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Einleitung

Psychische Belastungen am Arbeitsplatz 
als Handlungsfeld im Projekt  

Diese Broschüre wurde im Rahmen des vom Ministeriums für Arbeit, Sozia
les, Gesundheit, Familie und Frauen in Rheinland-Pfalz geförderten Projekts 

 (Alternative Konzepte der Personalpolitik mit alternden Belegschaften) 
erstellt. 

Das Projekt  beschäftigt sich seit zwei Jahren mit der Herausforderung 
des demografischen Wandels auf betrieblicher Ebene. In nunmehr acht Modell-
betrieben wurden die betriebliche Situation analysiert und daraus Handlungs-
felder abgeleitet. 

Der demografische Wandel im Betrieb rückt „alte“ betriebliche Handlungs-
felder wieder in den Fokus und verknüpft sie miteinander im Zeichen der de-
mografischen Herausforderung. Letztlich geht es um die Gestaltung „guter Ar-
beit“, denn nur „gute Arbeit“ ist zukunftsfähige Arbeit in dem Sinn, dass Arbeit 
so gestaltet werden muss, dass sie den Beschäftigten ermöglicht, in ihrem Ar-
beitsleben fit, kompetent und motiviert zu altern. 

© Grafikbüro Ehlers + Kaplan
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Dabei geht es nicht nur um (unter Umständen auch sozialpolitische) betrieb-
liche Maßnahmen für ältere Beschäftigte, sondern insbesondere auch um prä-
ventive Maßnahmen für die jüngeren und mittleren Jahrgänge im Betrieb. 

Die Arbeitsfähigkeit von Beschäftigten kann dann erhalten werden, wenn 
„die Summe der Faktoren, die eine Frau oder einen Mann in einer bestimmten 
Situation in die Lage versetzen, eine gestellte Aufgabe erfolgreich zu bewälti-
gen“ (Ilmarinen & Tempel, 2002), vorhanden ist. Was einen Menschen arbeits-

Baustein 5: Personalpolitik
Rekrutierung älterer Arbeitssuchender,  

Laufbahn- und Lebensplanung, Wissen sichern

Baustein 4: Organisation der Arbeit
Arbeitszeitmodelle, Familie und Beruf, 

Teamarbeit, Arbeitsentlastung

Baustein 3: Unternehmenskultur/Führung
Sozialpartnerschaft, Formen der Mitarbeiterbetei-

ligung, kooperativ-motivierende Führung

Baustein 2: Lernen/Qualifikation
Qualifizierung für alle, besondere Angebote 

für Lernungewohnte, altersgemischtes lernen

Baustein 1: Gesundheitsschutz
Betriebliches Gesundheitsmanagement, Reintegration, 

Belastungsanaalysen, Gesundheitszirkel, Ergonomie

Analyse der bestehenden Praxis

Der demografiestabile Betrieb

Abbildung 1: Der demografiestabile Betrieb, eigene Darstellung (K. Eder, Dr. H. Schäfer)  
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fähig hält, wird beeinflusst von unterschiedlichen Faktoren: Es gibt den Bereich 
der Gesundheit – hier gemeint im Sinne der physischen und psychischen Ge-
sundheit. Des Weiteren gibt es den Bereich der Arbeit, hinter dem sich die Ar-
beitsanforderungen, die Kollegialität, die Arbeitsbedingungen usw. verbergen. 
Der dritte Bereich ist der Bereich der Qualifikation oder Kompetenz, die den 
Erhalt der Arbeitsfähigkeit von Beschäftigten beeinflusst und nicht zuletzt wird 
Arbeitsfähigkeit beeinflusst durch die Unternehmenskultur und das Verhalten 
der Führungskräfte.

Für die praktische Arbeit im Betrieb bedeutet das, dass folgende betriebliche 
Handlungsfelder unter die Lupe genommen werden müssen, um die Arbeitsfä-
higkeit der Beschäftigten dauerhaft zu erhalten: Der betriebliche Arbeits- und 
Gesundheitsschutz, die Qualifikation der Beschäftigten, die Führung, Unterneh-
menskultur und Kollegialität mit ihrem großen Einfluss auf die Arbeitszufrieden-
heit der Beschäftigten, die Organisation der Arbeit sowie die Personalpolitik des 
Betriebs (siehe linksseitige Abbildung). 

Dies sind die Stellschrauben, an denen gedreht werden kann, um den de-
mografiestabilen Betrieb zu gestalten.

Die vorliegende Broschüre konzentriert sich auf den Baustein 1 – den be-
trieblichen Gesundheitsschutz und hier ganz speziell auf das Handlungsfeld der 
zunehmenden psychischen Belastungen am Arbeitsplatz. 

In der Betreuung von acht Modellbetrieben innerhalb des Projekts  hat 
sich das Thema psychische Belastungen als wiederkehrendes Element gezeigt. 
Vor allem Befragungen von Beschäftigten sowie das Instrument des Arbeits-
bewältigungs-Coachings haben Handlungsbedarf im Bereich der psychischen 
Belastungen konkretisiert. 

Dies deckt sich mit den Zahlen, die die Krankenkassen veröffentlichen: Psy-
chische Belastungen am Arbeitsplatz haben in den letzten Jahren vermehrt zu 
Arbeitsausfällen geführt. So stieg nach Angaben des Wissenschaftlichen Insti-
tuts der AOK die Anzahl der durch psychische Belastungen bedingten Ausfall-
tage von 1997 bis 2007 um 62,3 % (Wissenschaftliches Institut der AOK, März 
2008). Auch die DAK meldete für 2007 erneut einen Anstieg psychischer Er-
krankungen (Kordt, 2008). 

Weiterhin ist der Anteil der Berentungen wegen psychischer Erkrankungen 
von rund 8 % im Jahr 1983 auf rund 24 % im Jahr 2003 angestiegen und bildet so 
als Indikator die zunehmenden psychosozialen Belastungen in der Arbeitswelt 
und Gesellschaft ab (Rehfeld, 2006).
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2.2 Arbeitsbezogene Stressoren

Als Belastungen im Hinblick auf die konkrete Arbeitsaufgabe und Arbeitsor-
ganisation gelten in der Arbeitspsychologie: 

E	 arbeitsorganisatorische Probleme und Arbeitsunterbrechungen,
E	 Arbeitsunsicherheit,
E	 Kooperations- und Konzentrationsnotwendigkeiten und
E	 Zeitdruck

Arbeitsorganisatorische Probleme stören den reibungslosen Ablauf der Auf-
gabenerledigung und führen zu einem nicht vorgesehenen erhöhten Aufwand. 
Probleme können sich beispielsweise durch fehlende Informationen oder Ma-
terial ergeben, die mit zusätzlichem Aufwand beschafft werden müssen. Eine 
ähnliche Wirkung kann andererseits die Informationsüberflutung hervorrufen. 
Zu Arbeitsunterbrechungen kann es durch Vorgesetzte, Kollegen, Telefon etc. 
kommen. Sie führen unter Umständen dazu, dass bestimmte Arbeitsschritte 
wiederholt werden müssen, oder dass man sich wieder neu in den Arbeitsschritt 
einarbeiten muss (es ergeben sich erhöhte Rüstzeiten).

Unsicherheit bei der Ausführung der Arbeitstätigkeit bezieht sich auf die 
Zielerreichung. Hierzu zählen beispielsweise widersprüchliche Arbeitsanwei-
sungen von mehreren Vorgesetzten bei denen man nicht sicher ist, welche Ar-
beitsanweisung Priorität hat (wie es z.B. häufig bei Projekten der Fall ist). Unsi-
cherheiten ergeben sich aber beispielsweise auch, wenn man ohne ausreichen-
de Informationen Entscheidungen treffen muss. 

Kooperationsnotwendigkeiten beschreiben die Abhängigkeit in der Aufga-
benausführung von der Arbeit der Kollegen. 

Bei den Konzentrationsnotwendigkeiten geht es darum, ob ständig viele In-
formationen im Arbeitsgedächtnis gleichzeitig aktiviert sein bzw. über längere 
Zeit präsent gehalten werden müssen. Wenn man sich bei der Arbeit nicht ne-
benher unterhalten kann, sind sie beispielsweise hoch.

Zeitdruck als wohl bekannteste Form der Belastungen in der Arbeit be-
schreibt quantitative Belastungsaspekte. Wenn das Zeitfenster oder Zeitkon-
tingent für die Aufgabenerledigung nicht ausreicht, beispielsweise durch die 
Erhöhung der Arbeitsmenge, entsteht Zeitdruck.
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2.3 Soziale Stressoren im Umgang mit Kollegen,  
	 Vorgesetzten und Kunden

Soziale Stressoren ergeben sich aus den sozialen Beziehungen am Arbeits-
platz. Die sozialen Beziehungen in der Arbeitstätigkeit beinhalten die Kom-
munikation mit Vorgesetzten, Kollegen, aber auch Kooperationspartnern und 
Kunden. Neue organisatorische Strukturen, die auf Gruppen-, Team-, oder Pro-
jektarbeit und auf verstärkte Prozess- und Kundenorientierung ausgelegt sind, 
stellen hohe Anforderungen an die soziale Kompetenz der Beschäftigten. Sie 
können zur Belastungssituation werden und Stressreaktionen auslösen. 

Konflikte als soziale Stressoren können sich auf die organisatorische Ebene 
(z.B. Reorganisation), die Arbeitstätigkeit (z.B. Konflikte um Zeit oder Personal) 
oder auf die persönliche Ebene (Beziehungskonflikt) beziehen. Sie sind in der 
Regel immer mit negativen Folgen für das psychische Befinden, die Motivation 
und die Arbeitszufriedenheit verbunden (vgl. Zapf, 2004).

Als weitere soziale Stressoren gelten unfaires Verhalten, Ungerechtigkeit in 
der Organisation und selbstwertverletzendes Verhalten, das mit Kränkung und 
Demütigung verbunden ist. Diese Stressoren beinhalten das Verhalten im per-
sönlichen Umgang (z.B. wenn jemand das Gefühl hat, immer wieder benach-
teiligt zu werden). Eine besondere Bedeutung kommt hier dem Vorgesetzten-
verhalten zu (vgl. Isic & Zapf, 2002). 

Auch hohe emotionale Ansprüche im Umgang mit Kunden, Klienten, Pati-
enten oder Schülern können zu Stressreaktionen führen, wenn der Ausdruck 
bestimmter Emotionen zum Arbeitsauftrag wird und dementsprechend an den 
Beschäftigten bestimmte Anforderungen gestellt werden. Hier hat sich dabei 
als besonders belastend erwiesen, wenn Gefühle, die nicht empfunden wer-
den, wie zum Beispiel Freundlichkeit, über längere Dauer ausgedrückt werden 
(vgl. Zapf, u.a. 2003).

Eine besondere Form sozialer Stressoren stellt Mobbing dar, weshalb im 
nachfolgenden Abschnitt auf das Mobbingkonzept eingegangen wird.
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3. Mobbing als extreme Form sozialer Stressoren

3.1 Was ist Mobbing?

Unter Mobbing versteht man negative Handlungen die gegen eine Person 
gerichtet sind und die sehr oft und über einen längeren Zeitraum vorkommen 
(Leymann, 2006). Mobbing kann auch als eine extreme Form sozialer Stresso-
ren verstanden werden. 

Die Abgrenzung von Mobbing zu den normalen sozialen Stressoren ergibt 
sich aus den Besonderheiten von Mobbing:

Soziale Stressoren werden zu Mobbing, wenn sie dauerhaft, häufig und sys-
tematisch auf einzelne Personen gerichtet sind (vgl. Knorz & Zapf, 1996; Zapf & 
Groß, 2000; Holz, Zapf & Dormann, 2004). Während bei sozialen Stressoren alle 
Beteiligten mehr oder weniger betroffen sind, gerät bei Mobbinghandlungen 
eine Person in den Brennpunkt der negativen Handlungen. Den anderen, den 
Täterinnen und Tätern sowie den Zuschauerinnen und Zuschauern, kann es da-
bei ganz gut gehen. Bei einmaligen Vorfällen handelt es sich nicht um Mobbing. 
Wenn man etwas als Mobbing bezeichnen möchte, dann muss dies häufig und 
wiederholt auftreten (z.B. mindestens einmal pro Woche) und sich über einen 
längeren Zeitraum (mindestens ein halbes Jahr) erstrecken (vgl. Zapf, 1998).

Der Begriff Mobbing beschreibt Interaktionen am Arbeitsplatz. Mobbing 
kann einerseits aus den täglichen kleinen Ärgernissen bestehen, andererseits 
können Mobbinghandlungen aber auch Formen eines kritischen Lebensereig-
nisses wie zum Beispiel die Androhung einer Entlassung annehmen (vgl. Knorz 
& Zapf, 1996; Zapf & Semmer, 2004).

Mobbing ist gekennzeichnet durch eine ungleiche Machtstruktur: Eine Per-
son, die sich aus verschiedenen Gründen nicht zur Wehr setzen kann, ist Ziel-
scheibe für negatives Verhalten von Kolleginnen und/oder Kollegen am Arbeits-
platz. Es handelt sich jedoch nicht um Mobbing, wenn zwei etwa gleich starke 
Parteien in Konflikt geraten (vgl. Zapf & Semmer, 2004).




