige Aufsichtsperson oder ihre Berufsgenossen-
schaft.
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6. Psychische Erkrankungen

Der Anteil der psychischen Erkrankungen bei Arbeit-
nehmern scheint zuzunehmen. Die Grinde sind auf
Einflisse aus der Privatsphare, auf Persodnlichkeitsmerk-
male sowie auf tief greifende soziale, 6konomische und
technische Veranderungen im Arbeitsleben zurlickzu-
fUhren.

Aus verschiedenen Untersuchungen ist bekannt, dass
die Zahl der Menschen mit psychischen Problemen als
hoch einzustufen ist. Nach Angaben der Aktion Psy-
chisch krank e.V. befinden sich in Deutschland etwa
6 Millionen Birger, das sind 8 % der Gesamtbevdlkerung,
wegen psychischer Probleme in Behandlung bei ihrem
Hausarzt. Etwa 500 000 gehen deswegen zu einem Fach-
arzt, weitere 200 000 werden stationar behandelt.

B Was ist unter einer psychischen
Erkrankung zu verstehen?

Wie die folgende Abbildung zeigt, stellt die psychische
Erkrankung neben der psychischen Gesundheit und der
psychischen Behinderung einen Zustand dar, der nicht
eindeutig abgrenzbar ist, da es flieBende Uberginge
gibt.

psychisch gesund psychisch krank psychisch behindert
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Psychisch gesund

In Anlehnung an die Definition der Weltgesundheitbehdr-
de (WHO) ist unter Gesundheit der Zustand des vollkom-
menen kérperlichen, psychischen und sozialen Wohlbe-
findens zu verstehen. Neben der kérperlichen und geisti-
gen Gesundheit befindet sich der Mensch in einem seeli-
schen Gleichgewicht. Er ist fahig zu menschlichen Bezie-
hungen, hat Hobbies, die ihm SpaB machen und findet
Befriedigung in der Ausiibung seines Berufes.

Psychisch krank

Eine psychische Krankheit kann kurzfristig entstehen
und vortibergehend sein — sie kann sich aber auch in
einem lang anhaltenden Prozess entwickeln und sehr
lange andauern (chronisch psychische Krankheit).

Merkmale einer psychischen Krankheit sind:

e Auffallendes Verhalten, das verschiedene Symptome
zeigen kann

e Betroffene leiden an diesen Symptomen oder
Beschwerden

e Leistungseinschrénkungen bis hin zur Leistungsun-
fahigkeit in einem oder mehreren Funktionsbereich/-en

e Betroffen sind Verhalten und Psyche, hdufig
verbunden mit kérperlichen und gesundheitlichen
Einschrédnkungen

Sozial abweichendes Verhalten, das gegen geltende Nor-
men verstoBt, ohne dass die o.g. Punkte beteiligt sind,
ist keine psychische Erkrankung oder Stérung.

Psychische Behinderung

Eine psychische Behinderung kann vorliegen, wenn
eine psychische Erkrankung vorausging, die zu ldnger-
fristigen oder dauerhaften Folgezustdnden gefihrt hat.
Vom Betroffenen kénnen an ihn gestellte Erwartungen
mdglicherweise nicht mehr oder nur noch mit Ein-
schrénkungen erfillt werden.
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Zwei Szenarien im
Umgang mit
psychisch Kranken

B Wofiir sind Vorgesetzte verantwortlich?

Vorgesetzte sind keine Therapeuten und kénnen keine
Diagnosen stellen. Vorgesetzte sollten aber erkennen,
wenn der Ausbruch einer psychischen Erkrankung zu Ar-
beitsunfahigkeit oder gar zu einer Gefédhrdung fiihrt.
Zu wissen, worum es dabei geht und zu wissen, wie man
am zweckmaBigsten vorgeht, ist die Voraussetzung um
mit der notwendigen Sicherheit zu reagieren.

Im Umgang mit psychisch Kranken sind zwei Szenarien
denkbar, die im Rahmen der Mitarbeiterfiihrung eine groBe
Bedeutung haben:

1. Die Erkrankung bzw. ihre Anzeichen treten zum ersten
Mal auf. Da der Mitarbeiter vorher nicht auffallig war,
kann angemessenes Handeln schwierig werden. Dem
Vorgesetzten fehlt mdglicherweise die Erfahrung in der
Wahrnehmung der Krankheitssymptome und in den
Méoglichkeiten des Reagierens. Dadurch besteht die
Gefahr, dass zu spat oder unangemessen eingegriffen
wird.

2. Die Erkrankung eines Mitarbeiters ist bekannt. Auf pha-
sen- oder schubweise auftretende akute Krankheits-
bilder kann mit der notwendigen Sicherheit schnell und
der Situation angepasst reagiert werden.

Wichtig ist, dass die betrieblichen Vorgesetzten die ersten
Schritte einleiten und &rztliche Hilfe anfordern.

Im ndchsten Abschnitt wird die Uberaus wichtige Phase
des Erkennens und Reagierens genauer erlautert.

Il Wie erkenne ich eine drohende oder bereits
bestehende psychische Erkrankung?

Eine entstehende psychische Erkrankung muss nicht un-
bedingt zu einem auffallenden Verhalten des Mitarbeiters
fuhren. Je nach Krankheitsart versuchen Betroffene ein
nach auBen hin unauffalliges Verhalten zu zeigen. Dadurch
besteht die Gefahr, dass solche Erkrankungen zu spéat
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erkannt werden und die notwendige Hilfe zu spét eingelei-
tet wird. Friher oder spéter wird es jedoch in den meisten
Féllen zu Verhaltensauffalligkeiten kommen. Zu erkennen
sind solche Erkrankungen, wenn jemand seine Gewohn-
heiten oder Verhaltensweisen in einer fir AuBenstehende
unerklarlichen Form andert.

Die folgenden Merkmale deuten auf eine psychische
Erkrankung hin — auf die Art der Erkrankung kénnen und
sollen keine Ruckschlisse gezogen werden:

Verhalten allgemein, z. B.: Merkmale
psychischer

e sozialer Riickzug und Scheu vor Kontakt, Erkrankungen

e Ubersteigertes Misstrauen; Abweisen von Anderen;
Abbruch von Sozialkontakten,

e unkontrolliertes disziplinloses bis hin zu aggressivem
Verhalten,

e (ibersteigertes Redebedlirfnis bis hin zu
Selbstgesprédchen,

e Ubersteigertes Bedlrfnis, alltdgliche
Verrichtungen immer wieder zu wiederholen
(z. B. die Hande waschen),

e auBergewdhnliche Unruhe, Ruhelosigkeit,
Angespanntheit und

e auffélliges Klagen (z. B. iber die eigene Lebens-
situation oder (iber Kollegen,).

GefiihlsduBerungen, z. B.:
e héufiges AuBern von Lebensiberdruss,

e AuBerungen von Angstgefiihlen (z. B. vor bestimmten
Personen oder vor Verfolgung),

e Gefuhl, von Anderen ferngesteuert zu sein und

e GeflihlsduBerungen von tiefer Einsamkeit oder
Traurigkeit.
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Psychische
Erkrankungen,

was kann, was muss
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getan werden

Sonstige Auffélligkeiten, z. B.:

e Vernachldssigung oder Uibertriebene Pflege des
eigenen Kérpers, der eigenen Kleidung oder des
Arbeitsplatzes,

e verdnderte Essgewohnheiten (z. B. Appetitlosigkeit
oder wiederkehrende Fressattacken) und

e fehlendes Schlafbedlirfnis, hdufig verbunden mit
Ubertriebener Aktivitat.

Arbeits- bzw. Leistungsverhalten, z. B.:

e abnehmende Arbeitsleistung, Nachlassen der Arbeits-
qualitét,

e hdufige Pausen, Fehlen am Arbeitsplatz, Unpdnktlichkeit,

e viele Aufgaben oder Arbeiten werden begonnen, aber
nicht zu Ende gebracht,

e die fiir die Tatigkeit notwendige Kommunikation mit
anderen Kollegen ist nicht mehr oder nur noch schwer
maoglich und

e Selbst- oder Fremdgefédhrdung durch fahrldssiges
oder beabsichtigtes Verhalten.

Die hier nur unvollstandig aufgefiihrten Verhaltensweisen
oder Symptome sind Anlass, sich mit dem Kollegen aus-
einander zu setzen, um gegebenenfalls weitere Schritte
einleiten zu kénnen. Dabei geht es nicht darum, Diagno-
sen zu stellen; das kann nur der Fachmann. Im Rahmen
ihrer Fiursorgepflicht ist es Aufgabe der direkten Vorge-
setzten, die folgenden Fragen zu beantworten:
a) Besteht Selbst- oder Fremdgefahrdung?
Kann es zu Sachsch&den oder Unterbrechungen des
Arbeitsablaufes infolge des Fehlverhaltens kommen?
b) Ist die Zusammenarbeit mit diesem Kollegen Gberhaupt
mdglich? Kann es zu betriebsschadlichem Verhalten
kommen? Kann der Betriebsfrieden gestort werden?

Wird die Frage a) mit ,ja“ beantwortet, darf der Mitarbeiter
seine Tatigkeit nicht mehr ausliben. Besteht weiterhin



Was mache ich, wenn ich das Gefiihl habe, dass Hilfe notig ist?

Verdacht einer psychischen
Erkrankung liegt vor

Ich versuche, jemanden zu 1. Schritt
finden, der ein gutes Verhalt-
nis zu dem Gefahrdeten hat

Ich bespreche meine Ein-
driicke mit diesem Vertrauten
des Gefahrdeten

Ich/Wir besprechen unsere 2. Schritt
Eindriicke mit dem Geféhr-
deten offen

Dem Gefahrdeten vorschla- Er hort nicht auf uns
gen, zum Arzt oder zur Bera-
tungsstelle zu gehen

Den Gefahrdeten direkt zum
Arzt schicken

Anbieten, mit zum Arzt Anbieten, mit zum 3. Schritt
(Berater) zu gehen Arzt (Berater) zu
gehen

klappt nicht

Betriebsarzt, Hausarzt, Facharzt oder GO el

psychosoziale Beratungsstelle einschalten

Siehe auch: ,Psychisch Kranke im Arbeitsleben®, Hrsg. IG-Metall-Vorstand, Frankfurt 1991
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Wie kann Hilfe
eingeleitet werden?

Fremd- oder Selbstgefédhrdung, ist der Mitarbeiter unmit-
telbar in arztliche Obhut zu bringen. Bei koérperlichem
Widerstand und der Aussicht, dass gutes Zureden keine
Einsicht bewirkt, kann auf polizeiliche Hilfe zurlickgegriffen
werden. Keinesfalls darf von betrieblicher Seite aus kor-
perliche Gewalt angewendet werden. Einzige Ausnahme
wére das Einschreiten bei Gefahr im Verzug, etwa bei
akuter Fremd- oder Selbstgefahrdung.

Wird Frage b) mit ,ja“ beantwortet, besteht zwar weniger
Eile, aber dennoch ist die gleiche Notwendigkeit zum Ein-
schreiten gegeben. Es ware hier zu prifen, ob der Mit-
arbeiter vorlibergehend einen anderen Arbeitsplatz oder
eine andere Tétigkeit erhalt. Wenn das nicht mdglich ist,
durfen die Beschaftigten auch in diesem Fall ihre Tatigkeit
nicht mehr austiben.

Unabhangig von diesen beiden Akutféllen sollte bei Vor-
liegen von auffélligem Verhalten nach dem Schema auf
Seite 56 vorgegangen werden:

Il Wer kann helfen?

Das o.g. Schema stellt in idealtypischer Weise das Vor-
gehen bei Verhaltensauffalligkeiten infolge psychischer Er-
krankungen dar. Allerdings sind die eigenen Mdglichkeiten
sehr begrenzt und man ist auf Hilfe von auBen angewiesen.
Sind innerbetriebliche Helfer nicht vorhanden, muss ex-
terne Hilfe angefordert werden. Ortliche oder regionale
psychosoziale Einrichtungen sowie beauftragte Betriebs-
oder Arbeitsmediziner kdnnen diese Hilfe bieten.
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7. Haufiges Fehlen des Mitarbeiters

Jedes der bislang dargestellten Beispiele unterschiedlicher
Belastungssituationen kann zur Arbeitsunféhigkeit fiihren.
Diese ist dann als auffallig zu bezeichnen, wenn sie weit
Uber dem Firmen- oder Branchendurchschnitt liegt oder
wenn es zu haufigen Kurzerkrankungen von einem bis drei
Tagen kommt. Die Vorgesetzten missen in diesen Fallen
aktiv werden.

Als VergleichsmafBstab dienen dabei die Krankheitsdaten
des Gesamtunternehmens. Diese kénnen in Form des Ge-
sundheitsberichts von der zusténdigen Krankenkasse fir
den Betrieb erstellt werden.

Uber das individuelle Arbeitsunfahigkeitsgeschehen sollte
in jedem Fall mit dem Mitarbeiter gesprochen werden,
denn nur so kdnnen die eigentlichen Belastungen erkannt
werden.

M Riickkehrgesprache

In den letzten Jahren hat die Bedeutung von so genann-

ten Krankenrlckkehrgesprachen zugenommen. Dabei

versuchen die direkten Vorgesetzten in Gesprachen die Riickkehrgespriche
Ursachen der krankheitsbedingten Abwesenheiten her-  sind keine Sanktions-
auszufinden. instrumente!

Die Ruckkehrgespréche sind notwendig und kédnnen Hin-
weise auf krankmachende Belastungen geben. Diese
Gesprache sind aber auch sehr schwierig zu flhren und
erfordern viel Einflhlungsvermdgen und Sensibilitdt von
dem Gesprachsfihrenden.

Keinesfalls darf der Eindruck entstehen, dass hier ein
Sanktionsinstrument angewendet wird, einzig mit dem Ziel
der Senkung des Krankenstandes.

Aus rechtlicher und fiirsorglicher Pflicht missen Fih-
rungskrafte solche Gesprache immer wieder flhren.
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Dieses gilt fiir folgende Situationen:

e Ein Mitarbeiter erkrankt immer wieder infolge arbeits-
bedingter Gesundheitsgefahren. Im Rahmen der
Firsorgepflicht des Arbeitgebers miissen diese
krankmachenden Einflisse erkannt und nach Mdglich-
keit entschérft werden. Wenn hierzu keine Moglich-
keit besteht, muss der Mitarbeiter an einen anderen
Arbeitsplatz versetzt werden.

e Ein Mitarbeiter ist Iangere Zeit vom Arbeitsplatz
abwesend (Urlaub, Kur, Krankheit, Weiterbildung usw.).
Kommt es in dieser Zeit zu Veranderungen, etwa bei
den Arbeitsablaufen, muss mit dem Mitarbeiter ein
+Ruckkehrgesprach” im Sinne einer Unterweisung
gefuhrt werden. Der Mitarbeiter muss informiert werden.

e Haufige und kurze Abwesenheiten von wenigen Tagen
lassen die Vermutung zu, dass private oder arbeitsbe-
dingte psychische Belastungen zeitweise bei dem Mit-
arbeiter vorliegen. Zumindest kénnen kdrperliche Er-
krankungen ausgeschlossen werden, deren Verlauf sich
auf einen langeren Zeitraum erstrecken wirde.

e Ein weiteres Beispiel sind Mitarbeitergesprache nach
lAngeren Abwesenheiten, die mit dem Ziel eines
kollegialen Betriebsklimas gefuhrt werden. Nichts ist
schlimmer, als die Erfahrung, nach drei Wochen Urlaub
zurtickzukommen und niemand nimmt davon Notiz.

Die o.g. Beispiele machen deutlich, dass Rickkehrge-
sprache, die als Mitarbeitergesprache geflhrt werden,
nicht nur sinnvoll sondern notwendig sind. Prévention wie
auch Motivation ist nur mdglich, wenn die Kommunikation
insbesondere zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern ge-
waébhrleistet ist.

Auf den Begriff Rlickkehrgesprach oder gar Krankenriick-
kehrgespréch sollte am besten verzichtet werden. Anstelle
dessen sollte nur noch der Begriff ,Mitarbeitergespréach®
verwendet werden.

Mitarbeitergespréche kdnnen und missen auch zu ganz
anderen Anlassen geflihrt werden, z.B. zur Beurteilung
oder Zielvereinbarung.
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8. Worauf ist bei Mitarbeitergesprachen

zu achten?

Die Art und Weise der Gesprachsfiihrung hat entscheiden-
den Einfluss auf die Beziehung zu den Mitarbeitern. Fehler,
die hier von Vorgesetzten begangen werden, kénnen Aus-
wirkungen nach sich ziehen, die vom Mitarbeiter als be-
lastend empfunden werden. Dadurch kénnen sich demo-
tivierende Wirkungen ergeben.

Im Folgenden werden einige wichtige Regeln der Ge-
spréchsfuhrung in kurzer Form genannt; Regeln, deren
Beachtung zu einer Verbesserung des Fuhrungsstils
fuhren:

e Den Mitarbeitern die Informationen geben, die
sie fUr ihre Tatigkeit wirklich benétigen.

Das sind h&ufig mehr, als sie wirklich erhalten.

e Anerkennung und Bestatigung bei guten
Leistungen geben.
Am besten unter vier Augen.

e Kritik ist ebenso wichtig, darf aber nur in
sachlicher, d. h. das Verhalten betreffender Form
gegeben werden.

Am besten unter vier Augen.

e ,Killerphrasen® (siehe unten) sind unter
allen Umsténden zu vermeiden, da sie als
verletzend empfunden werden.

e Der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter
die volle Aufmerksamkeit widmen und nicht
wahrend des Gespraches noch eine
andere Tatigkeit verrichten.

e Zu erkennen geben, dass man fir die Mitarbeiter
ansprechbar ist.

° Uberpr[]fen, inwieweit ich selbst kritikféhig bin
(siehe unten).
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e Ich-Botschaften senden, was bedeutet,
dass ich als Sender meinen subjektiven Eindruck
beschreibe.

Beispiel

Anstatt zu sagen

»Sie haben ja schon wieder keine Schutzbrille auf!“ ist es bes-
ser zu sagen: ,Wenn Sie keine Brille tragen, geben Sie allen
anderen Kollegen ein schlechtes Beispiel, und das macht
meine Arbeit doppelt schwer*.

Die hier genannten Regeln sind nicht vollstandig, geben auch
nur eine grobe Orientierung. Erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung
setzt Kenntnisse in der Gespréchsfiihrung voraus. Entspre-
chende Schulungen sind daflr notwendig.

B Die zwei Seiten der Kritikfahigkeit

Die Kritikfahigkeit von Vorgesetzten ist abhangig von der
Fahigkeit aktiv Kritik zu tiben und sich der Kiritik
anderer auszusetzen.

Aktive Kritikfahigkeit

e Kann sachliche Kritik tiben

e Kritik ist am Verhalten orientiert

e In der Sprache des Anderen

e Ist belegbar und nicht aus der Luft gegriffen

Passive Kritikfahigkeit

e Ld&sst sich kKritisieren

® Kann mit unsachlicher Kritik umgehen
e Fordert zur Kritik auf

o Nimmt Kritik ernst
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Wann miissen Vorgesetzte eingreifen? ﬂ
4

Killerphrasen

Killerphrasen sind Formulierungen oder Redewendun-
gen, die leichtfertig gesagt werden, aber dazu fihren,
dass Motivation, Lust und Laune beim Mitarbeiter ver-
loren gehen. Sie fihren nicht zu der vom Sender er-
hofften Wirkung, sondern erreichen eher das Gegen-
teil.

Killerphrasen, die in Gegenwart anderer Kollegen aus-

gesprochen werden, kénnen verletzenden Charakter
haben.

Beispiel

,Sie kénnen doch nicht Apfel mit Birnen vergleichen!®
,Meinen Sie das im Ernst?“

»Na also — es funktioniert doch!*

,Wie kommen Sie auf diese |dee?“

4Ihr Vorschlag lasst sich nicht umsetzen!*

Haufig bestimmt allein der Satzanfang, ob daraus eine Killer-
phrase wird:

e  Da tauschen Sie sich aber ...«

® _Ich will hnen mal was sagen...“

e  Jetzt kommen Sie aber mal zum Punkt!“

® ,Die Vorgaben des Qualitdtsmanagement-Systems sind lhnen
wohl véllig egal....“

® Da haben Sie die Norm aber falsch verstanden ...“
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Wenn ich als Vorgesetzter
nicht mehr weiter weif3?

Von direkten Vorgesetzten wird nicht erwartet, dass sie im-
mer Hilfestellung geben kénnen. Dies kénnen haufig nur
daflr ausgebildete Experten.

Von Vorgesetzten wird allerdings erwartet, dass sie in den
beschriebenen Fallen den ersten Schritt einleiten, indem
sie sich an inner- und auBerbetriebliche Ansprechpartner
wenden, die weiterhelfen kbnnen.

Vorgesetzte tragen die Verantwortung, dass Hilfe eingelei-
tet wird. In GroBbetrieben ist diese Hilfe ohne Probleme
anzufordern. Schwierigkeiten gibt es in kleinen und mittle-
ren Unternehmen, in denen es keine Sozialbetreuung oder
fest angestellte Betriebsarzte gibt.

Wenn es um psychische Belastungen von Mitarbeitern
geht, kann die Kontaktaufnahme mit regionalen oder 6rt-
lichen Sozial- oder Selbsthilfeeinrichtungen notwendig
werden.

Psychische Belastungen von Beschéftigten bzw. deren
sichtbare Auswirkungen im Verhalten kénnen das Ergeb-
nis unterschiedlichster und nicht immer erkennbarer Ein-
zelbelastungen sein. Es kann zu einem recht komplizierten
Ursachengefiige kommen, das weder vom Mitarbeiter
noch von Vorgesetzten durchschaut werden kann.

In Féllen wie diesen kénnen nur noch eigens dafiir qualifi-
zierte Experten, wie etwa spezialisierte Arbeitsmediziner
oder Psychologen, Abhilfe schaffen.

In Zusammenarbeit mit den betrieblichen Akteuren kdén-
nen wissenschaftliche Verfahren angewendet werden, mit



Wenn ich als Vorgesetzter nicht mehr weiter wei3? E

deren Hilfe es moglich ist, selbst komplizierte Belastungs-
situationen in differenzierter Form zu erfassen. Dadurch ist
die Voraussetzung flr gezielte MaBnahmen gegeben.

In der Reihe ,Psychische Gesundheit am Arbeitsplatz®
(siehe Umschlag Seite 2) werden Vorgehensweisen und
Verfahren beschrieben, mit denen man psychische Fehl-
beanspruchungen erkennen und abbauen kann.

B Von wem kdnnen Vorgesetzte Hilfe erwarten?

Zu unterscheiden sind innerbetriebliche und auBerbe-
triebliche Ansprechpartner.

Innerbetriebliche Ansprechpartner:

® Betriebsarzt (Arbeitsmediziner),

e Sozialberatung, Sozialbetreuung,

e Suchtkrankenhelfer,

® Fachkréfte fiir Arbeitssicherheit,

® Personalabteilung bei arbeitsrechtlichen Fragen und
e Arbeitnehmervertretung

Nicht zu vergessen sind natdrlich die eigenen Vorgesetz-
ten, die bei schwierigen Entscheidungen immer einzube-
ziehen sind.

Die Arbeitnehmervertretung kann ebenfalls unterstit-
zend wirken. In schwierigen Situationen sollte sie frihzei-
tig einbezogen werden.

In Kleinbetrieben sind die 0.g. Ansprechpartner haufig
nicht vorhanden. Hier ist es besonders wichtig, dass der
Vorgesetzte auf auBerbetriebliche Partner zuriickgreifen
kann.

67



68

Wenn ich als Vorgesetzter nicht mehr weiter wei3?

AuBerbetriebliche Ansprechpartner:

Arbeitsmedizinische und
sicherheitstechnische Betreuung

Ihre zustdndige Berufsgenossenschaft berét sie gern
Uber Formen der arbeitsmedizinischen und sicherheits-
technischen Betreuung.

Psychologische Beratung

Sie kann notwendig werden, z.B. bei posttrauma-
tischen Belastungsstérungen oder beim Arbeitseinsatz
psychisch behinderter oder psychisch kranker Mitar-
beiter.

Spezialisierte Psychologen oder therapeutische Psycho-
logen bieten ihre Leistungen fldchendeckend an.

Sozialberatung, Sozialbetreuung, Suchthilfe

Auch hierzu gibt es ein flichendeckendes und gemein-
denahes Angebot, das insbesondere von konfessionel-
len, kommunalen und freien Trdgern geleistet wird.

Deutsche Hauptstelle fiir Suchtfragen e.V.
www.dhs.de

und

www.alkoholhilfe.de

Aktuelle regionale Adressen erhalten Sie im Internet



Anhang

Der folgende Nachdruck (Auszug)erfolgt mit freund-
licher Genehmigung der Schweizerischen Unfallver-
sicherungsanstalt SUVA.

Sicherheit ist machbar.

Checkliste
Suchtmittel
am Arbeitsplatz’

Gibt es Probleme mit Suchtmitteln in lhrem Betrieb?

Die meisten werden sagen: ,Nein, bei uns doch nicht!* Es ist jedoch
eine Tatsache, dass viele Beschéftigte Abhangigkeitsprobleme haben.

Der Konsum von Suchtmitteln vor oder wéhrend der Arbeit erhdht
die Unfallgefahr.

Die Hauptgefahren sind:

n verminderte Wahrnehmungs- und Reaktionsfahigkeit

n Uberschatzen der eigenen Fahigkeiten

n Gesundheitsschaden

Mit dieser Checkliste bekommen Sie dieses Problem besser
in den Griff.

Der Nachdruck (auszugsweise) erfolgt mit freundlicher Genehmigung
der Schweizerischen Unfallversicherungsanstalt SUVA.
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Auf dieser Seite finden Sie eine Auswahl von Fragen, die Ihnen helfen, Personen mit einem Abhangigkeitsproblem zu
erkennen sowie suchtférdernde Arbeitsbedingungen wahrzunehmen.

Je mehr Fragen Sie mit 1 «ja» oder 1y «teilweise» beantworten, umso wahrscheinlicher gibt es in lhrem
Betrieb entsprechende Probleme.

Anzeichen

1 Gibt es Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter, n ja
die hin und wieder eine «Alkoholfahne» oder einen  n teilweise
abwesenden, «vernebelten» Blick haben? n nein
2 Gibt es Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter, n ja
die taglich unter einem Vorwand fir kurze Zeit n teilweise
den Arbeitsplatz verlassen? n nein
3 Gibt es Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter, n ja
die haufiger krank sind oder verunfallen als andere? n teilweise
n nein
4 Gibt es Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter, n ja

die auffllige Leistungsschwankungen aufweisen, n teilweise
wobei Qualitit und Quantitat langerfristig sinken? n nein

5 Gibt es Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter, die Uber- n ja
durchschnittlich launisch und haufig gereizt sind? n teilweise

n nein
6 Gibt es Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter, die am n ja
Morgen vielfach einen Ubermudeten, «verkaterten» n teilweise
Eindruck machen? n nein

7 Gibt es versteckte Alkohol-Vorrate oder «Depots» n ja
mit leeren Flaschen (Schubladen, n teilweise
Garderobenschrénke, Buchergestelle)? n nein

P = s
Anmerkung: Jedes dieser Symptome kann auf ein Suchtproblem hinweisen, es kann aber auch ganz andere Ursachen

haben. Deshalb durfen keinesfalls voreilig Schilisse gezogen werden. Endgliltig beurteilen, ob eine Mitarbeiterin oder ein
Mitarbeiter abhangig von einem Stoff ist, kann nur eine Fachperson (meistens ein Arzt).

Suchtférdernde Arbeitsbedingungen

8 Gibt es Arbeitsplétze, an denen es heil n ja
oder staubig ist? n teilweise
n nein
9 Gibt es Arbeitsplatze, die regelmaBig Stress n ja
und Hektik hervorrufen oder eine monotone und n teilweise
langweilige Tatigkeit beinhalten? n nein
10 Gibt es Arbeitsplatze mit mehrheitlich n ja
unregelméaBigen Arbeitszeiten (Schichtbetrieb)? n teilweise
n nein
11 Gibt es Arbeitsplatze, die der sozialen Kontrolle n ja
weitgehend entzogen sind (Einzelblro, Alleinarbeit, n teilweise
AuBendienst)? n nein
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Im Folgenden finden Sie Hinweise auf MaBnahmen, welche die Wahrscheinlichkeit von Suchtmittelproblemen im
Betrieb verringern.

Wenn Sie die folgenden Fragen mit 5 «nein» oder 1 «teilweise» beantworten, sollten Sie sich die Einfihrung
der entsprechenden MaBnahme liberlegen.

12 Wird die Kantine alkoholfrei geflihrt n ja
und ist auch sonst im Betrieb der Zugang zu n teilweise
Suchtmitteln, insbesondere Alkohol, erschwert? n nein

13 Stellt der Betrieb fur Arbeitsplatze mit unglnstigen n ja
Klima- oder Staubverhaltnissen unentgeltlich alkohol- n teilweise
freie Getranke zur Verfligung (Tee, Mineralwasser)? n nein

Klare Regelungen

14 st der Konsum von Suchtmitteln wahrend der n ja
Arbeitszeit verboten? n teilweise
n nein
15 Werden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, n ja
die ,berauscht” am Arbeitsplatz erscheinen und n teilweise
dadurch sich selbst oder andere gefahrden, n nein

aus dem Arbeitsprozess genommen?

16 Gibt es in Ihrem Betrieb klare Regelungen Uber n ja
den Konsum von Suchtmitteln und fir den Umgang n teilweise
mit suchtmittelabhéngigen Personen? n nein
17 Werden diese Regelungen den Mitarbeiterinnen n ja
und Mitarbeitern mitgeteilt und begriindet? n teilweise
n nein

18 Wird die Einhaltung dieser Regelungen kontrolliert  n ja
und notfalls durchgesetzt? n teilweise
n nein

E Warme und kalte alkoholfreie Getranke in der Nahe
Umgang mit betroffenen Personen des Arbeitsplatzes,

19 Werden Betroffene angesprochen und dazu n ja
motiviert, sich von Fachleuten behandeln zu lassen? n teilweise
n nein
20 Konnen Betroffene ihre Stelle behalten, n ja
wenn sie in eine Behandlung einwilligen und n teilweise
diese zu Ende fuhren? n nein
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