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. Wenn Freiheit das ist, was die Entwicklung vorantreibt, haben wir ein gewichtiges
Argument dafiir, uns auf diesen umfassenden Zweck zu konzentrieren, statt bei einigen
spezifischen Mitteln oder einer ausgewdhlten Liste von Instrumenten stehenzubleiben.
Entwicklung im Sinne der Entwicklung gewichtiger Freiheiten zu begreifen, lenkt den
Blick auf eben die Zwecke, die Entwicklung so wichtig machen, statt nur auf einige
Mittel, die unter anderen eine herausragende Rolle spielen* (Sen, 2012, S. 13).

»Das grofite Lernhindernis ist eine Tdtigkeit, in der es objektiv nichts zu lernen gibt*
(Hacker & Richter, 1990, S. 128).

Vorbemerkung

Dieser Beitrag ist Winfried Hacker gewidmet, dessen Arbeiten zur ,,Theorie des Ar-
beitshandelns* neben den personlichen Begegnungen in unterschiedlichen Kontexten,
mein Denken und Handeln als Arbeitspsychologe in Theorie und Praxis sehr geprigt
haben und auch noch prigen. In meinen Vorlesungen zur Arbeits- und Organisations-
psychologie empfehle ich das Lehrbuch von Winfried Hacker zur Allgemeinen Ar-
beitspsychologie als ein ,,Buch fiir das Leben*.

1 Einleitung

Gestaltungsfreiheit als Zweck und Mittel (Ziel und Weg) psychologischer Arbeits- und
Organisationsgestaltung ist fiir den Entwicklungsprozess im Unternehmen aus zwei
Griinden zentral: Erstens, aus Griinden der Effektivitdt: Ob Entwicklung zu einer per-
sonlichkeits- und gesundheitsférderlichen und 6konomisch effizienten Arbeits- und
Organisationsgestaltung stattgefunden hat, hingt primir von der Gestaltungsfreiheit
der Menschen ab. Entwicklung ldsst sich dabei als Prozess der Erweiterung realer
Freiheiten (in Organisationen) verstehen, die den Menschen zukommen. Zweitens, aus
Griinden der Evaluation: Die Beurteilung der Wirksamkeit und des Fortschritts von
Mafnahmen der Arbeits- und Organisationsgestaltung sollte vor allem beziiglich der
Frage erfolgen, ob die Gestaltungsfreiheiten der Beschiftigten zugenommen haben.

Gestaltungsfreiheit ist ein komplexes, viele Facetten umfassendes Konstrukt,
das sich auf drei Ebenen zeigt bzw. aus drei Perspektiven betrachtet werden kann: (1)
gesellschaftspolitische und 6konomische Ebene (Makroebene), (2) auf der Ebene von
Organisationen, Institutionen und Gruppen (Mesoebene) sowie (3) aus der Perspektive
des individuellen Verhaltens (Mikroebene). Zwischen den drei Ebenen besteht eine
wechselseitige, d.h. von ,oben‘ und ,unten‘ durchldssige Verkniipfung.

Prozesse auf der Mikroebene sind an diejenigen auf der Makroebene gebunden.
»Wenn sich die Arbeitsgesellschaft grundlegend wandelt, so wandeln sich in diesem
Kontext auch auf individueller Ebene die Formen der Lebensfiihrung und die Prozesse
der beruflichen wie der auBerberuflichen Entwicklung. Das heilit: es dndert sich auch
die Art der Wechselwirkungen zwischen Merkmalen von Arbeitsumwelten und denen
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von Personlichkeit bzw. Identitit Hoff, 2002, S. 14). Aufgrund einer zunehmenden
Flexibilisierung, Deregulierung und Subjektivierung von Arbeit sind die Einfliisse von
Personlichkeit und Identitidt auf die Ausgestaltung von Arbeitspldtzen und Berufsbio-
graphien immer bedeutsamer geworden sind. Hoff (2002) verweist im Zusammenhang
der sich damit wandelnden Anforderungen an das berufsbiographische Handeln, da-
rauf ,,... dass Personen ihre eigenen Arbeitsumwelten und Arbeitsbiographien immer
haufiger nicht nur selbst mit beeinflussen konnen, sondern sie selbst mit ausgestalten
miissen (a. a. O., S. 15, Hervorhebungen von Hoff). Die Wechselbeziehung zwischen
Makro- und Mikroebene wird insbesondere auch an den Studien von Kohn und Schoo-
ler (1983; Kohn 1985) deutlich: Hier zeigt sich einerseits ein reziproker Effekt von
Arbeitskomplexitit und intellektueller Flexibilitdt, andererseits wéhlen Personen mit
hoher intellektueller Flexibilitit eher Arbeitstitigkeiten mit komplexeren Arbeitsinhal-
ten. In dhnlicher Weise argumentieren Semmer & Richter (2004), wenn sie feststellen,
dass die beste Grundlage fiir eine gute Leistung im Alter Erwerb, Gebrauch und Ent-
wicklung von Kompetenzen in jiingeren Jahren sind.

Auf der Mesoebene lisst sich das Ausmal} von Gestaltungsfreiheit anhand des
Konzeptes der ,.kollektiven Handlungsregulation”“ von Weber beschreiben (Weber,
1997). Entscheidungen zur Selbstverwaltung, Qualifizierungsplanung und Personal-
entwicklung, Leistungsvorschlidge fiir technisch-organisatorische Probleme entwi-
ckeln, gemeinsame Auftragsdurchfiihrung, Arbeits-verteilung und Personaleinsatzpla-
nung, Arbeitssysteminterne Produktionsfeinplanung und -steuerung, sowie Arbeitssys-
temiibergreifende Produktionsplanung sind in Weber’s Konzept Kernaufgabensegmen-
te, die den kollektiven Gestaltungsspielraum bestimmen (vgl. dazu auch Ulich, 2011,
S. 122).

Gestaltungsfreiheit muss jedoch, wie jede Form des Zweck-Mittel-Denkens er-
ginzt werden durch das Gestaltungskriterium der ,,Sinnhaftigkeit des Arbeitshandelns*
bzw. der ,,sinnvollen Arbeit™ (Volpert, 1979, 2004, S. 206). Als Leitlinien des Gestal-
tens, fordert Volpert dabei, ,,... das dieses Gestalten menschliche Lebensrdaume und
Handlungsmoglichkeiten erwecken sollte (natiirlich unter bestimmten Kautelen) und
dass diese geoffneten Handlungsspielriume in einem sinnvollen iiberindividuellen
Kontext (der Lebensfithrung und der Daseinsvorsorge) einzuordnen seien‘ (zit. nach
Volpert, 2004, S. 206).

Die einschlidgige arbeits-und organisationspsychologische Forschung hat sich
seit der Humanisierungswelle in den 70iger Jahren in zahlreichen konzeptuellen und
empirischen Studien mit Gestaltungskonzepten beschiftigt, die geeignet sind, das
Prinzip der Gestaltungsfreiheit in Organisationen zu realisieren. Insbesondere sind es
folgende Gestaltungsoptionen und -prinzipien, die hier eine Rolle spielen: Partizipati-
on (Nerdinger, 2011, 2013; Moldaschl, 2001; Frei, Hugentobler, Alioth, Duell &
Ruch, 1993), Tdtigkeitsspielraum (Hacker, 2005; Ulich 2011); volistindige Tditigkei-
ten (Hacker, 2005); storungsfreies Arbeiten (Wieland, 2009; Leitner, 1999); ganzheit-
liche (mitarbeiter- und aufgabenorientierte) Fiihrung (Stadler & Spief3, 2000; Wunde-
rer, 2001; Felfe, 2005; Wieland, Winizuk & Hammes, 2009; Wieland & Scherrer,
2007). Dartiber hinaus ist die Fahigkeit zur Selbstregulation (Nerdinger, 2013; Miiller
& Wiese, 2010; Holler, Fellner & Kirchler, 2005; Wieland, 2004; Wieland-
Eckelmann, 1996; Bandura, 1997, 2012) eine wichtige Voraussetzung dafiir, dass die
mit Gestaltungsfreiheit verbundenen Freiheitsgrade bzw. Handlungsmoglichkeiten
auch tatsdchlich genutzt werden.
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Inwieweit Gestaltungsfreiheit tatsichlich die intendierten, positiven Wirkungen
hervorruft, ldsst sich u.a. anhand von drei im und fiir den Arbeitsprozess relevanten
psychischen Funktionsmerkmalen bzw. die sie indizierenden Zustdnde ablesen: (a) der
psychischen Beanspruchung, (b) dem Kontrollerleben, und (c) der Zufriedenheit mit
dem verfiigbaren Gestaltungsspielraum. Art und Intensitét psychischer Beanspruchung
indiziert zweierlei: die Inanspruchnahme der fiir die Aufgabenbewiltigung erforderli-
chen Leistungsfunktionen und die damit verbundenen (aufgabenspezifischen) Bean-
spruchungen, sowie die Inanspruchnahme der psychischen Funktionen, die der Selbst-
regulation dienen (zum Beanspruchungsbegriff, vgl. Ulich, 2011; Richter & Hacker,
2012, S. 32; Schulz, 2012, S. 24 {f.). Kontrollerleben resultiert aus der Wahrnehmung
und Bewertung der (objektiven) Merkmale, die konstitutiv fiir das Ausmaf} an Gestal-
tungsfreiheit sind, sowie den emotionalen und kognitiven Erfahrungen wihrend der
Handlungsausfiihrung bzw. der Bewiltigung der Arbeitsaufgaben. Kontrollerleben
kann objektive und subjektive Ursachen haben: Objektive Kontrollierbarkeit liegt vor,
wenn die Wahrscheinlichkeit des Auftretens eines Ereignisses abhingig vom Verhal-
ten der Person ist; subjektive Kontrollierbarkeit liegt vor, wenn eine Person glaubt, das
dies so ist* (vgl. dazu Schwarzer, 1993, S. 144 f.). Ein weiterer Aspekt, der hier von
Bedeutung ist und unseres Wissens bisher noch nicht hinreichend untersucht wurde,
bezieht sich auf die Frage nach der Zufriedenheit mit dem verfiigbaren Gestaltungs-
spielraum. Inwieweit sind die Beschéftigten mit dem an Ihrem Arbeitsplatz verfiigba-
ren Gestaltungsspielraum zufrieden? Die individuelle Komponente bleibt, wie Siegrist
(2008) es ausdriickt, im Kontext des Anforderungs-Kontroll-Modells weitgehend der
»black box‘ Perspektive verhaftet, da psychologische Merkmale der arbeitenden Per-
son nicht beriicksichtigt werden. Ein Anliegen dieses Beitrags besteht darin, diese
Komponente genauer zu untersuchen.

Die im Arbeitsprozess erzielten Ergebnisse bzw. die positiven und negativen
Folgen der Beanspruchung, des Kontrollerlebens bzw. der Zufriedenheit mit dem Ge-
staltungsspielraum bilden das Endglied des Gesamtprozesses, der in diesem Beitrag
unter dem Aspekt der Gestaltungsfreiheit betrachtet werden soll. Erwiinschte Ergeb-
nisse sind die Arbeitsprodukte und positive Folgen wie Gesundheit, Erhalt und Erwerb
von Féhigkeiten, Arbeitsmotivation; unerwiinschte, negative Folgen sind Krankheit,
Fehlzeiten, Prasentismus, geringe Arbeitsmotivation.

Kapitel 3 beschreibt die Konstrukte, die hier dem Konzept der Gestaltungsfrei-
heit zugeordnet wurden. Im folgenden Kapitel wird zunéchst ein Modell dargestellt,
das die den Gesamtprozess charakterisierenden Elemente in ihrem Wirkungszusam-
menhang darstellt. Tatigkeitsspielraum, vollstindige Tétigkeiten und storungsfreies
Arbeiten nehmen in den folgenden Darstellungen dabei den grofiten Raum ein, weil sie
diejenigen Merkmale psychologischer Arbeitsgestaltung darstellen, die (a) einer direk-
ten Gestaltung zuginglich sind, und (b) bisher am besten untersucht wurden.

2 Analyse- und Wirkungsmodell zur Gestaltung gesunder und effektiver
Arbeit

Gestaltungsfreiheit bleibt ein ,,akademisches Konstrukt”, wenn es nicht in ein theore-
tisch hinreichend begriindetes und empirisch fundiertes Analyse- und Wirkungsmodell
eingebettet ist. In diesem Kapitel werden die Grundziige eines solchen Modells be-
schrieben. Ziel ist dabei, fiir die Forschung als auch die betriebliche Praxis ein Rah-
menmodell zu bieten, das die Grundlagen dafiir schafft, Gestaltungsfreiheit nicht nur
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als normative Forderung aufzustellen, sondern als praktikables, Humanitit, Wirtschaft-
lichkeit und Qualitidt zugleich beriicksichtigendes Konzept der Arbeitsgestaltung zu
nutzen.

1.1 Modellbeschreibung

Die das Modell konstituierenden Merkmalsklassen sind, wie oben bereits genannt: (1)
Merkmale der Aufgaben- und Arbeitsgestaltung (Tatigkeitsspielraum, vollstindige
Titigkeit, storungsfreies Arbeiten), (2) Fiihrungsstil (ganzheitliche Fiihrung), (3)
Selbstregulationsfiahigkeit als Personmerkmal; (4) Beanspruchung und Kontrollerleben
im Arbeitsprozess, sowie die Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum, und (5) die
Ergebnisse und Folgen des Arbeitsprozesses (vgl. Abbildung 1).

Sozio-technisches System/ Unternehmens- und Fithrungskultur
Aufeabenbezogene Regulation
v
Arbeitsaufgaben /
-bedingungen :
! Beanspruchung Gesundheit
. Kontrollerleben Leistung
Fiihrung 9 Zufriedenheit mit dem Fehlzeiten
Gestaltungsspielraum Présentismus
Personmerkmale
A
Verursachende > Prozessmerkmale > Ergebnisse /
Faktoren (Input) Folgen (Output)

Abbildung 1: Arbeitspsychologisches Analyse- und Wirkungsmodell mit fiinf Wirkungspfaden sowie
aufgabenbezogenen personbezogenen Regulationsvorgéngen.

Auf die im Modell eingetragenen Regulationsformen der ,,aufgaben- oder problembe-
zogenen Regulation” und der ,,Selbstregulation” wird hier aus Platzgriinden nicht na-
her eingegangen (vgl. dazu z.B. Schonpflug, 1979; Lazarus & Launier, 1981; Batt-
mann & Dutke, 1986; Wieland-Eckelmann, 1986; Hockey, 1997; Wieland & Baggen,
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1999; Wieland, 2004). Zwischen diesen Merkmalsbereichen sind es insbesondere die
folgenden fiinf Wirkungszusammenhénge, die es zu beachten gilt bzw. fiir die hinrei-
chende empirische Evidenz in der arbeitspsychologischen Forschung und Anwendung
aufzufinden sind. Aufgrund der fiinf Merkmalsbereiche und der fiinf Wirkungspfade
bezeichnen wir das Modell auch als ,,Fiinf X Fiinf Wirkungsmodell* (vgl. dazu Wie-
land, Winizuk & Hammes, 2009; Hammes, Wieland & Winizuk, 2009). Im Folgenden
werden die fiinf Wirkungspfade genauer beschrieben.

Wirkungspfad 1: Fiihrungsverhalten und Arbeitsgestaltungsmerkmale. Fiihrungskrifte
bestimmen (mit) wie Arbeitsabldufe organisiert, Arbeitsaufgaben und -anforderungen
gestaltet und zwischen den MitarbeiterInnen verteilt werden. Bedeutsame Zusammen-
hinge lassen sich dabei vor allem zwischen Fiihrungsstil und den am Arbeitsplatz auf-
tretenden Regulationsbehinderungen nachweisen: In Unternehmen verschiedener
Branchen bzw. in drei Studien mit 877, 300 und 573 Beschiftigen (Wieland, Winizuk
& Hammes, 2009), zeigten sich zwischen mitarbeiterorientiertem Fiihrungsstil und
Regulationsbehinderungen hochsignifikante Korrelationen von r = -.29 bis r = -.40.

Wirkungspfad 2: Arbeitsgestaltungsmerkmale und psychische Beanspruchung, Kon-
trollerleben und Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum. Arbeitstitigkeiten mit
vielfiltigen, anspruchsvollen Aufgaben, Tiitkgeitsspielriumen und vergleichsweise
wenigen Regulationsbehinderungen (Arbeitsstorungen) sind mit einer positiven Bean-
spruchungsbilanz verbunden (Wieland, 2003; Wieland, Winizuk & Hammes, 2009;
Hammes, Wieland & Winizuk, 2009). Eine positive Beanspruchungsbilanz liegt dann
vor, wenn funktionale Beanspruchungszustinde wihrend der tdglichen Arbeit gegen-
iber dysfunktionalen, negativen deutlich hiaufiger auftreten (siehe dazu genauer weiter
unten). Arbeitspldtze mit hohen Regulationsanforderungen im Sinne vollstdndiger Té-
tigkeiten und wenig Regulations-behinderungen sind mit deutlich geringeren negativen
Beanspruchungen verbunden und werden deutlich hoher hinsichtlich ihrer Lernférder-
lichkeit beurteilt im Vergleich zu Arbeitsplidtzen mit geringen Regulationsanforderun-
gen und vielen Regulationsbehinderungen; dies zeigte sich in einer Studie mit 190 Be-
schiftigten aus 24 Unternehmen der Call Center-Branche, sowie 221 Beschiftigten aus
41 Unternehmen der IT-Branche (Wieland, 2004). Die aus den Arbeitsaufgaben resul-
tierenden psychischen Anforderungen und Beanspruchungen konnen sich als Stress-
faktor oder Krankheitsrisiko, aber auch als Ressource bzw. gesundheitsforderlicher
Faktor erweisen (vgl. Hacker, 2005 a, b). Welche Merkmale der Arbeitsgestaltung da-
bei eher Stress verursachend bzw. gesundheitsforderlich sind, haben arbeitspsycholo-
gische Studien eindrucksvoll belegt (vgl. zusammenfassend Zapf & Semmer, 2004).

Wirkungspfad 3: Fiihrungsverhalten und psychische Beanspruchung, Kontrollerleben
und Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum. Fiihrungskrifte beeinflussen in
zweifacher Hinsicht das Wohlbefinden und die Gesundheit der Beschiftigten: (a) auf
indirektem Weg, als (Mit-)Gestalter der Arbeitsbedingungen (siche dazu Wirkungs-
pfad 1), und (b) auf direktem Weg durch ihr Verhalten gegeniiber ihren Untergebenen.
Wie Wieland & Scherrer (2007) zeigen konnten, erzeugen Fiihrungskrifte durch ihr
Verhalten (Fiihrungsstil) (bewusst oder unbewusst) positive und negative Befindlich-
keiten (Herausforderungs- oder Bedrohungsgefiihle; Lazarus & Launier, 1981) mit
deutlichen Auswirkungen auf die psychische Beanspruchung und das Kontrollerleben.
Ein mitarbeiterorientierter Fithrungsstil hat positive Auswirkungen auf das psychische
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Befinden wihrend der Arbeit (Rosenstiel, Molt & Riittinger, 1983; Stadler & Spiel3,
2000; Wilde, Hinrichs & Schiipbach 2008), die Arbeitszufriedenheit (Baillod & Sem-
mer, 1994) und die korperliche Gesundheit (vgl. Scherrer, 2007). Auch korperliche
Beschwerden (Herz-Kreislauf-; Riicken-, Magen- und allgemeine Beschwerden) wer-
den von Personen in stirkerem Ausmal} angegeben, die ihre Fiihrungskrifte als wenig
mitarbeiterorientiert beurteilen (vgl. Wieland, 2008).

Wirkungspfad 4: Personmerkmale und psychische Beanspruchung, Kontrollerleben
und Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum. Das die Inanspruchnahme psychi-
scher und korperlicher Ressourcen mit Personlichkeitsmerkmalen kovariiert, dafiir
liefert die Angst- und Stressforschung unzihlige Befunde (vgl. z.B. Schwarzer, 2000;
Laux, 2003; Hobfoll & Buchwald; 2004). Ebenso zeigen die Ubersichten der Arbeits-
und Organisationspsychologie (vgl. z.B. Sonnentag & Frese, 2003; Zapf & Semmer,
2004) zu diesem Thema, dass Personlichkeitseigenschaften und individuelle Bewilti-
gungsstile die psychische Beanspruchung und das Kontrollerleben bei der Bewilti-
gung von Arbeitsanforderungen substanziell beeinflussen (Schulz, 2005, 2012). Dabei
zeigt sich z.B. dass Gesundheitskompetenz als eine Facette der Selbstwirksamkeitser-
wartung im Sinne von Bandura (1997) und Schwarzer (2004) substanzielle Effekte auf
das Ausmal} psychischer Beanspruchung und das Kontrollerleben haben: Je hoher die
Gesundheitskompetenz, desto giinstiger die Beanspruchungsbilanz und desto stirker
ausgepriagt das Kontrollerleben (Wieland & Hammes, 2010; Hammes & Wieland,
2012).

Wirkungspfad 5: Psychische Beanspruchung, Kontrollerleben und Zufriedenheit mit
dem Gestaltungsspielraum und Folgewirkungen. Die wihrend der Arbeit erlebte Bean-
spruchung und das Kontrollerleben weisen substanzielle Effekte in Bezug auf den Ge-
sundheitszustand, Fehlzeiten, Prasentismus und korperliche Beschwerden auf (Wie-
land, 2009; Wieland & Hammes, 2010). So finden sich Belege fiir einen substanziellen
Zusammenhang zwischen Fehlzeiten und Kontrollerleben: Personen mit sehr gering
ausgeprigten Kontrollerleben, wiesen in einer Stichprobe von 874 Beschiftigen eines
Versicherungsunternehmens mit durchschnittlich 9.8 Fehltagen im Jahr doppelt so viel
Fehltage auf, wie Personen mit einem sehr stark (5.5 Fehltage) oder auflerordentlich
starken Gefiihl der Kontrolle (4.7 Fehltage; Wieland, 2009, S. 15). Dabei hatten von
den befragten 874 Personen 29 % haben das Gefiihl, auf ihre Arbeitstitigkeit bzw. -
situation ,.kaum®, und nur 5.5 % bzw. 1 % sehr starken bzw. auBlerordentlich starken
Einfluss zu haben. Welchen Einfluss die psychische Beanspruchung wihrend der Ar-
beit, das Kontrollerleben und die Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum haben,
davon wird weiter unter berichtet.

2.2 Funktion des Modells im Anwendungskontext

Fiir das dargestellte Analyse- und Wirkungsmodell liegen inzwischen Daten von ca.
8000 Arbeitsplidtzen aus Unternehmen verschiedener Branchen vor. In anwendungsbe-
zogenen Projekten — insbesondere des Betrieblichen Gesundheitsmanagements — dient
das beschriebene Modell dazu, den Analyse- und Interventionsprozess zu begleiten.

Im Rahmen betrieblicher Gesundheitsforderungsprojekte hat das Modell vier
wesentliche Funktionen. Es dient als: (1) Instrument zur Wissensvermittlung und zur
Herstellung einer gemeinsamen Ziel- und Aufgabenorientierung (2) Leitlinie fiir die
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Auswahl der Analysemerkmale, (3) Orientierungsrahmen zur Prozesssteuerung und
zur Auswahl geeigneter Interventionsmafinahmen, sowie (4) als Leitlinie fiir die Eva-
luation. Diese Funktionen werden den Projektverantwortlichen und -beteiligten in
Workshops vermittelt.

Instrument zur Wissensvermittlung und zur Herstellung einer gemeinsamen Ziel- und
Aufgabenorientierung

Gemeinsam entwickelte und festgelegte Ziele haben eine hohe Erfolgswahrscheinlich-
keit (Emery & Thorsrud, 1982; Ulich, 2011). Dies gilt vor allem dann, wenn sie auch
zu einer gemeinsamen Aufgabenorientierung fiihren. Die gemeinsame Aufgabe heil3t
im Kontext betrieblicher Gesundheitsforderung: Neben den Priméraufgaben des Un-
ternehmens wird auch Gesundheit als Aufgabe betrachtet, zu der jede/r in Abhéngig-
keit seiner / ihrer betrieblichen Funktion einen (eigenverantwortlichen) Beitrag leistet
(Wieland & Gorg, 2009). Insbesondere sollten Fiihrungskrifte Gesundheit auch als
eine Fiithrungsaufgabe betrachten. Das Modell dient somit dazu, das Denken und Han-
deln von Menschen mit oft sehr unterschiedlichen Zielen, Aufgaben, Interessen und
Bediirfnissen auf ein gemeinsames Ziel hin zu organisieren. Erfahrungsgeméfl haben
Beschiftigte verschiedener betrieblicher Positionen zum Thema betriebliche Gesund-
heitsforderung unterschiedliche (Vor-)Einstellungen, die einen erfolgreichen Projekt-
ablauf nicht selten behindern.

Leitlinie fiir die Auswahl der Analysemerkmale

Welche Daten sollten warum und mit welchem Ziel erhoben werden? Die im Modell
beschriebenen Wirkungszusammenhénge (s.0.) sollen den am Projekt bzw. Interventi-
onsprozess Beteiligten (Unternehmensleitung, Fiihrungskriften, Steuerungsgruppe,
Beschiftigte) verdeutlichen, warum eine ganzheitliche und umfassende Analyse be-
trieblicher Daten notwendig ist. Ohne Kenntnis der ,,verursachenden Faktoren* (Ar-
beitsbedingungen, Fiithrung, Merkmale der Beschif-tigten) und ihrer Wirkungen auf
den Arbeitsprozess, lassen sich begriindete Entscheidungen iiber passgenaue und
nachhaltige Maflnahmen zur Forderung von Gesundheit, Wohlbefinden und Produkti-
vitdt oder zur Reduzierung von Fehlzeiten nicht treffen.

Orientierungsrahmen zur Prozesssteuerung und Auswahl geeigneter Interventions-
mafinahmen

In welchen Abteilungen finden sich die meisten gesundheitsbeeintriachtigenden Fakto-
ren; welchen Stellenwert haben dabei die Arbeitsbedingungen, das Verhalten der Fiih-
rungskrifte und / oder der Beschiftigten? Welchen Einfluss hat die Gesundheitskultur?
Welche Vorgehensweise ist fiir die Malnahmendurchfiihrung Erfolg versprechend? Je
nachdem, in welchen Bereichen Verinderungen aufgrund der Analyse am dringlichs-
ten sind, stellt sich der notwendige Verdnderungsprozess schwerpunktmifig als Quali-
fizierungsproblem (MitarbeiterInnen), als Fiihrungsproblem oder als strategisches
bzw. Arbeitsgestaltungsproblem dar.
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Leitlinie fiir die Evaluation

Analyse, Bewertung und Gestaltung sind im Prozess der betrieblichen Gesundheitsfor-
derung wechselseitig aufeinander bezogen; sie bilden eine (konzeptuelle) Einheit (U-
lich, 2011; Ulich & Wiilser, 2010). Das bedeutet zum einen, dass fiir die fiinf Merk-
malsbereiche des Modells aussagefihige Messwerte existieren, anhand derer sich der
Erfolg von Gesundheitsforderungsmalinahmen ablesen ldsst. Zum anderen kann so
iiberpriift werden, welche Effekte mit VerdnderungsmaBinahmen (z.B. Gruppentrai-
ningsprogramme zur Steigerung der Gesundheitskompetenz; vgl. Wieland & Latocha,
2012; Latocha, 2013) tatsdchlich erreicht werden konnen.

3 Arbeitspsychologisch relevante (gestaltbare) Merkmale von Gestaltungs-
freiheit

3.1 Téatigkeitsspielraum als Merkmal von Gestaltungsfreiheit

Der durch die Art der Funktions- sowie Arbeitsteilung bestimmte Tditigkeitsspielraum
(Hacker, 2009, S. 26) kann als psychisch wirksames Merkmal ,,... zum unterschiedli-
chen auftragsbezogenen Handeln* (Hacker, 2005, S. 129) betrachtet werden, wobei die
in der Arbeitstitigkeit vorhandenen Freiheitgrade als ,,Kristallisationspunkte fiir regu-
lative psychische Komponenten der Arbeitstétigkeit” (Hacker, 2005, S. 133), die Be-
schaffenheit der psychischen Struktur determinieren. Nach Hacker (2005) beinhaltet
das Konzept des Titigkeitsspielraums bzw. der Freiheitsgrade ,,... die Gesamtheit der
Entscheidungsmoglichkeiten fiir selbstindiges Zielsetzen im regelgerechten Handeln
im Sinne der Beeinflussbarkeit (,,control*) der eigenen Titigkeit und ihrer Ausfiih-
rungsbedingungen auf der Grundlage von Durchschaubarkeit der Arbeitssituation und
Vorhersehbarkeit von Anforderungen* (a. a. O., S. 135; vgl. dazu auch Hacker, 2009,
S. 156).

,»Das Vorliegen bzw. Fehlen der Moglichkeiten zu eigenstandigem Zielsetzen
und Entscheiden wird in der arbeits- und organisationspsychologischen Literatur unter
verschiedenen Gesichtspunkten beschrieben und mit unterschiedlichen Begriffen wie
Freiheitsgrade, Handlungsspielraum, Kontrollspielraum, Entscheidungsspielraum, Au-
tonomie oder job discretion (,, Téatigkeitsermessen*) belegt* (Hacker, 2009, S. 26). Be-
reits vor mehr als 20 Jahren hat Semmer angemerkt: ,,Handlungs- bzw. Titigkeitspiel-
raum, Freiheitsgrade, Kontrolle, Autonomie, Job decision latitude — so vielfiltig die
Terminologie und so nuancenreich die Konzepte auch sind: In der einschldgigen Lite-
ratur herrscht grofe Einmiitigkeit, dass die Moglichkeit Einfluss auf seine Angelegen-
heiten zu nehmen, iiber moglichst viele Aspekte seines Lebens — und somit auch seiner
Arbeit — selbst zu entscheiden oder zumindest mit zu entscheiden, zu den Kriterien
einer menschenwiirdigen Lebensfiihrung im allgemeinen wie einer personlichkeitsfor-
derlichen Arbeitsgestaltung im besonderen zu zéhlen ist (Semmer, 1990, S. 90). Wir
schlieen uns dieser Sichtweise an, die auch von Eberhard Ulich kiirzlich wieder auf-
gegriffen wurde (s. dazu Ulich, 2011).

Tatigkeitsspielrdume haben als ,,Kristallisationskerne psychischer Anforderun-
gen weitreichende Wirkungen* (Hacker, 2005, S. 136), wobei das ,,Aufdecken der ob-
jektiven Freiheitsgrade das unerlédssliche Fundament der Analyse (Hervorhebungen
von Hacker) von psychischen Anforderungen einer Arbeitstitigkeit (Hacker, 2005, S.
138) ist.
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Im Folgenden unterscheiden wir drei Ebenen (organisationale, abteilungs- /
gruppenspezifische, individuelle) und drei Quellen (objektiv, interaktiv, subjektiv) des
Tatigkeitsspielraums.

Quellen des Titigkeitsspielraums

objektiv interaktiv subjektiv

organisational

abteilungs- /

gruppenspezifisch

individuell

Abbildung 2: Ebenen und Quellen des Tétigkeitspielraums.

Die Ebenen kennzeichnen unterschiedliche Perspektiven bzw. Abstraktionsgrade zur
Beschreibung von Tétigkeitsspielrdumen, die von der makroskopischen (Organisation)
iiber die mesoskopische (Gruppe) bis zur mikroskopischen (Individuum) Ebene rei-
chen. Die Unterscheidung der drei Quellen verweist darauf, dass innerhalb der drei
Ebenen der Titigkeitsspielraum seinen Ursprung sowohl in objektivierbaren Merkma-
len der Arbeits- und Organisationsgestaltung, in den interpersonalen Merkmalen und
Strukturen der zwischen-menschlichen Kooperation und Kommunikation, als auch den
individuellen Eigenschaften der Person (Wahrnehmungs-, Bewertungs- und Bewilti-
gungsprozessen) haben kann.

3.2 Drei Ebenen des Titigkeitsspielraums

Titigkeitsspielrdume haben ihren Ursprung auf verschiedenen Ebenen und werden
dort als psychische Regulationsanforderungen und Ressourcen wirksam, indem sie die
Moglichkeiten fiir selbstindige Zielsetzungen bestimmen. Drei Ebenen sind zu unter-
scheiden: a) die organisationale Ebene (Aufbau- und Ablauforganisation, Technikge-
staltung) b) die Abteilungs- / Gruppenebene sowie c) die individuelle Auftrags- und
Aufgabenebene. Zwischen den drei Ebenen bestehen wechselseitige, d.h. von ,oben*
und ,unten‘ durchlédssige Verkniipfungen: ,,Die {ibergeordneten enthalten die unterge-
ordneten und beeinflussen sie. Die untergeordneten wirken zuriick, stehen in Wech-
selwirkung miteinander und kénnen auch relativ unabhéngige Merkmale aufweisen®
(Hacker, 2005, S. 120). Tatigkeitsspielrdume oder Freiheitsgrade konnen dariiber hin-
aus aus personbezogener und bedingungs- bzw. aufgabenbezogener Perspektive be-
trachtet werden; hier ist insbesondere die Unterscheidung von ,,0bjektivem‘ und ,,sub-
jektivem® Tatigkeitsspielraum von Bedeutung.
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Tdtigkeitsspielrdume auf organisationaler Ebene

,Die ausschlagegebenden psychologischen Merkmale der Arbeitstitigkeit von Indivi-
duen, etwa der Titigkeitsspielraum, sind organisatorische Merkmale* (Hacker, 2005,
S. 145). Die betriebliche Arbeitsorganisation entscheidet, wie die Titigkeiten einer
Abteilung (Organisationseinheit) und des Einzelnen aussehen, welche Freiheitsgrade
bei der Aufgabenbewiltigung gegeben, und wie die Kommunikations-, Kooperations-
und Koordinationsprozesse und -moglichkeiten zwischen den Beschiftigten gestaltet
sind. Die Struktur des technischen und sozialen Systems, sowie die (partizipativ bzw.
hierarchisch-ausgerichtete) Kultur des Unternehmens determinieren die organisationa-
len Freiheitsgrade.

Tdtigkeitsspielrdume auf Abteilungs- / Gruppenebene

Hier geht es um die Arbeitsauftrige fiir Abteilungen, Gruppen und deren Ausfiih-
rungsbedingungen, sowie um deren strukturelle bzw. technische, organisatorische und
informationelle (soziale, kulturelle) Einbindung in die Gesamtorganisation. Freiheits-
grade oder Titigkeitsspielraume sind auf dieser Ebene u.a. davon abhingig, inwieweit
Abteilungen oder Arbeitsgruppen, a) relativ unabhéngige Organisationseinheiten dar-
stellen, b) die Aufgaben innerhalb der Organisationseinheit einen inhaltlichen Zusam-
menhang aufweisen, und d) die Ablauf- und Aufbaustrukturen so gestaltet sind, dass
Arbeitsergebnisse sowohl qualitativ als auch quantitativ Organisationseinheiten zuge-
ordnet werden kénnen, und damit das Prinzip der ,,Einheit von Produkt und Organisa-
tion“ (Ulich, 2011, S. 201) realisiert ist.

Tdtigkeitsspielrdume auf der individuellen Auftrags- und Aufgabenebene

Auf individueller Ebene geht es um die Spielrdume, die durch die Arbeitsauftrige und
die daraus resultierenden Arbeitsaufgaben vorgegeben werden. Hier geht es um die
Arbeitsaufgabe als die zentrale Kategorie bzw. Analyseeinheit der Arbeitstitigkeit
(Volpert, 1987). Art, Umfang und Verteilung von Arbeitsaufgaben stellen die unmit-
telbaren (psychischen) Anforderungen und Belastungen dar, die im Rahmen der Erle-
digung des Arbeitsauftrages zu bewiltigen sind.

Das geforderte Arbeitsergebnis kann in der Regel durch unterschiedliche Hand-
lungsvarianten erzielt werden. Die Summe dieser unterschiedlichen Moglichkeiten des
(auftragsbezogenen) Handelns, die Moglichkeiten zu selbstindigen Entscheidungen
einschlieBen, bilden den (individuellen) Handlungsspielraum bzw. die individuellen
Freiheitsgrade. Es lassen sich fiinf Arten von Freiheitsgraden unterscheiden, die Ein-
fluss auf den individuellen Titigkeitsspielraum nehmen: (1) fehlende Freiheitsgrade
fiir selbstindige Zielstellungen oder Vornahmen, (2) Freiheitsgrade fiir Mengenvor-
nahmen je Zeiteinheit, (3) Freiheitsgrade zusitzlich fiir Festlegungen zur Abfolge von
Teiltdtigkeiten, (4) Freiheitsgrade zusitzlich fiir Festlegungen iiber Vorgehensweisen
und/oder einzusetzende Mittel der Titigkeiten, sowie (5) Freiheitsgrade fiir Festlegun-
gen iiber Ergebniseigenschaften (Hacker, 1986, S. 104; Hacker, 1998, S.125). Fiir Ar-
beitstitigkeiten in der industriellen Produktion liegen Freiheitsgrade oft nur vor fiir: (a)
die zeitliche Selbstorganisation der auszufiihrenden Téatigkeiten (Anzahl der Arbeits-
produkte und -handlungen pro Zeiteinheit), (b) die Festlegung der Abfolge notwendi-
ger Arbeitshandlungen sowie (c) Verfahrenswahlen (Schnelligkeit bzw. Menge vs.
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Giite; Quantitédt vs. Verschlei3; Quantitét vs. Sicherheit der Produkterstellung; Schnel-
ligkeit vs. Abfall oder Schadstoff; vgl. dazu Hacker, 1998, S. 520).

Die von Ulich u.a. (z.B. Emery & Thorsud, 1982; Ulich, Conrad-Betschart &
Baitsch, 1989; Ulich, 2011, S. 206) genannten Merkmale einer effektiven und zugleich
humanen und die Kompetenz der Beschiftigten erweiternden Arbeitsgestaltung,
Ganzheitlichkeit, Anforderungsvielfalt, Moglichkeiten der sozialen Interaktion, Auto-
nomie, Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten, Zeitelastizitdt und stressfreie Regulier-
barkeit sowie Sinnhaftigkeit — kdnnen dabei als Handlungsspielraum stiftende Merk-
male angesehen werden. Aufgaben, die nach diesen Merkmalen gestaltet sind, konnen
die Aufgabenorientierung bzw. Motivation und die Gesundheit, die fachliche Qualifi-
kation und die soziale Kompetenz, die Selbstwirksamkeit und die Flexibilitidt der Be-
schiftigten fordern ,,... und sind deshalb zugleich ein ausgezeichnetes Mittel, die Qua-
lifikation und Kompetenz der Beschiftigten in — auch dkonomisch — sinnvoller Weise
zu nutzen und zu ihrer Erweiterung beizutragen* (Ulich, 2011, S. 202).

3.3 Drei Quellen des Titigkeitsspielraums

Tatigkeitsspielraume resultieren aus drei Quellen: a) den objektiv vorhandenen, b) den
durch Fiihrungs- und Kommunikationsprozesse moglichen (interaktiver TSP), sowie c)
den durch die Beschiftigten erkannten, beherrschten und genutzten (subjektiver TSP)
Tatigkeitsspielrdumen.

Objektiver Titigkeitsspielraum

»Das Ausnutzen und erforderlichenfalls das VergroBern des objektiven Tatigkeitsspiel-
raums sind die entscheidenden Wege zu einer zugleich effektivitits-steigernden und
lern- und gesundheitsforderlichen Arbeitsgestaltung (Hervorhebungen von Hacker)*
(Hacker, 2005, S. 138). Ein wesentlicher Indikator fiir objektiv vorhandenen Titig-
keitsspielraum sind vollstidndige, ganzheitliche Titigkeiten. Eine vollstdndige Tétigkeit
liegt zum ersten dann vor, wenn die zu erledigen Arbeitsaufgaben die Teilaufgaben
bzw. Funktionen des Organisierens / Planens, Vorbereitens, Ausfiihrens und Kontrol-
lierens gleichsam umfassen (sequentielle Vollstindigkeit). Zum zweiten sind vollstin-
dige Titigkeiten in hierarchischer Hinsicht vollstindig, indem sie (kognitive) Anforde-
rungen auf verschiedenen, mit einander verkniipften Ebenen der psychischen Titig-
keitsregulation stellen: der intellektuellen Ebene (intellektuelle Analyse, Strategie- und
Planentwicklung), der wissensbasierten, perzeptiv-begrifflichen Ebene (Urteils- und
Klassifikationsprozesse, wissensgestiitzte Handlungsschemata), sowie der automati-
sierten, sensumotorischen Ebene (automatisierte, motorische Programme). Ob ein vor-
handener (aufgabenbezogener) Titigkeitsspielraum genutzt werden kann, héngt auch
vom Ausmal der Regulationsbehinderungen ab. Mangelnde Transparenz oder Klarheit
in Bezug auf zu erreichende Ziele oder ungenaue und schwer durchschaubare Arbeits-
auftrige, mangelnde Riickmeldungen iiber Arbeitsergebnisse, Storungen des Arbeits-
ablaufs oder stérende Umwelteinfliisse wie Larm oder Hitze, stellen Arbeitsstorungen
bzw. Regulationsbehinderungen dar, die den objektiven, ziel- und aufgabenbezogenen
Tatigkeitsspielraum stark reduzieren konnen. Empirisch zeigt sich dabei, dass das voll-
standige Tatigkeiten und Regulationsbehinderungen unkorreliert sind (vgl. Wieland,
2010). Damit sind letztere nicht Bestandteil des Konstruktes ,,vollstindige Tatigkeit*,
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sondern Regulationsbehinderungen variieren unabhingig vom Ausmal} der Vollstin-
digkeit.

Interaktiver Tdtigkeitsspielraum

Wesentliche Elemente des interaktiven Tétigkeitsspielraums sind die vorhandenen
Koordinations-, = Kooperations- und Kommunikationserfordernisse = bzw. -
moglichkeiten als Elemente der Mensch-Organisations-Schnittstelle. Beispiele hierfiir
sind die Titigkeit des Fiihrens, die Hacker als personbeeinflussende dialogisch-
interaktive Arbeitstitigkeiten bezeichnet (vgl. Hacker, 2009, S. 48 f.), die (aufgaben-
bezogene) zielgerichtete Kooperation zwischen den MitarbeiterInnen zur Erreichung
gemeinsamer Ziele (vgl. auch Dunckel, 1996, S. 98 ff.) und / oder die Koordination
von Arbeitsablidufen bzw. -aufgaben. In Bezug auf das Fiihrungsverhalten sind insbe-
sondere drei Dimensionen relevant: Mitarbeiterorientiertes Fiihrungsverhalten, aufga-
benorientiertes Fiihrungsverhalten und autoritidres Fiihrungsverhalten bzw. Entschei-
dungspartizipation (zu den Fiihrungsstilen, vgl. Wunderer, 2001; Felfe, 2009; Wegge
& von Rosenstiel, 2007). Je nach Verhaltensstil der Fiihrungsperson ist der interaktive
Tatigkeitsspielraum gering oder hoch ausgeprégt: Autoritdre, extrem vorgesetzten-
zentrierte Filhrung (Vorgesetzte/r entscheidet bis in die Einzelheiten was uns wie et-
was getan werden muss) fiihrt z.B. dazu, dass auch objektiv vorhandene und subjektiv
erkannte Spielrdume nicht genutzt bzw. eingeschrinkt werden. Mitarbeiterorientiertes
Fiihrungsverhalten (die Fiihrungskraft nimmt sich ausreichend Zeit, Aufgaben mit ih-
ren Untergebenen abzusprechen) hat dagegen zur Folge, dass die MitarbeiterInnen Ei-
geninitiative entwickeln und Verantwortung iibernehmen (Scherrer, 1997). Damit
werden gute Voraussetzungen zur Herausbildung von operativen Abbildsystemen ge-
schaffen, die die Erkennung und Nutzung vorhandener interaktiver Tatigkeitsspiel-
rdume erst moglich machen.

Die Kommunikation zwischen den MitarbeiterInnen und / oder die Koordinati-
on von Arbeitsabldufen bzw. -aufgaben bezieht sich auf dass, was Ulich (2011) als
-Moglichkeit zur sozialen Interaktion* beschreibt. Wird die Moglichkeit zur sozialen
Interaktion durch die Arbeitstitigkeit gewdhrleistet, so konnen zum einen auftretende
Schwierigkeiten gemeinsam bewiltigt werden zum anderen kann die gegenseitige Un-
terstiitzung helfen, Belastungen besser zu bewiltigen. Realisiert werden kann dies
durch Aufgaben, deren erfolgreiche Bewiltigung Kooperation nahelegen oder voraus-
setzen (Ulich, 2011, S. 206), wobei der Einwirkung auf andere nicht notwendigerweise
eine Absicht, ein Plan oder auch nur das Wissen der Person iiber die wechselseitige
Einwirkung zu unterstellen ist (Blickle, 2004).

Subjektiver Tdtigkeitsspielraum

Beim subjektiven Titigkeitspielraum konnen wir zwischen ,,objektiven und ,,subjek-
tiv-erkannten Freiheitsgraden unterscheiden, wobei diese durch ,,... verschiedene
Formen der Nichtiibereinstimmung zwischen objektiven, tatsdchlichen Freiheits-
graden (,, Tatigkeitsspielraum‘) und subjektiv gesehenen und eventuell auch genutzten
Freiheitsgraden (Hacker & Matern, 1980)“ (Hacker, 2005, S. 134) gekennzeichnet
sind. Zu beriicksichtigen ist dabei, ,,... das die Bereitschaft und die Befdhigung zu ei-
genstidndigem Zielstellen, Zielverfolgen und daher Planen interindividuell unterschied-
lich ausgeprigt sind (Hacker, Schoppe, Griillich & Walter, 1999; Heisig, 1996, Wies-
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ner, 1995). Das Nutzen von Freiheiten erzeugt Kosten, die iibernommen werden miis-
sen (Hacker, 2005, S. 144). Subjektiv erkannte, beherrschte bzw. genutzte Freiheits-
grade hingen von der Giite des ,,operativen Abbildsystems* ab, und sind zugleich de-
ren Bestandteil. Sowohl die Beschaffenheit der individuellen operativen Abbilder als
tatigkeitsleitende (kognitive) Gedéchtnisrepriasentationen (Hacker, 2005) als auch die
emotionalen, motivationalen bzw. volitionalen Vorgédnge der Selbstregulation bzw. des
Selbstmanagements (vgl. Wieland, 2004; Miiller & Wiese, 2010; Nerdinger, 2013)
haben Einfluss darauf, ob und wie objektiv vorhandene bzw. erforderliche Freiheits-
grade genutzt werden. Eine nicht unerhebliche Bedeutung hat in diesem Kontext die
,.Redefinition” bzw. die Interpretation des Arbeitsauftrags. Gleiche Arbeitsauftrige
werden von verschiedenen Personen in der Regel unterschiedlich wahrgenommen und
bewertet (Ulich, 2011, S. 78). Aus den moglichen antizipierten Handlungs- oder Ar-
beitswegvarianten wird eine ausgewihlt, die ein giinstiges Verhiltnis von erwartetem
Aufwand zum erwartetem Ertrag verspricht (Kosten-Nutzen-Erwidgungen) und deren
Anforderungen zu den eigenen Leistungs-moglichkeiten passen. Folge davon sind un-
terschiedliche Titigkeits- und Ergebnismodelle (Hacker, 2005) und damit operative
Abbildsysteme mit individual-spezifischen (mentalen) Modellen des verfiigbaren und
nutzbaren Tétigkeitsspielraums.

Ob von Freiheitsgraden, Titigkeitsspielrdaumen und ihrer Differenzierung in
Entscheidungs-, Gestaltungs- und Handlungsspielraum die Rede ist (Ulich, 2011, S.
185 ff.), stets geht es darum, ob eine Person in ihrer Arbeitstitigkeit Moglichkeiten
hat, ihre Titigkeit nach ihren eigenen, ihr zu Verfiigung stehenden Fihigkeiten und
Ressourcen eigenstiandig zu planen, auszufiihren und zu kontrollieren. Wenn wir im
Folgenden von ,, Tétigkeitsspielraum** sprechen, impliziert dies zugleich die Konzepte
und Vorstellungen, die mit den genannten Begriffen angesprochen werden.

3.4 Vollstindige Titigkeiten

Im Hinblick auf die Arbeitsgestaltung ist das Konzept der ganzheitlichen oder voll-
standigen Arbeitstitigkeit nach Hacker (Hacker, 1998; 2005, 2009; 2010) von zentra-
ler Bedeutung. Vollstindige Arbeitsaufgaben gehoren zu den wichtigsten objektivier-
baren und vor allem auch gestaltbaren Voraussetzungen fiir eine (arbeitsimmanente)
gesundheitsforderliche Kompetenzentwicklung bzw. Forderung der Handlungsfahig-
keit (vgl. auch Bergmann & Richter, 1994, 2003; Bergmann, 1999; Bergmann &
Wardajan, 1999). Vollstiandigkeit kann hinsichtlich ihrer sequentiellen und hierarchi-
schen Komponente unterschieden werden. Sequenziell (oder zyklisch) vollstindige
Arbeitsaufgaben, beinhalten neben der bloBen Ausfiihrung auch vorbereitende Arbeits-
funktionen — selbstindiges Setzen von Zielen, Handlungsvorbereitungen im Sinne der
Wahrnehmung von Planungsfunktionen, Auswahl der Arbeitsmittel einschlieBlich der
erforderlichen Interaktionen und das Kontrollieren der eigenen Ergebnisse (Hacker,
1998, 2005; vgl. auch Ulich, 2011). Liegen vorbereitende, ausfiihrende und kontrollie-
rende Titigkeiten in »einer Hand«, hat das zur Folge, dass die Beschiftigten die Resul-
tate und Folgen ihrer vorausgegangenen Arbeitsphasen in diesem Arbeitsprozess erle-
ben, also Riickmeldungen aus dem Arbeitsprozess erfahren und diese fiir eine lernende
Optimierung ihrer Arbeitsmethoden nutzen konnen (Bergmann, 2004, S. 39). Hierar-
chisch vollstindig sind Arbeitstitigkeiten, wenn beim Bearbeiten der Aufgaben unter-
schiedliche Ebenen der inneren Regulation aktiviert werden, d.h. Regulation(en) so-
wohl auf der intellektuellen und wissensbasierten Ebene (die den Normalfall tiglichen
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und oft routinisierten Handelns bildet) sowie der Ebene sensumotorischer Handlungen
(vgl. Hacker, 1998, S. 252) stattfinden. ,,Vollstindige und fordernde Titigkeiten sind
fiir die Leistungsmotivierung, fiir das Wohlbefinden und die psychische Gesundheit
sowie fiir das Verhiiten von Dequalifizierungen durch Lernangebote unerlédsslich
(Hacker, 2009, S. 43). ,,Bei unvollstindigen Tatigkeiten ist die betriebliche Gesamtar-
beit so verteilt (partialisiert), dass keine forderlichen Arbeitsinhalte fiir die Arbeiten-
den entstehen. Es ist wahrscheinlich, dass sie die Betitigungsbediirfnisse und Lern-
bzw. Entwicklungsmoglichkeiten der Arbeitenden behindern (Volpert, 1999) und die
psychische Gesundheit gefihrden konnen ...* (Hacker, 2009, S. 42).

Insbesondere die Mischung von Regulationsebenen sichert nach Hacker (1998,
2005) die Aktivierung und Motivierung der Beschéftigten durch die Téatigkeitsausfiih-
rung, fordert eigenstindige Zielsetzungen, Entscheidungs- und Handlungsspielrdume,
stellt Denk-, Kooperations- und Lernanforderungen und fordert die Ubernahme von
Verantwortung. Unvollstindige Tdtigkeiten bedeuten dagegen Anforderungsdefizite in
Form von Aktivitits-, Zielbildungs- sowie Lernmingeln.

3.5 Storungsfreies Arbeiten

Zwischen den durch die Vollstindigkeit bedingten oder bei Nicht-Vollstindigkeit nur
unzureichend vorhandenen (psychischen) Regulationsanforderungen und (aufgabenun-
spezifischen) Storungen, die im Arbeitsprozess auftreten (Regulationsbehinderungen)
gibt es in der Regel keinen Zusammenhang (vgl. Leitner, 1999). In eigenen empiri-
schen Studien mit dem SynBA-Verfahren (Wieland-Eckelmann et al., 1999), die in-
zwischen mehr als 8000 Arbeitsplitze verschiedener Branchen umfassen, konnte dies,
ebenso wie im Konzept Anforderung / Belastung (Leitner, 1999; Oesterreich, 1999)
wiederholt bestitigt werden (vgl. Wieland, 2004). Die Korrelationen zwischen Regula-
tionsanforderungen und -behinderungen liegen dabei in den Stichproben aus Unter-
nehmen verschiedenster Branchen zwischenr =-.09 undr = .11.

Fiir die Arbeitsleistung und Gesundheit der Beschiftigten ist ,,Storungsfreies
Arbeiten* zentral. Stidndige Stérungen und Unterbrechungen von Arbeitsabldufen ge-
horen zu den wichtigsten Stressfaktoren (vgl. Leitner, 1999; Leitner & Resch, 2005;
Wieland, 2010). Die damit verbundenen Fehlbeanspruchungen (Richter & Hacker,
2012) haben die stirkste Wirkung auf den allgemeinen Gesundheitszustand (gemessen
mit Beschwerdehéufigkeit) und senken die Belastbarkeit dauerhaft. Sie belasten auf
Dauer selbst die besten und motiviertesten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, fiihren zu
quantitativen und qualitativen Beeintrachtigungen der Arbeitsleistung, zu negativen
psychischen Beanspruchungen; Burnout und innerer Kiindigung. Daten aus betriebli-
chen Untersuchungen zeigen, dass gerade die ,,unspezifischen Beschwerden* wie Ner-
vositit, Schlaf- und Konzentrationsstorungen zunehmen (vgl. Wieland, 2008; Wieland
& Hammes, 2008). Dies sind auch die ersten Symptome von Irritation, psychischer
Dauerbelastung und Depression (Mohr, Rigotti & Miiller, 2007).

Storungen im Arbeitsprozess mit hoher psychischer (negativer) Wirkung sind
dabei insbesondere: fehlende Transparenz von Arbeitsauftrigen und -aufgaben; man-
gelnde Riickmeldung iiber Ergebnisse im Arbeitsprozess, unfreiwillige Wartezeiten,
Arbeitsunterbrechungen, Einfliisse durch externe Umweltreize wie Larm, Hitze, Luft-
feuchtigkeit. Storungsdiagnosen sollten, entsprechend dem MTO-Ansatz (Strohm &
Ulich, 1997; iafob, 2008; Ulich, 2011) stets die Gesamtaufgabe beriicksichtigen, die
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aus den drei zentralen Aufgabenbereiche bzw. deren Schnittstellen im Arbeitsprozess
resultiert: Mensch-Aufgabe, Mensch-Technik und Mensch-Organisation.

Die Bewiltigung von Schwankungen und Stérungen bildet das Kernkonzept der
soziotechnischen Systemgestaltung. ,.Die moglichst effiziente Bewiltigung von
Schwankungen und Storungen in einem Arbeitssystem kann als Kernkonzept von Ge-
staltungsansétzen angesehen werden, die aus dem soziotechnischen Systemansatz ab-
geleitet wurden. Entsprechend ist das Kernstiick jeder soziotechnischen Systemanalyse
die Untersuchung der im System auftretenden Schwankungen und Stérungen ein-
schlieBlich ihrer Verursacher, der Auswirkungen am Ort ihres Auftretens und in den
nachgelagerten Bereichen sowie der im System vorhandenen Moglichkeiten fiir ihre
Bewiiltigung (vgl. Pasmore, 1988). Ein wichtiges, wenn nicht das wichtigste, Kriteri-
um fiir die gemeinsame Optimierung von Technischem und sozialem Teilsystem ist
das Auffangen solcher Schwankungen und Storungen (,key variances‘) am Entste-
hungsort* (Grote, 1997, S. 89; vgl. dazu auch Frei et al., 1993; Strohm & Ulich, 1997).

Neben diesen situationsbedingten, externen Stdrungen, kdnnen Stérungen im
Arbeitsprozess auch durch interne Anforderungen und Belastungen ausgelost werden
(Schonpflug, 1979, 1987; Lazarus & Launier, 1981; Wieland-Eckelmann, 1992;
Schulz, 1982, 2012). Sorgenvolle Gedanken, falsche Attribuierungen von Fehlern,
Konflikte mit KollegenInnen und @hnliche emotional belastenden Ereignisse der Ar-
beitsumgebung konnen Quellen Storungen auslosender Ereignisse sein (vgl. dazu auch
die Affective Events Theorie (AET), Weiss & Cropanzano, 1996).

Storungen und ihre Ursachen zu identifizieren und zu beseitigen ist aus zwei
Griinden von Interesse: Zum einen, weil die Arbeitsabldufe und psychischen Regulati-
onsprozesse effektiver und beanspruchungsoptimaler werden; die innere Steuerung der
Tatigkeit — die Regulation und gedankliche Planung — weitgehend fliissig ablaufen,
und Arger und zusitzlicher (Zeit-)Aufwand vermieden werden. Zum anderen, steigen,
als Folge davon, das Wohlbefinden (Zapf, 1994), das Commitment (Felfe, 2008) und
die Arbeitszufriedenheit (Fischer, 2006).

3.6 Ganzheitliche Fiihrung

Beziiglich der Frage, welches Verhalten von Fiihrungskriften optimal fiir den Fiih-
rungserfolg ist (Nerdinger, 2011, S. 82), werden gewohnlich zwei Dimensionen des
Fiihrungsverhaltens unterschieden: mitarbeiterorientiertes Fiihrungsverhalten (conside-
ration) und aufgaben-orientiertes Fiihrungsverhalten (initiating structure). Bei der
aufgaben-orientierten Fiihrung stehen die Arbeitsaufgaben, die Leistung und das Ar-
beitsergebnis bzw. deren Kontrolle im Vordergrund; personliche Belange der Mitar-
beiterInnen spielen nur eine untergeordnete Rolle. Mitarbeiterorientiertes Fiihrungs-
verhalten nimmt Riicksicht auf die personlichen Bediirfnisse sowie Stirken und
Schwichen der MitarbeiterInnen, raumt ihnen in vielen Belangen Mitsprache und Ent-
scheidungsmoglichkeiten ein, schafft Vertrauen und respektiert und achtet die Mitar-
beiterInnen. Stellt man diese beiden Fiihrungsstile in Beziehung zueinander, so wird
deutlich, dass Beschiftigte fiir eine effektive, engagierte und zufriedene Mitarbeit vor
allem dann zu gewinnen sind, wenn beides durch die Fiihrungskraft realisiert wird:
Sowohl Betonung der Sachaufgaben und Unternehmensziele als auch Aufmerksamkeit
und Wertschitzung der Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (vgl. dazu
auch die Metaanalyse von Judge, Piccolo & Ilies, 2004; Nerdinger, 2011, S. 87).
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Fiihrung durch strikte Aufgaben- bzw. Sachorientierung und Kontrolle hat sich
als wenig leistungs- bzw. produktivititsforderlich erwiesen. Wird das Bediirfnis der
Beschiftigten nach Anerkennung und Wertschitzung zu wenig beriicksichtigt, werden
auch hochmotivierte Personen nach einiger Zeit wenig Interesse haben, sich mit all
ihren Kriften fiir die Ziele des Unternehmens einzusetzen. Jedoch hat auch das andere
Extrem wenig Aussicht auf Erfolg: Ohne Bezug zu konkreten Handlungen oder sachli-
chen Ergebnissen haben Lob und Zuneigung ldngerfristig wenig Wirkung. Auch An-
erkennung und Wertschidtzung sollten an Inhalte und Leistungen gebunden sein, um
glaubwiirdig zu sein.

Im Hinblick auf den oben beschriebenen Wirkungspfad ,,Fiihrung und Arbeits-
gestaltung® ist dabei insbesondere von Bedeutung, dass Fiihrungskrifte (Mit-)Gestalter
von Arbeitstitigkeiten und ihren Ausfiihrungsbedingungen sind. In einer Vielzahl von
Studien (Wieland & Scherrer, 2007; Wieland, Winizuk & Hammes, 2009) konnte da-
bei der Befund repliziert werden, dass mitarbeiterorientierte Fiihrung gegeniiber auto-
ritdrer, direktiver Fiihrung mit weniger Regulationsbehinderungen (Arbeitsstorungen)
verbunden ist, zu einer positiven Beanspruchungsbilanz wihrend der Arbeit fiihrt, so-
wie die Wohlbefindensbilanz im Alltag verbessert (Wieland & Hammes, 2010). Auch
dafiir, dass mitarbeiterorientierte Fiihrung effektive und zugleich gesunde Fiihrung ist,
gibt es inzwischen zahlreiche Belege (vgl. Wilde, Dunkel, Hinrichs & Menz, 2009;
Gregerson, Kuhnert, Zimber & Nienhaus, 2010).

3.7 Selbstregulation als Personmerkmal

Selbstregulation kann &dhnlich wie Baumeister & Heatherton (1996) es formulieren,
definiert werden als psychischer Vorgang mit dem Personen ihr Verhalten und Erleben
zielbezogenen beeinflussen, modifizieren oder kontrollieren. Synomyme Begriffe fiir
Selbstregulation sind: Selbstfiihrung, Selbstmanagement oder Selbstorganisation (vgl.
dazu auch Miiller & Wiese, 2010). Selbstregulation ist eng verbunden mit dem Kon-
zept der Selbstwirksamkeitserwartung der sozial-kognitiven Theorie von Bandura
(1997). Selbstwirksamkeitserwartung (SWE) ist nach Schwarzer (2002) ,,... die sub-
jektive Gewissheit, neue oder schwierige Anforderungssituationen aufgrund eigener
Kompetenz bewiltigen zu konnen (a. a. O., S. 521). Die Selbstwirksamkeitserwar-
tung stellt als optimistische Selbstiiberzeugung auch eine wichtige Komponente einer
effektiven Selbstregulation dar. Beschiftigte mit einer geringen Selbstwirksamkeit
fiihlen sich bei hoher Arbeitsbelastung hiufig schlechter im Vergleich zu Personen mit
hoher Selbstwirksamkeit (Jex & Bliese, 1999). Nach Schaubroeck et al. (1997, 2000)
haben Tatigkeitsspielraume vor allem dann eine puffernde Wirkung in Bezug auf be-
rufliche Belastungen, wenn die Beschiftigten gleichzeitig iiber eine hohe Selbstwirk-
samkeitsiiberzeugung verfiigen.

Theorien der Selbstregulation oder des Selbstmanagements ,,... thematisieren
die Prozesse, die eine Person in die Lage versetzen, ihre beruflichen Ziele iiber die Zeit
und iiber wechselnde situative Kontexte hinweg zu verfolgen. Management heif3t da-
bei: Modulation von Gedanken, Affekten, Verhalten und / oder der Aufmerksamkeit
durch willentlichen oder automatischen Gebrauch spezieller psychologischer Mecha-
nismen® (Nerdinger, 2013, S. 81). ,,Als wichtigste vermittelnde Variable der Selbstre-
gulation hat sich in einer Vielzahl empirischer Untersuchungen der Glaube an die
Selbstwirksamkeit erwiesen (Bandura & Locke, 2003). Selbstwirksamkeit beeinflusst
sowohl die Art der Selbstbeobachtung als auch der Bewertung und die wahrgenomme-
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nen Ursachen fiir Erfolg oder Misserfolg. Menschen, die an ihre Selbstwirksamkeit
glauben, sind gewohnlich erfolgreicher im Selbstmanagement. Das wiederum legt na-
he, dass die im Rahmen der Theorie der Zielsetzung nachgewiesene, moderierende
Bedeutung des Glaubens an die Selbstwirksamkeit auf die Wirkung von Zielsetzungen
letztlich iiber das damit verbundene, effizientere Selbstmanagement des Handelns zu
erkldren ist” (Nerdinger, 2013, S. 84 f.).

Ein Personlichkeitsmerkmal, das einen engen Bezug zur psychischen Beanspru-
chung und Kontrollerleben im Arbeitsprozess hat, ist die Selbstregulationskompetenz
(Wieland, 2004). Eine hohe Kompetenz zur Selbstregulation zeigt sich darin, dass eine
Person in der Lage ist, emotionsbezogene, interne Zustinde (innere Anspannungen,
korperliche Erregung, Gedanken der Besorgtheit) so zu verdndern, dass sie mit ge-
wiinschten Ziel- bzw. Sollzustinden iibereinstimmen. Die Effektivitit dieser Form der
Emotionsregulierung bestimmt die palliativen Ressourcen (Lazarus & Launier, 1981),
die einer Person habituell zur Verfiigung stehen. Zum anderen umfasst die Selbstregu-
lationskompetenz die Fihigkeit, aufgabenbezogene, interne Zustinde (energetische
Aktiviertheit, effort) so zu regulieren, dass zwischen dem aktuellen Zustand (concur-
rent state, Hockey, 1986) und dem von der Aufgabe geforderten Zielzustand (target
state) moglichst geringe Diskrepanzen vorliegen. Diese Form der Regulation bestimmt
das Ausmal} energetischer Ressourcen, die einer Person habituell zur Verfiigung ste-
hen (vgl. Wieland & Baggen, 1999).

4 Merkmale im Arbeitsprozess

In dem Analyse- und Wirkungsmodell zur Realisierung von Gestaltungsfreiheit in Un-
ternehmen, das diesen Beitrag zugrunde liegt, stehen die psychische Beanspruchung,
das Kontrollerleben und die Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum wihrend der
Arbeit, d.h. im Arbeitsprozess im Vordergrund.

4.1 Psychische Beanspruchung wihrend der Arbeit — Beanspruchungsbilanz als
Bewertungskriterium

Es geht nicht darum, die Arbeit moglichst beanspruchungsarm zu gestalten. Ziel sollte
vielmehr die beanspruchungsoptimale Gestaltung der Arbeit sein. Beanspruchungsop-
timal gestaltet sind Arbeitssituationen dann, wenn sie insgesamt zu einer positiven Be-
anspruchungsbilanz’ fiihren. Diese liegt dann vor, wenn die im Arbeitsprozess auftre-
tenden positiven bzw. funktionalen, psychischen Beanspruchungen deutlich stirker
ausgeprigt sind als die negativen, dysfunktionalen Beanspruchungen (Doppelrolle der
Beanspruchung, vgl. Schonpflug, 1987; Wieland & Baggen, 1999; Wieland, 2010).
Funktionale Beanspruchung besteht in der Aktivierung mentaler und motivationaler
Ressourcen, die mit positiven Emotionen, Gefiihlen der Selbstwirksamkeit und person-
lichem Kompetenzerleben einhergehen; dysfunktionale Beanspruchung ist durch nega-
tive emotionale Zustinde (innere Anspannung, Nervositit, Irritation, Gereiztheit), so-
wie unangenehme korperliche Befindlichkeiten (Verspannungen, Schmerz, Unbeha-
gen) gekennzeichnet. Mentale (konzentriert, aufmerksam) und motivationale (leis-
tungsbereit, energiegeladen) Beanspruchungszustéinde bilden das Konstrukt ,.funktio-

* Eine inhaltlich dhnliche Konzeption findet sich bei Schallberger (2006), der die Dimensionen positi-
ve und negative Aktivierung unterscheidet.
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nale Beanspruchung*; emotionale (nervds, aufgeregt, entspannt®) und physische (kor-
perlich unwohl) Beanspruchungszustéinde représentieren das Konstrukt ,,dysfunktiona-
le Beanspruchung®. Die Beanspruchungsbilanz resultiert aus einem Kennwert, der aus
der standardisierten Differenz (Z-Werte) von funktionaler (positiver) und dysfunktio-
naler (negativer) Beanspruchung wéhrend der Arbeit gebildet wird (vgl. Wieland,
Winizuk & Hammes, 2009). Sie stellt zudem einen geeigneten Kennwert zur Evaluati-
on von MaBnahmen betrieblicher Gesundheitsforderung dar (vgl. Wieland & Gorg,
2009). Arbeitsbedingte Belastungen kénnen somit mit Beanspruchungen und Folgen
verbunden sein, die niitzlich, lohnend und personlichkeits- sowie gesundheitsforderlich
sind und / oder mit Beanspruchungen, die hohe psychophysische Kosten verursachend
und gesundheitsschédlich sind (vgl. Wieland-Eckelmann, 1992, S. 28).

4.2 Kontrollerleben

Im Job Demand-Control Modell (JDC Modell) werden ,,control* bzw. ,,decision lati-
tude* definiert als die potenzielle Kontrolle, die ein Arbeitsplatzinhaber iiber seine
Aufgaben und Ausfiihrungsbedingen hat. ,,Our concept of decision latitude is inter-
preted as the worker’s ability to control his or her own activities and skill usage ...
(Karasek & Theorell, 1990, S. 60). Kontrolle bzw. Kontrollierbarkeit liegt dann vor,
wenn Beschiftigte die eigenen Arbeitsweisen selbst bestimmen bzw. eigenstindig
zwischen verschiedenen Handlungsalternativen wihlen konnen (zum Kontrollkonzept,
vgl. auch Frese, 1977, 1987, Oesterreich, 1999; Grote, 1997).

Wihrend sich ,,control” im JDC Modell auf (objektive) Eigenschaften der Ar-
beitssituation bezieht, beschreibt der Begriff Kontrollerleben die subjektiven Wirkun-
gen dieser Eigenschaften. Das Kontrollerleben wihrend der Arbeit ist dann hoch aus-
geprigt, wenn man die Erfahrung macht, eine Situation durch eigne Aktivititen und
Anstrengungen bewiltigen zu konnen (und nicht von den Bedingungen kontrolliert zu
werden). Kontrollerleben kann objektive und subjektive Ursachen haben: Objektive
Kontrollierbarkeit liegt vor, wenn die Wahrscheinlichkeit des Auftretens eines Ereig-
nisses abhingig vom Verhalten der Person ist; subjektive Kontrollierbarkeit liegt vor,
wenn eine Person glaubt, das dies so ist (vgl. dazu Schwarzer, 1993, S. 144 f.). Bei der
Kontrollierbarkeit kann also zwischen tatséichlicher, d.h. objektiv bestehender, und
subjektiv erlebter Kontrolle unterschieden werden. Nach Averill (1973) wird kognitive
Kontrolle umso bedeutender, je geringer die Kontrollmoglichkeiten auf der Verhal-
tensebene sind (vgl. auch Prystav, 1979). Im Kontext der Stress- und Bewiltigungsfor-
schung stellt die Kontrollierbarkeit von aversiven Reizen und Situationen eine ent-
scheidende Grofe fiir die Entstehung von Stresszustinden dar (Lazarus & Launier,
1981; Prystav, 1979; Schulz, 1982). Unkontrollierbarkeit von Situationen kann sich
auf der motivationalen, kognitiven und emotionalen Ebene auswirken, zu Passivitit,
Leistungseinschrinkungen, Resignation und Angstlichkeit fiihren und zur so zur Ent-
stehung gelernter Hilflosigkeit beitragen (vgl. Abramson, Seligman & Teasdale, 1978;
Maier & Seligman, 1976). Sie wirkt sich negativ auf Eigeninitiative (Frese & Fay,
2001) und Motivation zu aktivem Handeln aus, sowie die Fahigkeit, Erfolge als selbst-
verursacht wahrzunehmen.

Kontrollerleben wird einerseits durch die objektiven Merkmale der Situation,
andererseits durch Personlichkeitsmerkmale beeinflusst (vgl. dazu Spector, Zapf, Chen

¢ Das Item ,,entspannt* wird umgepolt.
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& Frese, 2000; Rau, Hoffmann, Morling, & Rosler, 2007). Neben anderen Merkmalen
der Personlichkeit (s. Ulich & Wiilser, 2010) sind Kontrolliiberzeugung (Rotter, 1966;
Krampen, 2000) und Selbstwirksamkeit (,self-efficacy”, Bandura 1997, 2012;
Schwarzer, 2002, 2004) wichtige personale Ressourcen dafiir, objektiv vorhandene
Kontrollspielrdume auch tatsidchlich zu nutzen (siehe auch Nerdinger, 2013). Selbst-
wirksamkeitsiiberzeugungen haben auch Einfluss auf die Befindlichkeit am Arbeits-
platz. Beschiftigte mit geringer Selbstwirksamkeit reagierten bei hoher Arbeitsbelas-
tung (Dauer und Intensitét) mit stirkeren korperlichen und psychischen Stresssymp-
tomen im Vergleich zu Personen mit hoher Selbstwirksamkeit (Jex & Bliese, 1999;
Grau, Salanova & Peird, 2001). Insgesamt deutet die Befundlage darauf hin, dass Be-
schiftigte mit einer hohen Selbstwirksamkeitsiiberzeugung berufliche Anforderungen
und Belastungen und Stress am Arbeitsplatz besser bewiltigen, als Personen mit ge-
ringer Selbstwirksamkeit (Schaubroeck & Merrit, 1997; Schaubroeck, Lam & Xie,
2000).

4.3 Zufriedenheit mit der Gestaltungsfreiheit

Existieren am Arbeitsplatz keine Spielrdume fiir eigenstéindige Arbeitsweisen und fle-
xible Bewiltigungsstrategien, kann hohen Belastungen und Stressoren bei der Arbeit
nicht addquat begegnet werden. Folge dieser eingeschrinkten Moglichkeiten sind Ge-
fiihle des Kontrollverlustes und aversive, negative Befindlichkeiten, die lingerfristig
insbesondere zu Erkrankungen des Herz-Kreislaufsystems und psychosomatischen
Beschwerden fiihren konnen (vgl. dazu auch Mohr, Rigotti & Miiller, 2007). Jedoch
konnen auch zu groBer Titigkeitsspielraum, ein zu viel an Gestaltungsfreiheit zu quan-
titativen und qualitativen Uberforderungen mit den daraus resultierenden negativen
Folgen fiir die Gesundheit fiihren (Ulich, 2005, S. 281). Sind die Entscheidungs- und
Handlungsspielrdume zu grof3, konnen daraus Unsicherheiten dariiber entstehen, was
zu tun ist bzw. welche Entscheidungen die ,,richtigen sind. Emery & Thorsrud (1982,
S. 185) haben diesen Sachverhalt so formuliert: Notwendig ist ,,angemessene ,Ellen-
bogenfreiheit‘, das Gefiihl, sein eigener Herr zu sein und dass einem nicht dauernd —
ausser in Ausnahmefillen — ein Chef hinter dem Riicken steht. Jedoch nicht so viel
Ellenbogenfreiheit, dass man nicht weil3, was man als néichstes tun soll*. Eine zentrale
Frage des empirischen Teils dieses Beitrags ist: Welche Konsequenzen hat es, wenn
Beschiftigte den Téatigkeitsspielraum bzw. die Gestaltungsmoglichkeiten an ihrem Ar-
beitsplatz zu gering oder zu hoch einstufen?

Gestaltungsfreiheit hat auch mit der Entwicklung von Eigeninitiative zu tun.
Wie Frese, Tornau & Fay (2008) zeigen konnten, entwickeln Personen nur dann FEi-
geninitiative, wenn sie wissen, dass sie tatsdchlich auf einen Arbeitsprozess oder ein
Arbeitsergebnis Einfluss nehmen konnen (Bewertung der Einflussmoglichkeiten), sich
selbst die Einflussnahme zutrauen (Selbstwirksamkeit), und wenn sie gern Handlungs-
spielraum und Verantwortung fiir Verdnderungen iibernehmen (Streben nach Hand-
lungsspielraum und Verantwortung). Rau (2004) fand in ihrer Studie zu lern- und ge-
sundheitsforderliche Wirkung unterschiedlicher Formen der Arbeitsgestaltung, ,....
dass Minner mit sehr gut gestalteten Tatigkeiten signifikant hohere Tétigkeitsspiel-
rdume, stirkere Einbindung eigener Ideen am Arbeitsplatz, hohere Vorhersehbarkeit
und eine hohere Arbeitsintensitit in ihrer Arbeit wahrnahmen als Ménner mit nur fehl-
beanspruchungsfrei gestalteten Titigkeiten. Die genannten Merkmale gelten als Vo-
raussetzung fiir die Kompetenzentwicklung in der Arbeit™.
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5 Ergebnisvariablen und Folgewirkungen
5.1 Gesundheit

Gesundheit war und ist ein ,,... vielschichtiger normativer Begriff, der das Ergebnis
sich wandelnder Gruppeninteressen und gesellschaftlicher Diskussionen ...“ (Ulich &
Wiilser, 2004, S. 39) darstellt. Deutlich wird dies gegenwirtig auch vor dem Hinter-
grund der Diskussion psychischer Erkrankungen und Burnout in der Arbeitswelt. Eine
aktuelle Bestandsaufnahme {iiber die Psychische Gesundheit am Arbeitsplatz in
Deutschland liefert der im Jahr 2008 vom Berufsverband Deutscher Psychologinnen
und Psychologen (BDP) verdoffentlichte Bericht.

Was (psychische) Gesundheit bedeutet, wie sie sich von Krankheit abgrenzt,
wird nach wie vor unterschiedlich gesehen. ,,Unterschiede finden sich nicht nur in den
Definitionsbestandteilen, sondern auch in Annahmen dariiber, wie Gesundheit erhal-
ten, geschwicht oder stabilisiert werden kann. Implizite Ubereinstimmung besteht in
der Regel dariiber, dass Gesundheit eine Bedeutung von positiv, richtig, wiinschens-
wert, normal oder normativ gebilligt zugeordnet wird* (Greiner, 1998, S. 39 f.). Udris,
Kraft, Mussmann & Rimann, 1992 (S. 12) betrachten Gesundheit im Arbeitskontext
aus handlungs- und systemtheoretischer Perspektive. Gesundheit ist nach ihrer Auffas-
sung (1) ein Zustand dynamischen (FlieB3-)Gleichgewichts (Balance) innerhalb der
Person und der Umwelt und kann (2) als Prozess zielgerichteter, praventiver und pro-
tektiver Handlungen bzw. der erfolgreichen Bewiltigung von Anforderungen und Be-
lastungen aufgefasst werden. In Anlehnung an diese Betrachtungen kann Gesundheit
als prozesshaftes Geschehen aufgefasst werden, indem insbesondere folgende Kompo-
nenten eine zentrale Rolle spielen: (1) die Einstellungen, Werte und Uberzeugungen
im Hinblick auf Gesundheit, (2) die Fihigkeit der Person im Arbeitsprozess (sowie
auBerhalb der Arbeitswelt) auftretende Anforderungen und Belastungen erfolgreich zu
bewiltigen, sowie (3) wiinschenswerte Zielzustinde (Gesundheit) herzustellen und
unerwiinschte Zustinde (Krankheit) zu vermeiden, und damit langfristig eine Balance
zu erreichen, die sich dadurch auszeichnet, dass korperliches und seelisches Wohlbe-
finden gegeniiber negativen, gesundheitsbeeintrichtigenden Zusténden iiberwiegt (vgl.
Wieland, 2010, S. 874).

In einer Vielzahl arbeits- und organisationspsychologischer Ansétze wird sub-
jektives Wohlbefinden als zentrales Bestimmungsstiick von Gesundheit betrachtet
(vgl. z.B. dazu Warr, 1987, 1994; Blaxter, 1990; Schmidt, 1998; Ulich & Wiilser,
2004, S. 41). Als von den Befindenszustinden im Arbeitsprozess beeinflusste (abhén-
gige) Variable, wie in dem hier dargestellten Modell (vgl. Abbildung 1), wird Gesund-
heit als ,,Subjektiver Zustand* erfasst. Damit werden die im Arbeitskontext ermittelten
Gesundheitszustinde mit den Befragungen vergleichbar, die in regelméfigen Abstin-
den durchgefiihrt werden (z.B. das SOEP, der Wldomonitor 2007; der Gesundheitsre-
port der BARMER GEK von 2010, Teil 2, siche dazu Wieland & Hammes, 2010; Bor-
sch-Supan, Hank, Jiirges & Schroder, 2009).

Der subjektive Gesundheitszustand wird iiblicherweise mit der Frage erfasst:
Wie schitzen Sie Ihren gegenwirtigen Gesundheitszustand ein? Beurteilungsskala: (0)
sehr schlecht, (1) schlecht, (2) mittelmaBig, (3) gut und (4) sehr gut.



R. Wieland 227

5.2 Absentismus und Prisentismus

,Die Fehlzeitenquote erhilt aus verschiedenen, nahe liegenden Griinden in Unterneh-
men eine hohe Aufmerksamkeit. Wenn Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter krankheits-
bedingt fehlen, sind (1) die Kolleginnen und Kollegen oft zu ungeplantem Mehrauf-
wand gezwungen, haben (2) die Vorgesetzten einen zusitzlichen Koordinationsauf-
wand und miissen mit Riickstinden in der Aufgabenerledigung zurechtkommen, sieht
sich (3) das Management mit aus allfilligen Produktivititsausfillen resultierenden
Kosten konfrontiert und sind (4) moglicherweise Kunden verirgert, weil ihre An-
sprechpartnerinnen bzw. Partner im Unternehmen nicht erreichbar sind oder die Liefe-
rung bestellter Produkte verzogert wird. Die weit verbreitete Fokussierung betriebli-
cher Gesundheitsmalinahmen auf Fehlzeiten erfolgt also nicht zufillig® (Ulich & Wiil-
ser, 2010, S. 135).

Krankheitsbedingte Fehlzeiten sind zudem fiir jedes Unternehmen ein wichtiger
Kostenfaktor. Beispielsweise gab das US-amerikanische Unternehmen Dow Chemical
3.9 % seiner gesamten Personalkosten fiir den Ersatz krankheitsbedingter Fehlzeiten
sowie fiir medizinische Versorgung aus (Baase, 2007). Die Bundesanstalt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin geht von einem bundesweiten Produktionsausfall von 43
Mrd. Euro fiir das Jahr 2008 aufgrund von Arbeitsunfihigkeit aus (BAuA, 2010). Ak-
tuelle Trends deuten nicht an, dass dieser Verlustfaktor bald an Bedeutung verlieren
konnte. Im Gegenteil: Im ersten Teil des BARMER GEK Gesundheitsreports 2010
(Wieland & Hammes, 2010) wird iiber einen kontinuierlichen Anstieg der Arbeitsun-
fahigkeitsquote seit 2006 berichtet.

Die Ausfille und Kosten durch krankheitsbedingte Abwesenheit von der Arbeit
(Absentismus) sind jedoch nur die Spitze des Eisbergs bei der Betrachtung krankheits-
bedingter Produktivititsverluste. Wesentlich hoher, wenn gleich auch weniger sicht-
bar, sind jene Produktivititsverluste, die aufgrund von Prdsentismus — dem Verhalten
trotz Krankheit arbeiten zu gehen — entstehen (vgl. Ulich, 2011, S. 557 ff.; Steinke &
Badura, 2011). Das Prisentismusphidnomen stellt, mit in etwa doppelt so hohen Pro-
duktivitidtsverlusten als Absentismus, eine kostspielige Angelegenheit fiir Unterneh-
men dar. Dies konnte u. a. mittels einer Telefonumfrage zu Fehltagen und geminderter
Arbeitsproduktivitit in den Vereinigten Staaten bestétigt werden: Fiir den Zeitraum
von einem Jahr (August 2001 bis August 2002) entstanden Produktivitétsverluste von
116 Mrd. Euro aufgrund krankheitsbedingter Leistungsminderung am Arbeitsplatz
(Stewart, Ricci, Chee & Morganstein, 2003). Die 6konomischen Auswirkungen von
Prisentismus, also von Anwesenheit am Arbeitsplatz trotz Krankheit, sind inzwischen
vielfach belegt. Fissler und Krause (2010) kommen zu dem Schluss, dass Produktivi-
tatsverluste aufgrund von Absentismus bzw. Prasentismus im Verhéltnis von 35 zu 65
Prozent zu erwarten sind; Schultz und Edington (2007) dokumentieren bereits 37 Stu-
dien mit dhnlichen Ergebnissen.

Présentismus und Gesundheitszustand hidngen eng zusammen. Der Gesund-
heitszustand beeinflusst das Verhalten trotz Krankheit zu arbeiten erheblich. So gaben
in einer Studie von Zok (2008) Prisentisten haufiger an, Medikamente zu nehmen,
chronisch krank zu sein und eine schlechtere subjektive Allgemeinbefindlichkeit zu
haben. Dariiber hinaus waren sie héaufiger arbeitsunfihig gemeldet, da vermehrter Pré-
sentismus langfristig auch mehr Absentimus nach sich zieht. Weitere Studien liefern
dhnliche Ergebnisse. Aronsson et al. (2000) dokumentierten beispielsweise, dass Pra-
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sentisten vermehrt tiber Magenbeschwerden, Unwohlsein, Schlafstorungen, und Rii-
ckenschmerzen, sowie leichter Niedergeschlagenheit berichten als Nicht-Prisentisten.

Prisentismus ist ein Thema, das in den letzten Jahren auch in Europa ein wach-
sendes Forschungsinteresse zu verzeichnen hat und gerade im Kontext des Betriebli-
chen Gesundheitsmanagements zunehmend diskutiert wird, nicht zuletzt aufgrund we-
sentlich hoherer gesundheitlicher Risiken fiir Préasentisten. In der Whitehall II Study
von Kivimiki et al. (2005) wurde fiir midnnliche Beamte (ohne Herzinfarkt in der Vor-
geschichte) ein doppelt so hohes Herzinfarktrisiko ermittelt, wenn sie in einem Ar-
beitszeitraum von drei Jahren kein einziges Mal fehlten. Beamte mit moderaten Fehl-
zeiten hingegen, verfiigten liber kein erhohtes Risiko fiir ein solches Herzleiden.

6 Gibt es ein ,,zu viel* an Titigkeitsspielraum?

Die arbeitspsychologische Forschung liefert zahlreiche Belege fiir die positiven Wir-
kungen von Titigkeitsspielrdumen in der Arbeitstitigkeit. Die positive Wirksamkeit
von Titigkeitsspielraum als ,,Stresspuffer” zur Vorbeugung psychischer Fehlbeanspru-
chungen, psychosomatischer Beschwerden und von Arbeitsunfihigkeit ist durch die
Forschung auf der Basis des Anforderungs-Kontroll-Modells von Karasek und Theo-
rell (1990) in zahlreichen Studien belegt. Sogar hohe Anforderungen und Belastungen
fiihren nicht zu ,,gesundheitskritischen Beanspruchungen* (Hacker, 2005, S. 132),
wenn die Beschiftigten hinreichende Moglichkeiten zur flexiblen Handlungssteuerung
haben. Existieren dagegen keine Spielrdume fiir eigenstindige Arbeitsweisen und fle-
xible Bewiltigungsstrategien, kann hohen Belastungen und Stressoren bei der Arbeit
auch nicht addquat begegnet werden. Folge dieser eingeschrinkten Moglichkeiten sind
Gefiihle des Kontrollverlustes und aversive, negative Befindlichkeiten, die langerfris-
tig insbesondere zu Erkrankungen des Herz-Kreislaufsystems und psychosomatischen
Beschwerden fiihren konnen (vgl. dazu auch Mohr, Rigotti & Miiller, 2007).

Sind Entscheidungs- und Handlungsspielrdume jedoch zu grof, konnen daraus
Unsicherheiten dariiber entstehen, was zu tun ist bzw. welche Entscheidungen die
wrichtigen sind. Zu grofler Tatigkeitsspielraum kann zu quantitativen und qualitativen
Uberforderungen mit den daraus resultierenden negativen Folgen fiir die Gesundheit
fiithren (Ulich, 2005, S. 281).

Trotz der zweifelsfrei herausragenden Bedeutung des Téatigkeitsspielraums im
Kontext gesundheitsforderlicher Arbeitsgestaltung gibt es zwei Fragen, die bisher noch
unzureichend geklért sind. Zum einen ist nicht geklirt, bis zu welchem ,,Umfang* von
Tatigkeitsspielrdumen deren gesundheitsforderliche Wirkung reicht (siehe dazu Ha-
cker, 2005, S. 132). Zum anderen bleibt das Anforderungs-Kontroll-Modell, wie
Siegrist (2008) es ausdriickt, der ,,black box* Perspektive verhaftet, da psychologische
Merkmale der arbeitenden Person nicht beriicksichtigt werden. Die Kldrung dieser
Fragen hat weitreichende Konsequenzen fiir eine gesundheitsférderliche und den Be-
diirfnissen der jeweiligen Person angepasste Gestaltung von Arbeitsaufgaben und -
bedingungen.

6.1 Zwei empirische Studien
In zwei empirischen Studien wurde auf der Grundlage des Fiinf x Fiinf-Modells (s.

Abbildung 1) der Frage nachgegangen, inwieweit ein ,,zu viel an Gestaltungsspiel-
raum am Arbeitsplatz mit negativen Folgenwirkungen verbunden ist. In beiden Stu-
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dien sollten die Teilnehmenden angeben, ob sie mit dem Handlungsspielraum bzw.
den Gestaltungsmoglichkeiten an ihrem Arbeitsplatz zufrieden sind: Sind Sie mit dem
Handlungsspielraum an Threm Arbeitsplatz zufrieden oder hitten Sie gerne mehr Ge-
staltungsmoglichkeiten? Die Beurteilung erfolgte mittels einer vierstufigen Skala mit
den Antwortalternativen ,,nicht ausreichend®, ,einigermallen ausreichend* ,,vollstdn-
dig ausreichend” und ,,eher zu viel*.

In beiden Studien, einer Internet-basierten Studie mit 3326 TeilnehmerInnen
(Wieland & Hammes, 2010) und einer Befragung in einem Versorgungsunternechmen
mit 146 Teilnehmerlnnen wurden jeweils die im Fiinf x Fiinf Wirkungsmodell be-
schrieben fiinf Merkmalsklassen erhoben (zu den Erhebungsverfahren, siehe dazu ge-
nauer Wieland & Hammes, 2010; Wieland, Winizuk & Hammes, 2009; Hammes,
Wieland & Winizuk, 2009).

6.1.1 Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum: Fiihrungskrifte und
Beschiiftigte

Wie aus Abbildung 3 ersichtlich, wird in der Internetstudie der am Arbeitsplatz ver-
fligbare Handlungsspielraum von 12.9 % der Beschdiftigten als nicht ausreichend, von
39.9 % als einigermallen ausreichend, von 44.7 % als vollstindig ausreichend und von
2.5 % als eher zu viel beurteilt. Bei den Fiihrungskriften fallen diese Beurteilungen
erwartungsgemal anders aus: 7.1% der Fiihrungskrdfte beurteilen den am Arbeitsplatz
verfiigbaren Handlungsspielraum als nicht ausreichend, 25.5 % als einigermalen aus-
reichend, 59.6% als vollstindig ausreichend und 7.9% als eher zu viel.

Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum
nicht ausreichend nicht ausreichend
H einigermalen ausreichend W cinigermafBen ausreichend
80 m vollstédndig ausreichend 100 W vollstindig ausreichend
60 59.6  meher zu viel 75.6 w eher zu viel
= 44.7 =
g 39.9 o 44.8
S S 50 419
=% =%
. . . 0
Fuhrungskrifte Beschiftigte Fiihrungskrifte Beschiftigte

N=1.024 N=2.302 N= 41 N= ..

Abbildung 3: Zufriedenheit mit dem am Arbeitsplatz vorhandenen Handlungsspielraum und den Ge-
staltungsmoglichkeiten fiir Fiihrungskréfte und Beschiftigte. Internetstudie (links): Fiihrungskréfte: N
=1.024 (30.8 %); Beschiftigte: N = 2.302 (69.2 %); Versorgungsunternechmen (rechts) . Fiihrungs-
krifte: N =41 (28. 1 %); Beschiftigte: N = 105 (71.9 %).

Fiir das Versorgungsunternehmen, das einen dhnliches prozentuales Verhiltnis von
Fiihrungskriften wie die Internetstudie aufweist, findet sich eine dhnliche Verteilung;
allerdings sind hier die Anzahl von Personen, fiir die der Gestaltungsspielraum ,,zu
grof}* ist, etwas geringer. Deutlich wird in beiden Studien der Unterschied zwischen
Beschiftigten mit und ohne Fiihrungsverantwortung; er betrdgt fiir die Internetstudie
14.9 %; fiir das Versorgungsunternehmen immerhin 33.7 %.
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Neben der Frage, wie zufrieden die Fiihrungskrifte und Beschiftigten mit ihrem
Handlungs- und Gestaltungsspielraum sind, wurde auch die Frage nach dem tatséch-
lich vorhandenen Entscheidungs- und Handlungsspielrdumen gestellt.

Beurteilung des verfiigbaren Entscheidungs- und Handlungsspielraums

Fiir die vier ,,Zufriedenheitsgruppen® korrespondiert der tatsidchlich (objektiv) verfiig-
bare Entscheidungs- und Handlungsspielraum (erfasst mit dem SynBA-Verfahren;
Wieland et al., 1999) sowohl bei den Beschiftigten als auch den Fiihrungskriften je-
weils mit dem subjektiven Gestaltungsspielraum. Insbesondere wird deutlich, dass der
tatsachlich verfiigbare Titigkeitsspielraum auch in der Gruppe ,.eher zuviel“ am
hochsten ausgeprigt ist. Fiir die Stichprobe des Versorgungsunternehmens trifft dies
allerdings nicht zu; hier finden sich nicht die Korrespondenzen zwischen tatsdchlichem
Titigkeitsspielraum und der Zufriedenheit damit.

Verfligbarer Entscheidungs- und Handlungsspielraum

exgeFiihrungskrifte N=1.024

35 Mitarbeiterlnnen N = 2.302 3.4 JE— @36
-
-

27 o - "? 32

& 2.9
2,5 4

2 2.4
1,5 T T T 1

nicht ausreichend einigermalien vollstindig eher zuviel
ausreichend ausreichend

Zufriedenheit mit Gestaltungsspielraum

Abbildung 4: Verfiigbarer Entscheidungs- und Handlungsspielraum differenziert nach vier ,,Zufrie-
denheitsgruppen® sowie nach Beschiftigten mit und ohne Fiihrungsverantwortung der Internetstudie.
Die Unterschiede zwischen den vier Gruppen sind jeweils statistisch bedeutsam (p < .05), ebenso der
Unterschied zwischen Fiihrungskriften und Beschiftigten.

Inwieweit ein subjektiv als ,,zu viel“ empfundener Gestaltungsspielraum sich jedoch
von einem einigermaflen bzw. vollstindig ausreichendem unterscheidet, zeigen die
folgenden Befunde.

Psychische Beanspruchung wiihrend der Arbeit

Abbildung 5 verdeutlicht, dass die funktionale (positive) Beanspruchung mit der sub-
jektiven Beurteilung des Gestaltungsspielraums zunédchst zunimmt; ein ,,zu viel* an
Gestaltungsspielraum fiihrt dagegen wieder zu einer Reduzierung. Das korrespondie-
rende Muster zeigt sich fiir die dysfunktionale (negative) Beanspruchung.
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Psychische Beanspruchung

mfhm Funktional
3.5 Dysfunktional

1 ‘ ‘
nicht einigermallen  vollstindig eher zu viel
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Zufriedenheit mit Gestaltungsspielraum

Abbildung 5: Internetstudie (N = 3.326): Funktionale und dysfunktionale Beanspruchung in Anhin-
gigkeit von der Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum.

Fehlzeiten und Prdsentismus

Fiir die Fehlzeiten ldsst sich ein dhnliches Muster nachweisen: Mit zunehmendem Ge-
staltungsspielraum sinken die Fehlzeiten zunidchst, um dann in der Gruppe mit ,,eher
zu viel“ Gestaltungsspielraum wieder deutlich, bis auf das Niveau der Gruppe mit
nicht ausreichendem Gestaltungsspielraum, anzusteigen (vgl. Abbildung 6). Korres-
pondierend dazu ist der Befund fiir die Haufigkeit krank zur Arbeit zu gehen bzw.
Prisentismus (vgl. Abbildung 7), der bei den Fiihrungskriften deutlicher ausgepragt
ist als bei den Beschiftigten.
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Abbildung 6: Internetstudie (N = 3.326): Fehlzeiten fiir Fiihrungskrifte und Beschiftigte in Abhin-
gigkeit von der Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum.
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Prasentismus - Haufigkeit
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Abbildung 7: Internetstudie (N = 3.326): Hiufigkeit fiir Prasentismus fiir Fiihrungskrifte und Be-
schiftigte in Abhdngigkeit von der Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum.

Gesundheitszustand

Als eine weitere Folgewirkung wurde in der Internetstudie untersucht, welchen Ein-
fluss die Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum auf den Gesundheitszustand der
Beschiftigten bzw. Fiihrungskrifte hat.
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Abbildung 8: Internetstudie (N = 3.326): Gesundheitszustand fiir Fihrungskrifte und Beschiftigte in
Abhingigkeit von der Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum. Beurteilungsskala: (0) sehr
schlecht, (1) schlecht, (2) mittelmiBig, (3) gut und (4) sehr gut.

Nach den in Abbildung 8 dargestellten Befunden variiert der Gesundheitszustand mit
der Zufriedenheit mit dem Gestaltungsspielraum: Je zufriedener, desto besser wird der
Gesundheitszustand beurteilt. Dieser Zusammenhang gilt jedoch nur solange, wie der
Gestaltungsspielraum nicht als ,.eher zuviel eingestuft wird.
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6.2 Ausblick

Insgesamt belegen die hier dargestellten Befunde, dass, was zu Beginn dieses Ab-
schnitts formuliert wurde: Zwischen dem ,,Umfang* des Gestaltungsspielraums und
seinen positiven Wirkungen besteht eine ,,umgekehrt U-férmige* Beziehung: Zu we-
nig, aber auch zu viel Gestaltungsspielraum ist mit negativen bzw. gesundheitsbeein-
trachtigenden Wirkungen verbunden. Damit liegen erste empirische Befunde fiir die
hiufig geduBerte Vermutung vor, das auch ein ,,zu viel” an Tatigkeitsspielraum mit
gesundheitsschddlichen Wirkungen verbunden ist. Dariiber hinaus wird deutlich, dass
die dysfunktionale (negative) Beanspruchung wihrend der Arbeit vergleichsweise eher
hoch, und die funktionale (positive) Beanspruchung eher gering ausgeprégt sind, wenn
die Gestaltungsspielrdaume zu grof} sind.

Unterstiitzt wird diese Argumentation durch die analogen Befunde zu Fehlzei-
ten und Prisentismus: Auch hier findet sich eine kurvilineare Beziehung: Sowohl ein
nicht ausreichender als auch zu groer Handlungsspielraum fiihrt zu hohen Fehlzeiten
bzw. einer erhohten Haufigkeit von Prisentismus.

Das Thema ,,wie viel” Gestaltungsspielrdume in der Arbeit zumutbar sind bzw.
noch mit den positiven Wirkungen verbunden sind, wird kiinftig durch die zu erwar-
tende Neuorganisation und -strukturierung der Arbeit(-stitigkeit) noch einen héheren
Stellenwert erlangen. Die zunehmende Flexibilisierung von Arbeits- und Beschéfti-
gungsverhiltnissen ist oft mit betrieblichen Reorganisationsprozessen verbunden, die
Pongratz & Vof3 (2004) als hoch ambivalente Strategien zur Férderung einer ,,fremd-
organisierten Selbstorganisation” der Arbeitenden bezeichnen, die gegeniiber immer
mehr Beschiftigten auch auBerhalb hochqualifizierter Fiihrungs- und Expertenfunktio-
nen Anspriiche an eine verstirkt eigenverantwortliche Arbeitsgestaltung geltend ma-
chen. Diese Strategien bieten einerseits nicht selten durchaus erhebliche Gestaltungs-
freirdiume und Autonomiegewinne in der Arbeitsausfiihrung und finden oft hohe Ak-
zeptanz. Andererseits werden aber zugleich massiv der Leistungs- und Zeitdruck er-
hoht und erweiterte Qualifikationsanforderungen an die Selbstorganisation und -
regulation formuliert (Jurczyk & VoB, 2000). Selbstregulationspotentiale werden so-
wohl fiir konventionell lohn- und weisungsabhingige Beschiftigungsverhéltnisse (z.B.
Gruppenarbeit, Projekt- und Prozessorganisation, Fithrung durch Zielvereinbarung,
Teleheimarbeit und Home-Office-Betrieb) zu erschlieen versucht, als auch iiber for-
mell selbstindige Formen der Erwerbstitigkeit (Zusammenarbeit mit Freiberuflern,
Kleinstbetrieben und Scheinselbstindigen, Franchising, Netzwerkorganisation, virtuel-
le Unternehmensformen usw.). Fiir die Beschdftigten — insbesondere in hochqualifi-
zierten Arbeitstitigkeiten, die Dostal & Rheinberg (1999) fiir die ndchsten 10 Jahre auf
ca. 40 % beziffern — haben diese Entwicklungen u. a. zur Folge, dass die Bedeutung
ihrer ,,subjektiven” Potenziale und Leistungen im Arbeits- und Verwertungsprozess
stetig zunimmt (Moldaschl & Vo8, 2003, S. 16). In Zukunft ist zu erwarten, dass eine
zunehmend grof3e Zahl von Erwerbstitigen mit sehr komplexen und oft nicht vorher-
sehbaren Arbeitsanforderungen konfrontiert sein werden, deren Ziele oft noch zu fin-
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den sind, bzw. fiir die bestenfalls ein mehr oder weniger schlecht definierter Zielrah-
men vorliegt (Hacker, 2006, S. 14), und fiir deren Bewiltigung noch Losungen erar-
beitet werden miissen.

Unsicherheit, Unkontrollierbarkeit und Unbestimmtheit als Begleiterscheinun-
gen zunehmender Flexibilisierung der Lebens-, Arbeits- und Erfahrungswelten besit-
zen ein sehr hohes Stresspotential (Wieland & Krajewski, 2002; 2007). Dadurch ent-
stehen zusitzliche und bisher nicht bekannte Belastungs- und Beanspruchungsschwer-
punkte mit erhohten Regulationsanforderungen (Hacker, 1991, 2000; Wieland, 2001)
und neuen Anforderungen an das individuelle Zeitmanagement. Zeitsouverinitit wird
so, als wichtiges positives, personlichkeitsforderliches Merkmal von Arbeit (Ulich,
2011), zu einer neuen Option deren Folgen bisher nicht absehbar sind. Ahnliches gilt
fiir die Arbeitsgestaltungsmerkmale vollstandige Tatigkeit (Hacker, 2005), Autonomie,
Entscheidungs- und Handlungsspielraum: Mit zunehmender Entgrenzung verlieren
auch sie ihre positiven und in zahlreichen Studien dokumentierten Eigenschaften. In
traditionellen Arbeitsstrukturen bewihrte Prinzipien einer humanen und zugleich pro-
duktivitdtsforderlichen Gestaltung der Arbeit miissen deshalb vor diesem Hintergrund
neu bewertet werden: Eine zentrale Frage wird in diesem Zusammenhang sein, wel-
chen Umfang Gestaltungsfreiheit als Zweck und Mittel humaner, lernférderlicher und
gesundheitsforderlicher Arbeitsgestaltung haben sollte.

Die psychologische Arbeitsforschung sollte sich verstdrkt dieser Frage zuwen-
den, um die hiufig geforderten, in der Praxis der Unternehmen allerdings nur sehr sel-
ten vorfindbaren Prinzipen einer prospektiven, differenziellen und dynamischen Ar-
beitsgestaltung dafiir nutzbar zu machen (Ulich, 2011), und Gestaltungsfreiheit als
Zweck und Mittel der Arbeits- und Organisationsgestaltung fiir das von Sen (2012)
geforderte Ziel einer Gesellschaft zu verwirklichen, die ,.Entwicklung im Sinne der
Entwicklung gewichtiger Freiheiten zu begreift*.

Da bisher noch kaum empirische Studien zur Wirkung eines zu groflen Gestal-
tungs- bzw. Titigkeitsspielraums vorliegen, sollte dieser Beitrag u. a. allem dazu bei-
tragen, Hypothesen dazu zu generieren.
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