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Wenn nichts mehr geht

Kostenfaktor Stress

Renate Wittmann,
persolog GmbH, Remchingen

Es ist ein Trend, der unaufhaltsam scheint. Schon seit Jahren
nehmen die Krankmeldungen wegen Stress, Burnout oder an-
derer psychischer Schadigungen rasant zu. Fast monatlich ver-
offentlicht eine der groBen gesetzlichen Krankenkassen neue
Zahlen. Diese belegen, dass Stress sich zunehmend zu einem
gesamtgesellschaftlichen Problem entwickelt. Stress, Burnout
und Co. sind demnach keine Managerkrankheiten mehr. Sie
sind langst in der Gesellschaft angekommen.

1 Stress kostet jedes Jahr Milliarden

Die Europaische Agentur fiir Sicherheit und Gesundheitsschutz am Ar-
beitsplatz (OSHA) hat herausgefunden, dass bereits jeder vierte Arbeit-
nehmer von arbeitsbedingtem Stress betroffen ist. 50 bis 60 % der Fehl-
tage seien auf Stress zuriickzufiihren, so die Agentur. Diesem Trend gilt
es, endlich mit gezielten MaBnahmen der Personalentwicklung entgegen-
zusteuern. Dabei steht das Thema eigentlich schon seit Jahren auf der
Agenda. Bereits im Jahr 2001 bezifferte die Internationale Arbeitsorgani-
sation (IAO) den Schaden, der der deutschen Wirtschaft durch Stress ent-
steht, auf rund fiinf Milliarden Deutsche Mark. Was das beim heutigen
Krankenstand wegen Stress bedeutet, kann sich jeder ausmalen. Eine
Investition in PersonalentwicklungsmaBnahmen, um die Kompetenzen
im Umgang mit Stress zu erh6hen, lohnt sich also allemal fiir die Unter-
nehmen. Das gilt vor allem, weil es immer 6fter zum Totalausfall von
Mitarbeitern kommt.

2 GroBer Bruder Burnout

Prominente Burnout-Opfer sind Brandenburgs Ministerprasident
Matthias Platzeck oder Starkoch Tim Malzer. Auch im ProfifuBball héufen
sich die Falle. Zuletzt begaben sich der Ersatztorwart von Hannover 96,
Markus Miller, und Schalke-Trainer Ralf Rangnick wegen ,mentaler Er-
schépfung” und drohenden Burnouts in Behandlung. Diese Prominenten
sind aber nur die Speerspitze der Betroffenen.

Beim Burnout sind die Kosten im Einzelfall fiir die Unternehmen noch
um einiges hoher als bei Stress. Denn die Stelle bleibt auf ldngere Sicht
vakant und muss neu besetzt werden. Personalbeschaffung kann aber
sehr teuer werden, besonders wenn Headhunter ins Spiel kommen. Ein-

arbeitungszeiten und Integration des neuen Mitarbeiters ins Unternehmen

sind weitere versteckte Kosten, die sich schwer beziffern lassen.

Die Kosten, die Stress und Burnout verursachen, sind oft versteckt. Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen verursachen dagegen offene Kosten. Den-
noch sollten Unternehmen nicht vor Investitionen in die Mitarbeiter zu-
riickschrecken, vor allem nicht in Krisenzeiten. Denn genau dann ist der
Druck besonders hoch und Stresskompetenz gefragt.

3 Stress — produktiv und nonproduktiv

Stress ist ein Phanomen, das entsteht, wenn zwischen den Anforderun-
gen, denen sich ein Arbeitnehmer ausgesetzt sieht, und seinen Ressour-
cen/Kompetenzen, diesen gerecht zu werden, ein Ungleichgewicht be-
steht. Bewertet der Mitarbeiter seine Ressourcen als ausreichend, kann
Stress produktiv wirken. Er fiihlt sich herausgefordert und setzt alles da-
ran, die Situation zu l6sen. So kann er sich bspw. Hilfe von Dritten holen
oder sich mit guten Zeitmanagementmethoden behelfen und damit das
Gleichgewicht wieder herstellen. Bewertet er seine Ressourcen dagegen
als nicht ausreichend, kann Stress nonproduktiv wirken. Der Arbeitnehmer
schafft es in dem Fall nicht, das Ungleichgewicht wieder ins Lot zu be-
kommen, s. Grafik 1. Die Folgen dieses nonproduktiven Stresses ver-
schlechtern die Situation zusatzlich, etwa durch negatives Feedback vom
Vorgesetzten. Die Verantwortung der Personalentwicklung besteht darin,
die Mitarbeiter im Umgang mit Stress zu unterstitzen.

Grafik 1
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4 Stress — situativ und individuell

Ob sich jemand am Arbeitsplatz gestresst fiihlt, kommt auf die Gesamt-
situation an. Dazu gehort auch, was er aus seinem privaten Umfeld an
Stress mitbringt.

Der Mitarbeiter muss an einem bestimmten Tag plinktlich gehen, damit
er seine Tochter vom Hort abholen kann. Er weil3 aber genau, dass er
eine Prasentation unbedingt noch vorher fertigstellen muss. Das einge-
schrankte Zeitfenster schafft Stress, weil zwei zeitliche Fixpunkte auf-
einandertreffen. Jede dieser Situationen fir sich wiirde jedoch keinen
Stress hervorrufen.

Hinzu kommt, dass jeder die geschilderte Situation individuell wahrnimmt
und anhand seines Erfahrungsschatzes bewertet. Wer tiber ausgepragte
Kompetenzen im Umgang mit solch stressigen Situationen verfiigt, wird
den Stress anders wahrnehmen als jemand, der iiber geringfiigigere Kom-
petenzen verfiigt.

Stress ist also nicht per se negativ. Ganz im Gegenteil: Stress wirkt moti-
vierend und anregend. Wo die Grenze zum negativen Stress liegt, ist von
Situation zu Situation und von Personlichkeit zu Persénlichkeit verschie-
den. Unternehmen sollten daher Wert auf Kompetenzen in Sachen Stress-
management bei ihren Mitarbeitern legen.

5 Wo kénnen Unternehmen ansetzen?

Im Grunde gibt es drei Interventionsansétze, um den nonproduktiven
Stress am Arbeitsplatz zu verringern oder in eine produktive Richtung
umzulenken. Diese werden in der Literatur auch gerne als primare,
sekunddre und tertidre Pravention bezeichnet:

> Bei der primaren Stresspravention steht das Arbeitsumfeld im Fokus.
Es geht darum, Strukturen und Arbeitsorganisation dahingehend zu
verandern, dass Prozesse effizienter funktionieren und die Arbeits-
belastung sinkt. AuBerdem wird die Arbeitsplatzbeschaffenheit be-
leuchtet. So kdnnen schon scheinbar marginale Begebenheiten, wie
die Schreibtischhéhe oder die Nahe zum einzigen Drucker im GroB-
raumbdiro, Stress auslosen.

> Bei der sekundaren Stresspravention werden die Kompetenzen des
Einzelnen im Umgang mit Stress durch MaBnahmen der Personal-
entwicklung gestarkt. Das kénnen Trainings zum Stressmanagement
oder gezielte Einzelcoachings sein. Hier haben MaBnahmen die groBte
Hebelwirkung.

> Die tertidre Stresspravention will die Auswirkungen von arbeitsbe-
dingtem Stress auf Beschaftigte verringern, etwa indem das Unter-
nehmen Rehabilitations- oder Wiedereingliederungskonzepte ent-
wickelt.
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Um Stressmanagement im Unternehmen schnell und nachhaltig zu im-
plementieren, empfiehlt es sich, auf HR-Lerninstrumente zuriickzugreifen.
Damit analysieren Mitarbeiter in wenigen Schritten ihr Stressniveau. Sie
erkennen, was ihre individuellen Stressoren sind und lernen Strategien,
um mit stressigen Situationen umzugehen.

6 Uber Stress spricht man nicht — noch nicht

Personaler, die eine Stressmanagementkultur einfiihren wollen, haben ein
Problem. Denn Stress ist ein Tabuthema. Jeder Arbeitnehmer ist Stress
ausgesetzt und immer mehr leiden auch darunter. Aber niemand spricht
offen dariiber. Die Ursache: Unter Zeitdruck zu stehen, von Termin zu Ter-
min, von Sitzung zu Sitzung zu jagen, immer erreichbar zu sein, gilt immer
noch als schick und nicht als stressig. Doch die Allzeitverfiigharkeit nagt
an den Nerven, am Korper, an der Gesundheit. Privates und Geschéftliches
verschwimmen immer mehr, Problemfelder beginnen sich zu tberlagern.
Der Korper fangt an, erste Signale zu senden. Es missen nicht immer
Magen, Herz und Kreislauf sein, die unter Stress leiden. Auch wenn sich
die Haut rétet oder Muskeln verstarkt anfangen zu zucken, kénnen das
schon Hinweise auf Stress sein, vgl. Grafik 2. Doch diese korperlichen
Beschwerden sind nur schwer als Stressfolgen erkennbar. Sie werden ein-
zeln betrachtet und daher meist schulmedizinisch behandelt.

Grafik 2
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Um Stress thematisieren zu kdnnen, muss es Mitarbeitern méglich sein,
offen dartiber zu sprechen, ohne dass sie negative Folgen fir die Bewer-
tung ihrer Arbeitsleistung befiirchten missen.

Personalentwickler sollten alles daran setzen, samtliche Arbeitnehmer —
von der Unternehmensfiihrung bis zum Hilfsarbeiter — fir Stress und seine
Symptome zu sensibilisieren. Vor allem Fihrungskrafte sind aufgerufen,
genau hinzusehen, wenn die Arbeitsleistung von Beschaftigten nachldsst.
Dabei ist zu beachten, dass die Ursachen nicht immer betrieblicher Natur
sind, sondern auch aus dem privaten Umfeld herrtihren kdnnen.

7 Stressbekampfung mit Methode

Geht es darum, akuten Stress zu bekampfen, brauchen Mitarbeiter Stra-
tegien, wie sie sich schnell davon befreien kénnen. Wenn Druck sich auf-
baut und beginnt, langsam die Arbeitsleistung zu blockieren, helfen klei-
ne, aber effektive MaBnahmen, etwa kurze Ablenkungen, wie das Fenster
zu 6ffnen, um sprichwértlich Luft zu holen. Auch Spontanentspannung
durch Biiro-Yoga-Ubungen kann Abhilfe schaffen. Dartiber hinaus ist posi-
tive Selbstverstarkung im Gesprach mit sich selbst ebenso eine wirksame
Methode, wie einfach mal Dampf abzulassen.

Um Stress aber wirklich anzugehen, braucht man langfristige Strategien.
Das persolog Stress-Profil als HR-Lerninstrument unterscheidet in stresso-
renbezogene, kognitive, soziale, problembezogene, genusshezogene und
korperbezogene Strategien, s. Grafik 3.

> Stressorenbezogene Strategien sind Methoden, die sich direkt auf den

Stressor richten. Sind dies bspw. hdufige Unterbrechungen, kann ein

einfaches Schild: , Bitte nicht stéren” an der Birotiir schon viel bewir-
ken. Jeder, der es liest, Uberlegt sich zweimal, ob sein Anliegen wirk-
lich so dringend ist.

Kognitive Strategien richten sich auf einen selbst. Wenn eine Stress-
situation nicht zu andern ist, muss man seine Einstellung zur Situation
veréndern, etwa von ,Das schaffe ich nie. Das gibt Arger.” hin zu
.Wie gehe ich das Problem am besten an, wo kann ich Hilfe herbe-
kommen?" Das erfordert gute Selbstreflexion und Selbstfiihrungs-
kenntnisse.

Soziale Strategien richten sich dagegen nach auBen. Es geht um das
soziale Netzwerk, das hilft, berdt, Feedback gibt, fiir Entspannung
und Ablenkung sorgt.

Problembezogene Strategien sind Methoden, die den Arbeitsalltag
strukturieren und erleichtern, um Freirdume zu schaffen. Dazu gehé-
ren bspw. personliche Zeitplane, Aufgabenanalyse oder die Einfiih-
rung von Klérungsgesprachen.

Genusshezogene Strategien haben die Aufgabe, fiir Ausgleich zu sor-
gen. Yom Essengehen bis zum monatlichen Skatabend ist alles nicht
nur erlaubt, sondern gut fir die Stressbekdmpfung.

Bei den korperbezogenen Strategien geht es darum, Entspannungs-
techniken oder Atemiibungen einzutiben und die eigene kérperliche
Fitness zu steigern.

Grafik 3
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Jeder Arbeitnehmer sollte basierend auf seinem Stressverhalten sein per-
sonliches Stressbewaltigungsprogramm erstellen. So lernt er, nonproduk-
tiven Stress mithilfe der auf ihn zugeschneiderten Methoden aus kurz-
und langfristigen Strategien in die produktive Richtung zu lenken.

8 Fazit

Stress ist ein Alltagsproblem. Um es zu bewaltigen, miissen Mitarbeiter
Kompetenzen im Umgang mit Stress aufbauen. Dabei sind sie auf die Un-
terstiitzung der Personalentwicklung angewiesen. Nur diese kann eine
offene und vertrauensvolle Kultur des Stressmanagements nachhaltig im
Unternehmen implementieren. Die Kosten hierftir rechnen sich fir Unter-
nehmen schnell, denn die Krankmeldung und die Belastungen der Arbeits-
leistung wegen Stress nehmen immer stérker zu.
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. Systemverantwortlichkeit”) — insbesondere
beim Einsatz von Drittdienstleistern durch die
offentliche Hand — ein.

Dr. Grugel thematisierte die offene Frage der
Rechtsdurchsetzung im Datenschutz und wid-
mete sich im Schwerpunkt dem Thema der so-
zialen Netzwerke.

Als letzter Einzelredner am Vormittag sprach
Lars Reppesgaard, der vor allem die Konzerne
im Umgang mit personenbezogenen Daten kri-
tisierte und die Schaffung einer Organisation
.Greenpeace fiir Datenschutz” (, Datapeace”
genannt) forderte. Zudem sei davon auszuge-
hen, dass die eigentlichen Datenkatastrophen
noch kommen wiirden.

In der anschlieBenden Podiumsdiskussion, an
der auch Dr. Peter Fleischer, Global Privacy
Counsel von Google, teilnahm, wurden insbe-
sondere grundlegende Fragen (ber Bedeutung,
Themensetzung und Selbstverstandnis von
deutschen Datenschutzregelungen diskutiert,
z. B. die zugespitzte Frage eines Teilnehmers,
ob ,am deutschen Wesen das Internet genesen
solle” oder ob nicht vielmehr , eine Genesung
des deutschen Wesens am Internet” wiin-
schenswert sei. Dr. Fleischer unterstrich das
Bemihen von Google, den gesetzlichen Bestim-
mungen von nahezu 200 Landern zu entspre-
chen, fiihrte indes auch aus, dass der Blick im
Ausland auf den deutschen Datenschutz (in
Anlehnung an die Schlagworte , privacy by
design” und , privacy by default”) haufig mit
.privacy by prohibition” umschrieben werde.
Dr. Fleischer betonte, dass die Diskussion um
Google Analytics in Kiirze mit einer anerkannt
rechtskonformen Losung beendet werden soll.
Dr. Weichert unterstrich seine Forderung, dass
die Datenschutzregelungen an die Realitat —
vor allem des Internets — angepasst werden
mussten, betonte aber auch seinen Standpunkt,
dass auBerhalb der EU beim Datenschutz mit
wenigen Ausnahmen , Anarchie” herrsche, der
die EU mit einem , regulierten Verantwortungs-
management” begegnen musse.

In Workshops und Infobérsen hatten die Besu-
cher die Méglichkeit, nach jeweiligem Interes-
senschwerpunkt vertiefende Veranstaltungen zu
besuchen. Im Workshop , Datenschutz neu den-
ken" skizzierten die Referenten in Kurzvortra-
gen ihr jeweiliges Bild vom Datenschutz, wobei
die Unterschiede zwischen der Betonung der
Freiheit des Individuums im Umgang mit seinen
Daten und dem Ansatz, das Individuum durch
staatliche MaBnahmen quasi ,vor sich selbst”
schiitzen zu wollen, deutlich hervortraten.

Dr. Helmut Béumler, ehemaliger Leiter des ULD,
forderte eine Riickbesinnung auf die Fragestel-
lung, was die Blirger eigentlich wollten und
Jurgen Kuri, stellvertretender Chefredakteur der
c't, fihrte aus, dass die Freiheit des Menschen
wieder starker in den Vordergrund der Diskussi-
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on geriickt werden mUsse. Zudem berge die zu-
nehmende Verrechtlichung des Datenschutzes
die Gefahr, dass die gesellschaftlichen Auswir-
kungen nicht ausreichend beriicksichtigt wiir-
den.

Jan Kottmann, Leiter Medienpolitik und Euro-
pean Policy Counsel von Google Deutschland,
forderte eine stérkere Differenzierung in Daten-
arten und kritisierte das Prinzip des , Verbots
mit Erlaubnisvorbehalt”. Zudem forderte er ei-
ne Starkung der Selbstregulierung, um mit der
Geschwindigkeit technischer Entwicklungen
angemessen Schritt halten zu kénnen. Er regte
auch eine Umgestaltung der Datenschutzauf-
sicht an, um zu einer einheitlicheren und fiir
Unternehmen damit verlasslicheren Linie zu
gelangen.

Martin Rost vom ULD stellte in seinem State-
ment vor allem die Frage in den Vordergrund,
welche gesamtgesellschaftliche und aus seiner
Sicht demokratienotwendige Aufgabe der Da-
tenschutz erfiille.

Bei den Zuhdrern groBes Interesse weckten
auch die Beitrage der ULD-Mitarbeiter

Dr. Moritz Karg und Sven Thomsen zu , Social
Media in Organisationen” sowie von Ninja
Marnau und Eva Schlehahn zu , Vertrauens-
wiirdiges Cloud Computing”.

Weitere Themen waren ,, Informationszugang/
Open Data/Open Government vs. Amtsgeheim-
nis”, ,Fehlerquellen in der Datenverarbeitung —
Die Haftungsfalle schnappt zu”, , Verantwor-
tung im Sicherheitshereich”, , Privates Inkasso
flr die offentliche Hand”, , Smart Meter und
Smart Grid” und ,Wenn andere Daten ver-
arbeiten — von A(uftragsdatenverarbeitung) bis
Z(ertifizierung)". Die Veranstaltung schloss mit
einer Vorstellung der in den Workshops erarbei-
teten Ideen und ging in einer abschlieBenden
Diskussion auf das Thema ,,IT-Verantwortung
in Schleswig-Holstein” ein.

Fazit: Die mit groBem Engagement des ULD
organisierte Sommerakademie hat aus meiner
Sicht einen Uberblick tiber die aktuellen Daten-
schutzthemen gegeben. Gerade in den Podi-
umsdiskussionen wurde dabei das breite Mei-
nungsspektrum zum Ob und Wie datenschutz-
rechtlicher Regelungsansatze deutlich. Daneben
entwickelt sich die Sommerakademie immer
mehr zum inoffiziellen Branchentreffen fiir Da-
tenschutzbeauftragte und norddeutsche Auf-
sichtshehorden, die sich tber aktuelle Daten-
schutzthemen austauschen kénnen.

Alle Vortrage und Folien sind unter www.daten-
schutzzentrum.de/sommerakademie/2011 ab-
rufbar.

RA Dr. Sebastian Kraska,
externer Datenschutzbeauftragter, Grébenzell
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