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Der Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur, psychischen Belastungen
und (un-)sozialem Verhalten

Die jahrlich von den grofen Krankenkassen veréffentlich-
ten so genannten Gesundheitsberichte weisen seit Jahren
einen sinkenden Krankenstand in den Betrieben aus. Auf-
fallig ist allerdings, dass gleichzeitig die Ausfallzeiten
wegen psychischer Erkrankungen steigen. Der Anteil psy-
chischer Erkrankungen am gesamten Krankenstand betrdgt
nach Auswertungen der BKK mittlerweile fast 9 %. Seit
dem Jahr 2000 ist das eine Zunahme von 25 %.*

Nach den Statistiken kommt es bei den klassischen Belas-
tungsfaktoren wie Ldrm, Hitze und schwerer korperlicher
Arbeit oder Ndsse insgesamt zu einem leichten Riickgang,
bei den psychischen Belastungen aber ist ein starker An-
stieg zu verzeichnen.? Dieses Phdanomen wird gerne mit
dem Begriff »Belastungsverschiebung« bezeichnet, wobei
nicht verkannt werden darf, dass zu den hohen - besten-
falls langsam zuriick gehenden — kdrperlichen Belastungs-
faktoren jetzt auch noch die psychischen Stressoren in er-
hohtem Mafe und mit wachsender Geschwindigkeit hinzu
kommen. Dies bleibt nicht folgenlos und hat unmittelbare
Auswirkungen auf das individuelle Wohlbefinden und da-
mit auf die Gesundheit der betroffenen Menschen. Gleich-
zeitig wirkt sich der individuelle Stress aber auch auf das
Verhalten der Menschen zueinander aus und bekommt da-
durch noch einmal eine eigene Dynamik fiir betriebliche
Zusammenhdnge und die Unternehmenskultur.

(Betriebliche) Ursachen und (soziale) Wirkungen

Was sich im Erleben vieler Kolleginnen in den letzten Jah-
ren ndmlich auf jeden Fall negativ verschoben hat, ist das
soziale Klima in den Betrieben. Der Stress durch zuneh-
mende Belastungen und die Angst ihnen nicht mehr ge-
wachsen zu sein, wirkt sich offenbar auch auf das Verhal-
ten der Menschen untereinander aus. Nicht mehr mit
einander sondern zunehmend gegen einander wird da
agiert.

1 Gesundheitsbericht der BKK 2006.

2 Zum Vergleich, vor 30 Jahren waren es noch 2%. Vgl. ebenda.

3 Vgl. zu den Ursachen von Mobbing: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin Mobbing-Report, Dortmund und Berlin 2002.

4  Studie des Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales zur Auswirkung von Un-
ternehmenskultur, Arbeitsqualitdt und Engagement von Mitarbeitern in Unter-
nehmen, Psychonomics 2007, zitiert nach Hauser, Frank: Einsatzbereitschaft
wirkt Wunder, in: Personalmagazin 01/08, S. 22 ff.
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Die Kolleglnnen werden zu Gegnern innerhalb einer Perso-
nalpolitik, die nur noch auf Hochstleistungen orientiert ist
und immer knappere Ressourcen verteilt.

Immer mehr Menschen klagen (iber ein Betriebsklima das
durch Abgrenzung, Intrigen und Konkurrenzdenken ge-
kennzeichnet ist und sich in unterschiedlichen sozialen
Konflikten bis hin zu Mobbing entlddt.

Bei ndherer Betrachtung ergeben sich klare Zusammen-
hange zwischen den psychischen Belastungen am Arbeits-
platz, der Unternehmenskultur und dem sozialen Verhalten
der Beschiftigten.

Redaktionsempfehlung

Auf der am 11.12.2008 in Steinbach bei Frankfurt a.M. stattfinden-
den 2. AiB Fachtagung »Konfliktmanagement als Zukunftsaufgabe
fiir Interessenvertretungen — Faire Betriebskultur gestalten« dis-
kutiert Silke Martini mit Betriebsradten die steigende Bedeutung der
betrieblichen Konfliktberatung und die damit verbundenen hoheren
Anforderungen an Interessenvertreter.

Kontakt: juliane.schiller@aib-wissen.de

Telefon: 069/133077-6 77

Wer oder was ist das Problem?

Nach einer Exklusivstudie im Auftrag des Bundesministe-
riums fiir Arbeit und Soziales aus dem Jahre 2006 iiber die
Arbeitszufriedenheit in 314 deutschen Betrieben, hatten
etwa die Halfte der Beschdftigten im Untersuchungszeit-
raum Sorge, ihren Arbeitsplatz zu verlieren, davon 18 % so-
gar »grofie Sorge«. Besonders besorgt sind sehr junge Mit-
arbeiterlnnen, die gerade den Einstieg suchen, um sich eine
Existenz aufbauen zu konnen und die dlteren ab ca. 50 Jah-
ren, die sich um den Bestand ihrer Lebensleistung sorgen.4
Die grofiten psychischen Stressoren ergeben sich dabei aus
Ohnmachtsgefiihlen hinsichtlich der standig wachsenden
Anforderung an die Beschaftigten, die sich durch eine Zu-
nahme der Leistungsdichte einerseits und die immer schnel-
leren Verdanderungsprozesse andererseits auszeichnen.

Ein neues Wort dafiir ist:

»Dynaxitdt«: Gleichzeitige Zunahme der Dynamik der Arbeits-
prozesse und der Komplexitdt der Arbeitsinhalte

Verbunden mit der Angst, diesen Anforderungen nicht mehr
gewachsen zu sein und letztlich den Arbeitsplatz an leis-
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tungs- oder anpassungsfahigere Kolleginnen zu verlieren,
wird aus einem betriebspolitischen Interessenkonflikt
schnell ein Verteilungskonflikt zwischen Personen. Die Ein-
teilung der Belegschaft in so genannte A, B und C-Player
oder »High Potentials« und »Low Performer« tut dann ein
Ubriges, um diesen Konflikt auf der persénlichen Ebene
auszutragen. Eine Beeinflussung der betrieblichen Bedin-
gungen insgesamt zugunsten der Beschaftigten scheint
namlich vielen Menschen inzwischen aussichtslos und zu-
mindest aus Sicht der Unternehmensleitungen auch nicht
gewollt. Rentabilitat ist die einzig wahrgenommene Ziel-
groBBe, der Mensch nur ein Mittel um sie zu erreichen.

Der Mensch als Mittel (-Punkt) der Unternehmens-
kultur?

Viele Beschaftigte fiihlen sich im betrieblichen Kontext mit
ihren individuellen Bediirfnissen und Befindlichkeiten {iber-
haupt nicht mehr gesehen. Das Arbeitsumfeld ist in ihrer
Wahrnehmung vor allem durch Kunden und Leistungsorien-
tierung bestimmt. Die Mitarbeiterorientierung in ihren ver-
schiedenen Subdimensionen von kompetenter Fiihrung
Uber die Entwicklungsunterstiitzung (employability) und
die Fairness im Geben und Nehmen bis hin zur Férderung
des Teamgeistes wird nur von wenigen Beschdftigten in
ihren Betrieben als positiv ausgepragt wahr genommen.s
Zu den besonders kritischen Aspekten gehort dabei die
mangelnde Anerkennung durch die Fiihrungskréfte. Ledig-
lich 36 % der Befragten in der bereits erwdhnten Studie du-
Berten sich hierzu positiv.® Nur noch wenige Beschiftigte
erleben Fiirsorge des Unternehmens im Sinne von men-
schengerechter Gestaltung der Arbeit zum Beispiel durch
Mafinahmen zur umfassenden Gesunderhaltung oder der
Unterstiitzung eines balancierten Verhdltnisses von Arbeit
und Privatleben. Fiir die meisten driickt sich in der Haltung
der Unternehmensleitung zu ihren Mitarbeitern wenig
Interesse an den Personen (ber ihre Rolle als Funktions-
tragerinnen hinaus aus.” Mangelnde Partizipation an Ent-
scheidungsprozessen ist ein weiterer Bereich, der Unzu-
friedenheit ndhrt und zu Konfliktpotentialen fiihrt. Durch
Qualitatszirkel und Gesprdachsgruppen werden dabei haufig
Beteiligungsmdglichkeiten an Entscheidungsprozessen vor-
gespielt, die sich in der Realitdt nicht wieder finden lassen.
Trotz guter Argumente der Kolleglnnen »vor Ort« werden
dann die Entscheidungen gegen ihre Interessen nach 6ko-
nomischen Gesichtspunkten oder den Interessen anderer
»stakeholder«® gefillt. Eine solche Ignoranz von person-
lichem Engagement und grundlegenden Bediirfnissen
muss zwangsldufig Frustration nach sich ziehen.

Fair-teilt?

Auch die Verteilungsgerechtigkeit ist im Erleben vieler Men-
schen »aus dem Lot« geraten. Immer hdhere Leistungs-
anforderungen, ohne ausreichend Honorierung im materiel-
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len wie im immateriellen Sinne sorgen fiir Demotivation und
abnehmendes Engagement vieler Kolleginnen. Sie selbst
sollen immer mehr soziales und emotionales Engagement
aufbringen und bemiihen sich, diese Anforderungen zu erfiil-
len. Allerdings fehlt es an entsprechenden Gegenleistungen
auf der Arbeitgeberseite, wie materielle Anerkennung oder
soziale Unterstiitzung und Wertschadtzung. Das »Preis-Leis-
tungsverhaltnis« stimmt dann einfach nicht mehr. Zu den kri-
tisch bewerteten Einzelaspekten gehdrt dabei auch die Be-
teiligung der Mitarbeiterinnen an den Gewinnen bzw. die
Verwendung dieser Gewinne. Generell ist sowohl die Vertei-
lungsgerechtigkeit als auch die Gerechtigkeit im Ausgleich
von Leistung und Gegenleistung fiir viele nicht mehr im
Sinne einer gerechten Ordnung ausgefiillt. Die Menschen
fiihlen sich entsprechend ausgenutzt und reagieren, indem
sie diesen Konflikt »nach innen« wenden, mit innerer Kiindi-
gung oder mit noch mehr Anstrengungen, die — sobald sie
keine positiven Effekte erzielen —im »Burnout« und damit in
der Krankheit enden kénnen.® Oder aber sie wenden den
Frust {iber diese Bedingungen nach »aufen« und arbeiten
sich an der Erscheinungsebene im betrieblichen Alltag ab.
Dies ist dann immer hdufiger mit sozialen Konflikten verbun-
den, weil es ja immer noch Menschen sind, die im sozialen
Kontext des betrieblichen Alltags unter den gegebenen Be-
dingungen mit einander auskommen miissen.

Soziale Konflikte als Verschiebebahnhof

Soziale Konflikte werden so zum Verschiebebahnhof der
Verteidigung tiefer liegender Interessen und fiihren zur Per-
sonifizierung der Risiken ganz grundlegender gesellschaft-
licher Verdnderungsprozesse und Werteverschiebungen.
Verbunden mit einer Werthaltung, die — insbesondere
durch Medien vermittelt — die Selbsterhaltung auch auf
Kosten anderer inzwischen als »normal« ansieht, wird dies
von vielen nicht einmal mehr als moralisch verwerflich
wahrgenommen. Durch tagliche »Casting — Shows« und an-
dere vergleichbarer »Formate«, die der Unterhaltung die-
nen sollen (und von mehreren Millionen Zuschauenden
offenbar auch so wahrgenommen werden) erscheint es
nahezu naturgegeben, bei der Verteilung von Ressourcen
die vermeintlich Schwacheren auszusondern. Auch die Mit-
tel werden durch diesen Zweck »geheiligt« und unsoziales
Verhalten als normal angesehen, soweit es nur der iiber-
geordneten Zielsetzung dient.*®

Wenn in den Betrieben also weiterhin Schnelligkeit und
Puinktlichkeit (Zeitdruck), Kostensenkung und Leistungs-

Vgl. ebenda.

Vgl. ebenda.

Vgl. ebenda.

Stakeholder: Interessengruppen, die Leistung und Beitrdge fiir das Unterneh-
men liefern, z. B. Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten.

9  Burnout bezeichnet ein Biindel von psychosomatischen Krankheitsbildern.

10 RTL wurde 2008 z.B. von der Kommission fiir Jugendmedienschutz Miinchen
zU 100.000 € Bufigeld verurteilt wegen beleidigenden und antisozialen Verhal-
tens von Dieter Bohlen bei einer Casting-Show.
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steigerung (Produktivitat), Fehlerfreiheit und standige Ver-
besserung (Qualitdt) im Vordergrund samtlicher Entschei-
dungen steht, verbunden mit den Zielsetzungen von Flexibi-
litdt und Mobilitdt des Arbeitskrafteeinsatzes, wirkt sich
dies zwangsldufig auf die sozialen Beziehungen am Arbeits-
platz aus. Nicht alle Menschen kénnen oder wollen namlich,
aus ganz unterschiedlichen Griinden, diese Anforderungen
auf Dauer erfiillen. Das wird wiederum von denen als Be-
drohung erlebt, die sich diesen Zielen verpflichtet und
(noch) gewachsen fithlen und durch deren Erreichung einen
personlichen Vorteil fiir sich erkennen. Wenn dieser nun
durch das Verhalten einzelnen Kolleglnnen gefdhrdet er-
scheint, wird schnell die Person zur Zielscheibe des An-
griffs, weil das System nicht mehr infrage gestellt wird.

Mobbing - Psychoterror zum Stressabbau?

Dabei wird dann im Zweifel auch vor Mobbing nicht zuriick
geschreckt und paradoxer Weise »Psychoterror« gegen an-
dere gezielt eingesetzt, um sich von eigenen psychischen
Stressoren zu entlasten. Wie das funktioniert, soll am Bei-
spiel von Team- oder Gruppenarbeit aufgezeigt werden.

Die Zunahme von Gruppen oder Teamarbeit unter dem Pos-
tulat der wirtschaftlichen Logik wird von der empirischen
Forschung als ein weiterer wichtiger Punkt fiir die Zunahme
psychischer Belastungen ausgemacht.” Wenn demnach
Gruppen oder Teamarbeit so organisiert und verstanden
wird, dass in erster Linie »Olympiamannschaften« entste-
hen sollen, in denen moglichst wenige Gruppenmitglieder
moglichst schnell und moglichst viel leisten, ist es mit der
sozialen Harmonie schnell vorbei, wenn sich durch das Ver-
halten oder die Befindlichkeit Einzelner Andere in ihren
Interessen gefdahrdet sehen. Das funktioniert besonders
gut, wenn das Gruppenergebnis auch noch mit einer leis-
tungsabhangigen Pramie versehen wird und diese evtl. zur
Grundsicherung gebraucht wird (siehe Niedriglohnsektor).
Dabei konnen leistungsgeminderte-, erkrankte-, Teilzeitbe-
schaftigte oder auch Betriebsratsmitglieder, schnell zum
»Slindenbock« einer generellen Personalunterdeckung wer-
den. Wenn der Leistungsdruck durch hohe Vorgaben gene-
rell schon zu hoch ist, erhght er sich durch Fehlzeiten und
weniger Gruppenmitglieder zwangsldufig noch mehr. Kana-
lisiert wird dieser Druck dann hdufig, indem »sozialer« Ge-
gendruck auf die Person ausgeiibt wird, die fehlt. Diese
wird dann gendétigt, sich entweder anzupassen (friihzeitig
aus der Krankheit zuriick zu kehren, die Arbeitszeiten zu
verldangern, keine Betriebsratsarbeit zu machen...), um der
Gruppe nicht zu schaden, oder auszusteigen.

Wer diesem Druck nicht freiwillig nachgibt, wird eben mit
unsozialen Handlungen dazu gebracht, die sich nicht selten
zu Psychoterror gegen diese Person entwickeln.*

11 Vgl. Satzer, Rolf: Stress und psychische Belastungen, Schwerpunkte der Be-
triebsratsarbeit, Bund-Verlag Frankfurt am Main 2002.
12 Vgl. Mobbing-Report: a.a.O.
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Die Angst, den Leistungsanforderungen nicht gewachsen zu
sein und deshalb auch noch als »Kollegenschwein« geoutet
und angegriffen zu werden, macht den Teufelskreis fiir die
Betroffenen in dieser Situation deutlich und ldsst erahnen,
welche Auswirkung diese Situation auf die psychische Ge-
sundheit eines Menschen hat. Gleichzeitig wird das Dilem-
ma von betrieblichen Bedingungen (Stressoren) und psy-
chosozialen Auswirkungen fiir beide Seiten offenbar. Auch
die »Mobber« fiihlen sich in dieser Situation ja bedroht und
geben diesen psychischen Druck weiter. Insofern ist auch
ihr Verhalten »erkldrlich«. Allerdings trennen sie den Kon-
flikt nicht in betriebliche Ursachen und persénliche Aus-
wirkungen, sondern setzen das Opfer jetzt auch noch unter
den moralischen Druck, fiir die negativen Auswirkungen der
betrieblichen Bedingungen auf ihre persénlichen Interessen
verantwortlich zu sein. Das Problem wird personifiziert und
damit »handhabbar«. Besser eine Person opfern, als Alle zu
gefdhrden, lautet dann die innere Begriindung der Gruppe
fir das unsoziale Handeln gegen Einzelne und es werden
insoweit »Bedirfnisprioritaiten« gesetzt. Wenn es ndamlich
um die Verteilung von existenziellen Ressourcen geht, ist
sich jede/r sehr schnell selbst am nachsten.

Hinter jeder Handlung steckt ein rechtfertigender Grund

Um zu verdeutlichen, in welcher Rangfolge menschliche
Bediirfnisse entstehen, ist die von dem Psychologen
Maslow in den g4oiger Jahren des letzten Jahrhunderts ent-
wickelte »Bediirfnispyramide« sehr aufschlussreich.
Danach entwickelt die Menschen grundsatzlich erst nach der
Befriedigung ihrer Grundbediirfnisse so etwas wie soziale
Bediirfnisse und Verantwortungsbewusstsein fiir die soziale
Gemeinschaft (siehe Abb. Bediirfnispyramide auf S. 478).
Bezogen auf die gesellschaftliche Wirklichkeit wird deut-
lich, dass die langfristige Sicherung der »Grundbediirf-
nisse« durch die Arbeitsplatzunsicherheit bereits fiir viele
Menschen infrage stehen.

Auch bei etwas entspannter Arbeitsmarktlage bleiben im-
mer noch geniigend in der Reservearmee der Arbeitslosen,
um jede/n Arbeitsnehmer/in ersetzbar erscheinen zu las-
sen. Auflerdem wird die Frage der Standortsicherung oder
Produktverlagerung inzwischen nachweisbar unabhangig
von der Leistungsfahigkeit der betrieblichen Einheiten und
rein nach unternehmerischen evtl. auch noch global be-
griindeten Gesichtspunkten der Unternehmensleitung ent-
schieden (s. Nokia).

»Wenn es dem Unternehmen gut geht, geht es auch den
Beschaftigten gut, ist durch praktische Beispiele langst
ins Land der Mythen und Marchen verwiesen worden.
Befristete Arbeitsvertrdge und »Flexicurity«-Uberlegungen
zum weiteren Aufweichen des Arbeitsrechts tun ihr Ubri-
ges, um die grundlegenden Sicherheitsbediirfnisse der
Menschen zu gefdhrden. Beriicksichtigt man weiterhin,
dass auch die sozialen Sicherungssysteme in unserer Ge-
sellschaft Uberwiegend an das Arbeitsverhdltnis und sei-
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Was braucht der Mensch zum Leben?

Gender
Consultings

Selbst-
verwirklichung
z. B. der Wunsch nach 1.
Entfaltung, Gestaltungsdrang,
Realisierung eigener Ideen,
Erkenntnisstreben

Geltungsbediirfnis
z. B. Selbstachtung, Anerkennung,
Ansehen, Macht, Selbstandigkeit,
Entscheidungsbefugnisse

Soziale Warme
z. B. Geborgenheit, Gemeinschaft,
Geselligkeit, Begegnung, Akzeptiertsein

Sicherheit
z. B. Abwesenheit von Gefahren,
regelmaBiges Einkommen,
Fehlen von Angst (Trauma)

Fair geht vor!

chen fiir soziale Konflikte in den meisten
Fallen darin begriindet sind, dass ganz
grundlegende Interessen der Beschaftig-
ten verletzt werden, bzw. die Arbeitsbe-
dingungen so gestaltet sind, dass sie fiir
viele auf Dauer unerfiillbar und damit un-
fair werden. Der sich daraus ergebende
psychische Druck fiihrt zu erneutem Kon-
fliktpotential innerhalb der sozialen Ge-
meinschaft. Wenn diese Konflikte nicht
ernst genommen und auf ihre Ursachen
hin Uiberpriift werden, kommt es zu un-
fairen Verhaltensweisen die sich immer
wieder aus den unfairen Strukturen
reproduzieren. Insofern bedingt Eines
das Andere und kann auch nicht isoliert
I von einander gelost werden. Hier be-
wahrheitet sich der Satz »unfaire Sys-
teme ziehen unfaire Verhaltensweisen
an«. Der einzige Ansatz, der hier Veran-
derung erwarten lasst, liegt demnach
darin, die betrieblichen Systeme fiir die
Erkenntnis zu 6ffnen, dass sie langfristig

Physiologische Grundbediirfnisse
z. B. Essen, Trinken, Wohnen, Kleiden, Bewegen,
Ruhe, Schlafen, Sexualitét, Arbeit

nur erfolgreich sein werden, wenn sie bei
der Gestaltung von Arbeits- und Veran-
derungsprozessen die Menschen mitneh-

l. niedere, animalische Bediirfnisse

men und eine Unternehmenskultur ge-
stalten, in der sich dies auch ausdriickt.

Il. mittlere soziale Bediirfnisse (Achtung vor sich selbst und anderen; Zugehorigkeit und Liebe).

11l. hohere, transzendentale Bediirfnisse (Suche nach dem Sinn des Daseins, der eigenen Natur

treu bleiben - Integritéat).

Quelle: nach H. Maslow und SOS-Rassismus-NRW

nen Bestand gekoppelt sind, wird deutlich, dass auch die
zweite Stufe der Grundbediirfnisse fiir viele Menschen be-
reits infrage steht. Auch gute Leistungen sind kein Garant
fiir Sicherheit mehr. Nicht einmal mehr fiir die erreichte
Ebene in der betrieblichen Hierarchie. In Zeiten in denen
nichts so bestdndig ist wie der Wandel, kann heute kaum
noch eine Person einschdtzen, ob sie den Posten, den sie
sich innerhalb der betrieblichen Organisation im Zweifel
mithsam erarbeitet hat auch langfristig halten kann — und
zwar unabhdngig von dem individuellen Leistungsvermo-
gen oder der Qualitat der geleisteten Arbeit. Gleichzeitig
sind damit auch die Bediirfnisse nach Wertschatzung und
Anerkennung gefdhrdet.

Das kann gerade bei hoch qualifizierten und leistungsorien-
tierten Personen zu einem immensen psychischen Druck
fihren und die innere Einstellung férdern, den hart erarbei-
tet Posten gegen vermeintliche Konkurrentinnen verteidigen
zu miissen. Diese sehen sich dann beispielsweise haufig vol-
lig unvermittelt sozialen Angriffen ihrer Chefs oder dergl.
ausgesetzt. Immer wieder wird also deutlich, dass die Ursa-
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»Faire Arbeit« als Leitbild der Unter-
nehmenskultur

Diese Erkenntnis bietet nicht nur fiir die

Gewerkschaften und betrieblichen Inte-

ressenvertretungen Anlass iber not-
wendige Verdanderungen nachzudenken, sondern auch fiir
Unternehmensleitungen, die als »soft factor« die Unter-
nehmenskultur als entscheidendes Merkmal erfolgreicher
Unternehmen wieder entdecken. Im Zusammenhang mit
Arbeitsqualitat und Mitarbeiterengagement wird diese sogar
nach einer reprdsentativen Studie als letztes verbleibendes
Potential zur Sicherung des Unternehmenserfolges im glo-
balen Wettbewerb angesehen.*

»Die Art und Weise wie eine Gesellschaft die Arbeit, die Arbeits-
bedingungen und die Freizeit organisiert, sollte eine Quelle der
Gesundheit, und nicht der Krankheit sein.«

Ottawa Charta der Weltgesundheitsorganisation (WHO)

Die Erkenntnis, dass die Unternehmenskultur das wich-
tigste Fiihrungsinstrument einer Organisation ist, wurde
lange Zeit vernachldssigt. Nach einer Studie des Gallup
Institutes flihlten sich im Jahre 2006 nur 13 % der Beschéf-

13 Vgl. Hauser: a.a.0.
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tigten ihrem Unternehmen emotional verbunden und waren
wirklich engagiert. Um nachhaltig eine Verdnderung her-
bei zu filhren, muss sowohl das System als auch das Ver-
halten der sich darin bewegenden Menschen auf den Priif-
stand »fairer« Bedingungen und Verhaltensweisen gestellt
werden. Dies geht nur Uber einen ganzheitlichen Ansatz
der sowohl »top down« also von der Geschaftsleitung ge-
tragen als auch »bottom up« von der Belegschaft und den
Betriebsrdten unterstiitzt wird.

Best Practice-Beispiel im Finanzdienstleistungsbereich

Auf diesem Wege ist man im Finanzdienstleistungsbereich
durch eine Initiative der Gewerkschaft ver.di bereits einen
groBen Schritt vorangekommen.

Durch die Initiative »faire Arbeit« konnte hier teilweise
auch bei Bankvorstdnden ein Bewusstsein fiir den Zusam-
menhang der psychischen Stressoren durch die Verdnder-
ten Arbeitsbedingungen — die sich in diesem Bereich be-
sonders durch Verdnderung in den Strukturen, aber auch
im Dienstleistungsangebot und in Verdnderungen von
Arbeitsprozessen ausdriickt — und den Folgen fiir die Be-
schaftigten und den Betrieb geschaffen werden.*

Arbeit ist fair, wenn:

— Die Sicherheit der Arbeitspldtze durch nachhaltige, verant-
wortliche und sozial gerechte Unternehmensstrategien unter-
stiitzt wird

— Arbeitsplatze/Einkommen nicht aus Profitgriinden gefdhrdet/
abgebaut werden

— die Bezahlung gerecht ist

— Arbeitsbedingungen und Ziele schadigungsfrei sind

— die Arbeitsbedingungen familienfreundlich sind

— die Unternehmenskultur Mitarbeiterorientiert ausgerichtet ist

— die erforderlichen Ressourcen fiir die Erledigung der Arbeit
vorhanden sind*

Mit der Sparda Bank konnte bereits ein »Biindnis fiir faire
Arbeit« durch einen Kooperationsvertrag” zwischen dem
Bankvorstand und der Abteilung Finanzdienstleistungen
ver.di Hamburg geschlossen werden. Um die Umsetzung
dieser Vereinbarung zu befordern, sind Maflnahmen ge-
plant, die insbesondere die Verdanderung der Arbeitsbedin-
gungen Uber die kollektiven Rechte des Betriebsrats beglei-
ten und Initiativen fiir eine Verbesserung entwickeln sollen.
Andererseits ist auch das Bewusstsein iiber die Zusammen-
hénge von individuellem Verhalten und fairen bzw. unfairen
Betriebsstrukturen sowohl im Bereich der Fiihrungskréfte

14 Vgl. ebenda.

15 Vgl. Verdi tarifpolitische Grundsatzabteilung Handel Finanzdienstleistung: Pro-
jekt FAIRE ARBEIT in Hamburg: Unterschiedliche Wege zu fairen Arbeitsbedin-
gungen, in: tarifpolitische Grundsédtze, Schwerpunktheft zur Aktion FAIRE
ARBEIT, GUTE ARBEIT, S. 22 ff.

16 Vgl. ebenda.

17 Kooperationsvereinbarung erhdltlich Uber Jens Hnyk, Abteilung Finanzdienstlei-
stung ver.di Hamburg jens.hnyk@verdi.de. Weitere Infos iber www.faire-ar-
beit.de.

18 Siehe Ausbildungsangebot zur »Betrieblichen Konfliktberater/in« tiber AiB Wis-
sen Kontaktadresse juliane.schiller@aib-wissen.de.

aib-web.de Passwort fiir September: Wittenberg

‘ Fair geht vor!

als auch innerhalb der Belegschaft und bei den Interessen-
vertreterlnnen zu schéarfen bzw. neu zu entwickeln.

In der Praambel der Vereinbarung heif3t es:

Zu fairen Arbeitsbedingungen gehéren nach Auffassung der

Unterzeichner:

— Die Foérderung und der Schutz von Gesundheit, Wohlbefinden
und Motivation der Mitarbeiterlnnen {iber das gesamte Er-
werbsleben hinweg

— die Forderung der beruflichen Qualifikation

— Familienfreundliche, personlichkeitsfordernde und altersge-
rechte Arbeitsbedingungen

— eine partnerschaftliche und beteiligungsorientierte Fiihrungs-
kultur

Zur Umsetzung dieser Vereinbarung sind von einer Steuerungs-

gruppe, der Vertreter von Vorstand, Betriebsrat und ver.di ange-

horen, erste konkrete MaBnahmen vorgeschlagen und zum Teil
schon realisiert worden:

— Integration »gesunden und fairen Arbeitens« in Unterneh-
mensziele bzw. Fiihrungsleitlinien. Das Ziel »gesunder und
fairer Arbeit« soll in alle betrieblichen Strukturen, Prozesse
und Entscheidungen eingebettet werden

— Sicherung und Fo6rderung gesundheitlicher (Bewidltigungs-)
Ressourcen in Form von attraktiver Arbeit, guten zwischen-
menschlichem Beziehungen (gegenseitige Unterstiitzung, Re-
spekt und Wertschatzung zwischen Mitarbeitern und Vorge-
setzten) und sicherem Arbeitsplatz

— faire und transparente Zielvereinbarungssysteme

— Einfiihrung eines ganzheitlichen betrieblichen Gesundheitsma-
nagements

Gleichzeitig ist ein Konfliktmanagement zu implementieren,
das auftretende soziale Konflikte friihzeitig erkennt und
kompetent bearbeitet. Haufig werden Interessenvertretun-
gen und Betriebsleitungen namlich erst durch individuelle
Konflikte oder tiber die Befassung mit Mobbing-Féllen da-
rauf aufmerksam gemacht, dass im System etwas nicht
stimmt. Das Know-how dazu muss sowohl auf der Betriebs-
ratsseite, als auch bei den Fiihrungskrédften ausgebildet
werden.®

Fazit

Die Bedrohung grundlegender menschlicher Bediirfnisse
verursacht einen psychischen Dauerstress, der sich sowohl
ungesund auf die Personen wie auf das betriebliche Sys-
tem auswirkt. Die beste Garantie fiir gesunde »gute Arbeit«
sind also faire Bedingungen. Um den Blick dafiir zu schar-
fen und sowohl die Geschéftsleitungen als auch die Beleg-
schaften fiir diese Ziele in die Pflicht zu nehmen, sind be-
triebliche Fairness-Abkommen ein sinnvoller erster Schritt.
Wichtig ist dann allerdings, dass diese auch umgesetzt und
authentisch gelebt werden. Dafiir hat der Betriebsrat eine
breite Palette von Gestaltungsmoglichkeiten durch seine
Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte aus dem BetrVG
und kann so auf die gelebte Betriebskultur einwirken.

SILKE MARTINI ist Rechtsanwaltin, Sozialwissenschaftlerin
und Inhaberin von Genderconsultings in Hamburg
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