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> Spétestens seit dem Jahr 2013 sind Unternehmen nach § 5 Arbeitsschutzgesetz
(ArbSchG) in der Pflicht, psychische Belastungen ihrer Mitarbeiter zu analysie-
ren. Sowohl in der Analyse als auch in der Ableitung von MaBnahmen stehen
Unternehmen dabei vor zahlreichen Herausforderungen. Dieser Artikel stellt
vor diesem Hintergrund eine Ubersicht (iber die konkreten Anforderungen,
den Status quo der Umsetzung und bereits Losungsansatze aus Unternehmen
vOor.
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1 Hintergrund

Psychische Uberbelastungen ziehen jihrlich steigende Kosten fiir die deutsche Wirt-
schaft nach sich. Wéahrend psychische Erkrankungen vor 20 Jahren noch einen geringen
Anteil der gesamten Krankheitstage ausmachten, sind sie heute die am zweithdufigsten
vorkommende Diagnosegruppe (Knieps und Paff 2014). Fiir die deutsche Wirtschaft be-
deutete dies allein im Jahr 2012 eine Gesamtzahl von 60 Mio. Arbeitsunfahigkeitstagen
aufgrund psychischer Erkrankungen (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
2014).

Vor diesem Hintergrund wurde im Jahr 2013 der § 5 des Arbeitsschutzgesetzes dahin-
gehend geédndert, dass der Arbeitgeber bei der verpflichtenden Beurteilung der Arbeits-
bedingungen seiner Mitarbeiter auch explizit auf psychische Belastungen am Arbeitsplatz
eingehen muss (Bundesministerium fiir Justiz und Verbraucherschutz 2015).

Diese Belastungen werden nach der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsme-
dizin durch fiinf verschiedene Bereiche bedingt. Neben den unmittelbaren Einfliissen der
Arbeitsmittel bzw. Arbeitsumgebung, z. B. durch Larm, mangelhafte technische Ausstat-
tung, Licht, auf die Psyche werden hier auch die Gestaltung der Arbeitsprozesse, die so-
genannte Arbeitsorganisation, die Arbeitsaufgabe an sich und die sozialen Faktoren, also
das Betriebsklima und die Arbeitsatmosphére, als mogliche Belastungsquellen im Unter-
nehmen identifiziert (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 2010).

Ob diese Belastungsquellen letztendlich zu einer negativen Beanspruchung fiihren, ist
jedoch von den individuellen Voraussetzungen des Betroffenen abhdngig. Je nach Merk-
malen wie z. B. Personlichkeit, Fahigkeiten und korperlicher Verfassung gehen Menschen
mit duleren Einflussfaktoren unterschiedlich um (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin 2010). Will ein Unternehmen daher nachhaltig psychische Erkrankungen
vermeiden, muss es sowohl auf die psychischen Belastungsquellen als auch auf die indi-
viduellen Beanspruchungen der Mitarbeiter eingehen.

Ferner scheint der Umsetzungsgrad von psychischen Gefahrdungsbeurteilungen in
der Praxis von besonderem Interesse. In einer aktuellen Studie unter 323 betrieblichen
Gesundheitsmanagern wurde untersucht, wie viele Unternehmen bereits psychische Be-
lastungen und Beanspruchungen erfassen. Von den befragten Unternehmen gaben 41,2 %
an, psychische Belastungen zu erfassen. Insgesamt 41,1 % gaben an, ebenfalls psychische
Beanspruchungen zu erfassen (EuPD Research 2014). Der GroBteil der Unternehmen, in
denen bereits systematische Analysen durchgefiihrt werden, stammt dabei aus Unterneh-
men mit mehr als 500 Mitarbeitern.

Es lasst sich also konstatieren, dass die Notwendigkeit zur Erfassung und Verhinde-
rung psychischer Gefahrdungen am Arbeitsplatz sowohl aus betriebswirtschaftlicher als
auch aus rechtlicher Sicht fiir Unternehmen in den letzten Jahren stark an Bedeutung zu-
genommen hat. Im Hinblick auf die Umsetzung weisen jedoch noch zahlreiche Unter-
nehmen Optimierungsbedarf auf. Vor dem Hintergrund dieser Ausgangssituation wird im
Folgenden auf die Frage eingegangen, welche Arten von Analysen von Unternehmen am
héufigsten durchgefiihrt werden und welches Verfahren fiir welches Unternehmen geeig-
net sein kann.
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Bezeichnung Themenfeld Kategorien Umfang/Ausfiilldauer Besonderheiten
COPSOQ (dt.) — Fuhrungsqualitat — Anforderungen — 25 Skalen — Universalfragebogen
(Copenhagen Belastung am (Arbeit) 87 Items fur alle Branchen
! Arbeitsplatz — Einflussméglichkeiten |- Ca. 20 Min. — Deckt viele Themen
Psychosocial n
. R — Soziales Umfeld/ ab
Questionnaire) -
Flhrung Sehr komplex
— Unsicherheit/Angst
- Beschwerden/
Outcomes
WAI Individuelle Arbeitsfahigkeit 1 Skala Kurze Erhebungs- und
(Work Ability Index)  |Leistungsfahigkeit der — Arbeitsplatz- — 7 ltems Auswertungszeit
Mitarbeiter am anforderung Ca. 5 Min. Nicht gestaltungs-
Arbeitsplatz — Physische Krankheiten orientiert
— Psychische
Krankheiten
— Rollenfunktionen
- Krankenstand
— Leistungsreserven
SALSA Belastung am Arbeit und Betrieb 60 Items Hohe Anforderungen
(Salutogenetische Arbeitsplatz — Privatbereich und — Ca. 15 Min. an Mitarbeiter
Subjektive Subjektive Einschatzung Freizeit Umfangreiche Arbeits-
Arbeitsanalyse) Personliche platzbelastungs-
Einstellungen analyse
Gesundheit und
Krankheit
BISI Soziale — Netzwerkkapital — 4 Skalen — Gut geeignet zur
(Bielefelder Produktivitatsressourcen |- Fithrungskapital — 30 Items Messung von
Sozialkapitalindex) im Unternehmen Wertekapital Ca. 5 Min. Fihrungsqualitat und
Unternehmenskultur
Hohe Anforderungen
an Mitarbeiter

Abb. 1 Fragebogeninstrumente zu psychischen Belastungen. (Quelle: EuPD Research 2011)

2 Psychische Gefahrdungsbeurteilungen als MaBnahme zur
Vorbeugung von psychischen Belastungen

2.1 Quantitative Verfahren zur psychischen Gefdhrdungsbeurteilung
Bei quantitativen Verfahren werden Mitarbeiterbefragungen anhand spezieller standardi-
sierter Fragebogen durchgefiihrt, welche die psychische Belastungssituation im Unter-
nehmen erfassen. Die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin hat hierzu
eine Ubersicht in Form einer sog. Toolbox erstellt (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin 2015). Abbildung 1 zeigt eine Ubersicht der nach Erkenntnissen des For-
schungsunternehmens EuPD Research aktuell am haufigsten in Unternehmen verwende-
ten Instrumente (EuPD Research 2012).

Grundsétzlich haben all diese Verfahren gemein, dass sie den Mitarbeiter im Hinblick
auf seine individuelle Zufriedenheit befragen. Dabei setzen die Instrumente jedoch unter-
schiedliche Schwerpunkte (vgl. Abb. 1).

Der ,,Copenhagen Psychological Questionnaire” (COPSOQ) bildet detailliert alle so-
zialen und psychischen Einfliisse auf den Mitarbeiter anhand von 87 Items ab und ldsst
Riickschliisse auf das Fithrungsverhalten des direkten Vorgesetzten zu. Der Fragebogen
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gliedert sich in verschiedene Rubriken. Im ersten Teil werden zundchst mitarbeiterspe-
zifische Angaben abgefragt. Danach werden unterschiedliche arbeitsbezogene Fragen
gestellt. Neben klassischen Faktoren wie der Arbeitszeit, den Arbeitsinhalten oder den
Entwicklungsperspektiven werden auch sozialkapitalbezogene Aspekte wie Fithrungsver-
halten, Kollegialitdt und Wertevorstellungen untersucht. AnschlieBend werden die kon-
krete psychische und physische Gesundheitssituation des Befragten sowohl gesondert als
auch im Kontext zur wahrgenommenen Beanspruchung abgefragt. Mithilfe dieses um-
fangreichen Verfahrens lassen sich unterschiedliche psychische Belastungsfaktoren im
Unternehmen in einen direkten Bezug zu der Belastbarkeit des Mitarbeiters sowie zu dem
Gesundheitszustand und der Leistungsfahigkeit stellen, was die Genauigkeit der Daten fiir
viele Unternehmen erleichtert (Lincke und Niibling 2014). So war der COPSOQ unter den
20 besten Unternchmen des Corporate Health Awards 2014 das am héaufigsten verwendete
standardisierte Instrument (EuPD Research 2014).

Ahnlich komplex verfihrt auch die Salutogenetische Subjektive Arbeitsplatzanaly-
se (SALSA). Diese untersucht neben arbeitsplatzbedingten Faktoren auch die privaten
Hintergriinde des Erwerbstdtigen und setzt diese mit den Anforderungen im Betrieb in
Verbindung. Diese umfangreichen Instrumente eignen sich sehr gut zur Identifikation
von Ursachen psychischer Belastungen wie auch zur Messung der daraus resultierenden
Folgen und werden daher oft im Vorfeld eines Interventionsplans zur Verbesserung der
psychischen Belastungssituation im Unternehmen verwendet. Allerdings setzen diese Ins-
trumente auch ein hohes Maf} an Vertrauen unter Mitarbeitern sowie gute Fahigkeiten in
der Eigen- und Fremdeinschitzung voraus (Rimann und Udris 1997).

Neben dieser Form der ganzheitlichen Indizes existieren auch noch Indizes, die ein-
zelne Bereiche untersuchen. Ein Beispiel dafiir stellt der Bielefelder Sozialkapitalindex
(BISI) dar. Dieser analysiert den Bereich der Unternehmenskultur und im Speziellen die
sozialen Produktivitdtsressourcen im Unternehmen (Badura et al. 2009).

Ein erprobtes Verfahren zur Messung der psychischen und physischen Leistungsfa-
higkeit ist schlieBlich der Work Ability Index (WAI). Bei diesem Verfahren wird anhand
weniger Fragen die Leistungsfahigkeit eines Mitarbeiters sowohl absentismus- als auch
prasentismusorientiert erfasst. Jedoch sollte beachtet werden, dass das Instrument eine
grof3e Sensibilisierung fiir Gesundheitsthemen sowie groBes Vertrauen in den Befragungs-
prozess von Seiten der Mitarbeiter voraussetzt. In der Praxis setzen Unternehmen das Inst-
rument meist in Kombination mit anderen Befragungsinstrumenten ein, da es allein wenig
gestaltungsorientiert ist (Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 2013).

Die jeweiligen Instrumente unterscheiden sich deutlich in Komplexitdt, Umfang
und Intimitdt der Fragen. Fiir Personalverantwortliche und Gesundheitsmanager ist die
Auswahl des geeigneten Instruments deshalb zentral. Wichtig ist, dass die Fragen zum
Unternehmen und dessen Kultur passen. Die Wahl des falschen Instruments verringert
die Reliabilitdt der Daten. Oft werden deshalb von Unternehmen unter Riickgriff auf die
beschriebenen Verfahren eigene, ganz individuelle Befragungstools erstellt. Der Nachteil
dieses Vorgehens liegt dann allerdings in der fehlenden Moglichkeit, Ergebnisse mit denen
anderer Unternehmen zu vergleichen.
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Abb. 2 Darstellungsbeispiel RADAR. (Quelle: EuPD Research 2011)

Ein Beispiel fiir so ein individuelles Instrument ist dabei das Erhebungsverfahren ,,Ge-
sundheitliche Rahmenbedingungen in der Arbeit (RADAR)*“ (EuPD Research 2011), wie
in Abb. 2 dargestellt ist. Hierbei handelt es sich um ecine auf einem Fragebogen aufbau-
ende, onlinebasierte Checkliste, bei welcher in jdhrlichem Abstand die einzelnen Belas-
tungsquellen innerhalb des Unternehmens vom Mitarbeiter erfasst und bewertet werden.
Letzteres geschieht durch eine Bewertung, bei der der Mitarbeiter die Moglichkeit hat, die
Belastungsquelle hinsichtlich der durch ihn wahrgenommenen Beanspruchung zu bewer-
ten. Die gesamten Daten laufen dann an zentraler Stelle auf und werden zusammen mit der
flir den Arbeitsbereich zustdndigen Fithrungskraft analysiert, entsprechende Mallnahmen
sowie Umsetzungszeitrdume und Verantwortlichkeite werden zugewiesen, und anschlie-
Bend werden die Daten zentral evaluiert.

Aktuell setzen 62,8 % der fithrenden Gesundheitsmanager auf eine quantitative Erhe-
bungsmethode in Bezug auf psychische Gefahrdungen (EuPD Research 2014). Vor allem
bei GroBunternehmen ist diese Methode aufgrund des standardisierten Ansatzes und der
dadurch generierten flaichendeckenden Datengrundlage sehr beliebt. Unter den teilneh-
menden Unternehmen des Corporate Health Awards 2014 mit weniger als 500 Mitarbei-
tern lieB sich eher die Tendenz zu qualitativen Daten feststellen, da in diesen Betrieben
oftmals aufgrund der geringen Mitarbeiterzahl eine quantitative Erhebung nicht als not-
wendig angesehen wird.
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MaBnahmen sammeln

Hier fokussiert sich die Arbeit der
Beteiligten auf die Losungssuche.
Hierbei kénnen technische,
ergonomische, organisatorische und
personenbezogene Veranderungsideen
entwickelt werden, die die
Arbeitssituation der Beschaftigten
verbessern.

Bedarfsermittlung

Hierbei werden zunachst die Wiinsche
der Mitarbeiter bezlglich BGM-
Leistungen konkret abgefragt. Im Fokus
sollte hier der konkrete Nutzen stehen.

Bedarfs-
ermittlung

Bediirfnis-
analyse

MaBnahmen
sammeln

Ergebnis-
prasentation

MaBnahmensystematisierung
Hierbei werden die vorher erarbeiteten
Vorschlage auf ihre Tauglichkeit
geprift und anschlieBend mit
konkreten Verantwortungen und
Zeitplanen hinterlegt.

Ergebnisprasentation
Hier erfolgt eine finale
Prasentation der Ergebnisse aus
den vorherigen Sitzungen im
Arbeitskreis Gesundheit.

MaRnahmen
systematisieren

Abb. 3 Ablauf eines Gesundheitszirkels. (Quelle: EuPD Research 2014)

2.2 Qualitative Verfahren zur psychischen Gefdhrdungsbeurteilung

Im Rahmen der Auditierung des Corporate Health Awards 2014 konnte festgestellt wer-
den, dass der Gesundheitszirkel das am héufigsten verwendete qualitative Verfahren im
Hinblick auf die Messung und Behandlung psychischer Belastungen bei der Arbeit ist.
Dabei handelt es sich um eine Workshopmethode, bei der die betroffenen Mitarbeiter zu-
sammen mit einem Moderator die Ursachen fiir psychische Belastungen systematisch er-
fassen, bewerten und Losungsansétze erarbeiten.

Abbildung 3 verdeutlicht dabei den exemplarischen Ablauf eines Gesundheitszirkels,
der sich in vier Phasen aufteilen l&sst.

Grundsétzlich werden bei Gesundheitszirkeln zwei unterschiedliche Modelle ange-
wendet, das sogenannte Diisseldorfer Modell und das Berliner Modell (Pressel 2007).
Beide unterscheiden sich in der Zusammensetzung der Mitarbeitergruppen, die an den
Treffen beteiligt sind. Wéhrend bei dem Diisseldorfer Modell die Zusammensetzung der
Mitarbeiter hierarchieiibergreifend stattfindet, ist die Teilnehmergruppe bei dem Berliner
Modell homogen. In der Praxis hat sich das Diisseldorfer Modell in den meisten Féllen
als effizienter erwiesen. Lediglich bei starken Spannungen zwischen Fithrungskréften und
Mitarbeitern setzen Unternehmen bevorzugt das Berliner Modell ein.

3 Abgeleitete MaBnahmen aus einer psychischen
Gefahrdungsbeurteilung

Unabhéngig von der Wahl des Verfahrens steht am Ende eines Beurteilungsprozesses die
finale Verabschiedung geeigneter Malinahmen zur Verhinderung bzw. Einddimmung der
psychischen Belastungsfaktoren.
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Verhalten
— Gesundheitscoaching
— Sozialberatung — FuUhrungskrafteberatung
- EAP — Gesunde Ernahrung und
— Arbeitspsychologische Beratung Bewegung
- BEM — Entspannungsmaflnahmen
— Suchtberatung — Massagen
— Seminare fiir Fihrungskrafte
Pathogenese Salutogenese
BV Gesundheit/Mobbing - Arbeitsablaufe-und
— Gesundheitszirkel -gestaltungprojekte
. . — Arbeitszeitoptmierung
— Gefahrdungsbeurteilung P
— Teambuilding
— Unternehmensziele Gesundheit
Verhiltnis

Abb. 4 Exemplarische Darstellung eines Mafinahmenpakets. (Quelle: EuPD Research 2014)

Grundsitzlich lassen sich MaBnahmen zur Reduzierung von psychischen Gefdhr-
dungen fiir die Mitarbeiter in vier Dimensionen aufteilen. Zum einen unterscheidet man
zwischen der Salutogenese und der Pathogenese. So ist nach dem Salutogenese-Modell
Gesundheit nicht als Zustand, sondern als Prozess zu verstehen (Petzold 2010). Damit
grenzt sich die Salutogenese von der Pathogenese insofern ab, als sie die Entstehung von
Gesundheit thematisiert und nicht, wie die Pathogenese, die Entstehung von Krankheit.

Zum anderen grenzt sich die verhaltensorientierte von der verhéltnisorientierten Per-
spektive ab. Erstere bezieht sich darauf, gesundheitsfordernde Faktoren im personlichen
Verhalten des Menschen aufzuzeigen und zu beglinstigen. Die verhéltnisorientierte Per-
spektive hingegen untersucht die Umwelt des Menschen und will entsprechend gesund-
heitsforderliche Arbeits- und Lebensbedingungen schaffen (Abbildung 4).

Dimension 1: Verhaltensorientierte salutogenetische Mafinahmen In diese Katego-
rie fallen MaBBnahmen, mit denen die individuelle Gesundheits- und Stresskompetenz der
Mitarbeiter gestirkt werden soll. Ziel ist es, die Mitarbeiter besser auf Stressphasen vor-
zubereiten und Strategien bzw. Techniken zur Pravention von Belastungen zu vermitteln.
Dazu gehdren Sport- und Ausgleichsangebote, so z. B. Seminare zum Stressmanagement,
die von rund drei Viertel der Unternechmen angeboten werden. Das beste Kosten-Nutzen-
Verhiltnis haben aber nach Einschitzung der befragten Personal- und Gesundheitsma-
nager freiwillige Check-ups fiir Mitarbeiter und Angebote der Fithrungskrifteberatung.
In den vergangenen Jahren haben im Bereich der verhaltensorientierten Salutogenese
insbesondere die Beratungs- und Coaching-Angebote zur Sensibilisierung fiir die eigene
Gesundheit stark an Bedeutung gewonnen (EuPD Research 2014).
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Dimension 2: Verhiltnisorientierte salutogenetische Maflnahmen Unter verhilt-
nisorientierten salutogenetischen Maflnahmen versteht man Prozesse, die ein gesundes
Arbeitsumfeld fordern und so eine {iberméBige Stressbelastung von Beginn an verhin-
dern. Eine gesundheitsfordernde Gestaltung von Arbeitsabldufen sowie eine gute Unter-
nehmens- und Fiihrungskultur sind entscheidend. Schulungen fiir ,,Gesundes Fiihren®,
Teambuilding-Kurse und flexible Arbeitszeitgestaltung unterstiitzen hier. Die hochste
Nachfrage verzeichnet in den vergangenen Jahren das Thema ,,Gesunde Fiihrung* (EuPD
Research 2014). Gesundheit wird dabei immer stirker als strategischer Baustein der Fiih-
rungskréfteentwicklung begriffen. Zwei Drittel der Unternehmen bieten mittlerweile
Schulungen zur gesunden Mitarbeiterfithrung an. Die beste Kosten-Nutzen-Relation errei-
chen aus Sicht der Personal- und Gesundheitsmanager jedoch Mafinahmen zur familien-
gerechten Arbeitsorganisation sowie schriftlich fixierte Ethik- oder Unternechmenswerte
im Bereich Gesundheit.

Dimension 3: Verhiltnisorientierte pathogenetische Mafinahmen Hierunter fallen
MaBnahmen, die ein bereits stressverursachendes Arbeitsumfeld optimieren und so die
psychischen Belastungen fiir die Mitarbeiter reduzieren. Im Idealfall finden sich in die-
ser Dimension Betriebsvereinbarungen zum Sozialverhalten, Gesundheitszirkel, in denen
Mitarbeiter gemeinsam Losungen finden, oder Mediatoren, die bei Konflikten vermitteln.
ErfahrungsgemiB gibt es hier Uberschneidungen mit den MaBnahmenpaketen der ver-
hiltnisorientierten Salutogenese, die in der Praxis oft auch erst als Reaktion auf bereits
bestehende Probleme Anwendung findet.

Dimension 4: Verhaltensorientierte pathogenetische Maflnahmen Verhaltensorien-
tierte pathogenetische Mallnahmen erlauben einem bereits stark belasteten Mitarbeiter,
seine individuellen Probleme zu 16sen und zu einem gesundheitsbewussten Verhalten
zuriickzukehren. Beratungs- und Unterstiitzungsangebote wie das bereits erwiahnte Emp-
loyee Assistance Program oder die Sozial- oder Suchtberatung helfen dabei (Schulte-Maf3-
torff und Wehr 2010). Hinsichtlich der Kosten-Nutzen-Effizienz werden diese Angebote
durchgehend gut beurteilt, das Betriebliche Eingliederungsmanagement (BEM) erhélt im
Schnitt jedoch die beste Bewertung.

Eine nachhaltige Absicherung gegeniiber psychischen Gefahrdungen muss alle vier Di-
mensionen einschlieBen. Welchen einzelnen Ma3nahmen ein Unternehmen Prioritét ein-
rdaumt, hangt aber letztlich von den Bediirfnissen der Mitarbeiter ab.

4 Fazit und Ausblick

Abschlieend lassen sich somit folgende Aussagen zum Stand und der Entwicklung psy-
chischer Gefdahrdungsbeurteilungen in Deutschland festhalten.
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* Vor dem Hintergrund der gednderten gesetzlichen sowie wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen werden Unternehmen zukiinftig verstarkt die psychische Belastungssitua-
tion systematisch erfassen und behandeln miissen. Die vorgestellten Ergebnisse zeigen
jedoch, dass hier viele Unternechmen noch Nachholbedarf haben.

* Auf der anderen Seite existieren bereits zahlreiche in Unternechmen erprobte Losungs-
verfahren, die unterschiedliche Vor- und Nachteile haben. Unternehmen sollten fiir
sich das geeignete Instrument je nach Zielsetzung wéhlen. Dabei empfehlen sich quan-
titative Verfahren vor allem fiir Unternehmen, die statistische Ubersichten iiber eine
Vielzahl der Mitarbeiter wiinschen, wahrend Gesundheitszirkel eher geeignet sind fiir
Unternehmen, die noch verstérkt explorativen Bedarf an Mainahmen haben.

Unabhéngig vom gewéhlten Verfahren sollten ganzheitliche Mainahmenpakete am Ende
einer jeden psychischen Gefiahrdungsbeurteilung zusammengesetzt werden. Dabei sollten
die entsprechenden Dimensionen berticksichtigt werden, um auch nachhaltig und ganz-
heitlich die psychische Gesundheit der Mitarbeiter zu gewéhrleisten.
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