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Angewandte

Korrektive Arbeitsgestaltung

(nach Ulich, 2011)

Beispiele:

Beschaffung ergonomisch optimaler Arbeitsstthle
Nacken-/Rickenbeschwerden aufgetreten sind

Anbringen von Larmschutzwénden,
konzentrationsbedingte Fehler auftreten

. Korrektur erkannter Mangel

J. Glaser EU-OSHA-Expertentagung, BMASK/AK, Wien, 16.06.2015/ 4



Angewandte

“Ich glaube, ich weil jetzt, wo die Fehlerquelle sitzt:
e/n total veraltetes Einbauteil!

e
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Angewandte

Praventive Arbeitsgestaltung

) ) nach Ulich, 2011
Beispiele: ( )

Transparenz und Informationsfluss gewahrleisten,
Zeitdruck und Konflikte auftreten

Arbeit abwechslungsreich gestalten,
Monotonie oder Verlernen entsteht

. vorwegnehmende Vermeidung von Beeintrachtigungen
im Befinden und in der Leistung
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Angewandte
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Angewandte

Erklarungen fur Burnout und Arbeitsstress

Transaktionales Stresskonzept (Lazarus, 1974; Chemiss, 1980)
Job-Demand-Control (-Support) Modell (Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990)
Faktorenanalytisches Burnout-Konzept (maslach & Jackson, 1981)
Emotionsarbeit / Detached Concern (Hochschild, 1983; Lief & Fox, 1963)
Conservation of Resources (Hobfoll, 1989)

Effort-Recovery Model (mejman & Mulder, 1998)

Effort-Reward-Imbalance / Gratifikationskrise (Siegrist, 1996)

- Job Demand Resources Model (pemerouti et al., 2001)

u.a.
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(Karasek, 1979; Karasek & Theorell, 1990)

Kompetenzentwicklung
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Gesundheitsbeeintrachtigung
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Angewandte

Erklarungen fur Moivation und Enggemet

« Bedurfnispyramide (maslow, 1954)

« Zwei-Faktorentheorie der Arbeitszufriedenheit (Herzberg, 1959)
« Job Characteristics Model (Hackman & Oldham, 1975, 1980)
 Formen der Arbeitszufriedenheit (Bruggemann, 1974)
 VIE-Modell (Vroom, 1964)

« Goal-Setting Theory (Locke & Latham, 1990)

« Self-Determination Theory (Deci & Ryan, 1985)

« Job Demand Resources Model (pemerouti et al., 2001)

u.a.
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Angewandte

Job Characteristics Model

Hackman & Oldham (1975)

Kernmerkmale

Erlebniszustande

Wirkungen

Anforderungsvielfalt
Ganzheitlichkeit
Bedeutsamkeit

Autonomie

'\

— Erlebte Sinnhaftigkeit

. Erlebte Verantwortung

Rickmeldung

T

—_—

~ fir Arbeitsergebnisse

Kenntnis der eigenen
Arbeitsergebnisse

\

Intrinsische
Motivation

Arbeitszufriedenheit
—>

Arbeitsleistung

Geringe Fluktuation
und Absentismus

T
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Angewandte

Arbeitsgestaltungund Tatigkeitsmerkmale |

Kombination von
Arbeitsaufgaben

Anforderungsvielfalt

Naturliche > Ganzheitlichkeit der Aufgaben
Arbeitseinheiten

Kooperation und Bedeutsamkeit der Aufgaben
Kundenbeziehungen \

Entscheidungsdelegation > Autonomie
Rickmeldungskanale » Rickmeldung aus der Tatigkeit
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Angewandte

Prospektive Arbeitsgestaltu ng

(nach Ulich, 2011)

Beispiele:

verschiedener Arbeits-/Unterstitzungsformen
zwischen denen Benutzer auswéhlen kdnnen

verschiedener Formen der Arbeitsteilung,
zwischen denen Betroffene wahlen und sie ggf. verandern kdnnen

. Schaffung von Mdglichkeiten des Lernens
und der Personlichkeitsentwicklung in der Arbeit
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Angewandte

Kriterien humaner Arbeit |

Hacker & 3:?34:9 Bewertungs- Unterebenen Maogliche Kriterien
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Angewandte

Arbeit, Gesundheit und Leistung

Psychische Belastungen Psychische Beanspruchungsfolgen
Kurzfristig Chronifiziert
Lernanforderurlgen (+) Lernen und Leistung
- Anforderungsvielfalt
- Denk-/Planungserf. Motivation Kreativitat Kompetenz
Zufriedenheit Engagement Leistung

Ressourcen, u.a. (+)
- Autonomie
- Soz. Unterstlutzung (-)

Erholungsmangel Erschopfung Krankheit
Stressoren, u.a. Irritation Psychosomatik Fehlzeiten
- Uberforderung _ -
- Hindernisse (+) Gesundheitsbeeintrachtigungen

Glaser & Herbig (2012)
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e, 1

So sehen das auéh rrbstétige N

(Glaser, Seubert, Hornung & Herbig, 2015)

RS S s

N = 830; standardized coefficients are reported; italics denote explained

variance; controls: age, sex, leadership position, working time.
*p<.05,*p<.01, ** p<.001.

Learning

//7' Demands -
— ' ml o
3 7l 75 s\ arl e
_ T 17 e

Cognitive

Demands 00

i
g8y, 94| = -21 Motivation reativity
Supervisor
.00
Feedback 207
T \ - 32E%E
Autonomy
24 |74 \.sa Emotional Museulo-
Irritation 5ZEEE skeletal Pain
o0 J7een
Model W df y¥df CFI TLI SEMR RMSEA [CI]
Work
Intern::tlans FO** SEM: structural model (without 85068 386 223 95 94 066  038[.035; .042]
controls)
SEM: structural model (with 1187.47 490 242 93 92 074 041 [038; .044]
controls)
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| FOorderung von Kreativitat in der

Arbeit ?

IDLUIYICONVERSATION®

,190 ldeen in 30 Minuten. Mit solchen Versprechen buhlen Agenturen und selbst ernannte
Profis um das Vertrauen innovationshungriger Unternehmen. Und die zahlen gut fir die vage
Hoffnung auf Denkanst63e — sei es durch Trommelworkshops oder Meditationsseminare.
Anscheinend glauben immer noch einige Unternehmer, dass innovative ldeen vom Himmel

fallen, wenn man nur lange genug trommelt und meditiert..”
(Handelsblatt, 17.08.2009)
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CreateHeaIth erkel Kreat|V|tatstra|n|ng

(Herbig & Glaser, 2014)

Einflhrung in CPS
(nach Treffinger et al., 2006)

Techniken zur Ideen-Generierung
(divergentes Denken)

Eindbung von Generierungstechniken
(Beispiel ohne Arbeitsbezug)

Techniken zur Fokussierung
(konvergentes Denken)

Einlbung von Fokussierungstechniken
(Beispiel ohne Arbeitsbezug)

J. Glaser EU-OSHA-Expertentagung, BMASK/AK, Wien, 16.06.2015/ 19



Angewandte

CreateHealth-Zirkel: xemplarische MaBn "

(Herbig & Glaser, 2014)

Ungestorte Zeiten (IT)

Bessere Zeitplanung (IT)

Gemeinsame Aufgaben, Redundanzen schaffen (IT)
Einarbeitungskonzept (Research)

Kooperation zwischen den Teams (Research)

Verbesserung der Researchmeetings (Research)

Gemeinsame Aufgaben (M&C)

Gemeinsame Mittagessen zur Starkung des Teamklimas (M&C)

N X N X X X X X

Klarheit der Strukturen im Organigramm und in den Prozessen
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Angewandte

(Herbig & Glaser, 2014)

Kognitive Anforderungen
T=-273p=.013*

Lernerfordernisse
T=0.43, ns.

Kreativanforderungen
T=-267,p=.015"

Tatigkeitsspielraum
T=-145 n.s.

Vorgesetztenfeedback
T=0.56, n.s.

Zeitautonomie

3,82

3,76
T= 084, n.s. 3.87
Zeitdruck HEN
T=-2.15, p=.045" 2,75
Arbeitsunterbrechungen
T=-3.34, p=.003*
Arbeitsplatzunsicherheit Bt0 Ot5

T=1.90, p=.072

1 2 3 4

5
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Angewandte

Differentielle / individualisierte Arbeitsgestaltug

von Arbeit
= Passung zwischen Arbeit, Bedrfnissen und Lebenslagen

aufgabenbezogene, soziale und kognitive Veranderungen,

die Beschaftigte in ihrer Arbeit selbstinitiiert vornehmen

Bsp.: Hausmeister arbeitet als Sozialbetreuer von Patienten
(Wrzesniewski & Dutton, 2001)

Selbstinitiierte Aushandlung (mit Vorgesetzten) von nicht-
standardisierten Arbeitsbedingungen, die Beiden Vorteile bringen
(Rousseau, 2005)
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Angewandte

Formen von |-Deals

(Hornung et al., 2008, 2010, 2014)

Bsp.: individueller Karriereplan mit konkreten Zwischenzielen
Bsp.: anspruchsvolle Projektaufgaben mit Einarbeitung
Bsp.: Arbeitszeitreduktion mit Telearbeitsoption

Bsp.: verstarkte Kooperation mit vertrauten Kollegen / Kunden

J. Glaser EU-OSHA-Expertentagung, BMASK/AK, Wien, 16.06.2015/ 24



Angewandte

(Hornung et al., 2013, p. 617)

Task : Job
I-deals
Studie bei N=187 Beschaftigten
in einem Krankenhaus
e 7 hotd
[.34%%] = T
- \ N4 Y
L N Skill -7 . 0 tional
PN 19% 18%] ccupa
- 305 Career 3 »\ Acquisition v Self-Efficacy
Fazit: [29%%] "\ I-deals < [3204 N ~ -32%%
\\ P \\ ’1 ~ s
~ . e _3gE*
o, 03 ¢ e [-34%%]
[.31+4] AR N
P N Emotional
-08 08 7 hR \\ Irritation
7 - ™

auf psychosoziale Merkmale —~ S
der Arbeit, dariiber vermittelt aents.
auf Gesundheit und Leistung

Work
Overload

Cognitive
Irritation

Figure 1.. Path estimates in SEM | and SEM 3. N = 187; values shown are standardized regression weights for SEM [ (control variables not
displayed; see Table 3); values in parentheses are standardized regression weights for SEM 3 (without control variables; only significant effects
retained); fit indices for both models are provided in Table 1. *¥p < .01,%p < .05.
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,Pest, Hunger und Krieg
sind glucklich tberwunden -
nun sind die Alten da.”
(Die ZEIT, 10. Mé&rz 1994)

Belegschaftsfoto
(Vita Needle, Boston)

2/3 U70, 2xU90

Angewandte
> =Reychologie i

J. Glaser
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Angewandte

Biologisches und menschgemachtes Altern

,Von dem derzeit wenig beeinflussbaren endogen,
d.h. genetisch und somatisch bedingten Altern
muss das menschgemachte, darunter das
arbeitsinduzierte Altern mit seiner Abhangigkeit
von exogenen Faktoren unterschieden werden.
Die Lebens- und die Arbeitsbedingungen kénnen
das Altern beschleunigen (man kann voraltern)
oder im ldealfall auch verzogern.”

(Hacker, 2004, S. 164)
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Angewandte

R,

SRR B A N .
Arbeitsfahigkeit im Alter
WAL WALI Class
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J. Glaser

(llimarinen, 2004)
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Angewandte

Alters- und alternsgerechtes Arbeiten

(nach Hacker, 2005)

Arbeitsgestalterische Losungen, die Altere entlasten/unterstiitzen

Beispiele:
- Starkere Beleuchtung
- VergrofRRerung von Schrift und Symbolen

Arbeitsbedingtem vorzeitigen Altern vorbeugen und den Erhalt
der Arbeitsfahigkeit bis zum Renteneintrittsalter unterstitzen
Beispiele:

- lernférderliche Arbeit

- Spielraume fir unterschiedliche Arbeitsweisen

J. Glaser EU-OSHA-Expertentagung, BMASK/AK, Wien, 16.06.2015/ 29



Angewandte

W Alter und Leistung |

Bei Alteren zeigen sich bei
- mehr Stresserleben
- mehr Fehler und geringere Leistung

bei Aufgaben = gleiche Leistung wie Jingere
(Boerlijst et al., 1998)

geht einher mit

- schlechterem Gruppenklima und weniger Kommunikation
- hoherer Fluktuation und schlechterer Leistung
(Metaanalyse von Joshi & Roh, 2009)
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Angewandte

Altersheterogenitat in Teams

komplexe Aufgaben = Vorteile altersgemischter Teams

Routineaufgaben = mit zunehmender Altersheterogenitat
steigen Gesundheitsbeschwerden an

Mit zunehmender In Teams
nehmen Konflikte zu und die Leistung sinkt

(Wegge et al., 2008)

(Alter, Gender, Nationalitat, etc.)
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Angewandte

Selektion, Optimierun und Kompensation (SO)

(Baltes & Baltes, 1990)

Das individuelle Funktionsniveau kann durch effizienten und
adaptiven Einsatz individueller Ressourcen aufrechterhalten werden.

elektion (klare Ziele, Priorisierung von Zielen)
ptimierung (Erwerb / Einsatz von Mitteln zur Zielerreichung)

ompensation (Ausgleich von Mitteln bei Leistungseinbuf3en
oder Hindernissen)

Die Nutzung von SOK-Strategien sagt fur das héhere Alter
vorher.

(Riedinger et al., 2006)
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Angewandte

Life Domain Balance / Boundary Managemen

(Allen et al., 2014; Kossek & Lautsch, 2012)

( 3 Cind 200 ‘

& JIMB T M.tyrecifénn
bestereichdaren MiDDIOEND0
s TLIP
4Ew2hIT W

— /

” , . # "’,(ﬂ
(Ordén, Wlfff)‘.«u

beschreibt psychologische Ursachen
unterschiedlicher Praktiken der
Grenzziehung zwischen Arbeit und
Privatleben, u.a.

Organisationale Normen

Individuelle Praferenzen

,Grenzkontrolle”

Entgrenzungsverhalten
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Angewandte

Organisationale Normen und Life Domain Balance

(Palm et al., 2015)

Segmentierungs- Segmentierungs-

praferenz praferenz

Entgrenzungs-
verhalten A
- .16*** .45***
Segmentierungs- :

9 9 > Rollenkonflikt

norm direct effect: - .05 (total effect: - .10%)

*p <.05, ** p<.01, *** p <.001; kontrolliert fur: Alter, Geschlecht, Arbeitsdomanenzentralitat; Pradiktoren sind mittelwertzentriert
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Angewandte

- Erholen von Arbeitsanforderungen, Auftanken von Ressourcen

- Positive, aber vergangliche Effekte
Kidhnel & Sonnentag (2011)

.

R » Forderliche Effekte bei Lehrern
bzgl. emotionaler Erschépfung,
Work Engagement (T1/T2)

* Verganglichkeit der Urlaubseffekte

* Fehlverhalten von Schulern, Zeitdruck
nach Urlaub = Anstieg von emotionaler
Erschopfung

* Entspannung: negativer Zusammenhang
zu emotionaler Erschopfung (T3),

2 Wochen
< 2 Wochen 2 Wochen e
. .. - positiver zu Work Engagement (T3)
Time 1 Time 2 Time 3 Time 4
«- @+ Work engagement
—e— Emotional Exhaustion
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Urlaubsmanagement
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Interaktionsarbeit

(Bussing & Glaser, 1999; Bohle & Glaser, 2006; Bohle et al., 2015, S. 19)

Herstellung
einer Koop ra’uonsbeznehung

s l-(sm;nperatm:mr,.artnaltjg
“~_
:ﬁﬁgf}’ ﬁkk "
Umgang mit ) e “"\h% Umgang mit den
eigenen Emotionen .~ " Gefiihlen anderer
Emotionsarbeit Interaktionsarbeit | Gefilhisarbeit é
. JP’)”‘M\.”
" P
%\% ’;f’,,—:ﬁ’
. ~

" Subjektivierendes
Arheitshandeln_ g

Umgang mit Unwégbarkeiten
und Grenzen der Planung
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Herkémmliche Grunds&tze humaner Arbeit

Fir Interaktionsarbeit modifizierte und
enweiterte Grundséatze

Tatigkeit und Arbeitsplatz

*  Arbeits- und Gesundheitsschutz

* Vielseitigkeit - breites Aufgabenspektrum

*  Vollstandige Tétigkeit — von der Planung bis zur
Kontrolle

*  Kooperation — Selbstabstimmung und soziale
Unterstiitzung

*  Herstellung gesellschaftlich niitzlicher Produkte

Arbeits- und Gesundheitsschutz — mitarbeiter- und
kundenorientiert

Vielseitigkeit - Begrenzung von Entgrenzung
Vollstandige Tatigkeit — situatives und informelles
Handeln ermdglichen

Kooperation - informelle Kooperation im Arbeits-
prozess unterstutzen

Herstellung gesellschaftlich niitzlicher Produkte -
Ausrichtung am Gebrauchswert der Dienstleistung

Beschaftigungsverhaltnis

*  Arbeitszeitregelungen - Vereinbarkeit von Arbeit
und Leben’

Arbeitszeitregelungen - Vereinbarkeit der Lebens-
fihrung von Beschaftigten und Kunden

Gratifikation

* Leistungs- und Personalbeurteilung

Leistungs- und Personalbeurteilung — Anerkennung
besonderer Kompetenzen flir Interaktionsarbeit und
Anerkennung durch Kunden

J. Glaser

Angewandte
eRsychologie |

(Bohle et al, 2015, S. 128)
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Angewandte

genda | .

©® Korrektive und praventive Arbeitsgestaltung

® Prospektive, lernforderliche Arbeitsgestaltung

©® Differentielle /individualisierte Arbeitsgestaltung

©® Implikationen (fiir Betriebe, Arbeitsgestalterinnen)
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Angewandte

Dynamische Konservierung von Ressourcen

Hobfoll (1988, 1989, 1993)

Menschen streben danach, wertgeschatzte Ressourcen
aufzubauen und zu erhalten = Wohlbefinden/Gesundheit

» Tatsachlicher oder befurchteter Ressourcenverlust
» Aufwendung von Ressourcen ohne angemessenen Ruckfluss

Dynamische Positiv- und Negativentwicklungen im Zusammenspiel
zwischen Arbeitssituation und individuellem Erleben und Verhalten

J. Glaser EU-OSHA-Expertentagung, BMASK/AK, Wien, 16.06.2015/ 40



(Hornung et al., 2013, p. 128)

Studie bei N=95 Arztlnnen

in 2 Krankenhausern
(T1-T2: 1 Jahr)

Fazit:

fihrt zu steigenden
Arbeitsstressoren:
Uberforderung,
Patientenstressoren,
Rollenkonflikte

J. Glaser

Work
Overload T1

42** (.40*%)

Angewandte

Patient
Demands T1

A
Y

\_-.05 (-.07)

~
N
~
~

AT™ (.44*)

Work
Overload T2

Work-Family
Conflict T1

~

-.05 (-.06)

~

A46** (.46™)

Patient
Demands T2

Emotional
Exhaustion T1

~

-~
~
~

03 (.11) |
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. 7 Angewandte

Gewinn-Spirale am Beispiel Engagement
(Weigl et al., 2010, p. 148) Task Resources

Social Resources Personal Resources

Studie bei N=416 Arztinnen
in Krankenhausern
(T1-T2:13,2M;T2-T3:1 3,7 M)

Fazit: B e -
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Fig. 1. Structural model. Notes: N=416; **p=<.01, *p=<.05; values in brackets are unstandardized estimates and standard errors of measurement; measurement

models and control variables not displayed; job control and work relationship each use four items as manifest indicators, active coping is measured with three and
work engagement with nine items.
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Angewandte

Korrektive und praventive Arbeitsgestaltung
Prospektive, lernforderliche Arbeitsgestaltung
Differentielle / individualisierte Arbeitsgestaltung

Dynamische Arbeitsgestaltung
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(Hornung, Rousseau & Glaser, 2010, p. 188)
Table 1. Comparison of work design concepts and their dimensions
Dimensions Job redesign Job crafting [-deals
Initiation Top-down by management Bottom-up by worker Bottom-up typically by worker
Implementation  Planned intervention Employee discretion Employee—management negotiation
Authorization Formal Unauthorized or within Authorized by agents or human
zone of acceptance resources approval
Employee’s role Typically recipient Actor Both actor and recipient
Focus Job classes or Individual job or position Individual job or position
idiosyncratic jobs
Primary goal Intrinsic motivation/ Personal needs Broad mutual benefit
performance
Design content ~ Work characteristics Tasks and interactions Any or all employment features
Results Objective changes Objective changes and/or Objective changes
cognitive redefinition
Process Discrete event Ongoing Intermittent events

J. Glaser EU-OSHA-Expertentagung, BMASK/AK, Wien, 16.06.2015/ 44



J. Glaser

Angewandte

Implikationen flr Betriebe
Arbeitsgestaltung ,von der Stange” — ein Auslaufmodell ?

Pflicht: Evaluierung nach ASchG
Kdr: neuartige Gestaltungsansatze

Individualisierung der Organisation als ,HR-challenge”
(Lawler & Finegold, 2000)

Fuhrungskrafte als ,principal agents®
Fuhrung braucht Zeit (und psychologische Kompetenz)

Verzahnung kollektiver und individueller Arbeitsgestaltung
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Implikationen fur Arbeitsgestalterinnen

,am Ball bleiben” (Weiterbildung bzgl. neuerer Forschung)

neuartige psychologische Arbeitsgestaltungsansatze
In Betrieben erlautern und auf Wirksamkeit erproben

vielfaltige psychologische Gestaltungsaufgaben
(jenseits von ASchG und Praventionszeiten)

Interdisziplinare Kooperation, ,Psychologie ist immer dabei”

Individualisierte Gestaltungslésungen
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Die Evaluierung
arbeitsbedingter
psychischer
Belastungen

Brauchen wir das?
Wie geht das?
Wer macht das?
AnbieterInnen und betriebliche
Fallbeispiele aus der Praxis
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