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Wie auch im vergangenem Jahr fihren wir in 2011 die nunmehr ,2. Fachtagung
Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb" in Hamburg durch. Bei der
letztjahrigen Fachtagung legten wir unser Hauptaugenmerk auf die gesellschaftlichen
und betrieblichen Rahmenbedingungen, die Mobbing zu dem Psychoterror werden
lassen, wie er in vielen Betrieben vorzufinden ist. In den Diskussionen wahrend der
Fachtagung 2010 wurde deutlich, dass das Betriebsklima mit seinen
unterschiedlichen Auspragungen in Bezug auf Mobbing eine sehr wichtige GroBe ist.
Dieses Ergebnis haben wir zum Anlass genommen, auf unserer diesjahrigen
Fachtagung das Thema Betriebsklima mit seinen verschiedenen Facetten in den
inhaltlichen Mittelpunkt zu stellen. Wir wollen verschiedene Faktoren, die das
Betriebsklima beeinflussenden betrachten und Mdglichkeiten fiir betriebliche
Interessenvertretungen aufzeigen, negativen Entwicklungen entgegen zu wirken.

Aktive betriebliche Interessensvertretungen nehmen zunehmend wahr:

Mobbing, schlechtes Betriebsklima und unfairer Umgang am Arbeitsplatz haben sich
in den letzten Jahren in den Betrieben und Verwaltungen verstetigt und sogar ver-
starkt. Vor allem die anhaltenden Bemiihungen in Unternehmen und 6ffentlichen Ein-
richtungen, Kosten in jeglicher Hinsicht zu sparen, lassen den Druck auf Beschaftigte
und Beschaftigung weiter steigen. ,,Das Hauen und Stechen" in den Betrieben hat
weiter zugenommen — die Krankenkassen sind besorgt und alarmiert ber die im-
mens wachsenden Fallzahlen bei den psychischen Erkrankungen und den damit ver-
bundenen steigenden Kosten flir die Sozialversicherungskassen.

Was koénnen also betriebliche Interessenvertretungen tun, damit in den Betrieben
und offentlichen Einrichtungen ein fairer Umgang miteinander gelernt und gelebt
werden kann?

Auf unserer Fachtagung wollen wir den Teilnehmerinnen und Teilnehmer auch in die-
sem Jahr wieder Anregungen geben und Austausch dartiber ermdglichen, wie die
Themen Mobbing, Betriebsklima und unfairer Umgang im Betrieb angegangen wer-
den kdnnen.
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Eroffnungsreferat
Das Betriebsklima und seine pragenden Faktoren
Mike Venema, Institut KlarWerk

Liebe Kolleginnen und Kollegen,
auch ich méchte Euch auf unserer ,Fachtagung Mobbing, Betriebsklima, fairer
Umgang im Betrieb" recht herzlich begriiBen. Mein Name ist Mike Venema.

Wir vom Institut KlarWerk haben die Anregungen der letzten Tagung aufgenommen;
eine groBe Mehrheit der letztjahrigen Teilnehmerinnen wiinschte sich eine Vertiefung
der Fragen rund um das Betriebsklima.

Mein Eroffnungsreferat beschaftigt sich heute demzufolge mit der Frage: Was ist Be-
triebsklima, bzw. was macht das Betriebsklima aus? Welche Faktoren wirken sich be-
triebsklimatisch aus und beeinflussen auf komplexe Art und Weise die Menschen im
Betrieb, deren Motivation und Wohlgeftihl, deren Gesundheit, deren Leben.

Ein kurzer Ausflug in die Arbeitswissenschaften, bzw. in die Industriesoziologie, soll
die Wandelbarkeit der in der Offentlichkeit vorherrschenden Sichtweise auf Manage-
mentmethoden und -stile sowie auf die Arbeitsbedingungen der groBen Masse der
Erwerbstatigen verdeutlichen.

Die auf Frederick Winslow Taylor zuriickgehende sog. ,wissenschaftliche Betriebsflih-
rung", uns allen meist besser bekannt unter der Bezeichnung Taylorismus, versuchte,
Management und Arbeitsorganisation in den Betrieben mit einer ,rein wissenschaftli-
chen" Herangehensweise zu optimieren. Um dieses Ziel zu erreichen, wurden Ablaufe
und Werkzeuge optimiert, bis der ,beste", das heiBt effizienteste, ,Verrichtungsweg"
ausgeklligelt war. Wie wir wissen, beruhte dies Managementsystem auf extremer Ar-
beitsteilung; jede Handbewegung am FlieBband war genau vorgeschrieben. Kreativi-
tat oder gar Mitsprache der Beschaftigten bzgl. ihrer eigenen Arbeitstatigkeiten war
undenkbar.

Der Begriff Arbeitsklima:

»-.wurde (demnach) als die Summe von Umweltfaktoren aufgefasst, die es zu opti-
mieren galt. Die Arbeiter bekamen eine hormgerechte Umgebung mit standardisierter
Beleuchtung, Werkzeugen und Betriebsablaufen. (...) Der Arbeiter war jetzt nur noch
fur die Arbeit an sich zustandig, nicht mehr flir das Lésen von Problemen. Das dem
Taylorismus innewohnende Menschenbild ist das des (...) Maschinenmenschen. Der
Mensch wurde als technisches Gerat, als ,Betriebsinventar" aufgefasst, das es opti-
mal zu nutzen (...) galt.1"

Dieses Managementsystem, dass uns heute vollig Gberholt und offensichtlich als eine
nur den unternehmerischen Eigeninteressen folgende Methode der Arbeits-
organisation erscheint, galt seinerzeit als revolutiondr, modern und angemessen.

Dann, gegen Ende der 20er Jahre des letzten Jahrhunderts, wurden in der Hawthor-
ne-Fabrik bei Chicago Untersuchungen Uber unterschiedliche Lichtverhaltnisse und
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deren Auswirkungen auf die Arbeitsproduktivitat durchgefiihrt. In diesem Zusam-
menhang fand der Soziologe und Harvard-Professor Elton Mayo mehr oder weniger
unerwartet heraus, dass psychologische und soziologische Faktoren einen gehdrigen
Einfluss auf die Produktivitat und Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten besitzen. Der
Forscher entdeckte namlich:

. .. , dass sich bei den Arbeiterinnen die Produktivitat standig erhohte, egal ob ihr
Arbeitsplatz nun von mehr oder weniger Licht beschienen wurde. Die Wissenschaftler
fuhrten das schlieBlich zu Recht auf die erhéhte Aufmerksamkeit zuriick, die den
Frauen durch sie selbst und die Fihrungskrafte zuteil wurde. Ein Widerspruch zu
Taylor, der Arbeitsleistung als ,,mechanische" Folge der physischen Arbeitsbedingun-
gen ansah.2"

In den 60er- und 70er Jahren entwickelte sich aus dieser Erkenntnis unter dem Titel
~Humanisierung der Arbeit" eine vor allem von den Gewerkschaften vorangetriebene
Bewegung zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen. Die Erkenntnis, dass Arbeitszu-
friedenheit kein Luxus ist und schlechte Arbeitsbedingungen der Vergangenheit an-
gehdren sollten, hatte sich in der Offentlichkeit Iingst durchgesetzt, so sprangen
auch Betriebswirtschaft und Managementschulen auf den Zug auf.

»Das allerdings durchaus nicht aus lauter Menschenfreundlichkeit der Unternehmens-
lenker, sondern, wie zuvor auch, im Namen der Wettbewerbsfahigkeit durch Produk-
tivitatssteigerung. Es galt fortan, die WohlflihIfaktoren an den Arbeitsplatzen zu er-
héhen. Es wurde ergonomischer und bunter, natlrlich spielte nach wie vor die Be-
leuchtung eine Rolle, Gesundheits- und Arbeitsschutz wurden groBgeschrieben,
Raum- ebenso wie Betriebsklima als kritische Faktoren erkannt, die Arbeit wurde neu
organisiert - von der Gruppenarbeit Uber die Gleitzeit bis zur Jobrotation oder neu-
deutsch des ,Job Enrichments". Aber das Menschenbild der Humanisierer war nach
wie vor zutiefst vom manuell tatigen Fabrikarbeiter Taylor'schen Zuschnitts gepragt,
auch wenn die Arbeitsumgebung inzwischen von moderner Kunst an den Blirowan-
den oder flimmer- und verzerrungsfreien Computerbildschirmen gepragt ist.3"

In den vergangenen 25 Jahren wurden eine Unzahl an Untersuchungen und Studien
diesbeziiglich angestellt. Viele dieser Verdffentlichungen kénnen getrost als interes-
segeleitete Lobbytatigkeit gewertet werden, wie etwa der seit 2008 regelmaBig er-
scheinende sogenannte , Arbeitsklima-Index" der JOB AG Personaldienstleistungen
aus Fulda. Eine kleine Auswahl von Zwischenliberschriften der entsprechenden Pres-
semitteilungen kann dies wohl schnell belegen. Da heiBt es z.B.:

»Deutsche Berufstatige stellen sich ihren Herausforderungen am Arbeitsplatz positiv"
~Frauen blicken optimistischer in die Zukunft"

,Optimismus der Deutschen halt an"

JAltersgruppen: Zufriedenheit der lber 60-Jahrigen wieder hoch"

+Alle Berufsgruppen positiver gestimmt" sowie

,Zufriedenheit der Personen mit geringem Bildungsabschluss steigt™
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»Die wohl umfangreichste und am haufigsten zitierte Studie des Beratungsunterneh-
mens Gallup kommt nun schon im zehnten Jahr in Folge zum immer gleichen Ergeb-
nis: , In vielen Unternehmen ignorieren Flihrungskrafte nach wie vor die zentralen
Bedlirfnisse und Erwartungen ihrer Mitarbeiter teilweise oder vollig." Nur 13 Prozent
der Befragten sind motiviert bei der Sache, 21 Prozent so frustriert, dass sie sich de-
struktiv verhalten und die restlichen zwei Drittel schieben Dienst nach Vorschrift.
Auch die Personalberatung Hay Group kommt in ihrer jlingsten Studie vom August zu
nicht viel besseren Erkenntnissen: Jeder zweite Arbeithehmer empfindet das Klima
am Arbeitsplatz als schlecht.>"

Unter dem Titel ,, Arbeitszufriedenheit in Deutschland sinkt langfristig" hat das Insti-
tut fir Arbeit und Qualifikation an der Universitat Duisburg-Essen in ihrer jingsten
Untersuchung festgestellt:

» Seit Mitte der 1980er Jahre nimmt die Arbeitszufriedenheit von Beschaftigten in
Deutschland in einem langfristigen Trend ab. (Anm.: Und hat nunmehr einen bislang
nicht gekannten Tiefststand erreicht.)

Besonders stark ist der Riickgang bei dlteren Arbeitnehmern jenseits des 50. Lebens-
jahres. Ansonsten zeigt sich ein Rlickgang der Arbeitszufriedenheit in allen Qualifika-
tionsstufen und in Betrieben unterschiedlicher GréBe in ahnlicher Form. Im internati-
onalen Vergleich weisen Arbeitnehmer in Deutschland eine besonders geringe Ar-
beitszufriedenheit auf. (Anm.: Im europadischen Vergleich liegt Deutschland demzu-
folge auf Platz 18; eine niedrigere Arbeitszufriedenheit wird lediglich Slovenien, der
Ukraine, Bulgarien und Russland bescheinigt.)®"

In der Sliddeutschen Zeitung schreibt die Autorin Dagmar Deckstein in dazu passen-
der Weise:

~Besonders verwunderlich sind solche Befunde nicht, wenn man sie im Lichte der Un-
tersuchung betrachtet, die die Hochschule Osnabriick zum Stellenwert der Personal-
fuhrung in deutschen Unternehmen verdéffentlichte: ,In vielen Unternehmen gleicht
das Thema Flihrung noch zu haufig einem bloBen Lippenbekenntnis. Nicht selten
wird schlechtes Flihrungsverhalten der oberen Flihrungskrafte sogar wissentlich von
der Geschéftsleitung geduldet, sofern das operative Ergebnis stimmt."”

Der ,Fehlzeiten-Report 2011", eine jahrliche Veroffentlichung des wissenschaftlichen
Instituts der AOK (WIdO), widmet sich in seinem aktuellen Schwerpunkt ,, Flihrung
und Gesundheit" ganz und gar diesem Thema. In der Pressemitteilung vom
16.08.2011 zur Verdffentlichung heiBt es:

»-..Mitarbeiter, die von ihren Flihrungskraften gut informiert werden und Anerken-
nung erfahren, (haben) weniger gesundheitliche Beschwerden und identifizieren sich
haufiger mit ihrem Unternehmen. Das erhéht auch den Unternehmenserfolg. ,Doch
viele Chefs verhalten sich nicht entsprechend. Selbst kleine Selbstverstandlichkeiten,
wie ein Lob bei guter Leistung, erhalten mehr als die Halfte der Mitarbeiter nicht von
ihrem Chef (...) (Nach der Untersuchung) nehmen 54,5 Prozent der befragten Mitar-
beiter Lob von ihrem Vorgesetzten nur selten bzw. nie wahr. 41,5 Prozent sagen aus,
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dass ihre Meinung vom Vorgesetzten bei wichtigen Entscheidungen nicht beachtet
wirde. Gleichzeitig ist jedoch mehr als ein Drittel (35,5 Prozent) der Befragten Uber-
zeugt, dass durch mehr Einsatz des Vorgesetzten flir die Mitarbeiter die gesundheitli-
che Situation am Arbeitsplatz verbessert werden kann. (...) Doch auch die Flihrungs-
krafte selbst stehen unter Druck. Vor allem in unteren und mittleren Flihrungsebenen
leiden sie unter starkem Zeitdruck und hoher Arbeitsdichte. (...) Der Trend der Zu-
nahme psychischer Erkrankungen setzt sich nach wie vor fort: Im Vergleich zum Vor-
jahr sind die Arbeitsunfahigkeitstage aufgrund dieser Erkrankung um 0,7 Prozent-
punkte angestiegen. Insgesamt ist seit 1994 bei den Arbeitsunfahigkeitsfallen ein An-
stieg der psychischen Erkrankungen von mehr als 100 Prozent, bei den Arbeitsunfa-
higkeitstagen um nahezu 90 Prozent zu verzeichnen.®"

Wir wissen, das der psychische Druck auf Arbeitnehmer in Deutschland seit An-
fang/Mitte der 80er Jahre stetig und kontinuierlich zugenommen hat, Untersuchun-
gen der Krankenkassen belegen seit Jahren die Zunahme psychischer Erkrankungen.

Unter diesen gesellschaftlich relevanten Bedingungen verwundert es nicht, dass
selbst das Ministerium fir Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes Nordrhein-
Westfalen, wohlgemerkt noch unter einer CDU-Landesregierung, in einer Informati-
onsbroschiire mit dem Titel ,,Gegen Mobbing! Verstehen. Handeln. Helfen." die Frage
aufwirft ,Wie entsteht Mobbing?". In der Broschiire haben die Autoren darauf nur ei-
ne Antwort:

»Bedingungen im Unternehmen, die Mobbing beglinstigen kénnen

Wenig transparente Betriebsablaufe

Stark hierarchische Organisationsstrukturen

Viele Mangel im internen Informationssystem

Defizite im Flhrungsverhalten

Unzureichende Abgrenzung von Kompetenz- und Aufgabenbereichen
Mangel in der Personalpolitik

Unzureichende Streit- und Konfliktkultur

ReorganisationsmaBnahmen und groBer Konkurrenz- und Leistungsdruck™

Diese pragnante Auflistung enthalt meiner Meinung nach nichts Falsches. Allerdings
ist sie um einiges zu kurz gefasst und lasst sich aus unserer Sicht ergdnzen um min-
destens folgende Punkte:

Belohnungs- bzw. Sanktionsverhalten in der Organisation
Uber- oder Unterforderung der Beschéftigten
Handlungsspielrdaume der Beschaftigten
Entwicklungsmdglichkeiten fiir die Beschaftigten
Innerbetriebliche Weiterbildungschancen fiir Beschaftigte
Aufstiegschancen der Beschaftigten
Arbeitsplatzsicherheit fiir die Beschaftigten
Wirtschaftliche Lage
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. Arbeitsbedingungen (Arbeitszeit, Entgelt, Sozialleistungen, Alterssicherungs-
leistungen etc.)

Sind die aufgefiihrten Faktoren aus Sicht der Beschaftigten eher negativ ausgepragt,
greifen Misstrauen und Unsicherheit um sich. Eine subjektiv wahrgenommene deutli-
che Verschlechterung des Betriebsklimas wird die wahrscheinliche Folge sein. Dies
bildet den Nahrboden fiir die diskutierten Phdanomene. Konflikte, die unter ginstigen
Bedingungen bearbeitet und geldst werden, kdnnen dann leicht eskalieren. Ein ver-
mehrtes Auftreten von psychischen Erkrankungen mit den dazugehdrigen ,korperli-
chen" Symptomen und Krankheitsbildern wird somit begtinstigt. Die Wahrscheinlich-
keit, dass es unter solchen Umsténden im Betrieb zu Mobbing kommt, steigt immens
an.

Auf unserer Fachtagung wollen wir uns heute vor allem mit drei der angesprochenen
Faktoren intensiv auseinandersetzen und uns der Frage stellen, wie Betriebs- und
Personalrate der Herausforderung, das Betriebsklima anzupacken und schrittweise zu
verbessern, begegnen kdnnen.

Das Forum 1 beschaftigt sich mit der Fahigkeit, mit Meinungsverschiedenheiten und
Konflikten umzugehen und diskutiert die Wirkung auf das Betriebsklima.

Im Forum 2 geht es um die wachsenden psychischen Belastungen und deren
Auswirkungen auf das Betriebsklima.

SchlieBlich werden im Forum 3 die Wirkungen des Verhaltens von Vorgesetzten auf
das Betriebsklima bearbeitet.

Ich danke Euch fir die Aufmerksamkeit und wiinsche uns allen eine erkenntnisreiche
und fir die Arbeit der Betriebs- und Personalrate fruchtbare Tagung.

1 http://de.wikipedia.org/wiki/Betriebsklima

2 Suddeutsche Zeitung, Die Entdeckung des Arbeitsklimas, 13.09.2011

3 ebenda

4 http://www.job-ag.com/arbeitsklima-index/index.php

5 Siddeutsche Zeitung, Die Entdeckung des Arbeitsklimas, 13.09.2011

6 IAQ-Report, Aktuelle Forschungsergebnisse aus dem Institut Arbeit und
Qualifikati on, Nr. 2011-03, Redaktionsschluss 02.08.2011

7 Suddeutsche Zeitung, Die Entdeckung des Arbeitsklimas, 13.09.201 1

8 Pressemitteilung des Wissenschaftlichen Instituts der AOK (WIdO) zur Verdffentli

chung des ,Fehlzeiten-Reports 201 1", 16.08.201 1

9 Informationsbroschire ,,Gegen Mobbing! Verstehen. Handeln. Helfen.", Ministerium
fur Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes Nordrhein-Westfalen, 5. Auflage,
Dezember 2008
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Forum 1

Die Fahigkeit, mit Meinungsverschiedenheiten und Konflikten umzugehen
und die Wirkung auf das Betriebsklima

Herbert Biihl, Institut KlarWerk

Ob Menschen mit einem guten oder schlechten Geflihl zur Arbeit gehen, hat sicher-
lich in einem nicht unerheblichen MaBe etwas mit dem Betriebsklima zu tun.

Ist das Verhaltnis im Betrieb eher von Spannungen, Stress, unkollegialem Verhalten
und Streitereien gepragt oder stehen eher das wohlwollende Miteinander durch Zu-
horen, Verstandnis fir einander sowie konstruktive und kollegiale Problemlésung im
Vordergrund?

Neben vielen Faktoren, die das Betriebsklima beeinflussen, ist das individuelle und
subjektive Empfinden nicht wegzudenken und zu bericksichtigen.

Ein Beispiel soll dies deutlich machen:

Da kann eine morgendliche BegriiBungsrunde, die per Handschlag erfolgt, einer Per-
son ein geborgenes wohlwollendes und gemeinschaftliches Geflihl geben. Fiir diese
Person ist das Betriebsklima richtig gut.

Ein anderer Mensch hingegen empfindet es als unangenehm, jeden morgen dieses
Ritual ertragen zu miissen, da er es nicht als ehrlich gemeint wahrnimmt. Zumal ei-
nige dabei sind, denen er unter anderen Umsténden sicherlich nicht die Hand geben
wirde. Das BegriiBungsritual wird von diesem Menschen als aufgesetzt und nicht als
wahrhaftig empfunden.

Handelt er nun und verweigert sich dieser morgendlichen BegriiBungsrunde, wie und
mit welcher Begriindung auch immer, wird es vermutlich Irritationen bei einigen an-
deren geben. Die Reaktionen werden von ,das hat mich auch schon langer genervt"
uber ,der ist schon ein bisschen sonderbar" bis hin zu ,was bildet der sich denn ein,
das gute Miteinander ist weg, der passt hier nicht rein™. Mdgliche Streitereien oder
gar Konflikte sind als Folge zukiinftig nicht ausgeschlossen.

Dieses Beispiel zeigt, dass das Betriebsklima nicht nur von der individuellen Einschat-
zung der Menschen abhangt, sondern auch von dem Bewaltigungsvermdgen der Ein-
zelnen oder der Organisation, mit Meinungsverschiedenheiten oder Konflikten umzu-
gehen. Werden die Meinungsverschiedenheiten, wie in dem Beispiel beschrieben,
nicht konstruktiv bearbeitet, wird sich das Betriebsklima sehr wahrscheinlich ver-
schlechtern.

Es ist zu entwickeln, wie im Umgang mit Meinungsverschiedenheiten und Konflikten
das Betriebsklima positiv beeinflusst werden kann.
Dazu ein paar grundlegende Gedanken zum Thema Konflikt.
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Ein Konflikt entsteht, wenn widerstreitende Interessen und Bedirfnisse von Men-
schen aufeinander stoBen. Mit dem Wort »Konflikt« kann der Widerstreit von Be-
darfnissen und Interessen innerhalb eines Menschen oder zwischen Menschen be-
zeichnet werden. Wenn ein Mensch innerlich mit widerstreitenden Ideen und Be-
darfnissen zu kampfen hat, dann sprechen wir von einem inneren Konflikt. Wer-
den Interessengegensatze zwischen Personen ausgetragen, nennen wir das einen
sozialen Konflikt.

Konflikte sind nichts prinzipiell Schlechtes, denn mit ihrer Hilfe kdnnen Missstande,
Stagnationen, eingefahrene Gleise, Gegensatze, Ungerechtigkeiten usw. entdeckt
und einer Losung zugefihrt werden. Konflikte werden zu sozial gefahrlichen Ent-
wicklungen immer dann, wenn die beteiligten Konfliktparteien den Konflikt aus-
schlieBlich in einer Sieg-Niederlage-Konzeption betreiben wollen

Die uns allen vertraute Form, in der ein Konflikt auftritt, ist der Streit. Dann han-
delt es sich um einen offenen oder heiBen Konflikt. Beim Streit steht die Ausei-
nandersetzung um die strittige Sache im Vordergrund. Es gibt einen
offenkundigen Konfliktstoff. Es werden, obwohl jede Seite mdglicherweise ihre
ganze Macht in die Waagschale wirft, um die eigenen Interessen durchzusetzen,
bestimmte Verfahrensregeln eingehalten. Vor allem werden die Integritat der
anderen Seite und deren soziale Beziehungen nicht grundsatzlich infrage gestellt.
Die Konfliktparteien versuchen zu tiberzeugen, Druck zu machen und Blindnis-
partner fir die eigene Sache zu finden. Die widerstreitenden Interessen eines
Konflikts sind klar artikuliert. Beteiligte und AuBenstehende wissen im Prinzip,
worum es geht. Im offenen Schlagabtausch wird versucht, den Konfliktgegner
zum Einlenken oder Nachgeben zu bewegen, zur Not werden (ibergeordnete
Stellen angerufen - ein typisches Vorgehen bei Kompetenzstreitigkeiten, Kon-
kurrenz, Kampf um verbleibende Arbeitsplatze oder unterschiedlichen Vorstel-
lungen, wie eine Tatigkeit optimal ausgefillt werden soll.

Ein komplett anderes Bild liefern verdeckte, kalte Konflikte. Hierbei ist zwar den
Beteiligten ebenfalls klar, dass sie widerstreitende Interessen haben- aber ein of-
fener Austausch darliber wird aus unterschiedlichen Griinden vermieden Teilweise
ist nicht (mehr) klar, wer welche Position in diesem Konflikt hat eine eindeutige
Zuordnung zu einer Konfliktpartei wird vermieden. Es gibt 'zwar keinen offenen
Kampf bzw. keine Suche nach einem Kompromiss, aber der Konflikt wird verdeckt
weiter am Glimmen gehalten. Bdse Blicke, Abwertungen Vorbehalte und Mistrauen
pragen das Bild. Reden hinter dem Riicken findet weiter statt. Das Nétigste fur
den Arbeitsablauf wird dennoch erledigt Man redet schlecht tbereinander, aber
nicht miteinander. Man weist sich gegenseitig zurilick, macht konsequenzlose Vor-
wirfe, aber vermeidet die ganz groBe (kldrende) Auseinandersetzung. Hier sind
Ubergénge zu Mobbing flieBend.

An dieser Stelle der Hinweis: Konflikte im Zusammenleben von Menschen sind un-
vermeidbar Mobbing hingegen ist vermeidbar!

(Vergleiche: Axel Esser /Martin Wolmerath, Mobbing und psychische Gewalt, 8. Auflage)
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Der weitere Verlauf der Auseinandersetzungen in dem beschriebenen Beispiel wird
davon abhdangig sein, welche Konfliktkultur im Betrieb vorherrschend ist.

Ist die vorherrschende Konfliktkultur eine offene, das heiBt, werden die Auseinander-
setzungen im Sinne eines heiBen Konfliktes angegangen, besteht die Mdglichkeit ei-
ner schnellen einvernehmlichen Lésung. Je nach Konfliktlage kénnen das die Kon-
fliktbeteiligten das dann selber, bei entsprechender Qualifikation, oder es wird eine
externe Hilfe dazu genommen.

Ist allerdings die betriebliche Konfliktkultur von ,,unter den Tisch kehren®, Verleug-
nung, Verdrangung oder Tabuisierung bestimmend, also das Praktizieren kalter Kon-
flikte, wird es erst moglich sein die vorhandenen Konflikte zu bearbeiten, wenn sie
wieder ,heiB" gemacht werden. Das ist dann allerdings, in den meisten Fallen, nur
moglich mit einer qualifizierten externen Unterstitzung.

Bevor wir in die Diskussion dariiber einsteigen, was konkret unternommen werden
kann, damit sich das Betriebsklima verbessert, einige Diskussions-Eckpunkte meiner-
seits:

- Meinungsverschiedenheiten / Konflikte konstruktiv zu bearbeiten ist Aufgabe
von Fihrungskraften und Vorgesetzten.

- Fur Beschaftigte sollten die Flihrungskrafte und Vorgesetzte Ansprechperso-
nen sein, mit der Gewissheit der ernstzunehmenden Hilfe, ohne Erleidung von
Nachteilen.

- Festverabredete Regelungen z. B. durch Betriebs- oder Dienstvereinbarungen,
zum Umgang mit Meinungsverschiedenheiten, Konflikten oder sogar Mobbing.

- Aufklarung der betrieblichen Offentlichkeit zur Thematik.

- Gemeinsames Vorgehen der Geschaftsfiihrung und der betrieblichen Interes-
senvertretung bei diesem Thema.

- Qualifizierung aller Fiihrungskrafte und Vorgesetzten sowie aller Mitglieder der
betrieblichen Interessenvertretungen.

- Wenn es notwendig ist, externe Unterstlitzung dazu holen.

- Alle Beteiligten sollten sich im Klaren dartber sein, dass dieser Prozess der
Veranderungen Uber einen langeren Zeitraum laufen wird und nur so allen Be-
teiligten zu Gute kommt. Die Beschaftigten haben die Chance psychischen
krankmachende Belastungen im Betrieb wenig bis gar nicht mehr ausgesetzt
zu sein und der Arbeitgeber hat die Chance, viel Geld zu sparen sowie eine
qualitativ hochwertige Arbeit der Beschaftigten zu bekommen.
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Gues Hikginander
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Forum 2

Psychische Belastungen und deren Auswirkungen auf das Betriebsklima

Riidiger Granz, Beratungsstelle Arbeit & Gesundheit

Stichworte zum Impulsreferat:

Der Einstieg beginnt mit einer kurzen Begriffskldarung und Erlduterungen zu den
gesundheitlichen Auswirkungen. Anschlieflend werden mégliche Ursachen psychischer

Belastungen durch die Arbeit und die Wechselwirkungen auf und durch das Betriebsklin
erortert.

Im 2. Teil (am Folgetag) konnen Merkmale der Gefdhrdungsbeurteilung nach dem
Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) und Methoden zur Erhebung psychischer Belastungen ir
Betrieb vorgestellt werden.

Einzelthemen:

e Begriffskldrung psychische Belastungen und Stress

e Gesundheitliche Auswirkungen

e Mogliche Ursachen von psychischen Belastungen durch die Arbeit
e  Wechselwirkungen auf und durch das Betriebsklima

e Das Belastungs-Beanspruchungs-Modell und deren Auswirkungen
e Kernfrage: Was macht krank? — Was erhélt gesund?

e Maoglichkeiten von Praventionsmafinahmen — Stressbewéltigung

Teil 2:
Gefihrdungsbeurteilung als Mittel psychische Belastungen zu verringern
e Merkmale der Gefiihrdungsbeurteilung
¢ Methoden der Erhebung psychischer Belastungen im Betrieb
e Beispiel: Impuls-Fragebogen
Analyse von Stressfaktoren und Ressourcen im Betrieb

Das Impulsreferat wird methodisch in Moderationsform und anhand der beigefiigten
Materialien vorgetragen.

Riidiger Granz
Beratungsstelle Arbeit & Gesundheit, Hamburg
Tel: 040 /439 28 58

Mail: oranz@ arheitindoesnindheit_de
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Psychische Belastungen am Arbeitsplatz

Das Thema psychische Belastungen ist seit geraumer Zeit auch in den Betrieben hoch aktuell.
Im betrieblichen Alltag nehmen Arbeitstempo, Zeit- und Termindruck stédndig zu. Stress
durch Leistungsverdichtung, Mehrfachbelastung und iiberlange Arbeitszeiten sowie hohe
Reibungsverluste durch eine oft unzuléngliche Arbeitsorganisation nehmen den Beschiftigten
buchstéblich die Luft zum Atmen. Diese Einfliisse gehtren zu den psychischen Belastungen.

Definitionen

»Psychische Belastungen*
Urspriinglich aus dem Griechischen stammende Wort ,,psychisch bedeutet:
e Seelisch
e die Seele betreffend
e seelische Prozesse, Zustinde
e geistige, gefithlsmaBige Vorgénge

Definition nach DIN EN ISO 10075:

Psychische Belastungen sind die Gesamtheit aller erfassbaren Einfliisse, die von aufien auf
den Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken.

Die unterschiedlichen Auswirkungen der psychischen Belastungen werden als
»Beanspruchung® definiert, hier also als ,,psychische Beanspruchungen*

Dazu die DIN EN 1SO Norm:

Psychische Beanspruchung ist die unmittelbare (nicht langfristige) Auswirkung der psychi-
schen Belastung im Individuum in Abhéngigkeit von seinen jeweiligen Voraussetzungen,
einschlieBlich der individuellen Bewiltigungsstrategien. Diese Auswirkungen kénnen sowohl
positiv wirken (Ubung, Training), als auch eine gesundheitliche Beeintréchtigung darstellen.
Die negativen Auswirkungen werden daher Fehlbeanspruchungen genannt.
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Was ist Stress ?

Definitionen

e urspriinglich aus dem Englischen, genauer aus der Materialpriifung und
bedeutet Anspannung oder Verzerrung (von Metall oder Glas)

e bezeichnet den korperlichen und psychischen Zustand

e Belastungen, Anstrengungen und Argernisse, denen ein Lebewesen tiglich
durch Umwelteinfliisse ausgesetzt ist.

e Aktivierungsreaktionen des gesamten Organismus auf Stressoren, d.h. auf alles,
was als Anforderung, Bedrohung oder Schaden bewertet wird

» Belastungen (Stressoren) kinnen zu Beanspruchungen (Stress) fiihren

e Stress ist individuell und dullert sich subjektiv als unangenchm und
iiberfordernd empfundene Beanspruchung in der Folge von Belastungen

Stress als Reaktion auf duflere Reize (Stressoren / psychische Belastungen)
ist einerseits eine angeborene und andererseits eine erworbene Reaktion:

¢ urspriinglicher Sinn der Stressreaktion ist die Lebenserhaltung durch
reflexartige Angriffs- oder Fluchtreaktion

o genetisch bedingte Alarmreaktion des Korpers, die auf jede Art moglicher
Gefahren automatisch erfolgt

e Blitzartige Mobilisierung aller kirperlichen Reserven:
immense Kraftentfaltung und —bereitstellung

Unterscheidung:

Positiver Stress (Eustress)
- Anspannung und Entspannung sind im Gleichgewicht
positive Herausforderung
Erfolgserlebnis
Gefiih} der Kontrolle

1

Negativer Stress (Disstress)
- gestirtes Gleichgewicht zwischen An- und Entspannung
- Gefiihl der Hilflosigkeit
- Unter- oder Uberforderung
- der Situation nicht gewachsen sein
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Was macht Stress im Korper?

[{orperliche Reaktionen bei Stress

» Gehirn

Schmerzempfinden wird abgeschwicht;
Denk- und Erinnerungsvermogen gescharft.

» Augen

Die Pupillen weiten sich;
Einstellung auf Weitsehen.

» Lunge

Die Bronchien dehnen sich;
die Atmung wird schneller und
die Lungen nehmen mehr
Sauerstoff auf.

» Nebenniere

Driisen produzieren ,Angriff
oder Flucht-Hormone”.

» Herz

Durch die Ausschiittung von
Adrenalin erhdhen sich Puls und Blutdruck.
» Darm und Harnblase

Die Verdauung setzt aus. Die so einge-
sparte Energie wird den Muskeln zugefthrt.
» Immunsystem

Die Infektionsabwehr wird reduziert.

» Muskeln

Zur besseren Energieversorgung weiten sich die BlutgefaRe in
den groRen Muskeln.

» Haut
Haut und Kérperbehaarung preduzieren Génsehaut.

Quelle:
Psychische Belastungen in der Arbeitswelt — von Stress, Mobbing,
Angst bis Burnout, S. 19. Herausgeber: TBS Rheinland-Pfalz
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fw. Ridiger Granz  Ber 1le Arbeit & G dheil

= Arbeitsanforderungen

= Organisation im Betrieb

= Perspektiven am Arbeitsplatz
=  Handlungsspielraum

= Soziales Klima und Umgang
=  Réaumliche Verhaltnisse

= Umgebungseinfliisse

@ Ridiger Granz  Beratungsstelle Arbeit & Gesundheit
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Das Belastungs-Beanspruchungs-Modell

»psychische Belastungen*

Psychische Belastungen
Gesamtheit aller erfassbaren Einfliisse, die von
auben auf den Menschen zukommen
und psychisch auf ihn einwirken.

Einfliisse aus der Arbeit Individuelle Voraussetzungen

Auswirkungen (kurzfristige)

Anregung Beeintrichtigung
Fehlbeanspruchung
- Aktivierung - Ermiidung
- Aufwirmung - Ermiidungséhnliche Zustinde
- Stress

Langfristige Folgen

e FErkrankungen von Herz und Kreislauf
o Stdrungen des Immunsystems

e Psychosomatische Storungen

e Psychische Erkrankungen

e Fluktuation

» Fehlzeiten

e Frithverrentung
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Stressbewiltigung — aber wie?

Ansatz bei den Stressoren:

e ausschalten
o reduzieren

e vermeiden

Ansatz bei sich selbst:

e die Belastbarkeit durch aktive Entspannung erhthen
e Fertigkeiten aufbauen, Fihigkeiten entwickeln

e die subjektive Bewertung von Stress verindern

Stressoren mindern — Ressourcen fordern

Siressoren mindern Ressourcen fordern
Betrieblicher z.B. z.B.
Ansatz B Ergonomische Arbeitsge- B Erhéhung des Handlungs- und
staliung Kontrollspielraumes
B Realistische Zeitvorgaben B soziale Unterstitzung im Betrieb
m Pausengestaliung B Qualifikation sicherstellen
individueller z.B. z.B.
Ansatz B Risikofaktoren abbauen B Entspannungsmethoden kennen
(Rauchen etc,) lernen
B Zeitmanagement M soziale Unterstiizung in der
Familie

Grundsitzlich gibt es zwei Ansétze zur Minderung von arbeitsbedingtem
Stress:

o Uber die Gestaltung von Arbeitsbedingungen (Verhéltnisprivention)

e Stirkung individueller Kompetenzen im Umgang mit Stress (Verhaltenspréavention)

Individuelle MaBnahmen sind wie eine ,,personliche Schutzausriistung® zu betrachten, di
die Auswirkungen von Belastungen abmildern kénnen. Als alleinige Malinahmen ohne
gleichzeitige Priifung von Verinderungen in technischer und/ oder arbeitsorgani-
satorischer Hinsicht sind sie nicht zu akzeptieren.
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Forum 3
Die Wirkung des Verhaltens von Vorgesetzten auf das Betriebsklima

Harald Lehning

Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb k“I).del‘:k/'
Einfluss
des Fuhrungsverhaltens
von Vorgesetzten
auf das
Betriebsklima
Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb kul)é.&::k/*

,Die Anforderungen im Beruf haben stark
zugenommen, mit der Folge, dass auch die
Kollegialitat leidet.

Das Verstandnis fureinander hat nachgelassen
und ist einer Wettkampfmentalitat gewichen.”

Prof. S. Ahrens, Leiter des Psychosomatischen Fachzentrums
Falkenried, Hamburg
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Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb kla rk/"

Theoretische Erklarungsmodelle

Modell der beruflichen Gratifikationskrise
(Siegrist 1996)
Fokus: Beschaftigungsverhaltnis / Vertrag

Modell der Organisationsgerechtigkeit
(Greenberg 1990, Cropanzano 2000, Colquitt 2001)
Fokus: Verfahrensweisen in Organisationen

Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb klaerk/'

Modell der beruflichen Gratifikationskrise
(J. Siegrist 1996)

Ein wiederkehrend erfahrenes Ungleichgewicht zwischen
hoher Verausgabung und unangemessener Belohnung
(Gratifikationskrise) bildet die Quelle intensiver Stress-
erfahrungen mit gesundheitschadigenden Folgen!
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Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb k“I)ae'r'V

Modell der beruflichen Gratifikationskrise

= Lohn, Gehalt
= Wertschatzung

= Aufstiegsméglichkeiten,
= Anforderungen Arbeitsplatzsicherheit

= Verpflichtungen Verletzung der
g"l Reziprozitat

Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb we g
¢

Modell der Organisationsgerechtigkeit

Das Modell befasst sich mit dem Aspekt ungerechter
Behandlung bei Verfahrensweisen bzw. in der Bezie-
hungen zwischen Vorgesetzten und ihnen unter-
stellten Beschaftigten.

Krankmachende Stresserfahrungen erfolgen danach
Uber den engeren Mobbing — Breich hinaus tberall
dort, wo abhangig Beschaftigte ohne Rechtfertigung
benachteiligt werden.
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Mobbing, Betriebsklinja, fairer- Umgang im Betrieb - - kul)eé:k/*’
Modell der Organisationsgerechtigkeit

4 Dimensionen der Organisationsgerechtigkeit:
-Distributive Gerechtigkeit = wahrgenommene Fairness der
erhaltenen materiellen und immateriellen Entlohnung.

-Prozedurale Gerechtigkeit = wahrgenommene Fairness der
Prozesse und Verfahren bezlglich der Entlohnung.

-Interpersonelle Gerechtigkeit = spiegelt den Grad der Wirde,
Hoflichkeit und Respekt bei der Behandlung der Personen.

-Informationsgerechtigkeit = betrifft die Informationen und
Erklarungen, die bezuglich bestimmter Vorgehensweisen und
Verteilungsstrategien gegeben werden.

Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb we
r

Konsequenz dieser Befunde:

Menschengerechte Gestaltung der Arbeit darf nicht nur die

Belastungen betrachten, sondern muss auch die

Ressourcen in den Blick nehmen. Solche Ressourcen sind:

+ Soziale Unterstitzung durch Kolleginnen und Kollegen,

+ Gute Fuhrung (Wertschatzung, Konfliktlosung,
Anerkennung, ...)

+ Einflussmoglichkeiten in der Arbeit (Arbeitsplanung,
Pausen, Zeitt, ....)

+ Entwicklungsmoglichkeiten im Betrieb (Qualifizierung,
Aufstieg)
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Die ,Qualitat* der FUihrung ist eine wichtige Grol3e far
Wohlbefinden und Gesundheit der Beschaftigten!

Vorgesetzte bestimmen in der Regel:

>

>
>
>
>

Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb kul)cé::k/»’

die Zuweisung von Tatigkeiten;

Art und Umfang von Informationen und Kommunikation;
Verhalten zueinander und Umgang miteinander;

Umfang und Qualitat von Unterstitzung und Hilfestellung;
Anerkennung und Wertschatzung.

Wenn sich etwas andern soll, missen Antworten
auf folgende Fragen gefunden werden:

Welche Umstande und Haltungen stéren oder

gesundheitsférderndes Fuhrungsverhalten?

Welche Wege flihren zum gesundheitsforderlichen
Fuhrungsverhalten?

Welche Moéglichkeiten haben Betriebsrate
Fuhrungsverhalten (positiv) zu beeinflussen?

Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb kul)cé::k/»’

behindern
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Diskussionsergebnisse Forum 3

Bereits wahrend des Impulsreferats wurde deutlich, das Ubereinstimmung darin be-
stand, dass das Flhrungsverhalten von Vorgesetzten auf das Betriebsklima einen
erheblichen Einfluss haben kann, deshalb richtete sich der Schwerpunkt der Diskussi-
on auf die Mdglichkeiten zum Umgang mit Vorgesetzten, die ihre Fiihrungsaufgabe
nur unzureichend wahrnehmen, und auf die Méglichkeiten fiir Betriebs- und Perso-
nalrate, darauf im Sinne einer positiven Veranderung Einfluss zu nehmen.

In der Diskussion zeigten sich dann relativ groBe Unterschiede in der betriebs- und
personalratlichen Ausgangssituation (keine Mehrheit flir aktive Einflussnahme, kaum
ausgepragte Konfliktbereitschaft im Gremium) und es wurde sichtbar, dass dies den
ohnehin schwierigen Umgang mit dem Thema ,Vorgesetztenverhalten" nicht gerade
einfacher macht.

In einem kurzen Exkurs zur Frage der Sozialkompetenz (die Empathiefdhigkeit,
Kommunikationsfahigkeit, Kritik- und Konfliktfahigkeit umfasst), wurde deutlich, das
bei Vorgesetzten vorhandene Defizite in der Sozialkompetenz nicht so einfach durch
den Besuch einschlédgiger Seminare zu beseitigen sind. Es bestand Ubereinstimmung,
dass auch deswegen eine positive Einflussnahme auf verbesserungsbediirftiges Ver-
halten von Vorgesetzten nicht so einfach zu bewerkstelligen ist.

In der weiteren Diskussion wurde zwei Wege fiir die Einflussnahme durch Betriebs-
und Personalrdte herausgearbeitet:

. die proaktive Bearbeitung von ,auffalligem" Verhalten einzelne* Vorgesetzter.

J die systematische Feststellung von Mangeln im Fihrungsverhalten durch ge-
eignete MaBnahme, wie z. B. Befragung der Beschaftigten, um auf dieser
Grundlage das Thema ,Vorgesetztenverhalten" im Sinne einer Veranderung
und Verbesserung betrieblich kommunizierbar und verhandelbar zu machen.

Wichtig dabei ist, dass Betriebs- und Personalraten anstreben, fiir die Beschaftigten
»geschitzte Raume" zu schaffen, in denen Uber Mangel im Flihrungsverhalten und
MaBnahmen flir Veranderungen gesprochen werden kann.
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Zweiter Tagungstag
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Aktuelle Rechtssprechung des Bundesarbeitsgerichts zum Thema Mobbing

Harald Lehning

,Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb* wel;k/"

Rechtssprechung des BAG
zum Thema Mobbing
und Gesundheitsschutz

H. Lehning

.Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb" k‘!fé.r‘u

BAG vom 16.05.2007 - 8 AZR 709/06

Amtlicher Leitsatz:

In Mobbing — Fallen beginnt die Ausschlussfrist
wegen der systematischen sich aus mehreren
einzelnen Handlungen zusammensetzenden
Verletzungshandlung regelmallig erst mit der
zeitlich letzten Mobbing - Handlung.

H. Lehning
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urg

,Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb* k&:k/,

Aus der Urteilsbegrindung:

~Wesensmerkmal der als Mobbing bezeichneten Form der
Personlichkeitsverletzung ist die systematische, sich aus

vielen einzelnen Handlungen zusammensetzende

Verletzunghandlung, wobei den einzelnen Handlungen
bei isolierter Betrachtung eine rechtliche Bedeutung gft

nicht zukommt.*

,Lasst sich ein fortlaufender Prozess von Handlungen
feststellen, mit dem insgesamt in rechtswidriger Weiseg in
das Personlichkeitsrecht des Arbeitnehmers eingegriffen

wurde, ist der Anspruchsgegner auch nicht
schutzwurdig; dies gilt umso mehr, als er tber einen
langen Zeitraunthb®lveigdn systematischer Weise

Einige Orientierungssatze:

>

,Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb* kul)aerr-k/"

Die rechtliche Besonderheit der als Mobbing bezetén
tatséachlichen Erscheinung liegt darin, dass die#@usenfassung
mehrerer Einzelakte und nicht einzelen, abgrenzdarallungen
zu einer Verletzung der Personlichkeit oder deru@dkeit des
Arbeitnehmers flihren.

Mobbing ist kein Rechtsbegriff und keine Anspruchsgllage.

Neben der Haftung des Arbeitgebers flr eigeneskbammt auch
eine Haftung fir das Verhalten der Erfullungsgemilhach § 278
BGB in Betracht.

Die Beweislast fur die Pflichverletzung und die Kalitat tragt
nach allgemeinen Grundsatzen der Arbeitnehmer. Dat@uch
in Mobbing — Féllen nicht abzuweichen.

H. Lehning
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,Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb" kd?e.;k/"

Fazit:

Obwohl diese BAG Entscheidung die abweisendg
Grundhaltung vieler Arbeitsgerichte etwas
aufgelockert hat, fallen die meil3ten
Entscheidungen wegen der hohen rechtlichen
Hurden flr die Betroffenen immer noch
enttauschend aus!

Ein allein auf sich gestellter Betroffener hat kaum
Aussicht auf angemessene und zeitnahe Klarung.

H. Lehning

»,Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb” wel;k/"

BAG zum Mitbestimmungsrecht des
Betriebsrats bei
Gefahrdungsbeurteilung

Leitsatz:

Die Vorschriften des Arbeitsschutzgesetzes tber
Gefahrdungsbeurteilungen (8 5) und Uber die Unter-
weisung der Arbeitnehmer (812) sind Rahmen-
vorschriften im Sinne von 8 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG,
bei deren Ausflllung durch betriebliche Regelungen

der Betriebsrat m[[szestimmen hat.
H. Le nlnlg
(RAG vam 08 06 200— 1 ARR 13/03
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,Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb* k&:k/"

BAG zum Mitbetsimmungsrecht des

Betriebsrats bei Gefahrdungsbeurteilung
Leitsatz:

Eine betriebliche Einigungsstelle, die Regelungen zyr
Gefahrdungsbeurteilung und zur Unterweisung der

Beschaftigten erstellen soll, muss eine eigene Ent-

scheidung treffen und darf dies nicht der einseitigen
Festlegung durch den Arbeitgeber tUberlassen.

Die Einigungsstelle muss also eine konkrete Regelung

treffen:
(BAG vom 08.06.2q_(|).4|_—e %n'ia‘n%R 4/03)
Moo o o klar ,
,Mobbing, Betriebsklima, fairer Umgang im Betrieb werk/"

Feststellung:

Die ganzheitliche Gefahrdungsbeurteilunghach
8 5 ArbSchG ist ein geeignetes Instrument zum
Umgang mit psychisch wirksamen Arbeits-
belastungen und allen damit zusammenhéangenden
Erscheinungen, wie Mobbing, Burnout, etc., denn
sie bietet eine (die einziged)chere
Rechtsgrundlage

H. Lehning
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Forum 1

Einflussnahme der betrieblichen Interessenvertretung auf Faktoren des
Betriebsklimas

Moderation Mike Venema, Herbert Biihl
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Forum 2
Gefahrdungsbeurteilung als Mittel psychische Belastungen zu verringern

Moderation Harald Lehning, Riidiger Granz
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Bilder von der Fachtagung
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