1 BloR keinen Stress!

Wenn der Fahrstuhl ausgefallen ist und man die Treppen
nehmen muss, um dann nass geschwitzt im dritten Stock
anzukommen, dann halten dies viele Menschen fiir Stress.
Das ist aber vollig falsch! Stress ist nicht das Gleiche wie
korperliche Anstrengung! -~ Ganz im Gegenteil: Wenn man
sich korperlich kriftig anstrengt und schwitzt, baut man
Stress ab!

Stress ist etwas ganz anderes, namlich das Feblen von
Kontrolle. Betrachten wir hierzu ein ganz cinfaches Beispiel
(17) (Abb. 1-1): Eine Ratte sitzt in einem Kifig und be-
kommt ab und zu tiber dessen Drahtfuboden einen klei-
nen elektrischen Schock. Der Schock tut weh und die Ratte
versucht, ihn zu vermeiden. Dies ist ihr moglich, denn man
baut cine kleine Lampe in den Kifig, die immer kurz vor
dem Elektroschock aufleuchter. Weiterhin befindet sich im
Kafig noch eine Taste, die gedriickt werden muss, sobald
die Lampe aufleuchtet. Geschieht dies, erfolgt kein elekeri-
scher Schock. Ist die Ratte jedoch etwas zu langsam, folgt
das schmerzhafte Schockerlebnis. Man kann das Ganze so
einstellen, dass es der Ratte meistens gelingt, den Schock zu
vermeiden. Ab und zu wird sie jedoch zu langsam sein und
dann wird sie einen Schock bekommen. Am Schock-Appa-
rat ist ein weiterer Kafig im Nachbarraum angeschlossen.
Auch in diesem Kifig sitzt eine Ratte. Immer wenn die Rat-
te Nummer 1 einen schmerzhaften Schock bekommt (also
zu langsam war in ihrer Reaktion auf das Limpchen), dann
bekommt auch Ratte Nummer 2 im zweiten Kifig einen
Schock. Ansonsten hat Ratte Nummer 2 nichts zu tun und
whangt ab*, wie die jungen Leute heute sagen wiirden. Sie
hat keine Lampe und keinen Hebel, kann also an ihrem
Schicksal nichts andern. Umgekehrt braucht sie weder auf
der Lauer zu liegen, noch auf das Licht zu achten.



Abb.1-1  Versuchsanordnung (schematisch) zur Untersuchung von
Stress.

Welche von beiden Ratten bekommt nun Stress aufgrund
der Rahmenbedingungen ihres Lebens im Kifig? - Man
mochte meinen, die Ratte Nummer 1. Sie ist aufmerksam
und angespannt, muss rasch reagieren und ist damit in ge-
wisser Weise immer ,unter Strom*. Anders die Ratte Num-
mer 2, die nichts zu tun hat und einfach nur gelegentlich
einen Schmerzreiz erhilt - genau denselben wie Rartte
Nummer 1 und zur genau gleichen Zeit. Durch Messung
der Konzentration von Stresshormonen im Blut oder durch
Beobachtung von stressbedingten Krankheiten wie Magen-
geschwiiren, Bluthochdruck, Diabetes, Infektionen oder
malignen Erkrankungen kann man zeigen, dass nicht Rat-
te 1, wie man erwarten wirde, Stress hat, sondern Ratte 2.
Obwohl beide objektiv das gleiche Unbill erleben (die glei-
chen schmerzhaften Schocks zur genau gleichen Zeir), gibt
es im subjektiven Erleben der Tiere einen grofen Unter-
schied: Ratte 1 har ihre Sitvation einigermafen ,,im Griff*,
Ratte 2 nicht. Ratte 1 bemerkt, dass sie meistens den



Schock vermeiden kann, und nur wenn sie nicht richtig auf-
passt und daher zu langsam ist, wird sie gewissermaflen
w2u Recht* dafiir bestraft. Rarte 2 hingegen kann was auch
immer anstellen, sie bekommt ab und zu einen schmerzhaf-
ten Schock wie aus heiterem Himmel.

Das Experiment zeigt ganz deutlich: Nicht die unange-
nchmen Erfahrungen an sich bewirken Stress, sondern das
Gefiihl, ithnen machtlos ausgeliefert zu sein. Wenn wir wis-
sen, dass wir keine Einwirkungsmoglichkeit und keine
Kontrolle haben, 16st das bei uns (wie bei der Ratte) chro-
nischen Stress aus. Gestresst sind wir immer dann, wenn
uns die Kontrolle abhandenkommt.

Betrachten wir ein einfaches Beispiel aus dem menschli-
chen Lebensalltag: Menschen sind Gemeinschaftswesen
(15), sie fiithlen sich in der Gemeinschaft wohl und suchen
sic auf. Umgekehrt bereitet uns akute Vereinsamung
Schmerzen (14, 16). Diese zeigen an, dass wir unser Verhal-
ten dandern sollten, um nicht langfristig einsam zu sein.
Denn alleine treffen einen die Wechselfille des Lebens un-
gleich hirter als in einer Gemeinschaft von der man getra-
gen wird — buchstablich, wenn man verletztr oder krank ist,
und im iibertragenen Sinne bei allen anderen Widrigkeiten.
Gute Gemeinschaft ist der ultimative Puffer gegenuber
Stress!

Genau dies zeige eine Studie, bei der nichts anderes ge-
messen wurde als die Konzentration von Stresshormon ei-
nerseits und das Gefiihl, in seiner Gemeinschaft aufgeho-
ben zu sein andererseits (3). Einhundertfunfundzwanzig
freiwillige Probanden (54 Manner) erklarten sich auf eine
Annonce hin bereit, fiir ein Entgelt von 60 US-Dollar einen
Stress-Provokationstest iiber sich ergehen zu lassen. Hier-
bei handelte es sich um den Trier Social Stress Task (TSST),
eine Prozedur, die seit 20 Jahren zur Provokation von Stress
in Laboratorien verwendet wird (10, 11). Er besteht darin,
dass eine Versuchsperson vor einem Publikum, das sich



eher ablehnend verhalt, eine freie Rede halten muss und
Kopfrechenaufgaben so schnell wie moglich losen soll.
Es geht also um sozialen Stress — keine Elektroschocks
oder Schmerzen, sondern lediglich die Chance, sich zu bla-
mieren —, der gerade beim Menschen, dem ultimativen so-
zialen Wesen, sehr leicht und mit grofer Zuverlassigkeit
entsprechende karperliche Reaktionen hervorruft.

Die Teilnchmer mussten also cine fiinfminiitige Rede
dariiber halten, warum sie der ideale Biiroassistent sind.
Thnen wurde zuvor gesagt, dass die Rede auf Video aufge-
zeichnet wird und zum einen von einer Gruppe ihrer Mit-
streiter und zum anderen von einer Expertengruppe bewer-
tet wiirde. Die Rede wurde dann tatsachlich vor zwei
Studentinnen gehalten, bei denen es sich um studentische
Hilfskrifte handelte, die zuvor instruiert worden waren,
auf die Rede relativ gelangweilt bis ablehnend zu reagieren.
Direkt danach musste die Versuchsperson dann von der
Zahl 2083 jeweils 13 abzichen (Kopfrechnen), wobei ih-
nen zuvor gesagt wurde, dass sie dies so rasch wie moglich
und so genau wie moglich tun sollten. Bei einem Fehler
mussten sie wieder von vorne beginnen. In Abstinden von
einer Minute wurden sie von den nach wie vor anwesenden
zwei vermeintlichen ,Mitstudenten® dazu aufgefordert,
schneller zu rechnen. Spal machte das Ganze mit Sicher-
heit nicht!

Die Cortisolkonzentrationen wurden bei allen Versuch-
spersonen 10 Minuten nach Betreten des Labors (entspre-
chend etwa 40 Minuten vor dem Stresstest) und etwa 20
Minuten nach Beginn des Stresstests gemessen. Dies ge-
schah mit einem Wattestibchen, das die Probanden fiir eine
Minuten und 45 Sekunden iiber die Mundschleimhaut rol-
len mussten.

Von den Teilnehmern des Stresstests wurde anschlie-
Bend in Erfahrung gebracht, ob sie bei einer weiteren Stu-
dic teilnechmen wiirden, in deren Rahmen unter anderem



eine fMRT-Untersuchung durchgefithrt wurde und fiir die
es erneut 60 US-Dollar an Aufwandsentschidigung gab.
Bei den hiermirt einverstandenen 32 Probanden wurde zu-
nichst eine ,Time Sampling-Prozedur® durchgefithrt, um
das AusmaR der sozialen Unterstiitzung bei alltaglichen so-
zialen Interaktionen zu messen. Man verlich hierzu an alle
Probanden einen Taschencomputer (Palm Pilot), der so
programmiert war, dass er sich in zufalligen Abstinden be-
merkbar machte und die Probanden aufforderte, den Grad
der Unterstiitzung, die sie im Rahmen ihrer jiingst zuriick-
liegenden sozialen Interaktion erfahren hatten, zu bewer-
ten.

Man wollte hierbei ganz allgemein das AusmaR der von
jeder Versuchsperson erlebten sozialen Unterstiitzung er-
fahren. Daher fragte man nicht nach dem Ausmaf der so-
zialen Unterstiitzung bei genau diesem Erlebnis, sondern
nach der sozialen Unterstiitzung, die man im Allgemeinen
von der getroffenen Person erhalt. Verwendet wurden dazu
drei Sieben-Punkre-Skalen, die von 1 = mir nicht naheste-
hend® bis ,7 = mir schr nahe* sowie von ,,1 = bedrohlich®
bis ,,7 = angenehm* sowie von ,,1 = nicht unterstiitzend*
bis .7 = sehr untersriitzzend* reichten. Es ging also nicht um
die konkrete soziale Interaktion, sondern um das Verhilt-
nis zu dem betreffenden Interaktionspartner ganz allge-
mein. Im Durchschnitt gab es bei den Teilnehmern pro Tag
2,5 solcher Einschitzungen, sodass iiber einen Zeitraum
von 10 Tagen pro Teilnehmer 25 Einschatzungen ihrer So-
zialkontakte erhoben wurden. Das Ausmall der von den
Teilnehmern jeweils erlebten sozialen Unterstiitzung wurde
dann durch Bestimmung der Mittelwerte von Nihe, Ange-
nehmheit und Unterstiitzungsgrad berechnet. Bei dieser
kleinen Gruppe von 32 Teilnehmern handelte es sich um 19
Frauen und 13 Minner im mittleren Alter von 20,6 Jahren
(Bereich 18 bis 36 Jahre) unterschiedlicher ethnischer
Herkunft (28,1 % europiisch-amerikanisch; 40,6 % asia-



tisch-amerikanisch, 15,6 % spanisch/Latino, 6,3 % afrika-
nisch-amerikanisch und 9.4 % andere).

Fiir die kernspintomografische Untersuchung wurde das
bekannte Cyberball Paradigma verwendet, bei dem drei
Probanden miteinander Ball spielen, und das auch schon in
der vor 10 Jahren im Fachblatt Science erschienen Studie
von Eisenberges und Mitarbeitern (3) eingesetzt wurde,
Nachdem das Zuwerfen eines virtuellen Balls mit Joystick
und Bildschirm gelernt worden war und von allen Beteilig-
ten gespielt werden konnte, wird einer der Probanden in
einen Magnetresonanztomografen gefahren. Zunichst wur-
de das Spiel fiir ctwa 140 Sekunden gespielt, wobei alle drei
zusammen spielten und der Teilnehmer im MR-Scanner
etwa 50% der Wiirfe erhielt (Bedingung Inklusion). Da-
nach wurde wieder gespielt, wobei jedoch der Teilnechmer
im Scanner zundchst wahrend eines Zeitraums von etwa 50
Sekunden nur sicbenmal angespielt und danach fiir 60 bis
90 Sekunden iiberhaupt nicht mehr angespielt wurde. Di-
rekt danach mussten die Probanden einen Fragebogen aus-
fullen, der das AusmaR an sozialer Ablchnung erfasste. Die
Items lauteten beispielsweise ,Ich fithlte mich gemocht*,
wlIch fithlte mich ausgestofen® oder ,Ich fithlte mich mich-
tig“. Das wichtigste Ergebnis der Studie bestand in einem
Zusammenhang zwischen der Stressreaktion im Test und
der erlebren sozialen Unterstiitzung: je grofler die Unterstiit-
zung, desto geringer der Stress (Abb. 1-2). Die fMRT-Daten
zeigten zudem, dass dieser Zusammenhang durch eine ver-
minderte Aktivitit u.a. des dorsalen anterioren zinguliren
Kortex (dACC) bei sozialem Stress vermittelt ist.

Dass ein Leben in einer gur funktionierenden Gemein-
schaft mit weniger Stress verbunden ist, wirke sich direkt
auf die Gesundheit aus: Wenn man weif, dass der Chef
montags immer schlecht gelaunt ins Biiro kommt, wird
man nicht sehr darunter leiden. Wenn der Chef jedoch ab
und zu wie aus heiterem Himmel seine schlechre Laune an



Soziale Unterstiitzung

Abb.1-2 Zusammenhang zwischen sozialer Unterstitzung und
Stress: Je mehr Unterstiitzung, desto geringer der Stress (nach 4). Das
Diagramm zeigt den Anstieg der Konzentration von Cortisol beim Trier
Social Stress Test (Nachher minus Vorher geteilt durch Vorher; loga-
rithmierte Werte).

einem Mitarbeiter auslasst, dann lost das bei diesem Stress
aus. Wer ofter lachelt, lebr langer (1). Demgegeniiber ver-
mindert eine launische Ehefrau oder Partnerin nicht nur
das Lebensgluck eines Mannes nachweislich, sondern auch
seine Lebenszeit, denn Gliicksgefithle sind das Gegenteil
von Stress und wirken lebensverlingernd (8). Ein Mann
hat Stress, wenn er nie weifl, wie seine Frau als Nichstes
reagiert. (Der Effekt gilt natiirlich auch umgekehrt, ist je-
doch nicht so stark.) Dass ein Leben in einer guten Gemein-
schaft auch gute Chancen hat, ein langes Leben zu sein,
wundert nicht, wenn man bedenkt, dass Einsamkeit und
das damit verbundene erhéhte chronische Stressniveau die
Immunabwehr schwicht und damit Infektionen und Tu-
moren begiinstigt. Wer eher einsam und zuriickgezogen
lebt, strbr mit hoherer Wahrscheinlichkeit in den darauf-
folgenden Jahren (20). Auch die Gemeinschaft am Arbeits-
platz hat einen nicht unbedeutenden Einfluss auf das



Ausmafl unseres Stresserlebens. Auch Kapitel 5 | Selbstbe-
stimmung am FlieBband* beschaftigt sich mit den negativen
Auswirkungen mangelnder Kontrolle am Arbeitsplatz. Wie
stark diese Zusammenhange ganz allgemein sind, wird nir-
gends klarer dargestellt als im Stressreport Deutschland
2012, der von der Bundesministerin fiir Arbeit und Soziales
als ,,die wohl umfassendste Darenquelle zu diesem Thema*
(18) bezeichnet wurde. Thm liegt eine Befragung zugrunde,
die von Oktober 2011 bis Mirz 2012 mirttels Telefoninter-
view bei 17562 abhiangig Beschiftigten von 15 bis 77 Jah-
ren (54 % minnlich; Durchschnittsalter 42 Jahre) mit einer
bezahlten Tatigkeit von mindestens zehn Stunden pro Wo-
che vom Bundesinstitut fiir Berufsbildung (BIBB) und der
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA)
durchgefithrt wurde. ,Ziel dieser Befragung ist die Beschrei-
bung der sich kontinuierlich verindernden Arbeitswelt.
Dabei stehen Fragen zum Arbeitsplatz (z.B. Tarigkeits-
schwerpunkte, Anforderungsniveau, Kenntnisanforderun-
gen, Arbeitsanforderungen, Weiterbildungsbedarf, Arbeits-
bedingungen, Arbeitsbelastungen) und Fragen zu Beanspru-
chung und gesundheitlichen Beschwerden im Fokus der
Befragung®, kann man dazu in einer Praambel lesen (12).

In threm Vorwort stellt die Bundesministerin fiir Arbeit
und Soziales das Problem klar fest: ,Die Zahlen zeigen,
dass die psychische Gesundheit am Arbeitsplatz kein
Randthema ist: 2012 waren in Deutschland psychische Sto-
rungen fiir mehr als 53 Millionen Krankheitstage verant-
wortlich. Bereits 41 % der Frihberentungen haben psychi-
sche Ursachen. Die Betroffenen sind im Durchschnitt erst
48 Jahre alt.* Und sie kommentiert treffend: ,Das konnen
wir nicht hinnehmen* (18).

Der Stressreport informiert iiber Arbeitsbedingungen,
die sich positiv oder negariv auf die Gesundheit auswirken.
Welche sind das? ,Den Stand der psychischen Arbeitsan-
forderungen kénnte man verkiirzt mit den Schlagworten



wviel gleichzeitig, schnell und auf Termin, immer wieder
neu, aber auch oft das Gleiche' zusammenfassen®, heifft es
hierzu im Stressreport (12, S. 34) (Abb. 1-3). Fragt man
danach, wie belastend die Bedingung jeweils ist, so zeigt
sich ein unterschiedliches Bild: Betrachtet man die relative
Belastung (prozentualer Anteil derer, dic eine bestimmte
Bedingung auch als belastend erleben), zeigt sich das Arbei-
ten an der Grenze der Leistungsfihigkeit als besonders be-
lastend. Diese Anforderung tritt zwar mit ca. 16 % nicht
sehr haufig auf, wird aber von 74 % der Arbeitnechmer als
belastend erlebt (Abb. 1-3). Relartiv stark belastend sind im
Hinblick darauf, wie Stress entsteht, erwartungsgemaf das
Fehlen von Informationen zu Entscheidungen und Ande-
rungen am Arbeitsplatz sowie zur konkreten Arbeit selber.
Monotonie und Langeweile beklagen dagegen zwar reche
viele Beschaftigte, als belastend wird dies jedoch nur von
cinem relativ kleinen prozentualen Anteil erlebt.
Interessant sind diese Daten im Vergleich mit Daten aus
der Europaischen Union (EU-27). Die europaische Stiftung
zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen hat
im Jahr 2010 die fiinfte Welle der Europaischen Erhebung
iiber die Arbeitsbedingungen (Ewropean Working Condi-
tions Survey, EWCS 2011) durchgefithrt. Hierbei gaben
73 % der deutschen Befragten an, dass ihre Arbeit zu we-
nigstens einem Viertel der Zeit unter Termindruck stehe,
wohingegen in der EU insgesamt dies nur von 62 % der Be-
fragten angegeben wird, Beim Arbeitstempo ist dies ganz
ahnlich: 73 % der Deutschen geben an, dass sie wihrend
mindestens einem Viertel der Arbeitszeit ein hohes Ar-
beitstempo bringen miissen, wohingegen dies im Durch-
schnitt der EU nur von 59 % der Befragten angegeben wird.
Eintonige Aufgaben erleben die Deutschen hingegen mit
31% seltener als im EU-Durchschnitt (45 %). Noch deutli-
cher wird der Raum fiir Verbesserungen in Deutschland im
Hinblick auf den Stress am Arbeitsplatz, bei Bedarf immer
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oder fast immer Hilfe vom Vorgesetzten zu bekommen (Abb.
1-4): In Deutschland ist dies bei 47 % der Befragten der Fall,
wohingegen dies im Durchschnitt der EU-27 bei vollen 60 %
der Fall ist (12, S. 78), Der Anteil derjenigen, die angaben,
immer oder haufig bei der Festlegung ihrer Arbeitsziele mit
einbezogen zu werden, ist mit 38 % in Deutschland ebenfalls
geringer als im EU-27-Durchschnitt mit 47 % (Abb. 1-5).

= 40-49%
® 50-59%
- 60-69%
m 70-79%
=m 80-89%

Abb.1-4 Prozentualer Anteil der Angesteliten, die angeben immer
oder fast immer bei Bedarf Hilfe vom Chef zu bekommen im europii-
schen Vergleich (5). Irland und Zypern haben mit {iber 80 % Unter-
stitzung durch den Chef ,immer oder fast immer” die besten Werte.

11



Abb.1-5 Prozentualer Anteil der Angesteliten, die angeben, in ihrer
Abteilung oder Firma/Organisation an der Verbesserung der Arbeits-
organisation oder der Arbeitsablaufe beteiligt zu sein im europaischen
Vergleich (5). Deutschland fallt als ,roter Fleck” in der Mitte ebenso
auf wie ein Nord-Sad-Geflle,

Die Art, wie der Chef mirt seinen Leuten umgeht, wird da-
mit eindeutig zum Einflussfakror fiir die Mitarbeiterge-
sundheit. Dies ergibt sich zum einen aus der Definition des-
sen, was Stress wirklich ist und zum anderen aus zahlreichen
Studien. Diese belegen anhand von Daten, dass die Mitar-
beiterfithrung mit dem psychischen Befinden und der kor-
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perlichen Gesundheit der Mitarbeiter zusammenhingt und
zudem die Arbeitszufriedenheit und Arbeitsfahigkeit beein-
flusst (2, 7). Ein guter Chef - also einer, der seine Aufgabe
ernst nimmt und nicht nur seinen Narzissmus auslebt — gibt
soziale Unterstiitzung, bezieht die Mitarbeiter in Entschei-
dungen mit ein (Mitbestimmung, Beteiligung) und zeigt ih-
nen seine Anerkennung und Wertschitzung.

Entsprechend zeigte sich auch in den Daten des Stressre-
ports cin signifikanter Zusammenhang (im Chi-Quad-
rat-Test) zwischen der Variable Hilfe/Unterstiitzung vom
direkten Vorgesetzten und der Anzahl der Krankheitsbe-
schwerden: Wie Abbildung 1-6 zeigt, berichten Mitarbei-
ter, die haufig vom direkten Vorgesetzen Unterstiitzung er-
halten, deutlich weniger gesundheitliche Beschwerden als
Mitarbeiter, die manchmal, selten oder nie unterstiitzt wer-
den. Je mehr Stressoren vorliegen, desto mehr Symptome
zeigen die Mitarbeiter, wie ein Vergleich der entsprechen-
den Extremgruppen zeigt: Man teilte die Teilnehmer nach
dem Vorliegen von Symptomen ein (je nach Anzahl vorlie-
gender Beschwerden) und ermittelte das Vorliegen von Ar-
beitsbedingungen, die bekanntermafen Stress auslosen:
Multitasking (21), Storungen und Druck (Abb. 1-7).

«Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass das Ver-
halten von Fithrungskriften als ein wichtiger Ansatzpunkr
fir Mafnahmen zur betrieblichen Gesundheitsforderung
geschen werden muss. Aus der Forschung liegen fundierte
Erkenntnisse dariiber vor, wie Fithrungskrifte die Gesund-
heit ihrer Mitarbeiter fordern bzw. gesundheitliche Beein-
trichtigungen vermeiden kénnen*, kommentiert der Stress-
report (20, S. 124) diese Daten. Wie entsprechende
Mitarbeiterbefragungen' und Daten fiir Deutschland im

1 Vgl (9): 34% der in Einzelinterviews befragten 6 161 Mitarbeiter
gaben an, durch das Verhalten ihres Vorgesetzten beeintrichrige zu sein.
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héaufig manchmal salten nie

0-1 Beschwerde - 4-6 Beschwerden

2-3Beschwerden  [JJ] >6 Beschwerden

Abb.1-6 Prozentuale Verteilung nach Anzahl der Beschwerden der
Mitarbeiter, die nach der Unterstitzung durch ihren Vorgesetzten
(.haufig”, ,manchmal”, , selten”,  nie") in vier Gruppen eingeteilt
wurden (nach Daten aus 12, S. 124).
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curopdischen Vergleich zeigen, gibt es gerade hierzulande
noch deutlichen Raum fiir Verbesserungen! Sagen wir es
damit einmal ganz deutlich: Gestresste Mitarbeiter haben
einen schlechten Chef!

Das Problem hierbei ist natiirlich, dass kaum ein Chef,
wie kaum ein Mensch iiberhaupt, morgens aufsteht und zu
sich sagt: ,Heure.mache ich mal wieder meine Arbeit ganz
bewusst nchng schlecht!™ — Ich wage, dies zu behaupten,
obwohl mir hierzu keine empirischen Daten vorliegen.
Aber gut 30 Jahre von Berufes wegen mit Leuten iiber de-
ren Leben, Lebensentwiirfe, Lebensumstande und Lebens-
laufe zu sprechen, reicht mir vollig, um diese These zu wa-
gen. Warum gibt es dann tiberhaupt schlechte Chefs? - Weil
auch sie sich wegen schlechter Arbeitsbedingungen im
Dauerstress® befinden konnen (13)! So wachsen die typi-
schen ,schlechten Arbeitsbedingungen® — hiaufige Storun-
gen, starker Termin- und Leistungsdruck sowie mehrere
Aufgaben gleichzeitig erledigen miissen — mit der Fiih-
rungsverantwortung, wie die Daten aus dem Stressreport
klar zeigen (Abb. 1-8). Und weil mittlerweile gezeigt wer-
den konnre, dass bei ungiinstigerer Anforderungs- und Res-
sourcensituation und schlechteren Gesundheitsindikatoren
von Fithrungskriften, deren Fiihrungsstil umso weniger
gesundheirsforderlich ausfalle (19), ist klar, dass hier ein
Teufelskreis in Gang kommen kann, der mittelfristig in den
Untergang der Gesundheit der Mitarbeiter (und des Unter-
nehmens) fithren kann,

2 Der geneigte Leser weil mittlerweile natiirlich, dass ,Dauver-
stress™ so ctwas ist wie ein ,runder Kreis®, , weifer Schimmel* oder
wunverheirateter Junggeselle®, Nur ,Dauerstress* hat pathologische
Konsequenzen, weswegen es hier nur um ihn gehr, Die kurzfristige
Stressreaknion ist eine sinnvolle, von der Evolution hervorgebrachte
Anpassungsleistung auf entsprechende Umstinde (13).
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Arbeitsanforderung hiufig (%)

Stérungen, Tarmin- & Multitasking
Unterbrechungen Leistungsdruck

keine FOhrungs- 3-4 Mitarbeiter >10 Mitarbeiter
verantwortung

[:| 1-2 Mitarbeiter .5-10 Mitarbeiter l

Abb.1-8 Zusammenhang zwischen Fihrungsverantwortung (opera-
tionalisiert als Anzahl der gefGhrten Mitarbeiter) und dem Vorliegen
unproduktiver (und damit Stress verursachender) Arbeitsbedingungen
(n = 17 562; nach Daten aus 12, S. 126).

Nichr selten kommt ein solcher Teufelskreis in Gang, wenn
Manager das tun, was sie fiir ihr Geschift halten: umstruk-
turieren. Dies liegt daran, dass sie ja sonst nichts konnen,
vor allem nicht irgendwie unmittelbar positiv in die Abliu-
fe des Unternchmens eingreifen. Nein, sie miissen zeigen,
dass sie der Globalisierung gewachsen sind, auch unbeque-
me Entscheidungen treffen konnen, ihre emotionalen Re-
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gungen dem Wohl der Aktionare unterordnen und daher
auch vor drastischen MaRnahmen nicht zuriickschrecken.
Je weiter entfernt von der Basis sich der Manager befindet,
desto eher wird er solche Mafnahmen veranlassen. Was er
hierbei wissen sollte: Ob er es will oder nicht, er macht
damit in jedem Falle seine Mitarbeiter krank! , Fiir die Mit-
arbeiter sind Restrukturierungsmaffnahmen in der Regel
mit Arbeitsintensivierung, einer stirkeren psychischen Be-
lastung und hiufig mittelfristig auch mit Beeintriachtigun-
gen der Gesundheit verbunden® kann man hierzu im Stress-
report (S. 143) lesen. Und die Daten belegen dies (Abb.
1-9).

Der Pathomechanismus ist klar: Umstrukturierung be-
wirke vor allem eines: Unsicherheit. Denn nicht selten ist sie
bekanntermafen mit dem Verlust von Arbeitsplatzen ver-
bunden. Zudem wird miserabel kommuniziert: Wir haben
uns an die verriicktesten Euphemismen gewohnt, wenn es
darum geht, unangenehme Wahrheiten ,aufgeschwatzt* zu
bekommen. Ich erinnere mich noch gut, als die Bahn ihre
vollig undurchschaubaren Fahrkartenpreise eingefithrt hat-
te. Sie informierte ihre Kunden mit einem Anschreiben, das
da lautete: | Jetzt wird alles einfacher!™ Und wenn ein Ma-
nager zu seinen Leuten sagt, ,,wir miissen uns den neuen
Herausforderungen stellen und neue Wege gehen®, dann
wissen diese auch schon, dass er eigentlich sagt: , Leute,
jeder Finfte muss gehen, sonst sind wir pleite®. Es ist sehr
schade, dass die meisten Menschen in Fithrungspositionen
zu viele ,Coaches* hatten, die thnen beigebracht haben, so
zu reden (,kommt aus Amerika“ - stimmt, da habe ich
solchen Lug und Trug schon vor 25 Jahren iiberall beob-
achtet). Im Hinblick auf die Gesundheit der Mitarbeiter
wire das Einschenken von reinem Wein und die Einbezie-
hung der Mitarbeiter bei jeglichen Veranderungsmafnah-
men nicht nur gesundheitsforderlich, sondern auch schlau
im Hinblick auf die Zukunft des Unternechmens. Denn ei-
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gentlich kann es sich auch der beste Manager nichr leisten,
auf die Erfahrungen seiner Mitarbeiter gerade bei wichti-
gen Entscheidungen zu verzichten! Aber die meisten sind zu
schwach und/oder zu faul, um Gespriche zu fithren, zuzu-
horen und Alternativen abzuwigen. Da spielt man doch
lieber gleich den Starken, lisst sich von den Aktiondren
felern (und fiirstlich belohnen) und ist sowieso iiber alle
Berge, wenn es dann bergab geht ...

Es wird hochste Zeit, dass wir diese Zusammenhinge
durchschauen und es besser machen. In anderen Lindern
der EU ist man da schon weiter. Man weiff auch (und sagt
es nicht nur bei Festreden), dass das eigentliche Kapital je-
der Organisation die dort arbeitenden Menschen sind, und
nicht die Gebiude oder Maschinen. Der rote Fleck in der
Mitte Europas muss griln werden — unserer Gesundheit
und unserem Wohl(stand) zuliebe!
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