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9 Psychische Faktoren

9 Psychische Faktoren

Gemif der internationalen Norm DIN EN 1SO 10075-1 wird "psychische Belastung" definiert als die "Gesamtheit
aller erfassbaren Einfliisse, die von aufen auf den Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken", also
Reaktionen im Denken, Fiihlen, Wahrnehmen, Erinnern usw. hervorrufen. Dazu gehéren sowohl
Arbeitsanforderungen, wie z. B. Anforderungen an die Beherrschung der eigenen Emotionen, als auch
Ausfiihrungsbedingungen, wie z. B. die Arbeitszeit oder die Unterstiitzung durch Vorgesetzte, Kolleginnen und
Kollegen. Psychische Belastung geht mit jeder Titigkeit einher und betrifft jeden arbeitenden Menschen. Sie kann
anregend und aktivierend wirken sowie Lernprozesse und Kompetenzentwicklung der Arbeitenden beférdern. Je
nach Art, Intensitat und Dauer sowie in Abhéngigkeit der persénlichen Voraussetzungen des Arbeitenden kann sie
aber auch zu Stressreaktionen, Ermiidung oder herabgesetzter Wachsamkeit fiihren und langfristig
gesundheitsbeeintrachtigende Wirkungen haben (BAUA, 2017; RAU & BUYKEN, 2015).
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9.1 Einfiihrung

Gemif der internationalen Norm DIN EN 1SO 10075-1 wird "psychische Belastung" definiert als die "Gesamtheit
aller erfassbaren Einfliisse, die von auen auf den Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken", also
Reaktionen im Denken, Fithlen, Wahrnehmen, Erinnern usw. hervorrufen. Dazu gehéren sowohl
Arbeitsanforderungen, wie z. B. Anforderungen an die Beherrschung der eigenen Emotionen, als auch
Ausfiihrungsbedingungen, wie z. B. die Arbeitszeit oder die Unterstiitzung durch Vorgesetzte, Kolleginnen und
Kollegen. Psychische Belastung geht mit jeder Titigkeit einher und betrifft jeden arbeitenden Menschen. Sie kann
anregend und aktivierend wirken sowie Lernprozesse und Kompetenzentwicklung der Arbeitenden beférdern. Je
nach Art, Intensitit und Dauer sowie in Abhingigkeit der persénlichen Voraussetzungen des Arbeitenden kann sie
aber auch zu Stressreaktionen, Ermiidung oder herabgesetzter Wachsamkeit fiihren und langfristig
gesundheitsbeeintrachtigende Wirkungen haben (BAUA, 2017; RAU & BUYKEN, 2015).

12.03.2021



9 Psychische Faktoren > 9.1 Einfiihrung

9.1.1 Rechtliche Grundlagen und Anforderungen

Die psychische Belastung bei der Arbeit und ihre méglichen negativen Folgen fiir die Gesundheit der Beschiftigten
sind im Arbeitsschutz ebenso zu beriicksichtigen wie die kérperliche Arbeitsbelastung oder technisch-stoffliche
Gefihrdungen. Dies hat der Gesetzgeber mit der Novellierung des Arbeitsschutzgesetzes (ArbSchG) im Jahr 2013
klargestellt (siehe § 5, Absatz 3, Ziffer 6) und auch die Sozialpartner haben ihr Einvernehmen dariiber in einer
gemeinsamen Erklarung zum Ausdruck gebracht (BMAS et al., 2013). Die ausdriickliche Forderung nach
Berticksichtigung psychischer Belastung findet sich auch in der Arbeitsstittenverordnung (§ 3 ArbStittV), in der
Betriebssicherheitsverordnung (§ 3 BetrSichV) und in der Biostoffverordnung (§ 4 BioStoffV). In den diese
Verordnungen konkretisierenden (technischen) Regeln werden auch Anforderungen und Empfehlungen zur
Berticksichtigung psychischer Belastung in der Gefihrdungsbeurteilung beschrieben (siehe ASR V3, TRBS 1111,
TRBA 400, TRBA 250). Zu beriicksichtigen ist psychische Belastung weiterhin auch in der arbeitsmedizinischen
Vorsorge (siehe AMR 3.1 und AMR 3.2).

Die Beruicksichtigung psychischer Belastung in der Gefihrdungsbeurteilung ist in zweierlei Hinsicht von
Bedeutung:

1. Die psychische Belastung bei der Arbeit kann Gefihrdungen durch die kérperliche Belastung und/oder auch im
Umgang mit Arbeitsmitteln, Gefahr- oder Biostoffen erhéhen. So ist beispielsweise bei der Tatigkeit mit
Biostoffen von einer erhshten Gefihrdung auszugehen, wenn unter Zeit- und Leistungsdruck gearbeitet
werden muss und/oder die Arbeit hiufig unterbrochen und gestért wird. Daher wird in der Biostoffverordnung
explizit gefordert, bei der Gefihrdungsbeurteilung der Titigkeit mit Biostoffen auch "Belastungs- und
Expositionssituationen, einschliellich psychischer Belastung" (§ 4 BioStoffV) zu beriicksichtigen ( Kapitel 4).

N

. Je nach Art, Intensitit und Dauer kann die psychische Belastung bei der Arbeit aber auch selbst
gesundheitsbeeintrachtigende Folgen haben, zum Beispiel bei unzureichenden Titigkeitsspielrdumen, bei
Missverhiltnissen von Arbeitsmenge und -zeit, bei destruktivem Fiihrungsverhalten oder bei iiberlangen
Arbeitszeiten. Daher ist es erforderlich, in der Gefihrdungsbeurteilung auch Gefihrdungen durch die
psychische Belastung selbst zu ermitteln und so weit als méglich zu minimieren.

Grundlegende Anforderungen und Méglichkeiten der Verfahrensgestaltung sind in den "Empfehlungen zur
Umsetzung der Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastung" beschrieben, auf die sich Bund, Linder und
Unfallversicherungstriger gemeinsam mit Vertretern von Gewerkschaften und Arbeitgeberverbanden im Rahmen
der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie (GDA) verstiandigt haben (siehe GDA-ARBEITSPROGRAMM
PSYCHE, 2017). Diese Empfehlungen reprisentieren gegenwirtig den "gemeinsamen Nenner" wichtiger
arbeitsschutzpolitischer Akteure und sind daher die wesentliche Grundlage fiir die in diesem Kapitel beschriebenen
Anforderungen und Verfahrensméglichkeiten.
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9.1.2 Relevante Aspekte der Gefihrdungsbeurteilung psychischer Belastung

Orientierung und Anhaltspunkte dafiir, welche Aspekte bei der Gefiahrdungsbeurteilung im Hinblick auf psychische
Belastung im Einzelnen zu betrachten sind, bietet die Liste "Merkmalsbereiche und Inhalte der
Gefihrdungsbeurteilung”, auf die sich die GDA-Trager in ihrer Leitlinie zur Beratung und Uberwachung der
Betriebe im Themenfeld "psychische Belastung" verstindigt haben (NATIONALE ARBEITSSCHUTZKONFERENZ,
2018) und die auch Bestandteil der gemeinsamen Erkldrung der Gewerkschaften und Arbeitgeberverbinde ist
(BUNDESMINISTERIUM FUR ARBEIT UND SOZIALES et al., 2013). Demnach sind bei der
Gefihrdungsbeurteilung psychischer Belastung (1) die Arbeitsinhalte, (2) die Arbeitsorganisation, (3) die sozialen
Beziehungen bei der Arbeit sowie (4) die Arbeitsumgebung zu betrachten. Unabhingig von Branche und Titigkeit
notwendig ist die Beurteilung und Gestaltung von Arbeitsintensitit, Arbeitszeit, Handlungsspielraum, sozialen
Beziehungen und Arbeitsumgebungsbedingungen (vgl. GDA-ARBEITSPROGRAMM PSYCHE, 2017). Dariiber
hinaus sind tatigkeitsspezifische Belastungen zu beriicksichtigen. So sind beispielsweise bei der
Gefihrdungsbeurteilung der Tétigkeit von Polizei und Rettungskriften auch Gefdhrdungen durch Emotionsarbeit
und etwaige traumatisierende Ereignisse einzubeziehen.

Tabelle 9-1 gibt einen Uberblick iiber kritische Arbeitsanforderungen und -bedingungen, bei denen nach
gegenwirtigem Wissensstand von einer Gefdhrdung durch psychische Belastung der Arbeit auszugehen ist. In
Bezug genommen werden dabei zum einen einschléagige Ergonomie-Normen (u. a. DIN EN 1SO 10075-2, DIN EN
ISO 6385, DIN EN 29241-2), zum anderen aber auch wissenschaftliche Erkenntnisse tiber Gesundheitsrisiken
durch psychische Belastung und Optionen menschengerechter Arbeitsgestaltung, die von der Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) im Projekt "Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt —
Wissenschaftliche Standortbestimmung" (F2353) systematisch zusammengetragen und bewertet wurden (BAUA,
2017). Die in der Tabelle 9-1 aufgefiihrten Gefihrdungen sowie Méglichkeiten zur Gefihrdungsvermeidung werden
in den nachfolgenden Kapiteln zur Beurteilung und Gestaltung der Arbeitsaufgaben, Arbeitsorganisation und
sozialen Beziehungen niher beschrieben. Anforderungen an die Beurteilung und Gestaltung von Arbeitszeit
werden im Kapitel Arbeitszeitgestaltung dargestellt; auf psychische Belastung durch Larm, Beleuchtung, Klima und
Mensch-Technik-Interaktion wird in den Kapiteln Gefahrdungen durch physikalische Einwirkungen und

Gefidhrdungen durch Arbeitsumgebungsbedingungen eingegangen.

Tab.g-1 Gefihrdungen durch psychische Belastung

) Arbeitsorganisation und Arbeitszeit
Arbeitsaufgabe

o o o — Ungleichgewichte von Arbeitsmenge,
— unvollstindige, partialisierte Tatigkeiten - o
o . Aufgabenkomplexitit und Arbeitszeit

— abwechslungsarme Titigkeiten, einseitige B
— hiufige oder lang andauernde Unterbrechungen und
Anforderungen . )
) o L . Stérungen der Arbeit
— unzureichende Titigkeitsspielriume in Bezug auf - L
) . . — unzureichende Kommunikations- und
Arbeits- und Pausenzeiten, Arbeitstempo, . o .
o B o Kooperationsmaglichkeiten
Arbeitsmittel- und -abliufe, Arbeitsziele und -menge o
. . — unklare Kompetenzen und Zustindigkeiten,
— emotionale Dissonanz .
. L . . Rollenunklarheit
— traumatisierende Ereignisse bei der Arbeit - o
. ) — uberlange Arbeitszeiten
— unzureichende Passung von Arbeitsanforderungen

und Qualifikation der Arbeitenden
— unzureichende Gelegenheiten zu sozialen

— Pausenausfall
— mangelnde Vorhersehbarkeit und Planbarkeit von
Arbeitszeit

Kontakten, sozial isolierte Arbeit o ) )
— ungiinstig gestaltete Schichtarbeit

Soziale Beziehungen Arbeitsumgebung
— mangelnde soziale Unterstiitzung durch Kolleg/- — Ldrm, stérende Hintergrundgeriusche
innen und/oder Vorgesetzte — ungiinstige klimatische Arbeitsumgebung, fehlende
— destruktives Filhrungsverhalten Einflussméglichkeiten
— haufige/schwere Konflikte und Streitigkeiten, verbale | — auf Raumklima (z. B. Sonnenschutz, Regelung der
Aggressionen am Arbeitsplatz Klimaanlage)
— Verletzungen der Integritdt und Wiirde von — unzureichende Beleuchtung, fehlende
Personen durch Mobbing, soziale Ausgrenzung, Einflussméglichkeiten auf
Diskriminierung Beleuchtungsbedingungen
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9.1.3 Grundlegende Empfehlungen zur Organisation und Umsetzung

Vorliegende Studien verdeutlichen Probleme und Herausforderungen im Umgang mit psychischer Belastung,
zeigen aber auch Méglichkeiten, diesen Herausforderungen praktisch zu begegnen (BECK & SCHULLER, 2020;
LENHARDT, 2017; JANETZKE & ERTEL, 2017; BAUA, 2014; LANGHOFF & SATZER, 2010). Daraus lassen sich die
folgenden vier grundlegenden Empfehlungen zur Organisation des Umgangs mit psychischer Belastung ableiten.

Empfehlung 1: Beteiligungs- und verstandigungsorientierte Prozesse und Verfahren

Fiir viele relevante psychosoziale Risiken (beispielsweise destruktive Fithrung, zu hohe Arbeitsintensitit) ist ein
Soll-Ist-Abgleich auf Grundlage allgemeinverbindlicher Messstandards und Schutzvorgaben nicht méglich
(JESPERSEN et al. 2017). Vielmehr ist es erforderlich, im Betrieb eine Verstindigung tiber Gefahrdungen durch
psychische Belastung und Méglichkeiten ihrer Vermeidung zu erzielen, an der die betrieblichen Sozialpartner,
Expertinnen und Experten, aber auch die direkt betroffenen Beschiftigten und Fiihrungskrifte aktiv beteiligt sind
(JANETZKE & ERTEL, 2017; LANGHOFF & SATZER, 2010). Die Gefihrdungsbeurteilung psychischer Belastung
wird daher in der Regel ein Prozess sein, in dem verschiedene und zum Teil konfligierende Problemsichten und
Interessen eingebracht und verhandelt werden (BECK, 2019). Arbeitsschutzfachleute sind dabei nicht nur als
Organisatoren und Moderatoren der innerbetrieblichen Verstindigung gefragt, sondern vor allem auch als fachlich
versierte Interessenvertreter des Gesundheitsschutzes, die die spezifischen Problemsichten und Erwartungen des

Arbeitsschutzes einbringen.

Empfehlung 2: Priaventions- und gestaltungsorientierte Prozesse und Verfahren

Im Mittelpunkt der Gefdhrdungsbeurteilung sollte die Frage stehen, was im Betrieb bereits getan wird und
weitergehend unternommen werden muss, um das Auftreten kritischer Belastungsausprigungen (beispielsweise
uberlange Arbeitszeiten, destruktives Fithrungsverhalten, Arbeiten unter Zeit- und Leistungsdruck, emotionale
Dissonanz) so weit als méglich zu vermeiden. Fiir die Wahl von Instrumenten und Verfahren der
Gefahrdungsbeurteilung ausschlaggebend sollte sein, ob und inwiefern sie einen solchen Verstindigungs- und
Gestaltungsprozess erméglichen und unterstiitzen (SCHULLER et al., 2018). Um die gefahrdungsvermeidende
Arbeitsgestaltung stirker ins Zentrum des Gefahrdungsbeurteilungsprozesses zu riicken, braucht es zudem eine
Verschiebung des Fokus von "psychischer Belastung als Mess- und Beurteilungsproblem" hin zur "Gestaltung
psychischer Belastung" (SCHULLER, 2019).

Empfehlung 3: Fiihrungskrifte und Beschiftigte als primire Gestaltungsakteure einbinden

Arbeitsschutzexpertinnen und -experten wie beispielsweise Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit und Betriebsérzte
kénnen Impulse fiir MaRnahmen geben. Sie haben in der Regel jedoch keine Zustindigkeiten, um tiber
Mafinahmen gefdhrdungsvermeidender Arbeitsgestaltung zu entscheiden und/oder diese umzusetzen, zumal
dabei vielfach auch Konflikte mit anderen personal- oder leistungspolitischen Gestaltungszielen zu l3sen sind
(BECK, 2019; LENHARDT, 2017). Von grofler Bedeutung ist es daher, Filhrungskrifte und Beschiftigte als primire
Gestaltungsakteure in die Gefihrdungsbeurteilung einzubinden (JANETZKE & ERTEL, 2017). Arbeitgeber sollten
daftir Spielrdume und Anreize schaffen sowie Kompetenzen von Fithrungskriften und Beschiftigten stirken,
Entscheidungen tiber die Organisation und Gestaltung der Arbeit im Interesse des Gesundheitsschutzes zu fillen (
Kapitel 1.7). Dazu gehéren entsprechende Qualifizierungsmafinahmen, aber auch ausreichende
Entscheidungsspielrdume, zeitliche Ressourcen sowie geeignete Instrumente und fachlich fundierte Unterstiitzung

durch Expertinnen und Experten.

Empfehlung 4: Aktive Gefihrdungsvermeidung in allen Gestaltungskontexten férdern

Im Interesse des Gesundheitsschutzes gilt es, Anstrengungen zur Gefihrdungsvermeidung in allen Kontexten
systematisch und zielgerichtet zu beférdern, in denen Arbeit (tagtiglich) beurteilt und gestaltet wird. Denn
zielgerichtete Maftnahmen zur Reduzierung psychosozialer Risiken sind im Betrieb in ganz unterschiedlichen
Kontexten notig und méglich, in der Arbeitszeit- und Leistungspolitik ebenso wie in der Personalplanung oder der
Qualifizierung, als Aufgabe fursorglicher Mitarbeiterfithrung ebenso wie als Bestandteil professioneller
Berufsausiibung (BECK et al., 2017).
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9.2 Arbeitsaufgabe

Begriffsdefinition

Die DIN EN I1SO 6385:2004 definiert die Arbeitsaufgabe als ""eine zur Erfillung eines vorgesehenen
Arbeitsergebnisses erforderliche Aktivitit oder Anzahl von Aktivititen des Arbeitenden/Benutzers". Die
Arbeitsaufgabe bestimmt somit, welche Arbeitsleistungen (kérperlich, psychisch) von Arbeitenden gefordert
werden, um ein gewiinschtes Arbeitsergebnis zu erreichen.
Nach der DIN EN ISO 6385 sind Arbeitsaufgaben gut gestaltet, wenn sie:
— vollstindige, ganzheitliche Arbeitseinheiten erfordern, die von den Arbeitenden als ein bedeutsamer Beitrag
zum gesamten Arbeitssystem erkannt und verstanden werden,
— den Einsatz einer Vielfalt von Fertigkeiten, Begabungen und Tétigkeiten erfordern,
— auf die Kenntnisse, Erfahrungen, Fertigkeiten und Fihigkeiten der Arbeitenden abgestimmt sind und sie
entsprechend weder iiber- noch unterfordern,
— Méglichkeiten fiir die Entwicklung bestehender Fertigkeiten und den Erwerb neuer Fertigkeiten schaffen,
— einen angemessenen Grad an Entscheidungsfreiheit hinsichtlich Vorrang von Aufgaben, Tempo und
Vorgehensweise einrdaumen,
— Gelegenheiten zu sozialen Kontakten vorsehen bzw. Kommunikation und Kooperation mit Menschen erfordern,

— aussagefihige Riickmeldungen (uiber die Aufgabendurchfithrung) an die Arbeitenden vorsehen.

Relevanz des Faktors

Der Stressreport 2019 (BAUA, 2020) gibt allgemein Auskunft iiber die Verbreitung zentraler Faktoren der
Arbeitsgestaltung, wobei hier als Merkmale der "Arbeitsaufgabe" der Tatigkeitsspielraum sowie die Emotionsarbeit
Beriicksichtigung fanden. Die Befunde zeigen, dass 64 % der insgesamt befragten abhingig Beschiftigten ihre
Arbeit hiufig selbst planen und einteilen kénnen, 29 % hiufig Einfluss auf die Arbeitsmenge haben und 12 % nach

eigenen Aussagen haufig mit gefiihlsmaRig belastenden Situationen konfrontiert sind.

Dabei sind jedoch branchenbezogene Unterschiede zu beriicksichtigen. So geben im Bereich "Verkehr und
Logistik" nur knapp die Hilfte der Beschiftigten (48 %) an, die Arbeit haufig selbst planen und einteilen zu
kénnen. Von den in diesem Bereich Beschiftigten berichten auch nur 19 %, "hiufig Einfluss auf die Arbeitsmenge"
zu haben. Im Bereich "Gesundheit und Sozialwesen" sind dagegen 25 % hiufig mit gefuhlsm&Rig belastenden

Situationen konfrontiert. Im Bereich "Erziehung und Unterricht" sind es 20 % der Beschiftigten.

12.03.2021
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9.2.1 Art der Gefihrdungen und deren Wirkungen

Die Gestaltung von Arbeitsaufgaben ist fiir eine ergonomische, menschengerechte Arbeitsgestaltung von zentraler
Bedeutung. Die im BAuA-Projekt "Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt" (BAUA, 2017) recherchierten Studien
belegen Zusammenhinge z. B. von Tatigkeitsspielraum und Emotionsarbeit mit kérperlichen oder
psychosomatischen Beschwerden sowie Befindensindikatoren wie etwa Arbeitszufriedenheit und Stresserleben.

Grundsitzlich sind Arbeitsaufgaben so zu gestalten, dass sie den oben beschriebenen Gestaltungszielen Rechnung
tragen und gesundheitsgefihrdende Ausprigungen so weit als moglich vermieden werden. Im Interesse des
Gesundheitsschutzes zu vermeiden bzw. zu reduzieren sind insbesondere:

— unvollstindige, partialisierte Tatigkeiten;

— abwechslungsarme Tatigkeiten, bei denen der immer gleiche Arbeitsgang standig wiederholt wird und an den
Arbeitenden nur einseitige Anforderungen gestellt werden;

— unzureichende Titigkeitsspielrdume, infolge derer Beschiftigte ihre Arbeits- und Pausenzeiten, das
Arbeitstempo, die Arbeitsmittel und -ablaufe sowie die Arbeitsziele und -menge nicht so beeinflussen kénnen,
dass sich Arbeitsaufgaben effektiv und gesundheitsvertriglich durchfiihren lassen;

— emotionale Dissonanz;

— arbeitsbedingte traumatische Belastung;

— unklare Kompetenzen und Zusténdigkeiten, Rollenunklarheit ( 9.2);

— unzureichende Passungen von Titigkeitsanforderungen und Qualifikation der Arbeitenden (auch im Hinblick
auf die Bewiltigung emotionaler Anforderungen);

— unzureichende Gelegenheiten zu sozialen Kontakten;

— sozial isolierte Arbeit, bei der bei einem Unfall oder dem Auftreten einer kritischen Situation nicht sofort
Hilfemanahmen eingeleitet werden kénnen.

Durch Studien belegt ist die Gesundheitsrelevanz des Titigkeitsspielraums, also der Méglichkeit, Einfluss auf den
Verlauf einer Arbeitstitigkeit nehmen bzw. Entscheidungen treffen zu kénnen. Ein hoher Tatigkeitsspielraum steht
im Zusammenhang mit positiven Folgen fiir die Gesundheit, wihrend ein geringer Tatigkeitsspielraum die
Gesundheit nachweislich negativ beeinflusst (BRADTKE et al., 2016). Die Studien zeigen allerdings auch, dass
nicht grundsitzlich von einer linearen Dosis-Wirkungs-Beziehung ausgegangen werden darf, sondern dass der
Zusammenhang zwischen Tétigkeitsspielraum und Gesundheit in Abhangigkeit von weiteren Faktoren sehr
unterschiedliche Formen annehmen kann. Von einer Gefihrdung fiir die Gesundheit der Arbeitenden ist nach
gegenwirtiger Studienlage insbesondere dann auszugehen, wenn hohe (quantitative und qualitative)
Anforderungen mit fehlenden bzw. unzureichenden Méglichkeiten einhergehen, auf Arbeitsmenge, -tempo und
abliufe Einfluss zu nehmen (ROSEN, 2016).

Von gesundheitlicher Relevanz sind weiterhin die mit der Arbeit verbundenen emotionalen Anforderungen an die
Beschiftigten, die insbesondere im (wachsenden) Bereich personennaher Dienstleistungen gestellt werden. Von
Emotionsarbeit wird gesprochen, wenn das Zeigen eines bestimmten Emotionsausdrucks bei der Arbeit bzw. das
Unterdriicken inaddquater Emotionen eine eigenstindige und zentrale Anforderung der Arbeit darstellt, wie es bei
personenbezogenen Dienstleistungen hiufig der Fall ist. Insbesondere bei der Interaktionsarbeit, etwa im
Kundenservice, kénnen Emotionen sowohl Arbeitsmittel als auch Arbeitsgegenstand sein, da der Arbeitende in der
Interaktion mit dem Kunden/Patienten/Klienten nicht nur seine eigenen Emotionen regulieren muss, sondern es
ggf. auch Bestandteil seiner Arbeitsaufgabe ist, auf die Emotionen der Kunden/Patienten/Klienten Einfluss zu
nehmen. Gesundheitsrisiken bestehen insbesondere im Falle "emotionaler Dissonanz", wenn also der bei der
Arbeit gewiinschte Emotionsausdruck nicht mit der gefiihlten Emotion iibereinstimmt. Je nach Haufigkeit und
Dauer gehen solche Dissonanzerfahrungen mit erhéhter emotionaler Erschépfung und stirkerer Depersonalisation
(d. h. dem Verlust der persénlichen Wertschitzung sich selbst und anderen gegeniiber) sowie mit schlechterem
mentalen und k&rperlichen Befinden einher (SCHOLLGEN & SCHULZ, 2016a).

Bei Tatigkeiten, bei denen Beschiftigte bei ihrer Arbeit traumatisch belastet werden kénnten, sind im Rahmen der
Gefahrdungsbeurteilung auch die Méglichkeiten zu priifen, die damit verbundenen Gesundheitsrisiken so weit als
moglich zu reduzieren. Traumatisierende Ereignisse sind gekennzeichnet durch die Konfrontation mit
tatsédchlichem oder drohendem Tod oder ernsthafter Verletzung oder einer Gefahr fiir die eigene oder fremde
korperliche Unversehrtheit (SCHOLLGEN & SCHULZ, 2016b). Die traumatische Belastung durch solche Ereignisse
kann schwerwiegende Folgen fiir die (psychische) Gesundheit der Betroffenen haben. Von traumatisierenden
Ereignissen potenziell betroffen sind Beschiftigte diverser Berufsgruppen, u. a. bei der Polizei, bei Feuerwehr und
Rettungskriften, Lokomotivfiihrer, Bankangestellte oder Beschiftigte in der 6ffentlichen Verwaltung.
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9.2.2 Ermittlung und Beurteilung

Im Rahmen der Gefihrdungsbeurteilung gilt es zu ermitteln und zu beurteilen, welche Manahmen erforderlich
sind, um die Wahrscheinlichkeit des Auftretens der in Kapitel 9.1.1 beschriebenen Gefihrdungen (also
beispielsweise unzureichende Titigkeitsspielriume) so weit als méglich zu reduzieren. Zu dieser Beurteilung gibt
es keine spezifischen gesetzlichen Vorschriften und staatlichen Regeln aufRer der grundlegenden Forderung, die
Sicherheit und den Gesundheitsschutz der Beschiftigten zu gewihrleisten und zu verbessern. Hierbei sind der
Stand von Technik, Arbeitsmedizin und Hygiene sowie sonstige gesicherte arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse
zu beriicksichtigen, wie sie beispielsweise in den Normen DIN EN ISO 6385 und 10075-2 beschrieben sind.
Grundsitzlich muss die Beurteilung tétigkeitsspezifisch erfolgen (also die konkreten Anforderungen und
Ausfiihrungsbedingungen der betrachteten Titigkeit in den Blick nehmen) sowie sachlich begriindet und
nachvollziehbar sein.

Zur Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung kénnen Mitarbeiterbefragungen, Beobachtungsinterviews und
Workshops zweckdienlich sein (siehe GDA ARBEITSPROGRAMM PSYCHE, 2017, BAUA, 2014). Grundsitzlich
empfehlenswert ist es, Filhrungskrifte und Beschiftigte als primire Gestaltungsakteure einzubinden und den
Prozess gestaltungsorientiert auszurichten. Im Mittelpunkt der Beurteilung sollte die Frage stehen, welche
Mafinahmen bereits umgesetzt wurden und welche ggf. weitergehend umgesetzt werden miissen, um die in
Kapitel 9.1.1 beschriebenen Gefidhrdungen so weit als méglich zu vermeiden.
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9.2.3 Arbeitsschutzmaflnahmen und Wirksamkeitskontrolle

Zur Vermeidung unvollstindiger, partialisierter Arbeit sollten Tétigkeiten neben vor- und nachbereitenden
Aufgaben auch organisierende und kontrollierende Aufgaben umfassen (horizontale bzw. sequenzielle
Vollstindigkeit). Weiterhin sollte eine Titigkeit neben einfachen automatisierten Bewertungsprozessen auch
problemldsende und kreative Denkprozesse beinhalten (vertikale bzw. hierarchische Vollstindigkeit). Vollstindige
Tatigkeiten setzen hinreichende Titigkeitsspielriume voraus, die es Beschiftigten erméglichen, ihre Arbeits- und
Pausenzeiten, das Arbeitstempo, die Arbeitsmittel und -abliufe sowie die Arbeitsziele und -menge so beeinflussen
zu kdnnen, dass sich Arbeitsaufgaben effektiv und gesundheitsvertriglich durchfithren lassen.

Abwechslungsarmen Titigkeiten und einseitigen Belastungen kann durch systematische Arbeitsplatz- oder
Aufgabenwechsel (job rotation) entgegengewirkt werden. Bei Aufgabenerweiterungen (job enlargement) werden
Beschiftigten mehrere verschiedene, aber in ihrem Anforderungsniveau vergleichbare Aufgaben zugewiesen.
Infolge von Aufgabenanreicherungen (job enrichment) werden Beschiftigten neben den vorhandenen Aufgaben
auch qualitativ hoherwertige Aufgaben tbertragen.

Emotionsarbeit ist bei personenbezogenen Dienstleistungen bzw. ,Interaktionsarbeit“ nicht vermeidbar, sondern i.
d. R. inhidrenter Bestandteil der Arbeit. Gesundheitliche Risiken durch Emotionsarbeit lassen sich reduzieren durch:

— begrenzte Expositionszeiten, Arbeitsplatz- und Aufgabenwechsel,

— hiufige (Kurz-)Pausen mit Méglichkeiten zum Riickzug,

— Gewihrung situativer Kontrollspielrdume, z. B. wenn die (Emotions-)Arbeit mit Kunden unter definierten
Bedingungen angepasst, unterbrochen oder abgebrochen werden kann,

— Méglichkeiten zu Austausch und Beratung iiber emotional belastende Situationen, z. B. in
Teambesprechungen, Coaching, Supervision,

— Stdrkung der sozialen Unterstiitzung, z. B. wenn eine Kollegin/ein Kollege die Betreuung eines schwierigen
Kunden uibernimmt,

— die Stirkung des Kundenkontakts, um ein Vertrauensverhiltnis mit dem Kunden zu schaffen.

Zur Reduktion von Gesundheitsgefahrdungen durch traumatisierende Ereignisse sind nach DGUV Grundsatz 306
oo1 folgende Mafinahmen empfehlenswert:
— Erstellung eines Notfallplans, der regelt, welche Informationen von wem wie erhoben und weitergegeben
werden,
— Erstellung eines betrieblichen Betreuungskonzepts, das beschreibt, wie bei der Betreuung eines traumatisierten
Beschiftigten betrieblich vorzugehen ist,
— Sicherstellung einer betrieblichen Erstbetreuung, tiber die eine nicht-therapeutische psychosoziale Beratung
und Unterstiitzung des Betroffenen erfolgt,
— Rehabilitation.

Zu den Grundpflichten des Arbeitgebers gehort es, getroffene MaRnahmen auf ihre Wirksamkeit hin zu
tiberpriifen. Dazu gehért (1) die Kontrolle, ob festgelegte MaRnahmen tatséchlich umgesetzt werden, sowie (2) die
Beurteilung, ob dadurch Gefihrdungen durch unzureichend gestaltete Arbeitsinhalte/Arbeitsaufgaben tatsichlich
reduziert wurden. Dafiir kdnnen Mitarbeiterbefragungen, Beobachtungsinterviews oder Workshops zweckdienlich
sein. Ausreichend kénnen aber auch miindliche Nachfragen sein, etwa im Rahmen einer Begehung oder durch
schriftliche Kurzbefragungen der Beschiftigten und Fiihrungskrifte (siehe GDA ARBEITSPROGRAMM PSYCHE,
2017, BAUA, 2014).
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9.3 Arbeitsorganisation

Begriffsdefinition

Die "Arbeitsorganisation" umfasst die Gestaltung der Arbeitsabliufe und der Arbeitsverteilung im Unternehmen.
Diese sind so zu organisieren, dass Beschiftigte in ihrer Arbeit angemessen gefordert und geférdert werden, ihre
Fihigkeiten und Fertigkeiten einbringen und weiterentwickeln kénnen sowie ihre Arbeitsaufgaben in der daftir
vorgesehenen Zeit und der erwarteten Qualitdt mit einem angemessenen Aufwand erledigen kénnen.
Angelehnt an die DIN EN 1SO 6385 und die DIN EN ISO 10075-2 ist zur Umsetzung dieser Ziele die Arbeit so zu
organisieren, dass:

— angemessene Zeitrdume fiir die Erledigung von Arbeitsaufgaben eingerdaumt werden,

— sich Beschiftigte fokussiert einer Arbeitsaufgabe zuwenden kénnen,

— Beschiftigten Autonomie gewihrt wird in Bezug auf das Arbeitstempo,

— Beschiftigte bei zu treffenden Entscheidungen, insbesondere bei sehr komplexen und schwierigen

Arbeitsaufgaben, die dafiir notwendigen Ressourcen ( beispielsweise Zeit, Qualifikation) erhalten,

— Méglichkeiten fiir soziale Interaktion sichergestellt werden.

Die Gestaltung einer guten bzw. ergonomischen Arbeitsorganisation ist grundsitzlich an diesen fiinf Kriterien
auszurichten. Relevante Ansatzpunkte der Gestaltung sind u. a. die Organisation der Arbeitsabldufe, einschlieRlich
der Kommunikations- und Kooperationserfordernisse und -méglichkeiten (siehe weiter unten in diesem Kapitel)

und die Arbeitszeit (fiir weitere Erlduterungen zur Arbeitszeit siehe Kapitel 10).

Relevanz und Verbreitung

Ergebnisse aus dem Stressreport 2019 (BAUA, 2020) erlauben Aussagen dariiber, in welchem Mafe verschiedene
Aspekte der Arbeitsorganisation unter den abhingig Beschiftigten in Deutschland verbreitet sind. In der folgenden
Tabelle 9.2-1 ist jeweils dargestellt, bei wie vielen Prozent der Beschiftigten einzelne Aspekte der
Arbeitsorganisation "hiufig" auftreten: So gilt fiir 60 % dieser Beschiftigten, dass sie hiufig verschiedenartige
Arbeiten gleichzeitig betreuen miissen, wobei dies besonders fiir den Wirtschaftszweig Erziehung und Unterricht
gilt. Starken Termin- oder Leistungsdruck berichtet knapp die Hilfte aller Befragten (48 % Prozent), insbesondere
diejenigen im Dienstleistungsbereich. 46 % Prozent der Beschiftigten geben an, bei der Arbeit haufig
unterbrochen oder gestért zu werden. Geringer ist der Anteil derer, die haufig sehr schnell arbeiten miissen: Dies
trifft auf 34 % der Befragten zu, wobei dies fiir Beschiftigte im Gastgewerbe in stirkerem Mafle gilt.
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Tab. 9.2-1 Aspekte der Arbeitsorganisation, differenziert nach Branchen (% der Beschiftigten, die angeben, dass
dieser Aspekt "haufig" auftritt; BAuA, 2020)

verschiedenarti
ge starker Termin- | bei der Arbeit | sehr schnell
Wirtschaftszweige' Arbeiten oder gestort, arbeiten
gleichzeitig Leistungsdruck |unterbrochen |miissen
betreuen
Verarbeitendes Gewerbe 56 49 46 34
Energieversorgung 66 44 47 25
Wasserversorgung; Abwasser-,
Abfallentsorgung/ Beseitigung von 59 25 33 *2
Umweltverschmutzungen
Baugewerbe 45 48 37 32
Handel; Instandhaltung und Reparatur von
59 44 50 42
Kraftfahrzeugen
Verkehr und Lagerei 54 52 34 38
Gastgewerbe 69 53 41 62
Information und Kommunikation 64 53 45 29
Erbringung von Finanz- und
. . . 61 53 56 33
Versicherungsdienstleistungen
Erbringung von freiberuflichen,
wissenschaftlichen und technischen 68 56 52 30
Dienstleistungen
Offentliche Verwaltung, Verteidigung,
. ) 66 44 54 30
Sozialversicherungen
Erziehung und Unterricht 74 42 42 20
Gesundheit und Sozialwesen 66 52 54 40
Kunst, Unterhaltung und Erholung 60 41 37 *
Gesamt 60 48 46 34

'Die Wirtschaftszweige Land- und Forstwirtschaft, Fischerei, Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden,
Grundstiicks- und Wohnungswesen, private Haushalte, exterritoriale Organisationen und Kérperschaften entfallen
wegen zu geringer Fallzahlen.

*Zellen mit * bedeuten, dass aufgrund der geringen Fallzahlen und der Konvention, Daten unter 50 Personen nicht
zu berichten, Aussagen nicht méglich sind.
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9.3.1 Art der Gefihrdungen und deren Wirkungen

Im Sinne des Arbeitsschutzes ist dann von einer Gefihrdung fiir die Gesundheit der Beschiftigten auszugehen,
wenn die Arbeit so organisiert ist, dass Arbeitsaufgaben in der dafiir vorgesehenen Zeit und der erwarteten Qualitit
nur mit einem stark erhéhten Aufwand erledigt werden kénnen. Daher gilt es bei der Arbeitsorganisation
insbesondere zu vermeiden, dass:

— die zur Verfiigung stehende Zeit fir die zu bewiltigende Menge an Arbeitsaufgaben zu gering bemessen ist
bzw.

— die zu leistende Arbeitsmenge fiir die zur Verfiigung stehende Bearbeitungszeit zu hoch bemessen ist,

— die zur Verfiigung stehende Zeit fur die Schwierigkeit/Komplexitit der zu bewiltigenden Arbeitsaufgaben zu
gering bemessen ist bzw.

— die Schwierigkeit/Komplexitit der zu bewiltigenden Arbeitsaufgaben fiir die zur Verfiigung stehende
Bearbeitungszeit zu hoch ist,

— Arbeitsabliufe hiufig und/oder langandauernd unterbrochen und gestért werden,

— die Kommunikations- und Kooperationsméglichkeiten fiir Aufgaben, fiir deren Erledigung Abstimmung
notwendig ist, raumlich, zeitlich und ablauforganisatorisch so gestaltet sind, dass die notwendige Abstimmung
andauernd stark behindert wird,

— Erwartungen von Vorgesetzten und Kollegen/-innen an die Rolle des Beschiftigten unklar und/oder
widerspriichlich sind (Rollenunklarheit),

— Arbeitshandlungen zeitlich zu eng getaktet sind und hauptsichlich kurze, sich hiufig wiederholende,
gleichférmige Titigkeiten umfassen.

Eine zentrale Rolle fiir die Vermeidung von Gefihrdungen durch die Arbeitsorganisation spielt das Verhiltnis aus
der fur die Erledigung der Arbeitsaufgaben zur Verfiigung stehenden Zeit und der in dieser Zeit zu erledigenden
Menge an Arbeitsaufgaben bzw. ihrer Schwierigkeit/Komplexitit (Beispielsweise berichteten Kundenberater einer
Arbeitsagentur, dass sich die Schwierigkeit bzw. Komplexitit der durch sie zu fithrenden persénlichen Beratung
erhéht hat, nachdem Onlineangebote fiir Routineangelegenheiten eingeftihrt wurden. Dies erklirt sich daraus, dass
die persénliche Beratung nun vermehrt Kunden in Anspruch nehmen, die kompliziertere Beratungsanliegen
mitbringen, wihrend Kunden mit Routineangelegenheiten die Onlineangebote nutzen. Auch das ist eine Form der
Intensivierung der Arbeit, nicht bedingt durch die Menge von Beratungsgesprichen an sich, sondern durch die
gestiegene Schwierigkeit der Beratungsgespriche [bezogen auf die zur Verfiigung stehende Zeit, die entsprechend
anzupassen ist, um zu eng bemessene Erledigungszeitriume zu vermeiden]). Dieses wird in der
arbeitswissenschaftlichen Literatur als Arbeitsintensitit bezeichnet (vgl. STAB, JAHN & SCHULZ-DADACZYNSKI,
2016). Die im BAuA-Projekt "Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt" recherchierten Studien belegen die
Gesundheitsrelevanz einer zu hohen Arbeitsintensitit (BAUA, 2017; STAB et al., 2016). Hierbei wurden
insbesondere gesundheitliche Auswirkungen einer zu hohen Arbeitsmenge, also hoher quantitativer
Anforderungen (bezogen auf die zur Verfligung stehende Zeit), untersucht und belegt. Je hoher die
Arbeitsintensitit, desto haufiger treten Einschrankungen mentaler Gesundheit (z. B.Burnout und Depression),
psychosomatische Beschwerden und Muskel-Skelett-Erkrankungen auf. Weiterhin, wenngleich seltener, wurde
untersucht, wie sich zu eng bemessene Erledigungszeitraume fiir Aufgaben mit hoher Schwierigkeit bzw.
Komplexitit, also hohen qualitativen Anforderungen, auf die Gesundheit, das Befinden und/oder die Leistung
auswirken. Diese Studien zeigten, dass zu hohe qualitative Anforderungen (bezogen auf die zur Verfiigung
stehende Zeit) mit eingeschrinkter mentaler Gesundheit (z. B. Frustration, Burnout, emotionaler Erschépfung)
und psychosomatischen Beschwerden einhergehen.

Neben diesem zentralen Aspekt der Arbeitsorganisation gibt es eine Reihe weiterer Arbeitsbedingungen, die einen
erhéhten Arbeitsaufwand mit sich bringen. Hervorzuheben sind hier zunéchst hiufige bzw. langer andauernde
Unterbrechungen und Stérungen der Arbeitstatigkeit. Arbeitsunterbrechungen sind in der Regel mit einer
zusitzlichen Aufgabe verbunden. Der Beschiftigte wird abgelenkt und muss entscheiden, ob er diese zusitzliche
Aufgabe sofort oder verzégert bearbeitet, sie ignoriert oder delegiert. Dann muss er zur Erledigung seiner
eigentlichen Arbeitsaufgabe zuriickkehren (z. B. Telefonanrufe von Kunden wihrend der konzentrierten
Bearbeitung eines Versicherungsfalles). Dies kostet Zeit und mentale Ressourcen und erhht somit den Aufwand
zur Erledigung der Arbeitsaufgabe. Stérungen beeintrichtigen und/oder unterbrechen ebenfalls den
Handlungsfluss und erhéhen so den Arbeitsaufwand, sind aber nicht zwingend mit einer zusitzlichen Aufgabe
verbunden (wie zum Beispiel Bauldrm oder parallele Telefongespriche von Kollegen in einem Grofdraumbiiro; vgl.
RIGOTTI, 2016). Die Bedeutung von Unterbrechungen und Stérungen der Arbeit als Stressor wurde in den
Studien, die im Kontext des BAuA-Projektes "Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt" systematisch ausgewertet
wurden, belegt (BAUA, 2017; RIGOTTI, 2016). So zeigten sich positive Zusammenhinge zwischen
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Arbeitsunterbrechungen und einer ganzen Reihe von gesundheitlichen Auswirkungen, d. h., je haufiger (und
nachhaltiger) Beschiftigte bei der Ausfiihrung ihrer Hauptaufgabe unterbrochen wurden, desto haufiger
berichteten sie beispielsweise Befindensbeeintrichtigungen, Symptome von Burnout, psychosomatische und
kérperliche Beschwerden. Auflerdem gehen Unterbrechungen und Stérungen mit Leistungsminderungen, erhshter
Fehleranfilligkeit (insbesondere nachgewiesen im Kontext von Medikationsfehlern im medizinischen Bereich) und
erhéhtem Unfallrisiko (durch Beeintrichtigungen sicherheitsrelevanten Verhaltens) einher. Unterbrechungen und
Stérungen wirken in Abhingigkeit von den Anforderungen der Arbeitsaufgabe unterschiedlich. Werden z. B.
Beschiftigte bei der Erledigung von Aufgaben mit hohen Gedichtnisanforderungen und/oder einer hohen

Komplexitit unterbrochen, wird die Leistung stirker gemindert als bei geistig weniger anspruchsvollen Aufgaben.

Um es Beschiftigten zu erméglichen, die Arbeitsaufgaben in der zur Verfiigung stehenden Zeit mit einem
angemessenen Aufwand erledigen zu kénnen, miissen Kommunikations- und Kooperationsméglichkeiten
entsprechend gestaltet werden. Kommunikations- und Kooperationsméglichkeiten sind eine wichtige
Voraussetzung fiir die Entwicklung eines (arbeitsbezogenen) sozialen Austauschs. In Unterkapitel 9.3 wird
ausfuhrlicher auf die Gesundheitsrelevanz und die Gestaltung sozialer Beziehungen bei der Arbeit eingegangen.
Hier an dieser Stelle geht es um die Gestaltung von Rahmenbedingungen fiir die Kommunikation und
Kooperation. Dazu sind schon bei der Gestaltung der Arbeitsaufgabe die Kooperationserfordernisse, die die
Aufgabe an den Beschiftigten stellen, zu bedenken, d. h. die Frage danach, mit wem sich der Beschiftigte zu
welchem Zweck und zu welchen Inhalten abstimmen muss, um seine Aufgabe in der erwarteten Qualitit zu
erledigen. Von einer Gefihrdung ist auszugehen, wenn die zeitlichen, raumlichen und ablauforganisatorischen
Rahmenbedingungen fiir die notwendige Kommunikation und Kooperation so gestaltet sind, dass Abstimmungen

nur mit einem stark erhéhten Mehraufwand erfolgen kénnen.
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9.3.2 Ermittlung und Beurteilung

Im Rahmen der Gefihrdungsbeurteilung gilt es zu ermitteln und zu beurteilen, welche Manahmen erforderlich
sind, um die Wahrscheinlichkeit des Auftretens der in Kapitel 9.2.1 beschriebenen Gefihrdungen so weit wie
mdglich zu reduzieren. Zu dieser Beurteilung gibt es keine spezifischen gesetzlichen Vorschriften und staatlichen
Regeln aufer der grundlegenden Forderung, die Sicherheit und den Gesundheitsschutz der Beschiftigten zu
gewihrleisten und zu verbessern. Hierbei sind der Stand von Technik, Arbeitsmedizin und Hygiene sowie sonstige
gesicherte arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse zu beriicksichtigen. Grundsitzlich muss die Beurteilung
tatigkeitsspezifisch erfolgen (also die konkreten Anforderungen und Ausfiihrungsbedingungen der betrachteten
Tatigkeit in den Blick nehmen) sowie sachlich begriindet und nachvollziehbar sein.
Mégliche Indikatoren, die Gestaltungsnotwendigkeiten indizieren, sind:

— (h4ufige) Mehrarbeit und Uberstunden,

— Abnahme sicherheitsrelevanten Verhaltens/Umgehung von Sicherheitsvorkehrungen,

— Ausfall/Verkiirzung von Arbeitspausen,

— Arbeit wird mit nach Hause genommen,

— Zunahme von Fehlern/Leistungsminderung,

— zeitliche Vorgaben kénnen nicht eingehalten werden,

— vermehrte/anhaltende Klagen tiber Zeit-und Leistungsdruck.

Zur Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung kénnen Mitarbeiterbefragungen, Beobachtungsinterviews und
Workshops zweckdienlich sein (siehe GDA ARBEITSPROGRAMM PSYCHE, 2017; BAUA, 2014). Auch
Dokumentenanalysen, z. B. zum systematischen Monitoring von Mehrarbeit/Uberstunden, kénnen hier sinnvoll
hinzugezogen werden. Mithilfe dieser Methoden kénnen vor allem kritische Belastungsausprigungen bestimmt
werden.

Grundsitzlich empfehlenswert ist es, Fiihrungskrifte und Beschiftigte als primire Gestaltungsakteure einzubinden
und den Gefihrdungsbeurteilungsprozess gestaltungsorientiert auszurichten. Im Mittelpunkt der Ermittlung und
Beurteilung sollte demnach die Frage stehen, welche MaRnahmen bereits umgesetzt wurden und welche ggf.
weitergehend umgesetzt werden miissen, um die in Kapitel 9.2.1 beschriebenen Gefihrdungen so weit wie méglich
zu vermeiden. Fiir die Beurteilung, welche gezielten Maftnahmen noch umgesetzt werden miissen, ist es
notwendig, die betrieblichen und ggfs. iiberbetrieblichen Hintergriinde, die fiir die kritischen Ausprigungen der
Arbeitsorganisation verantwortlich sind, genauer zu untersuchen. So kénnen gezielt Ansatzpunkte fiir
GestaltungsmaRnahmen identifiziert werden.
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9.3.3 ArbeitsschutzmafRnahmen und Wirksamkeitskontrolle

Gesichertes Wissen iiber Gestaltungsoptionen zur Optimierung der Arbeitsorganisation ist noch rar. Es gibt jedoch
bereits auf Basis von Forschungsergebnissen zu Zusammenhingen zwischen Aspekten der Arbeitsorganisation
und der Gesundheit der Beschiftigten zahlreiche Hinweise dafiir, wie Arbeitgeber Einfluss auf die
Arbeitsorganisation nehmen kénnen (vgl. STAB et al., 2016; STAB & SCHULZ-DADCZYNSKI, 2017; RIGOTTI, 2016;
BAUA, 2017).

Ein besonderer Fokus sollte dabei auf die Arbeitsintensitit gelegt werden, da diese im Projekt ,,Psychische
Gesundheit in der Arbeitswelt" als ein Schliisselfaktor der Arbeitsgestaltung identifiziert wurde, der andere
Faktoren stirker beeinflusst, als er von diesen beeinflusst wird. Es erscheint somit vielversprechend, bei der
Arbeitsgestaltung primér an einem solchen "systemisch wirkenden Faktor" anzusetzen (BAUA, 2017).
Direkte "Stellschrauben" fiir eine angemessene Arbeitsintensitit ergeben sich bereits aus der Definition (Verhiltnis
von Menge der Arbeitsaufgaben bzw. ihrer Schwierigkeit/Komplexitat zu der fiir die Erledigung der Aufgabe zur
Verfiigung stehenden Zeit). Somit lisst sich die Arbeitsintensitat gestalterisch beeinflussen tiber:
— die Zeit, die furr die Erledigung von Arbeitsaufgaben zur Verfiigung gestellt wird, unter Beriicksichtigung der
Schwierigkeit/Komplexitit der zu erledigenden Aufgaben (z. B. in Form von zeitlichen Vorgaben/Deadlines),
— die Bemessung des Personals fiir die Erledigung der Arbeitsaufgaben (und die Verteilung der Arbeit auf das
Personal) und
— die Menge an Arbeitsaufgaben, die in der zur Verfiigung stehenden Zeit von den Beschiftigten erledigt werden

muss.

Es gibt jedoch eine Reihe weiterer "Stellschrauben”, mit denen Arbeitgeber tiber arbeitsorganisatorische
Mafnahmen einen erheblichen Mehraufwand bei der Erledigung der Arbeitsaufgaben vermeiden kénnen. Dies sind
Aspekte der Arbeitsorganisation, tiber die sich, wenn giinstig gestaltet, (méglichst) reibungslose Arbeitsablaufe

organisieren lassen:

Unterbrechungen/Stérungen

Die Vermeidung von hiufigen und andauernden Unterbrechungen und Stérungen bzw. die Schaffung
unterbrechungs- und stérungsfreier Arbeitszeiten (z. B. durch die Méglichkeit, das Telefon umzustellen oder E-
Mails nur zu bestimmten Zeiten abrufen zu kénnen, durch Einfiihrung von "Sprechzeiten", "Bitte nicht stéren"-
Schildern, Kundenleitsystemen u. v. m.) erméglicht es den Beschiftigten, konzentriert und ohne Mehraufwand ihre
Arbeitsaufgaben bearbeiten zu kénnen. Negative Wirkungen von Unterbrechungen kénnen abgepuffert werden,
wenn Beschiftigte die Méglichkeit haben zu entscheiden, wie sie auf die Unterbrechung reagieren (z. B. erst die
Aufgabe zu beenden und sich anschlieRend der Unterbrechung zuzuwenden). Auch Ubung und Training im
Umgang mit Unterbrechungen und die Ankiindigung bzw. Vorhersehbarkeit von Unterbrechungen kénnen

negative Auswirkungen etwas abschwichen.

Rollenklarheit

Um Mehraufwand bei der Erledigung der Arbeitsaufgaben zu vermeiden, sollte es ein Ziel der Arbeitsgestaltung
sein, Klarheit tiber die Rolle der jeweiligen Beschiftigten im Arbeitsprozess zu entwickeln (aufseiten des
Arbeitgebers und der Fiihrungskrifte) UND dies den Beschiftigten entsprechend zu vermitteln. Wenn
Beschiftigten klar ist, welche Rolle sie im Arbeitsprozess genau einnehmen, d. h., welche konkreten Aufgaben sie
haben, welche Erwartungen an die Arbeitsergebnisse gestellt werden, welche Entscheidungen sie treffen kénnen
und welche sie treffen miissen bzw. wie tiberhaupt Entscheidungswege im Unternehmen laufen, kénnen sie ihr
Arbeitshandeln entsprechend darauf ausrichten und so die Arbeitsabliufe flissiger gestalten.

Kommunikations- und Kooperationsmaoglichkeiten

Da nahezu alle Beschiftigten bei ihrer Arbeit mit anderen Personen beruflich kommunizieren miissen, ist
sicherzustellen, dass diese Abstimmung auf eine Art und Weise méglich ist, die mit einem angemessenen
Aufwand verbunden ist. Entsprechend ist bei der Arbeitsgestaltung dafiir Sorge zu tragen, dass die fiir die
Kommunikation und Kooperation notwendigen zeitlichen (z. B. Zeit einplanen fiir Abstimmungsprozesse),
raumlichen (z. B. Méglichkeiten schaffen fiir ungestérte Kommunikation) und ablauforganisatorischen

Rahmenbedingungen (z. B. Organisation von Schichtiibergaben) gegeben sind.
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Weiterbildung

Dass die Menge an Arbeitsaufgaben innerhalb einer bestimmten Zeit geschafft werden kann, setzt bestimmte
Qualifikationen (Fihigkeiten/Fertigkeiten) der Beschiftigten voraus. Sind diese nicht gegeben, ist die Arbeit in der
dafiir vorgesehenen Zeit nicht zu schaffen, da die Beschiftigten ihre Zeit nicht nur fiir die Erledigung der
Arbeitsaufgaben einsetzen kénnen, sondern sich parallel erst die notwendigen Fihigkeiten und Fertigkeiten
aneignen missen. Dies fithrt zu einem Mehraufwand. Kurzfristig lasst sich dem durch eine Anpassung der
Erledigungszeitraume begegnen, mittel- und langfristig sind angemessene Ressourcen fiir die zielgerichtete
Weiterbildung und Qualifizierung der entsprechenden Beschiftigten bereitzustellen.

Tatigkeitsspielriume

Tatigkeitsspielraum wird als eigenstindiger Gestaltungsaspekt der Arbeitsaufgabe in Kapitel 9.1 behandelt.
Dennoch wird gerade am Beispiel des Titigkeitsspielraumes deutlich, wie sehr die verschiedenen
Gestaltungsaspekte zusammenwirken. So sind Titigkeitsspielrdume beispielsweise auch im Kontext der
Vermeidung von zu hoher Arbeitsintensitit relevant, nimlich dann, wenn Beschiftigte sie nutzen kénnen, um
(zeitweilig) einer zu hohen Arbeitsintensitit entgegenzuwirken (z. B. durch Verschiebungen von Deadlines,
Anpassungen von Erwartungen an die Arbeitsergebnisse, Delegation von Arbeitsaufgaben, Anpassungen der
Arbeitsweise). Allerdings muss hier sichergestellt werden, dass Spielrdume nicht dazu genutzt werden,
sicherheitsrelevantes Verhalten einzuschrinken.

Soziale Unterstiitzung

Soziale Beziehungen werden als eigenstindiger Gestaltungsaspekt in Kapitel 9.3 behandelt. Soziale Unterstiitzung
als ein Aspekt sozialer Beziehungen kann aber ebenso dazu beitragen, einer hohen Arbeitsintensitit (zeitweilig)
entgegenzuwirken. Sie kann Ressourcen mobilisieren, die zur Reduktion der individuellen Arbeitsmenge (z. B.
durch Umverteilung von Aufgaben, personelle Unterstiitzung) oder zur Anpassung der zur Verfiigung stehenden
Zeit beitragen (z. B. durch Neuverhandlungen von Deadlines).

Ein weiterer Ansatz fiir die Gestaltung der Arbeitsorganisation sollte darin bestehen, negativen Auswirkungen einer
(zeitweilig) hohen Arbeitsintensitit entgegenzuwirken. Hier ist insbesondere die Einhaltung von Pausen- und
Ruhezeiten, aber auch die angemessene Ausgestaltung von Pausen (einschlieRlich Schaffung geeigneter
Raumlichkeiten) hervorzuheben (vgl. Kapitel 10 zur Arbeitszeit).

Zu den Grundpflichten des Arbeitgebers gehort es auch, ergriffene Mafdnahmen auf ihre Wirksamkeit hin zu
tuberpriifen. Dazu gehéren (1) die Kontrolle, ob festgelegte MaRRnahmen tatsichlich umgesetzt werden, sowie (2)
die Beurteilung, ob damit Gefdhrdungen tatsichlich reduziert wurden. Eine Méglichkeit ist es, die Beschiftigten
und Fiihrungskrifte zu befragen, ob die vereinbarten Mafdnahmen in ihrem Bereich umgesetzt wurden und zu den
gewiinschten Ergebnissen fithren. Fiir die fortlaufende Beurteilung und Uberpriifung der Wirksamkeit von
Gestaltungsmafinahmen zur Anpassung der Arbeitsintensitit ist ein kontinuierliches und konsequentes
Monitoring der Arbeitsintensitat (z. B. durch konsequente Erfassung von Mehrarbeit/Uberstunden) eine wichtige
Voraussetzung.
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9.4 Soziale Beziehungen

Begriffsdefinition

Soziale Beziehungen am Arbeitsplatz werden durch die Haufigkeit und Qualitit von Mensch-Mensch-Interaktionen
bei der Arbeit bestimmt. Arbeitende haben soziale Beziehungen innerhalb der Organisation (zu Kolleginnen,
Kollegen und Vorgesetzen) und in vielen Fillen auch zu Personen auflerhalb der Organisation (z. B. zu Kundinnen
und Kunden, Lieferanten, Schiilerinnen und Schiilern, Patientinnen oder Klienten.

Die Qualitdt sozialer Interaktionen ist durch Kommunikations- und Kooperationsregeln zu gestalten. Soziale
Beziehungen bei der Arbeit sind gut gestaltet, wenn Arbeitende in der Kommunikation und Kooperation mit
anderen Menschen soziale Unterstiitzung und Anerkennung sowie die Achtung ihrer Integritdt und Wiirde
erfahren. Gut gestaltete soziale Beziehungen wirken sich forderlich auf das Erreichen von Auftrags- und
Leistungszielen sowie auf die Selbstwirksamkeitserwartung, die berufliche Identitidt und die Kompetenzentwicklung

des Beschiftigten aus.

Relevanz des Faktors

Abhingig Beschiftigte sind im Arbeitskontext stets Bestandteil eines sozialen Systems und stehen damit in
Interaktion mit Kollegen, Vorgesetzten, Kunden und Lieferanten. Ergebnissen der BIBB/BAUA-
Erwerbstitigenbefragung 2018 zufolge erlebt sich die tibergroRRe Mehrheit der Beschiftigten am Arbeitsplatz als
Teil einer Gemeinschaft, die von einer guten Zusammenarbeit mit Kolleginnen und Kollegen sowie der Erfahrung
von Hilfe/Unterstiitzung durch diese oder ihre Vorgesetzten geprigt ist (Tab. 9.4-1). Allerdings berichtet im
Durchschnitt nur ein Drittel der Beschiftigten, regelméfig Lob und Anerkennung durch den Vorgesetzten zu

erhalten.

Eine Sonderauswertung der Daten aus der reprisentativen Beschiftigtenbefragung des DGB-Index Gute Arbeit
2018 zeigte (ROTH et al., 2019), dass Beschiftigte, die sehr hiufig/oft im direkten Kontakt mit Kundinnen und
Kunden (z. B. auch Patienten, Klienten, Biirger oder Lernende) arbeiten, hiufiger als Beschiftigte, die selten/nie im
direkten Kontakt mit Kundinnen und Kunden arbeiten, tiber Konflikte mit diesen (20 % vs. 6 %) als auch tiber eine

herablassende/respektlose Behandlung durch diese (13 % vs. 6 %) berichten.
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Tab. 9.4-1 Soziale Beziehungen im Arbeitskontext (% haufig; BIBB/BAuA, 2018)

) Hilfe/
gute am Hilfe/ . Lob/
. Unterstitzun
X . Zusammenar |Arbeitsplatz | Unterstiitzun Anerkennung
Wirtschaftszweige o o g durch
beit mit Teil einer g durch direkt durch
irekten
Kollegen Gemeinschaft | Kollegen Vorgesetzte
Vorgesetzten
Verarbeitendes Gewerbe 86 78 8o 58 27
Energieversorgung 90 84 82 68 22
Wasserversorgung; Abwasser-,
Abfallentsorgung/ Beseitigung von 89 75 77 61 24
Umweltverschmutzungen
Baugewerbe 88 79 84 64 30
Handel; Instandhaltung und %6 8 s
o
Reparatur von Kraftfahrzeugen 77 > 34
Verkehr und Lagerei 77 69 68 55 28
Gastgewerbe 83 77 73 55 39
Information und Kommunikation 88 8o 81 61 35
Erbringung von Finanz- und 3 3 6
2
Versicherungsdienstleistungen ? > 3 4 37
Erbringung von freiberuflichen,
wissenschaftlichen und technischen 89 83 81 68 35
Dienstleistungen
Offentliche Verwaltung, g g 6
1
Verteidigung, Sozialversicherungen 2 3 & 3
Erziehung und Unterricht 89 86 83 59 36
Gesundheit und Sozialwesen 86 85 80 57 36
Kunst, Unterhaltung und Erholung 85 79 76 56 27
Gesamt 86 8o 79 59 33
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9.4.1 Art der Gefihrdungen und deren Wirkungen

Grundsitzlich sind soziale Beziehungen so zu gestalten, dass sie den oben beschriebenen Gestaltungszielen
Rechnung tragen und gesundheitsgefihrdende Ausprigungen so weit als méglich vermieden werden. Im Interesse
des Gesundheitsschutzes zu vermeiden ist insbesondere:

— mangelnde soziale Unterstiitzung durch Kolleginnen und Kollegen und/oder Vorgesetzte,

— destruktives Fithrungsverhalten,

— hiufige/schwere Konflikte und Streitigkeiten, verbale Aggressionen am Arbeitsplatz,

— Verletzungen der Integritidt und Wiirde von Personen durch Mobbing, soziale Ausgrenzung,

— Diskriminierung oder sexuelle Belistigung.

Die Gesundheitsrelevanz sozialer Beziehungen bei der Arbeit ist gut belegt (BURUCK et al., 2019, LANG et al.,
2012; NIXON et al., 2011). Die im BAuA-Projekt "Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt" (DROSSLER et al.,
2016) recherchierten Studien zeigen, dass soziale Unterstiitzung giinstige Effekte auf Indikatoren der kérperlichen
und psychischen Gesundheit hat, wihrend geringe soziale Unterstiitzung, starke soziale Konflikte oder Mobbing
mit zahlreichen negativen psychischen und kérperlichen gesundheitlichen Beeintrichtigungen von Beschiftigten
assoziiert sind. Negative Wirkungen sind dariiber hinaus auch in Bezug auf die Arbeitszufriedenheit, die Bindung
an das Unternehmen und Abwesenheitszeiten belegt.

Soziale Unterstiitzung am Arbeitsplatz wird durch das Ausmaf bestimmt, in dem eine Person bei ihrer Arbeit
Unterstiitzung und Hilfe von Kollegen oder Vorgesetzten erhilt und erwarten kann (KIENLE et al., 2006;
SCHWARZER & KNOLL, 2010; STADLER & SPIESS, 2003). Soziale Unterstiitzung zielt darauf ab, ein
Arbeitsproblem, dass beim Beschiftigten vorliegt, zu |6sen oder ertréglicher zu machen. Sie kann emotional (z. B.
Zeigen von Zuneigung, Vertrauen und Anteilnahme), instrumentell (z. B. materielle oder finanzielle
Unterstiitzung), informationell (z. B. Weitergabe von Ratschldgen und Hinweisen zur Problemlésung) oder durch
Bestitigung und Anerkennung (z. B. empfundene Anteilnahme und Wertschitzung) erfolgen. Von einer
Gefahrdung fiir die Gesundheit ist auszugehen, wenn Beschiftigte nicht darauf vertrauen kénnen, im Bedarfsfall
soziale Unterstiitzung durch Kolleginnen und Kollegen und/oder Vorgesetzte zu erfahren.

Das Fiihrungsverhalten ist fiir die Qualitit sozialer Beziehungen am Arbeitsplatz von besonderer Bedeutung.
Gesundheitsférderlich wirkt sich ein positives Fiihrungsverhalten aus, das von Aufgaben- und Rollenklarheit sowie
Mitarbeiterorientierung geprigt ist; ungiinstige Auswirkungen auf die Gesundheit sind zu erwarten, wenn
Fuihrungskrifte gegeniiber ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einen Mangel an Klarheit und Zugewandtheit
zeigen (MONTANO et al., 2016). Gesundheitsgefihrdungen gehen vor allem von destruktiver Fiihrung (abusive
supervision) aus. Darunter wird die Einschiichterung oder Erniedrigung von Mitarbeitern durch respektloses und
aggressives Verhalten der Fiihrungskraft verstanden. Aspekte dieses respektlosen Verhaltens beinhalten Kritik vor
anderen, Beleidigung, Unhdflichkeit, Erniedrigung bzw. Geringschitzung der Mitarbeitenden durch die
Fiihrungskraft (TEPPER, 2000). Destruktive Fithrung kann schwerwiegende Auswirkungen auf die Gesundheit und
das Wohlbefinden der betroffenen Mitarbeitenden haben, insbesondere in dynamischen organisationalen
Umbriichen (OTTO et al., 2018, SCHYNS & SCHILLING, 2013). Die vorliegenden Studien machen zudem deutlich,
dass destruktive Fithrung nicht nur die Beziehung zwischen der Fithrungskraft und ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern beeintrichtigt, sondern dariiber hinaus auch die Qualitit der sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz
insgesamt negativ beeinflussen kann. So ist die Erfahrung destruktiven Fiihrungsverhaltens beispielsweise auch
mit einem geringeren Gefiihl von Eingebundenheit in den eigenen Kollegenkreis assoziiert.

Von Mobbing wird gesprochen, wenn eine Person wiederholt (mindestens 1 x pro Woche) und iiber einen lingeren
Zeitraum (2 6 Monate) hinweg negativem Verhalten ausgesetzt ist, das von einer oder mehreren Personen am
Arbeitsplatz ausgeht, und wenn sie nicht in der Lage ist, sich dagegen zur Wehr zu setzen (im Sinne einer
Unterlegenheit und eines Kontrolldefizites der Mobbingbetroffenen). Mobbing kann verschiedene Formen
annehmen (HOLZ et al., 2004): organisationales Mobbing (z. B. Eingriffe in die Arbeitsaufgabe, die
Arbeitsorganisation, den Kompetenzbereich einer Person), soziale Isolation (z. B. gezieltes Ausgrenzen durch
Gesprichsverweigerung), Angriffe auf die Person und die Privatsphire (z. B. selbstwertverletzende Auerungen
uber die Person ohne Arbeitsbezug), das Verbreiten von Geriichten, verbale Drohungen und Aggressionen (z. B.
Anschreien vor der Arbeitsgruppe). Allen unter den Mobbingbegriff subsumierten Verhaltensweisen gemeinsam
ist, dass sie "zerstérend-destruktiv" sind, mit der Absicht zu verletzen einhergehen und dass die Gewalt, die davon
ausgeht, eher psychologischer als physischer Natur ist (DROSSLER et al., 2016). Ergebnissen einer aktuellen
Studie der BAUA zur mentalen Gesundheit bei der Arbeit zufolge (S MGA; LANGE et al., 2019) haben 6,7 % der
Beschiftigten innerhalb der letzten sechs Monate mindestens einmal pro Woche Mobbing-Erfahrungen gemacht,
wobei haufiger Mobbing durch Vorgesetzte berichtet wird als Mobbing durch Kolleginnen und Kollegen.
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Durch empirische Studien ist weiterhin belegt, dass hiufige und schwere Beziehungskonflikte im Arbeitskontext
(im Gegensatz zu arbeitsbezogenen bzw. Sachkonflikten) negative Auswirkungen auf die psychische Gesundheit,
aber auch auf die Zufriedenheit mit der Arbeit, auf Motivation und Leistung haben kénnen (DROSSLER et al.,

2016).

In einer Literaturiibersicht tiber Metaanalysen und Reprisentativerhebungen (SCHROTTLE et al., 2019) wurde
gezeigt, dass extreme Angriffe auf die Integritit und Wiirde des Beschiftigten, z. B. sexuelle Beldstigung am
Arbeitsplatz durch Kundinnen und Kunden bzw. Klienten (beispielsweise in Pflegeberufen), mit zahlreichen
negativen Wirkungen auf die psychische und physische Gesundheit (z. B. auch Entwicklung psychischer Stérungen
wie posttraumatische Belastungsstérungen) in Verbindung stehen. Laut einer reprisentativen Befragung deutscher
Beschiftigter sind extrem negative soziale Interaktionen mit Personen auferhalb der Organisation, wie sexuelle
Belastigung am Arbeitsplatz, selten (9 %). Sexuelle Belistigung erfolgt sowohl ausgehend von Kundinnen und
Kunden, Klienten und Patienten als auch von Kolleginnen und Kollegen oder Vorgesetzten innerhalb der
Organisation und dabei vor allem tiberwiegend gegentiiber Frauen. Die héchste Betroffenheit wird von
Beschiftigten im Gesundheits- und Dienstleistungssektor berichtet (SCHROTTLE et al., 2019).
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9.4.2 Ermittlung und Beurteilung

Im Rahmen der Gefihrdungsbeurteilung gilt es zu priifen, welche MaRRnahmen erforderlich sind, um die
Wahrscheinlichkeit des Auftretens der in Kapitel 9.3.1 beschriebenen gesundheitskritischen Auspriagungen sozialer
Beziehungen so weit als méglich zu reduzieren. Zu dieser Beurteilung gibt es keine spezifischen gesetzlichen
Vorschriften und staatlichen Regeln aufer der grundlegenden Forderung, die Sicherheit und den
Gesundheitsschutz der Beschiftigten zu gewihrleisten und zu verbessern. Hierbei sind der Stand von Technik,
Arbeitsmedizin und Hygiene sowie sonstige gesicherte arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse zu beriicksichtigen.
Grundsitzlich muss die Beurteilung tétigkeitsspezifisch erfolgen (also die konkreten Anforderungen und
Ausfiihrungsbedingungen der betrachteten Titigkeit in den Blick nehmen) sowie sachlich begriindet und
nachvollziehbar sein.

Zur Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung kénnen Mitarbeiterbefragungen, Beobachtungsinterviews und
Workshops zweckdienlich sein (siehe BAUA, 2014; GDA ARBEITSPROGRAMM PSYCHE, 2017). Grundsitzlich
empfehlenswert ist es, Filhrungskrifte und Beschiftigte als primire Gestaltungsakteure einzubinden und den
Prozess gestaltungsorientiert auszurichten. Im Mittelpunkt der Ermittlung und Beurteilung sollte demnach die
Frage stehen, welche Mafinahmen bereits umgesetzt wurden und welche ggf. weitergehend umgesetzt werden
miussen, um gesundheitskritische Auspriagungen sozialer Beziehungen (siehe Kapitel 9.3.1) so weit wie méglich zu

vermeiden.
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9.4.3 Arbeitsschutzmafinahmen und Wirksamkeitskontrolle

Mégliche Mafdnahmen zur Verbesserung der sozialen Beziehungen kénnen auf der betrieblichen Ebene stattfinden
und die Arbeitsorganisation, das Verhalten von Fiihrungskriften und Beschiftigten sowie die Beziehungen zu
Kunden/Lieferanten betreffen (DROSSLER et al., 2016).

Generell sollten Unternehmen ein systematisches Konfliktmanagement installieren. Dazu gehért es beispielsweise,
Verantwortliche zu benennen, klare und verbindliche Kommunikationsregeln zu erstellen und zu vermitteln und
Leitlinien fiir gute Zusammenarbeit festzulegen. Zur Priavention bzw. Bewiltigung von Mobbingfillen sollten
Dienstvereinbarungen zum Thema Mobbing erstellt werden und betriebliche Konfliktanlaufstellen installieren
werden (z. B. Mobbingbeauftragte). Um Fiihrungskrifte fiir diese Themen zu sensibilisieren, sollten
Fuihrungsleitlinien erstellt und alle Fithrungskrifte in Standards "guter Fithrung" geschult werden. Um destruktives
Fiihrungsverhalten vorzubeugen, ist eine systematische Fiihrungskréfteauswahl, -bewertung und -entwicklung
einschliefSlich aktiver Sanktionierung destruktiven Filhrungsverhaltens notwendig. Auf der Ebene der Mitarbeiter ist
empfehlenswert, Schulungen zu Merkmalen, Ursachen und Bewiltigungsméglichkeiten beeintréchtigter sozialer
Beziehungen bei der Arbeit anzubieten.

Weitere differenzierte Empfehlungen auf der Arbeitsorganisations-, Fithrungskrifte-, Mitarbeiter- und Kunden-/
Klientenebene sind nachfolgend stichpunktartig ausgefiihrt.

Arbeitsorganisation:

— systematisches Feedback zur Auftragsbearbeitung erméglichen (z. B. Sprechzeiten, regelméafiger
gruppenbezogener Informationsaustausch),

— fur klare Aufgaben- und Rollenverteilung sorgen und transparent kommunizieren,

— Arbeitsablauforganisation regelmifig priifen und ggf. an Verdnderungen anpassen (dabei mégliche
konfliktbehaftete Schnittstellen identifizieren und beseitigen),

— Mehrfachunterstellungen von Beschiftigten vermeiden,

— kooperative Arbeitsstrukturen installieren,

— organisatorische Ressourcen zur Kommunikation/Kooperation schaffen (zeitlich, raumlich, ablauf- und
aufbauorganisatorisch),

— weitere Gestaltungsaspekte aus Kapitel 9.2 zusitzlich beriicksichtigen.

Fuhrungskrifte:

— regelmiRige Teambesprechungen einfiihren, die auch die aktuelle Arbeitsorganisation und mégliche Probleme
beinhalten,

— mindestens einmal jahrliches, individuelles und dokumentiertes Mitarbeitergesprich durchfiihren,

— Sprechzeiten fiir alle Mitglieder der Arbeitsgruppe anbieten,

— Konflikten vorbeugen durch transparente Kommunikation von Entscheidungen und Veridnderungen,

— Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, wenn méglich, in Entscheidungsprozesse einbeziehen, d. h.
Mitarbeiterbeteiligung starken,

— wertschitzende Riickmeldungen iiber die Ergebnisse von Arbeitsauftrigen geben, dabei positive und negative
Aspekte dem Mitarbeiter individuell zuriickmelden,

— Teamklima regelmiRig priifen und ggf. externe Unterstiitzung (z. B. Gruppenmoderation, Coaching) holen.

Kommunikations- und Kooperationsverhalten von Beschiftigten:
— Regeln/Standards respektvoller, wertschitzender und konstruktiv-unterstiitzender Kommunikation und
Kooperation vereinbaren und systematisch pflegen,
— kollegiale Unterstiitzung anerkennen und systematisch férdern,
— Verhaltensweisen, mit denen die Integritit und Wiirde von Personen verletzt wird, explizit verbieten und ggf.
sanktionieren. Dazu gehdren insbesondere Mobbing, soziale Ausgrenzung, Diskriminierung und sexuelle
Beldstigung von Personen.

Beziehungen zu Kunden/Lieferanten:

— Pravention von Ubergriffen durch Kundinnen und Kunden bzw. Klienten mittels baulicher MaRnahmen, mit
denen eine ausreichende Distanz zwischen Beschiftigten und Kundinnen und Kunden hergestellt wird (z. B.
Verglasungen an Turen, breite Tische, gute Ausleuchtung, angenehme Atmosphire, ausreichend Platz in
Gesprichsraumen, Schutzscheiben bzw. Beratung an Schaltern),
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— Pravention von Ubergriffen durch Kundinnen und Kunden bzw. Klienten mittels technischer MaRnahmen (z. B.
Personennotsignale, stationire Alarmierungsméglichkeiten, Videotibertragungseinrichtungen),

— Pravention von Ubergriffen durch Kundinnen und und Kunden bzw. Klienten mittels organisatorischer
MafRnahmen (z. B. dyadisches Fithren schwieriger Gespriche, kurzfristige Herausnahme von Beschiftigten aus
belastenden Arbeitssituationen, Einrichtung einer iibergeordneten Anlaufstelle innerhalb der Organisation zur
Meldung tibergriffigen Verhaltens durch Kunden/-innen sowie Klienten/-innen fiir die Beratung nach psychisch
belastenden Ereignissen, Organisation psychosozialer Betreuung),

— klare Positionierung des Unternehmens, dass eine Belastigung von Mitarbeitern jeglicher Art nicht toleriert und
zur ggf. zur Anzeige gebracht wird,

— regelmiRige Information und Training von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (z. B. Umgang mit tibergriffigem
Verhalten, Wahl von Kleidung und Schmuck, um Bewegungsfreiheit zu sichern und Verletzungsrisiken zu

minimieren, Trainings zur Konfliktdeeskalation).

Zu den Grundpflichten des Arbeitgebers gehort es auch, ergriffene Mafdnahmen auf ihre Wirksamkeit hin zu
tiberpriifen. Dazu gehért (1) die Kontrolle, ob festgelegte MaRnahmen tatséchlich umgesetzt werden, sowie (2) die
Beurteilung, ob damit Gefihrdungen tatsichlich reduziert wurden. So wire etwa in Bezug auf das
Konfliktmanagement in Erfahrung zu bringen, ob Ansprechpartner und Regelungen bekannt sind, im Bedarfsfall
genutzt werden und bei Nutzung auch tatséchlich zur Lésung von Konflikten beitragen. Dies kann zum Beispiel in
Workshops geschehen, in denen sowohl positive als auch negative Einschitzungen der Wirksamkeit besprochen
werden. Ausreichend kénnen aber auch miindliche Nachfragen sein, etwa im Rahmen einer Begehung oder durch
schriftliche Kurzbefragungen der Beschiftigten und Fiihrungskrifte (siehe GDA Arbeitsprogramm Psyche 2017,
BAUA 2014).
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