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1 Herausforderungen der Arbeitswelt

Eine Gefahrdungsbeurteilung der psychi-
schen Belastung gehort zu einem umfassen-
den betrieblichen Praventionskonzept dazu.
Aber wie sieht eine solche Gefdhrdungsbe-
urteilung in der Praxis aus? Wie lassen sich
Belastungen iiberhaupt erfassen? Wie ein-
ordnen und bewerten? Und wie darauf
reagieren? Und wie werden Ergebnisse nach-
haltig gesichert?

» Dieser Ratgeber vermittelt Wissen tiber
Ziele und Methoden der Gefdhrdungs-
beurteilung psychischer Belastung.

« Als Handlungsleitfaden fiir grofie Organi-
sationen bietet er konkrete Hinweise fiir
die Planung, Steuerung und Durchfiih-
rung sowie Hinweise auf weitere Unter-
stiitzungsangebote der BGW.

« Als Information fiir kleinere Unterneh-
men gibt er praktische Tipps fiir die
Umsetzung in entsprechend kleinerer
Dimension mit verkiirzten Abldaufen.

Arbeit ist Ressource und Risikoraum
zugleich. Einerseits kann gute Arbeit ermog-
lichen, etwas zu gestalten, einen Beitrag zu
einem groflen Ganzen zu leisten und Sinn zu
erleben. Arbeit ermoglicht Kontakte und
gegenseitige Unterstiitzung.

Andererseits erleben viele Menschen, dass
die Arbeit sie stresst. Beschleunigte Arbeits-
prozesse und rasante Veranderungen stel-
len fiir viele Menschen eine Uberforderung
dar. Zeit- und Entscheidungsdruck, hohe
Arbeitsdichte, hohe Erwartungen und
Erfolgsvorgaben kénnen zur dauerhaften
Anstrengung werden. Neue Arbeitsformen
prdgen unseren Arbeitsalltag. Die Digitali-
sierung, der Anspruch an rdumliche und zeit-
liche Flexibilitdat oder auch Entgrenzungen
zwischen Privat- und Berufsleben durch per-
manente Erreichbarkeit verursachen Unsi-
cherheit, gefdhrden notwenige Ruhepausen
und konnen zu Erschopfung fiihren.

1Herausforderungen der Arbeitswelt
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Wie hoch ist die Fluktuation in der Beleg-
schaft?

Gibt es Rollenkonflikte oder persdnliche
Konflikte?

Kommt es haufig zu Streitigkeiten oder
Aggressionen?

Wie beeinflussen strukturelle Faktoren
wie die Hierarchieebenen die Umgangs-
formen?

Beglinstigen diese Strukturen Konflikte
oder Mobbing?

Kénnen Teams oder Bereiche auf profes-
sionelle Unterstiitzung in Form von

Physische Faktoren
» Sind die Arbeitspldtze ergonomisch

gestaltet?

» Missen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

schwere korperliche Arbeit leisten?

Arbeitsplatz- und Informationsgestaltung
« Wie ist der Arbeitsplatz hinsichtlich der

Informationsverarbeitung gestaltet
(Mensch-Maschine-Interaktion, bei-
spielsweise Haufigkeit und Dauer von
Alarmen, Signalen, Hinweisen durch
Computer-Anwendungen und Geréate)?

Supervision, Coaching oder kollegiale
Beratung zuriickgreifen? Arbeitsmittel
» Stehen die fiir eine Aufgabe benétigten

Fiihrungskrafte Arbeitsmittel in der erforderlichen Quali-
e Wie sind die Fiihrungsstile der Fiihrungs- tat und Quantitat zur Verfligung?

krafte? « Ist die Bedienbarkeit der Arbeitsmittel an
» Wie sind die Beziehungen zwischen den die Erfordernisse der Anwender und

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und
ihren direkten Fiihrungskraften?

e Werden Entscheidungen transparent
gemacht? 3.5 Neue Arbeitsformen

 Gibt es angemessene Riickmeldung zu
Leistungen und Ergebnissen?

» Wie ist der Umgang mit Konflikten und

Anwenderinnen angepasst?

* Wie hoch ist der Anteil an Werk- und Zeit-
vertragen in lhrem Betrieb?

Fehlern? » Nach welchen Kriterien werden befristete
« Wie wird die gegenseitige Wertschdtzung Vertrdge in unbefristete Vertrage iiber-
zwischen den Fiihrungskraften und den fuhrt?
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gefér- < Sind Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
dert? von Entgrenzungen zwischen Beruf und
» Wie beeinflussen strukturelle Faktoren Privatleben betroffen beispielsweise
wie die Hierarchieebenen das Fiihrungs- durch hdufige Bereitschaft zum Einsprin-
verhalten? gen?

3.4 Arbeitsumgebung

Physikalische und chemische Faktoren

e Erzeugt eine stdandige Gerduschkulisse
Stress?

o Storen Raumklima, Geriiche, Lichtverhalt-
nisse oder Ahnliches das Wohlbefinden?

3 Handlungsfelder der Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastung



4 Vorbereitung

Stellen Sie von Beginn an das Ziel in den
Vordergrund: die weitere und nachhaltige
Verbesserung der Arbeitsbedingungen.
Voraussetzung fiir eine effektive Gefahr-
dungsbeurteilung der arbeitsbedingten
psychischen Belastungist eine erfolgreiche
Kommunikation der Vorgehensweise und
der Ziele.

Die Ankiindigung des Projekts weckt Er-
wartungen bei den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Damit entsteht ein gewisser
Erfolgsdruck: Bleiben Ergebnisse und Ver-
besserungen aus, fiihrt das erfahrungsge-
maf zu Frustration. Das Betriebsklima
kann sich dadurch sogar verschlechtern.

Die sorgfaltige Vorbereitung einer struktu-
rierten und transparenten Vorgehensweise
ist deshalb von entscheidender Bedeutung.
Beschreiben Sie genau, wie die Ergebnisse
aus der Befragung und den Workshops an
die jeweiligen Fiihrungskréafte, Mitarbeiter

und Mitarbeiterinnen kommuniziert werden.
Damit der Prozess nach der Analyse weiter-
lduft, sind die Ergebnisse fiir alle zugénglich
zu machen. Und gleichzeitig ist das Verfah-
ren so zu begleiten, dass die Beteiligten eine
Chance haben, die Ergebnisse anzunehmen
und konstruktiv damit zu arbeiten.

Die Geschéftsfiihrung stellt die erforderli-
chen personellen und finanziellen Ressour-
cen bereit. Sie setzt Projektleitung und Steu-
erungsgremium ein und regelt die Ent-
scheidungswege. Sie entscheidet und ver-
antwortet die Umsetzung der Ergebnisse.

Projektrisiken sollten in die Uberlegungen
einbezogen werden: Bewerten Sie kritisch,
welche fordernden und hemmenden Fakto-
ren sich auswirken konnten. Eine realisti-
sche Planung ldsst rechtzeitig Abweichun-
gen erkennen. Beriicksichtigen Sie dafir
auch ausstehende Aufgaben und Erfahrun-
gen aus vorangegangenen Projekten.

4 Vorbereitung
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Welche Erfahrungen wurden beispielsweise
mit der Durchfiihrung von Mitarbeiterbefra-
gungen gemacht? Welche anderen Projekte
oderVeranderungen konnen sich auf dieses
Vorhaben auswirken?

4.1 Strukturen schaffen und
Rollen besetzen

Welche Strukturen, Rollen und Aufgabenver-
teilung zielfiihrend und praktikabel sind,
hangt natiirlich von den jeweiligen Gegeben-
heiten im Unternehmen ab.

Bei der Planung kann man auf vorhandene
Strukturen und bekannte Vorgehensweisen
zuriickgreifen, um Ressourcen zu sparen —
oder bewusst Alternativen erproben, bei-
spielsweise wenn eingefahrene Strukturen
als Problemverursacherim Verdacht stehen.

Die Projektleitung einsetzen

Die Projektleitung erstellt den Projektplan,
koordiniert die einzelnen Aktivitdten, steu-
ert und kontrolliert den zeitlichen Ablauf,
achtet auf mogliche Risiken und berichtet
der Geschéftsfiihrung. Gemeinsam mit der
Geschaftsfilhrung werden Kompetenzen
und Wege fiir Entscheidungen festgelegt. Zu
Beginn des Projektes ist mit der Geschéfts-
flihrung zu klaren, wie weit die Entschei-
dungskompetenzen reichen und wie der
Feedback-Prozess gestaltet wird.

In kleinen Betrieben bietet es sich an, dass
die Geschaftsfiihrung das Projekt leitet.

Ein Steuerungsgremium bilden

Ein Steuerungsgremium hat die Funktion,
sicherzustellen, dass die verschiedenen,
mitunter divergierenden Interessen in einem
Unternehmen beriicksichtigt werden und
die bendtigten Fach- und Entscheidungs-
kompetenzen im Projekt vertreten sind.

4 Vorbereitung

Ein Steuergremium wird je nach Unterneh-
mensgrofe in Zusammensetzung und Grofle
variieren. In kleinen Unternehmen wird dies
eher eine Arbeitsgruppe sein, die dann
anlassbezogen Fachkompetenzen, etwa den
externen betriebsarztlichen Dienst oder die
Fachkraft flir Arbeitssicherheit, hinzuzieht.

Das Steuerungsgremium unterstiitzt die Pro-
jektleitung bei Planung und Steuerung in
allen Projektphasen von der Erhebung bis
zurUmsetzung. Es entwickelt ein gemeinsa-
mes Verstandnis der Begrifflichkeiten und
legt die Ziele und das Vorgehen fest, bevor
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen infor-
miert werden. Das Steuerungsgremium
erstellt auch eine Planung lber finanzielle
und personelle Ressourcen, die fiir die
Durchfiihrung und Umsetzung der Manah-
men erforderlich werden kdnnten.

Mit dem Arbeitsschutzausschuss (ASA)
existiert bereits ein geeignetes Gremium,
das diese Aufgabe tibernehmen konnte. Soll
der ASA die Steuerung nicht tibernehmen,
bilden Sie eine eigene Steuerungsgruppe.

Das Gremium sollte unbedingt die erforder-
lichen Fach- und Methoden- sowie Entschei-
dungskompetenzen abbilden: die Geschafts-
fliihrung, die betriebliche Interessen-
vertretung und die betrieblichen Arbeits-
schutzverantwortlichen.

Die betriebliche Interessenvertretung
Die betriebliche Interessenvertretung ist im
Rahmen der Mitbestimmung von Beginn an
in den Prozess eingebunden. Eine vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit mit der Geschafts-
fuhrung, gemeinsame Ziele und ein Konsens
iberdas Vorgehen sind wichtige Erfolgsfak-
toren.



Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beteiligen

Die hier beschriebene Vorgehensweise lebt
von der Einbeziehung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in den Problemlésungspro-
zess. Die Erfahrung zeigt: In derRegel knnen
Sie sich daraufverlassen, dass Ihre Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen sehr genau wissen,
welche Erwartungen und Wiinsche umsetz-
bar sind. Sie werden sich daher keine Luft-
schlésser wiinschen, sondern realistische,
praxisorientierte Ideen duBern. Haufig sind
dies ganz pragmatische Mafinahmen, die
ihren Arbeitsalltag nachhaltig verbessern.

Die gelebte Beteiligung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter fiihrt zu einer hoheren Akzep-
tanz der nachfolgenden Aktivitaten und Ver-
anderungen. Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume wirken sich positiv auf die
Motivation aus. Gemeinsam entwickelte Ver-
besserungsvorschldage und Mafinahmen stér-
ken den Zusammenhalt im Team.

Die Rolle der Fiihrungskrafte

Die Gefdhrdungsbeurteilung psychischer
Belastung ist ein wichtiges und wertvolles
Fiihrungsinstrument, da die Ergebnisse sehr
konkret zeigen, wo im eigenen Arbeitsbe-
reich Ressourcen sowie Handlungsbedarfe
und Verbesserungspotenziale liegen.

Dabei befinden sich Fiihrungskrafte immerin
einer besonderen Situation. Einerseits sind
sie selbst psychischerBelastung ausgesetzt.
Andererseits sind sie mitverantwortlich fir
die Durchfiihrung der Gefahrdungsbeurtei-
lung in ihren eigenen Bereichen. Dabei kom-
men die Arbeitshedingungen umfassend auf
den Priifstand, und das beriihrt grundsatz-
lichimmerauch Fiihrungshandeln. Dies kann
zu einer persdnlichen Betroffenheit fithren.

Deshalb: Bieten Sie ihren Fiihrungskraften
einen geschiitzten Rahmen, damit sie mit den
moglicherweise auch kritischen Ergebnissen
der Gefdahrdungsbeurteilung konstruktiv

umgehen konnen: Die Einbeziehung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter bietet die
Chance, Problemursachen zu identifizieren
und Verbesserungspotenziale zu erschlie-
B3en. Es braucht dafiirjedoch einen konstruk-
tiven und wertschatzenden Prozess des Aus-
tausches dariiber, damit Kritik nicht etwa in
Form von gegenseitigen Schuldzuweisungen
oder Vorwiirfen angebracht wird. Diese kon-
struktive Grundhaltung aller Beteiligten ist
bedeutsam, um die Akzeptanz des Verfah-
rens nicht zu gefahrden. Fiihrungskréfte soll-
ten die Moglichkeit erhalten, méglichst bald
nach dem Projektstart als Erste selbst eine
Gefdhrdungsbeurteilung ihrer psychischen
Belastung durchzufiihren. Damit zeigen sich
einerseits Verbesserungspotenziale fiir die
Arbeitssituation der Fiihrungskrafte. Ande-
rerseits werden sie gleichzeitig mit dem
Prozedere und den Inhalten der Gefdhr-
dungsbeurteilung vertraut. So konnen sich
Befiirchtungen reduzieren, die Akzeptanz
des Vorgehens erhdhen und Multiplikator-
effekte erzielen lassen.

Informieren Sie die Fiihrungskrafte umfas-
send und beteiligen Sie sie aktivam Verfah-
ren. Auch Weiterbildungen in gesundheits-
orientiertem Fiihren, Kommunikation und
Gesprachsfithrung oderim Konfliktmanage-
ment sind Unterstiitzungsangebote. Coa-
chings oder die Implementierung von kolle-
gialer Beratung kénnen einen geeigneten
Rahmen zur Reflexion der Fiihrungsrolle
geben. Kollegiale Beratung ist ein Format,
bei dem sich Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter einer Hierachieebene in strukturierter
Weise austauschen und Losungsvorschlage
sowie Perspektivwechsel zu einer zuvor ein-
gebrachten Fragestellung einer beteiligten
Person entwickeln.

Dariiber hinaus kann externe Beratung hier
moglicherweise einen hilfreichen Perspek-
tivwechsel bieten und dabei unterstiitzen,
eingefahrene Kommunikationsmuster kon-
struktiv zu durchbrechen.

4 Vorbereitung
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4.2 Transparenz und
Kommunikation fordern

Transparenz und Kommunikation sind
wesentliche Erfolgsfaktoren. Stellen Sie die
Beteiligten vorund machen Sie deutlich, wel-
che Rollen die einzelnen Personen haben.

Es kdonnen unterschiedliche Erwartungen
bestehen. Deshalb miissen die Ziele klar for-
muliert sein. So kdnnen Vorbehalte geklart,
mogliche Angste reduziert und die Bereit-
schaft zum Mitmachen gefordert werden.

Stellen Sie dabei ein Ziel deutlich heraus: Es
geht darum, die Arbeitsbedingungen zu ver-
bessern — nicht darum, die Beanspruchung
dereinzelnen Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen zu erkunden.

Fur die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ist
es wichtig, zu wissen, wer welche Informati-
onen erhdlt. Machen Sie deutlich, wie die
Anonymitdt der Fragebogen sichergestellt
wird und was mit den Ergebnissen der Befra-
gung und der Workshops geschieht.

Nutzen Sie die in lhrem Haus bewdhrten
Kommunikationswege. Medien derinternen

4 Vorbereitung

Kommunikation, von Plakaten tiber Newslet-
ter und Rundmails bis zu Artikeln im Intra-
net, konnen den Prozess kommunikativ
begleiten. Berichte {iber gelungene Mafnah-
men als Beispiele guter Praxis kdnnen die
Motivation starken.

Die personliche Information, etwa im Rah-
men von Teambesprechungen oder Perso-
nalversammlungen, bietet die Moglichkeit,
Fragen zu beantworten und Riickmeldun-
gen zu erhalten. Nehmen Sie seitens der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gedu-
Rerte Befiirchtungen ernst. Benennen Sie
Ansprechpersonen im Steuerungsgremium.

Planen Sie in diesem Zusammenhang auch
die fortlaufende Kommunikation des Projek-
tes, beispielsweise, wenn es aus unvorher-
gesehenen Griinden zu Verzdgerungen im
Ablauf kommt, um Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern zu signalisieren, dass das Thema
nichtin Vergessenheit geraten ist.

4.3 Die Analyse vorbereiten

Gefdahrdungen durch psychische Belastung
bei der Arbeit lassen sich {iber schriftliche
Befragungen, Beobachtungen, Interviews
oder moderierte Workshops erfassen. Die
BGW hat ein kombiniertes Verfahren aus
Befragung und moderiertem Workshop ent-
wickelt. So werden die Vorteile von quanti-
tativen und qualitativen Methoden mitein-
ander verknipft.

Der BGW-Fragebogen

Derkurze Fragebogen der BGW zur Erhebung
psychischer Belastung am Arbeitsplatz ist
ein praxiserprobtes Verfahren. Mit seinen
29 Fragen wird er als Screening-Instrument
eingesetzt. Screening meint in diesem
Zusammenhang die systematische Betrach-
tung der Arbeitsbedingungen — im Sinne
eines ersten Uberblicks — entlang der fiinf
Handlungsfelder.
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