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Aus der Praxis — fiir die Praxis

Gefahrdungsbeurteilung
der psychischen Belastung —

und dann?

Chancen fur Mediatorlnnen im modernen
Arbeits- und Gesundheitsschutz

Ute Liepold und Tilman Giinther

Seit 2015 enthalt das Arbeitsschutzgesetz die Verpflichtung, eine Gefahrdungsbeurteilung
auch der psychischen Belastung durchzufihren. Dadurch entsteht nicht selten ein
Beratungsbedarf, der uber die Kapazititen und Kompetenzen der Arbeitsschutzexperten
hinausgeht. Wie kdnnen Arbeitsschutzexpertinnen und BeraterInnen im Feld Fihrung
und Kommunikation sich erganzen, damit aus dem festgestellten Bedarf auch wirksame

Mafinahmen werden? Hintergrundinformationen und ein Praxisbeispiel.

or gut 20 Jahren beschloss
V die EU eine Vereinheitlichung

des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes in den Mitgliedsldndern. In
Deutschland wurde diese Vorgabe im
neuen Arbeitsschutzgesetz umgesetzt,
das 1996 in Kraft trat.

Kern dieses Gesetzes ist die fiir alle

Arbeitspldtze zu erstellende Gefdhr-
dungsbeurteilung (GB). Schon 1996

sollte sie alle Aspekte der menschlichen
Gesundheit erfassen. Mangels konkre-
ter Vorgaben und geeigneter Werkzeuge
wurde dieses Thema jedoch zunéchst
fast vollstandig ausgespart.

Daher wurde 2015 das Gesetz kon-
kretisiert und enthilt nun die explizite
Verpflichtung fiir Unternehmen, eine
Gefdhrdungsbeurteilung auch der psy-
chischen Belastung durchzufiihren.
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Dabei werden Belastungsfaktoren
erfasst und hinsichtlich ihres Risiko-
potenzials, akute oder chronische
Gesundheitsschidden zu verursachen,
bewertet. Dann miissen Mafinahmen
zur Verringerung dieser Risiken be-
schlossen, umgesetzt und auf ihre
Wirksamkeit tiberprift werden. Es
handelt sich bei der Gefdhrdungsbeur-
teilung also um einen geschlossenen

«n
4]
oo
©
£
K
a
o
7]
o
~
o
2
o
<
S
~
[}
o
2
D)
~
«n
4]
oo
©
£
>
F
=
7]
o
(©]




PDCA-Zyklus (plan — do — check — act).
Nach derzeitigem Stand haben zwar
schon viele Unternehmen die Erfas-
sung der psychischen Belastungen
durchgefiihrt, oft mangelt es aber

an konkreten Mainahmen zur Ver-
ringerung des Risikos.

Erfassung ist Routine — Um-
setzung in MalRnahmen nicht

Fur die Erfassung der psychischen Be-
lastungen gibt es verschiedene, gut er-
probte Instrumente. Je nach Instrument
sind die Ergebnisse jedoch unterschied-
lich umfangreich, konkret und aussage-
kraftig (siehe Schema auf Seite 46). Nach
der Erfassung werden die Ergebnisse
unter Mitwirkung des Arbeitgebers
und/oder seiner Beauftragten gewichtet
und priorisiert.

»Belastungen resultieren
meist aus den Feldern
Fihrung, Kommunikation
und Organisation.«

Jetzt beginnt die spannendste Phase —
Mafinahmen zur gezielten Bearbeitung
der Herausforderungen miissen gefun-
den werden. Die Erfahrungen aus den
Betrieben zeigen, dass die meisten

1 Der PDCA-Zyklus beschreibt einen vier-
stufigen Regelkreis zur Realisierung von
Verbesserungen. Die vier Schritte sind
Planen (Ausgangssituation erfassen, Ziele
und MaRnahmen beschreiben), Umsetzen
(Manahmen durchfiihren), Uberpriifen
(Wirkung der Mafinahmen tberpriifen)
und Anwenden (Standards fiir das kiinftige
Vorgehen ableiten).

Belastungen der Psyche aus den Feldern
FUHRUNG, KOMMUNIKATION und
ORGANISATION hervorgehen. Um
auch diese bearbeiten zu kénnen,
braucht es von Beginn an ein klares
Bekenntnis des Arbeitgebers: »Ja, wir
untersuchen die Belastung und ja, wir
nehmen bei Bedarf auch Mafinahmen

zur Fithrung und Kommunikation in
den Blick.«
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Belastungsfaktoren Fiihrung
und Kommunikation:
Und jetzt?

Das Thema Organisation mogen viele
Unternehmen noch aus eigener Kraft
stemmen kdnnen, aber spatestens bei
Fiihrung und Kommunikation fehlt

den meisten Unternehmen die entspre-
chende Expertise. Auch die durch das
Arbeitssicherheitsgesetz vorgeschrie-
benen fachlichen BeraterInnen - Sicher-
heitskraft und Betriebsarztin, die hau-
fig als Externe tatig sind — kommen hier
unterschiedlich schnell an ihre Grenzen.

»Die Akteure miissen
aufeinander zugehen und
den Einsatz der Experten
fur Fihrung und Kommuni-
kation definieren.«

Es sind dann ExpertInnen gefragt, die
sich mit der Psyche beschiéftigen, mit
Fithrung und Kommunikation, mit Mo-
deration und Mediation. Im Gegensatz
zu Betriebsdrzten und Sicherheitsfach-
leuten gibt es allerdings keine gesetzli-
chen Grundlagen, die deren Einsatz
regeln. Das bedeutet, dass die Akteure
vorhandene Berithrungséngste tiber-
winden, aktiv aufeinander zugehen und
die Form ihrer Zusammenarbeit von Fall
zu Fall definieren missen. Die Tabelle
zeigt, an welchen Stellen im PDCA-
Zyklus ergdnzende Dienstleistungen
sinnvoll nutzbar sind.

Was ist wichtig in der
Zusammenarbeit?

Arbeitsschutzprozesse gehoren nicht
zu den populédrsten Themen in Organi-
sationen. Ein gut abgestimmtes Team
aus Arbeitsschutzfachkriaften und
BeraterInnen anderer Fachrichtungen
kann hier die Schlagkraft deutlich
erhéhen. Aus unserer Erfahrung sind

Ergidnzende Dienstleistung Nutzen fiir den Kunden

Analysephase / Feinanalyse

Ableitung von Malnahmen

Durchfiihrung
von Mafnahmen

Wirksamkeitskontrolle

Moderation von Workshops,
Durchfiithrung von Interviews

Mafinahmenberatung

Coaching, Teamentwicklung,
Mediation

Moderation von Workshops

Férderung des Gespréchs tiber heikle
Themen; strukturierte Gesprichs-
fihrung und Aufbereitung

Expertise zu Fiihrung und Kommuni-
kation und externer Blick konnen frith
einfliefSen — hohere Wirksamkeit der
Mafnahmen

Mit fachkundiger Begleitung den
Stier bei den Hérnern packen —die
Belastungen ergriinden, gemeinsam
Losungen finden

Strukturierte Gesprachsfithrung
und Aufbereitung; Férderung einer
konstruktiv-kritischen Sichtweise
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Schriftliche anonyme
Mitarbeiterbefragung mit
validierten Fragebogen

Expertenbeobachtung /
Beobachtungsinterviews

(Extern) moderierte
Workshops

Standardisierte miindliche
Einzelbefragung

Schnell und einfach auch in gréfieren
Unternehmen durchzufiihren

Zugig und einfach durchzufiihren
auch ohne umfangreiche Expertise

Nutzbar nicht nur zur Erfassung

der Belastungen, sondern auch zur
Erarbeitung konkreter Verbesserungs-
vorschliage (Mafinahmen)

Vereint die Moglichkeiten des Frage-
bogens mit denen der Workshops

Nachteile der Anonymisierung:

* Vorhandensein einer Belastung ist
bekannt, aber nicht der konkrete Ort
- ohne weitere Analyse lassen sich
keine gezielten Mafnahmen ableiten
e Intransparenz und Misstrauens-
Potenzial

Risiko einer deutlichen Subjektivierung
der Ergebnisse —insbesondere, wenn
die MitarbeiterInnen (was haufig der
Fall ist) nicht befragt werden und ihre
Sichtweise unberticksichtigt bleibt

Umsetzung aufwindiger als bei der
Mitarbeiterbefragung

Nochmals deutlich aufwéndiger in
der Durchfithrung

Schema: Instrumente fiir die Erhebung der psychischen Belastung — welche Ausgangssituation finden wir fiir unsere Beratung vor?

im Zusammenspiel folgende Punkte davon ab, dass auch zu ihnen eine mogliche Entwicklungsfelder, auch

zu beachten: gute Arbeitsbeziehung entsteht und um vorbereitet zu sein auf ...

¢ Ergdnzende BeraterInnen steigen sie schnell aus der Defensive in eine e .. einen ersten Klirungsworkshop

meist in den schon laufenden Prozess
ein (z.B. fur die Durchfithrung eines
Fithrungscoachings). Hier ist wichtig,
dass sie einerseits die Ergebnisse der
anlassgebenden Analyse kennenler-
nen kénnen, andererseits genug Ge-
staltungsspielraum haben, um Maf3-
nahmen ihrer Expertise entsprechend
zu gestalten. Dies kann z. B. erreicht
werden, indem der Gesamtbericht zu
den festgestellten Handlungsfeldern
Ziele benennt, aber noch kein Vor-
gehen festlegt.

Das Beraterteam kldrt miteinander:
In welchen Rollen arbeiten wir zu-
sammen? Wer iibernimmt welche
Teile des folgenden Beratungsprozes-
ses? Wie und mit wem wird dafiir
der Auftrag geklart? Welche Abstim-
mungspunkte gibt es? Wie wird tiber-
priift, ob die Ziele erreicht wurden

(z. B. in einem gemeinsamen Riick-
kopplungsgesprich)?

Der Arbeitsschutzexperte kann viel
dafiir tun, dass auch die ergdnzende
Beraterin das Vertrauen des Arbeit-
gebers gewinnt, indem er sie gut inte-
griert. Gegebenenfalls sind fiir die
einzelnen Mafinahmen weitere Ver-
antwortliche miteinzubeziehen (z. B.
die Filhrungskraft eines Teams, in
dem es Konflikte gibt). Es hangt viel

aktiv gestaltende Position kommen —
vor allem, wenn sie selbst in der Kri-
tik stehen.

Das Fallbeispiel

In der Folge beschreiben wir unsere
Erfahrungen aus einer Kooperation
als auflerbetrieblicher Arbeitsmediziner
und freiberuflicher Konfliktberaterin.
Die Interviews des Mediziners er-
gaben eine erhéhte Belastung in der
Entwicklungsabteilung eines Unter-
nehmens. Konkret benannten die
Teammitglieder den Fithrungsstil des
Abteilungsleiters, Konflikte innerhalb
des Teams und arbeitsorganisatorische
Probleme. Der Arbeitsmediziner emp-
fahl der gesamtverantwortlichen Ge-
schiftsfihrerin den Einsatz einer Kon-
fliktberaterin aus seinem Netzwerk.
In zwei Gesprdachen mit der Geschéfts-
fiihrerin, dem Arbeitsmediziner und
der Beraterin wurden Ausgangssituati-
on, Ziele und Maf3inahmen besprochen;
im zweiten Gesprach kam der Abtei-
lungsleiter (AL) dazu.

Die Beraterin begleitete dann folgende

Mafinahmen:

* In einem ersten Fithrungscoaching
reflektierte der AL seine Rolle und
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mit dem Team, in dem die Team-
mitglieder dem AL direkt Feedback
gaben. Damit wurden die Riickmel-
dungen aus dem Analysebericht
entanonymisiert und konkretisiert,
sodass der AL...

* .. unterstitzt durch weiteres
Coaching konkrete Verbesserungen
und Entwicklungen initiieren konn-
te. Auflerdem wurde in diesem
Coaching ...

e .. ein zweiter Klarungsworkshop
vorbereitet, in dem dann Vorwiirfe
unter den Teammitgliedern bespro-
chen und Vereinbarungen dazu
getroffen wurden.

In einem Abschlussgespriach zwischen
Geschaftsfiihrerin, Arbeitsmediziner,
Abteilungsleiter und Beraterin wurden
die erreichten Ziele und noch offenen
Themen diskutiert. Erfolgsfaktoren in
diesem Projekt waren

* das klare Commitment der Ge-
schéftsfiihrerin, nach der Analyse
Mafinahmen zu ergreifen und dafiir
ein Budget zur Verfiigung zu stellen;
dass der Arbeitsmediziner die

Fuhrungs- und Konfliktsituation
hinreichend beurteilen konnte,
um die geeignete Beratung zu
empfehlen;



e das Vertrauen der GF in den Arbeits-
mediziner, das dann auch schnell
auf die Beraterin iiberging, und
deren gute Einfiihrung;

e den kritisierten Abteilungsleiter

rasch »ins Boot zu holeng, sodass

er schnell die Entwicklungschance

fiir sich sah;

die vertrauensvolle Zusammenarbeit

zwischen Arbeitsmediziner und

Beraterin.

Schlussfolgerungen/Fazit

Ohne Zweifel kénnen BeraterInnen
im grof3en Feld Fithrung und Zusam-
menarbeit in Organisationen mit ihrer
Expertise zum PDCA-Zyklus der psy-
chischen Gefahrdungsbeurteilung
sinn- und wertvoll beitragen. Die Ver-
antwortlichen in den Betrieben - die
Arbeitgeber und ihre Vertreter, die
Arbeitsschutzexperten — haben diesen
Zusammenhang aber nicht ohne
Weiteres im Blick.

»Wir sehen grof3e Chancen
darin, wenn MediatorInnen
auf die Akteure im Gesund-
heitsschutz zugehen.«

Wir sehen grofie Chancen darin, wenn
MediatorInnen auf die Akteure im
Gesundheitsschutz zugehen mit der
Botschaft: »Lasst uns I6sungsorientiert
zusammen wirken mit dem Ziel, Ge-
sundheit und Leistungsbereitschaft
der MitarbeiterInnen zu erhaltenc.

zwelsicht.ckodemie

Aus der Praxis — fiir die Praxis

Mit einem gut durchdachten Vorgehen
und der entsprechenden Expertise wird
die bisher oft ungeliebte Gefahrdungs-
beurteilung der psychischen Belastung
handhabbar. Dies fiithrt zu echten
Verbesserungen fiir Belegschaft und
Unternehmen.

Eine Chance sehen wir in interdis-
ziplindren Netzwerken, die sich bereits
entwickeln: So hat sich etwa der Ver-
band der Sicherheitsingenieure (VDSI)
fir andere Akteure im Feld »betriebli-
che Gesundheit/Arbeitsschutz« geoff-
net, und seine Veranstaltungen und
Gruppen kénnen Anlaufstelle fiir Be-
raterInnen anderer Disziplinen sein.
Weitere Plattformen fiir diese Begeg-
nung kénnen sich in den néchsten
Jahren auf Initiative beider Seiten ent-
wickeln.

Mehr Informationen unter:

Bundesanstalt flir Arbeitsschutz und Arbeits-
medizin — Prdvention und Gesundheits-
forderung: Gefahrdungsbeurteilung bei
psychischen Belastungen in Deutschland
https://www.baua.de/DE/Angebote/
Publikationen/Aufsaetze/artikel28.html

Arbeitgeberverband BDA - Die Gefidhrdungs-
beurteilung nach dem Arbeitsschutzgesetz.
Besonderer Schwerpunkt: Psychische
Belastung
https://www.arbeitgeber.de/www/arbeit-
geber.nsf/res/FC7D5576759C81A9C1257BEF-
002BD59E/$fileBDA-Gefaehrdungsbeurtei-
lung.pdf

Initiative Neue Qualitdt der Arbeit (INQA)

— Integration der psychischen Belastungen
in die Gefihrdungsbeurteilung
http://www.inqa.de/SharedDocs/PDFs/DE/
Publikationen/integration-pdf.pdf?
blob=publicationFile
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E-Mail: dialog@ute-liepold.de
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