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1. Hintergrund und Fragestellung

Die Arbeit im Beruf stellt einen grofen Teil des Alltages dar. Viele Stunden werden
taglich im Unternehmen mit Kolleg*innen und Flhrungskraften verbracht. Dass diese
Zeit und auch die Aufgaben im Job einen Einfluss auf das ganze Leben haben
konnen, ist nicht von der Hand zu weisen (Gramminger, 2022, S. 19). Aufgrund dieser
enormen Tragweite, welche die Arbeitssituation mit sich bringt, ist es wichtig, auch im
beruflichen Kontext gesundheitsférderlich zu arbeiten. Allgemein im wirtschaftlichen
Sektor ist die Beachtung der Gesundheit ein zunehmend wichtiges Thema. Ein Grund
dafur liegt in der Globalisierung oder auch dem demographischen Wandel, welcher
eine alternde Gesellschaft und geringeren arbeitsfahigen Nachwuchs mit sich zieht.
Gerade die sogenannte “Generation Z°, als Neueinsteiger in die Arbeitswelt, hat
andere Werte und Prioritaten als noch altere Generationen. Diesem Wandel der
Arbeithehmer*innen muss ebenfalls Raum gegeben werden, damit die Arbeitswelt
nicht zusammenbricht. Hinzu kommt der allgegenwartige Fachkraftemangel, welcher
die Anzahl der Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen stark minimiert. Der Mensch ist
mittlerweile eine der wichtigsten Ressourcen in der Arbeitswelt geworden, die kostbar
und knapp zugleich ist (Matusiewicz, 2019, S. 292). AulRerdem haben sich die
Anforderungen und primaren Tatigkeitsbereiche im Arbeitsleben im Verlauf der
vergangenen Jahrzehnte stark verandert, sodass man von neuen Belastungen
ausgeht, welche auch stark die psychische Gesundheit der Arbeitnehmer*innen
strapazieren. Der BARMER-Gesundheitsreport aus dem Jahr 2022 beschreibt unter
anderem die Verteilung der Fehlzeiten auf verschiedene Krankheitsarten im Jahr
2021. Spitzenreiter sind Krankheiten des Muskel-Skelett-Systems (22,3 %), gefolgt
von Krankheiten der Psyche mit 22,2 %, gemal der Fehlzeiten der Barmer
Versicherten (Barmer, 2022, S. 44f). Im Gegensatz dazu lag der Wert fur
krankheitsbedingten Fehlzeiten bei psychischen Erkrankungen, laut BARMER
Statistiken, im Jahr 2010 noch bei 17,6 % (Barmer, 2010). Es ist klar erkennbar, dass
die Psyche ein zunehmendes Krankheitspotenzial aufweist und psychische
Erkrankungen heutzutage genauso haufig auftreten wie kdrperliche Erkrankungen
des Muskel-Skelett-Systems. Demnach gilt es diese zukiinftig verstarkt zu beachten
und individuelle MaRBnahmen zu finden, wie die psychische Gesundheit der
Mitarbeiter*innen geschuitzt werden kann. Viele Studien legen Zusammenhange
zwischen der Gesundheit und der Leistungsfahigkeit dar, die ausschlaggebend fur
das Fuhrungsverhalten gegeniber den Mitarbeiter*innen sind (Badura, 2017, S. 21).
Eine entscheidende Rolle nehmen demnach das Management beziehungsweise die

Flhrungskrafte ein. Sie sind diejenigen, die Entscheidungen innerhalb des
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Unternehmens treffen, Veranderungen umsetzen kénnen und die Verantwortung fur
die Mitarbeiter*innen haben. Weitere Forschungen untersuchen den Zusammenhang
zwischen dem Fuhrungsverhalten und der Mitarbeiter*innengesundheit. Hierbei
werden sowohl die psychische als auch die physische Gesundheit untersucht. Mit
einer hohen Mitarbeiter*inorientierung lasst sich der Gesundheitszustand positiv
beeinflussen (Bernatzeder, 2018, S. 64). Finden gesundheitsforderliche Mallnahmen
jeglicher Art weniger Beachtung in der Betriebsorganisation, kann dies zu hohen
Fehlzeiten und somit auch zu hohen Krankheitskosten filhren. Diese ergeben sich
aus der mangelnden Leistungsfahigkeit oder den Folgen von psychischen
Belastungen beziehungsweise Stress. Weitaus gravierendere Folgen, wie
beispielsweise eine friihe Berentung und weniger erwerbsfahige Menschen, schaden
nicht nur dem Unternehmen, sondern beherbergen auf lange Sicht auch negative
Konsequenzen fir die ganze Gesellschaft. Um diese negativen Folgen von
vornherein zu verhindern, gilt es die Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiter*innen moglichst
lange aufrechtzuerhalten und zu schutzen (Hafner et al., 2019, S. 4). Man
unterscheidet zwischen verhaltens- und verhaltnisorientierten MalRnahmen zur
betrieblichen Gesundheitsforderung. Wie diese beiden Mdglichkeiten in der Praxis
gestaltet werden kénnen, wird in der Arbeit kurz aufgezeigt. Der Fokus wird in dieser
Arbeit jedoch aus platztechnischen Griinden auf den verhaltnispraventiven
Maflinahmen liegen. Wie bereits angesprochen, hat das Management in dieser

Hinsicht eine groRe Verantwortung fir die Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen.

Daraus ergibt sich die Forschungsfrage, durch welche verhaltnispraventiven
Mallnahmen das Management die psychische Gesundheit der Mitarbeiter*innen
schitzen und positiv beeinflussen kann. Die Beantwortung dieser Frage wird in der
folgenden Arbeit erortert. Vor diesem Hintergrund werden zunachst die Komponenten
definiert, die an dieser Fragestellung beteiligt sind. Weiterhin werden Malinahmen zur
Pravention aus gesetzlichen Vorgaben abgeleitet. Im Ergebnis soll die Arbeit als ein
Leitfaden fir eine*n fiktive*n Arbeitgeber*in dienen, welcher Malnahmen darlegt, die
die eigenen Mitarbeiter*innen vor Belastungen schutzen und die Gesundheit

demzufolge positiv beeinflussen.
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2. Begriffsbestimmungen

Wie in der Einleitung bereits angeschnitten wurde, werden zunachst die drei
grundlegenden  Komponenten —  Gesundheit, psychische Belastungen,
Mitarbeiter*innen — beschrieben. Dies dient einerseits der Verstandlichkeit der Arbeit,
andererseits ist es auch von grofRer Bedeutung die Begriffe aus anderen Kontexten

abzugrenzen und sie in die Thematik gezielt einzuarbeiten.

2.1. Gesundheit

»Gesundheit ist kein eindeutig definierbares Konstrukt. Sie ist schwer fassbar und nur
schwer zu beschreiben.” (Franzkowiak/Hurrelmann, 2022). Trotz der Schwierigkeit in
der Definition, ist es fir folgende Analyse mafigeblich den Begriff der Gesundheit zu
definieren oder zu beschreiben. Mdgliche Herangehensweisen werden im Folgenden
vorgestellt.

Im Laufe der letzten Jahre haben bereits viele Persdnlichkeiten und Institutionen den
Begriff der Gesundheit versucht zu definieren. Bekannt ist das medizinische
Verstandnis der Gesundheit, bei dem Gesundheit als die Abwesenheit von Krankheit
verstanden wird (Naidoo/Wills, 2019, S. 36f.). Dieses negativ konnotierte Verstandnis
von Gesundheit hatimmer mehr Kritiker*innen gefunden und die doch recht einseitige
Definition wurde um neue Aspekte erweitert. Die bis heute bekannteste und auch
bedeutendste Umschreibung von Gesundheit hat die
WELTGESUNDHEITSORGANISATION (WHO) im Jahr 1948 verfasst. ,Die Gesundheit ist
ein Zustand des vollstandigen korperlichen, geistigen und sozialen Wohlergehens
und nicht nur das Fehlen von Krankheit oder Gebrechen. Der Besitz des
bestmoéglichen Gesundheitszustandes bildet eines der Grundrechte jedes
menschlichen Wesens, ohne Unterschied der Rasse, der Religion, der politischen
Anschauung und der wirtschaftlichen oder sozialen Stellung.”
(Weltgesundheitsorganisation, 2020, S. 1). Die einseitige Betrachtung der
medizinischen Sicht auf die Gesundheit wurde durch soziale Aspekte beispielsweise
erganzt. Obwohl die genannte Definition der WHO weit verbreitet und anerkannt ist,
gibt es noch weitere wissenschaftliche Versuche die Gesundheit zu umschreiben. Der
Gesundheitswissenschaftler Aaron Antonovsky hat das sogenannte Modell der
Salutogenese entwickelt. Dabei berlcksichtigt er, dass ein Mensch trotz der
Anwesenheit von Risiken gesund sein kann und zeitgleich die eigene Gesundheit
starken kann. Antonovsky geht demnach davon aus, dass Gesundheit und Krankheit

in einem sogenannten Kontinuum existieren (Faltermaier, 2020).
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Gesundheit Krankheit

Kontinuum

Abbildung 1: Salutogenese-Modell. Eigene Darstellung.

Das Salutogenese-Modell wird in der Abbildung 1 in einer vereinfachten Form
dargestellt. Man kann erkennen, dass sich Gesundheit und Krankheit gegenseitig
bedingen. Je nachdem welche Einflussfaktoren existieren, bewegt sich der Zustand
des Menschen entweder in die eine oder die andere Richtung, symbolisiert durch eine
Waage. Das bedeutet, dass die schwarze Linie der Abbildung die Ausgangssituation
eines Individuums darstellt, in dem salutogene (gesundheitsforderliche) und
pathogene (krankmachende) Faktoren in einem ausgeglichenen Verhaltnis
vorherrschen. In der abgebildeten Variante des Kontinuums (vgl. graue Linie) wirken
dementsprechend mehr gesundheitsforderliche  Einflisse, weshalb  der
Gesundheitszustand ansteigt. Entscheidend fur die Einschatzung der einwirkenden
Faktoren sind die Widerstandressourcen des Menschen. Diese entwickeln sich im
Laufe des Lebens und helfen bei der Bewaltigung von negativen, krankmachenden
Einflissen (Lange et al., 2022, S. 20). Laut Antonovsky entsteht durch eine Vielzahl
an Widerstandsressourcen das sogenannte Koharenzgefiihl, welches das Individuum
nutzen kann, um negative Faktoren wie zum Beispiel Stress besser zu bewaltigen.
Hierflr sind nicht nur personliche Fahigkeiten und Ressourcen relevant, sondern
auch externe Einflisse kénnen die Widerstandsressourcen starken, unter anderem
auch durch soziale Unterstiitzung. Auch im Betrieb kdnnen solche externen Einflisse
auf die Mitarbeiter*innen einwirken, um diese zu starken und gesundzuhalten (Lange
et al.,, 2022, S. 21). Beispiele flir arbeitsbezogene Ressourcen sind ein gutes
Arbeitsklima, soziale Unterstitzung, Mitbestimmung, Handlungsspielrdume und

Entwicklungsmadglichkeiten (vgl. Kuhn et al, 2018, S. 13).

2.1.1. Psychische Belastungen

Eine Psychische Belastung in der Begriffsdefinition muss man zweigeteilt betrachten:
die Psyche und die Belastung. SCHNEIDER beschreibt die Psyche gemal dem
Wortursprung als ,ein Austauschgeschehen zwischen dem einzelnen Menschen und
der ‘Welt™ (Schneider, 2018, S. 11). Mit anderen Worten geht es bei der Psyche um

die Wahrnehmung und das Denken im Allgemeinen, vor allem aber um die
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Wahrnehmung des AuReren. Das kénnen soziale Einfliisse wie zum Beispiel die
Familie oder die Kolleg*innen sein, aber auch Umwelteinflusse oder erlebte
Ereignisse spielen dahingehend eine Rolle. Die Psyche beziehungsweise die
psychische Leistungsfahigkeit stellt eine innere Ressource des Menschen dar und ist
fur die Wahrnehmung &uferer Faktoren entscheidend. In welcher Form diese
Faktoren auftreten kdnnen, wird in dem nachsten Kapitel naher beschrieben. Die
psychische Gesundheit im Speziellen definiert die WHO als ,ein Zustand des
Wohlbefindens, in dem eine Person ihre Fahigkeiten ausschdpfen, die normalen
Lebensbelastungen bewaltigen, produktiv arbeiten und einen Beitrag zu ihrer
Gemeinschaft leisten kann® (Weltgesundheitsorganisation, 2019). Aus dieser
Definition lasst sich entnehmen, dass die Psyche genauso entscheidend ist fur die
Mitarbeiter*innen eines Unternehmens, wie deren kdrperliche Leistungsfahigkeit, um
die Arbeitsanforderungen bewaltigen zu konnen. Nun fehlt noch die genauere
Betrachtung des Worte Belastung. Psychische Belastungen als Gesamtkonstrukt sind
..-.] die Gesamtheit der erfassbaren Einflisse, die von aufden auf den Menschen
zukommen und psychisch auf ihn einwirken® (Meyer, 2001, S. 15 nach DIN 33 405).
Vor allem soziale Einflisse sind flir den Menschen als ein soziales Wesen von grolder
Bedeutung, vorwiegend hinsichtlich des Wohlbefindens (Neuner, 2021, S. 17). Im
beruflichen Kontext spricht man dann von psychosozialen Arbeitsbelastungen.
Gemal der Definition sind Belastungen nicht grundlegend negativ, sondern kénnen
auch positiv sein. In dieser Arbeit sind mit der Bezeichnung von Belastungen jedoch

nur negative Belastungen gemeint.

2.1.2. Determinanten der Gesundheit

Als Determinanten der Gesundheit bezeichnet man die Einflussfaktoren, die auf die
gesundheitliche Situation der Individuen einwirken. Diese Faktoren formen letztlich
den Gesundheitszustand einer Person und bedingen sich gegenseitig. Der Einfluss
kann direkt oder indirekt sein und dabei sowohl eine positive als auch negative
Wirkung haben. Kategorisiert werden einzelne Faktoren in folgende Bereiche:
Alter/Geschlecht/Erbanlagen (als unbeeinflussbare Determinanten), Faktoren
individueller Lebensweise, soziale und kommunale Netzwerke, Lebens- und
Arbeitsbedingungen und allgemeine Bedingungen der soziodkonomischen,
kulturellen und physischen Umwelt (Hurrelmann & Richter, 2022). Aus diesem Kapitel
soll hervorgehen, dass es eine Vielzahl an Einflussfaktoren gibt, die direkt oder

indirekt die Gesundheit eines Einzelnen beeinflussen. Unter anderem sind es auch
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die Arbeits- und Lebensbedingungen wie beispielsweise der Arbeitsplatz oder auch
die Wohnsituation, die den Menschen krankmachen oder gesund erhalten kdnnen.
Demnach sind auch die Arbeitsbedingungen in der Gestaltung und Pravention von
Gesundheit nicht wegzudenken, da auch sie mehr oder weniger Einfluss nehmen.
Wie eingangs erwahnt, verbringen Arbeitnehmer*innen einen groRen Teil des Tages
am Arbeitsplatz. Es ist nicht von der Hand zu weisen, dass auch die dortigen

Verhaltnisse auf den physischen und psychischen Zustand des Menschen einwirken.

2.2. Mitarbeiter*innen

Neben der Definition der Gesundheit gilt es flir die Bearbeitung der Forschungsfrage
auch zu klaren, wie Mitarbeiter*innen beziehungsweise Arbeitnehmer*innen zu
verstehen sind, da sie Hauptbestandteil der zu untersuchenden Thematik sind. Dafur
ist es notwendig ein Blick in das Arbeitsrecht zu werfen, welches die Grundlagen fur
das Arbeitsleben ebnet. Das Birgerliche Gesetzbuch beschreibt den Arbeitsvertrag
wie folgt: ,Durch den Arbeitsvertrag wird der Arbeitnehmer im Dienste eines anderen
zur Leistung weisungsgebundener, fremdbestimmter Arbeit in personlicher
Abhangigkeit verpflichtet. Das Weisungsrecht kann Inhalt, Durchfuhrung, Zeit und Ort
der Tatigkeit betreffen. Weisungsgebunden ist, wer nicht im Wesentlichen frei seine
Tatigkeit gestalten und seine Arbeitszeit bestimmen kann. Der Grad der persdnlichen
Abhangigkeit hangt dabei auch von der Eigenart der jeweiligen Tatigkeit ab.” (§611a
BGB). Aus diesen Paragraphen lasst sich entnehmen, dass Arbeitnehmer*innen
vertraglich an den/die Arbeitgeber*in gebunden sind und festgelegte Arbeit flr
denjenigen oder diejenige verrichten. AuRerdem wird geregelt, dass der
Arbeitnehmer*innen kein Bestimmungsrecht Uber die Art der Arbeit hat, sondern dies
Uber den/die Arbeitgeber*in festgelegt wird. Mitarbeiter*innen sind demzufolge alle,
die Uber ein vertraglich geregeltes Arbeitsverhaltnis verfligen und Leistung gegentber

ihnrem/ihrer Arbeitgeber*in erbringen.

Die Zahl der Erwerbstatigen lag im Jahresdurchschnitt 2022 in Deutschland bei 45,6
Millionen und war damit so hoch wie seit dem Jahr 1990 nicht mehr. Dieser starke
Anstieg von + 1,3 % zum Vorjahr 2021 ist als eine positive Entwicklung zu
verzeichnen (Statistisches Bundesamt, 2023). Um die Erwerbstatigen auch
perspektivisch erwerbsfahig zu erhalten, muss die Gesundheit dieser geschuitzt

werden.
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2.3. Verhaltens- versus Verhaltnispravention

Als Pravention im Allgemeinen definiert das BUNDESMINISTERIUM FUR GESUNDHEIT
»ein Oberbegriff flr zielgerichtete MalRnahmen und Aktivitaten, um Krankheiten und
gesundheitliche Schadigungen zu vermeiden, das Risiko der Erkrankung zu
verringern oder ihr Auftreten zu verzogern.” (Bundesministerium fir Gesundheit,
2019). KLOTTER zitiert Paracelsus, einen Schweizer Arzt (* 1493 - + 1541), aus dem
Jahr 1526, indem er sagt, dass zwar der Mensch Einfluss auf sein Leben und somit
seine eigene Gesundheit hat, eine gesunde Lebensweise allein jedoch nicht
ausreicht, sondern stets auch von allgemeinen Verhaltnissen des Umfeldes abhangt
(Klotter, 1998, S. 33f.). Diese jahrhundertalte Aussage ist nach wie vor aktuell, sodass
heutzutage zwei verschiedene Ansatze, die Verhalts- und Verhaltnispravention,
unterschieden werden. Wie der Name vermuten lasst, zielt die Verhaltenspravention
auf das konkrete Verhalten eines Individuums hinsichtlich der eigenen Gesundheit
ab. Durch Informationen, Kompetenzen und Training sollen Risikofaktoren wie
beispielsweise das Rauchverhalten reduziert werden. In der Verhaltnispravention
hingegen geht es um die Lebens- und auch Arbeitsbedingungen, denen ein Mensch
ausgesetzt ist. Beispiele flr verhaltnisorientierte Einflussfaktoren sind die
Wohnsituation oder die Gestaltung des Arbeitsplatzes. Beide Formen der Pravention
sind in unterschiedlichen Settings realisierbar. Das Bundesministerium hat hierfur
einen Ratgeber erstellt, welcher Tipps und Erklarungen fir eine
gesundheitsforderliche Lebensweise liefert, ebenso auch Beispiele flir veranderliche
Lebensverhaltnisse bietet (Bundesministerium flr Gesundheit, 2019). Auch im
beruflichen Kontext hat Pravention eine Bedeutung. ,Pravention zur Erhaltung und
Entwicklung der physischen und psychischen Gesundheit in einem Unternehmen
umfasst sowohl Verhaltenspravention als auch Verhaltnispravention.” (INQA, 2008,
S. 10). Das heif’t, die Gestaltungsansatze kénnen sowohl im Unternehmen direkt
liegen, aber auch bei den einzelnen Mitarbeiterinnen. Autor*innen und
Wissenschaftlerinnen gehen jedoch davon aus, dass man mit verhaltnispraventiven
Maflinahmen langfristig einen positiveren Effekt erzielen kann (Lohman-Haislah,
2012, S. 6f.).
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3. Gesundheit am Arbeitsplatz

Fir die Bearbeitung der Forschungsfrage ist es weiterhin wichtig zu klaren, welche
Grinde es fur die Beachtung der psychischen Gesundheit der Mitarbeiter*innen gibt,
denn diese stellen den Ausgangspunkt fir die Pravention am Arbeitsplatz dar. Daflr
sollen im folgenden Abschnitt Folgen psychischer Belastungen fir die
Mitarbeiter*innen und das Management analysiert und die Rolle des Managements

in diesem Zusammenhang beleuchtet werden.

3.1. Arbeit und Gesundheit

Dass sich die Arbeitswelt in den vergangenen Jahrzehnten stark verandert hat, l1asst
sich anhand vieler Merkmalen darstellen, beginnend bei der Industrialisierung tber
die Digitalisierung und Arbeitszeitgestaltungen. Eine der gravierendsten Veranderung
liegt jedoch in der Arbeit an sich. Physische und auch koérperlich anstrengende
Arbeitsfelder gibt es zwar nach wie vor, jedoch wurden viele solcher Berufe durch
industrielle Innovationen abgeldst. Daraus ergeben sich gewandelte Berufsprofile, die
neue Chancen und Herausforderungen im selben Male mit sich bringen. Permanente
Flexibilitat, Mobilitat und Multitasking sind hier treffende  Stichworte
(Bundesministerium fur Arbeit und Soziales, 2019, S. 17f.). In diesem
Zusammenhang existiert vermehrt den Ausdruck ,Arbeit 4.0“. Dadurch soll eine Form
der Arbeit beschrieben werden, welche durch automatisierte Vorgange, digitale
Uberwachung und Vernetzung gepragt ist (Kuhn et al., 2018, S. 101f.). Im Fokus
steht nun viel mehr die psychische als die physische Leistungsfahigkeit, wodurch laut
BADURA, der Kopf das elementare Instrument fir die Arbeit und auch die Gesundheit
wird. Damit wird die psychische Leistungsfahigkeit durch die standige Beanspruchung
zu einem kostbaren, aber begrenzten Gut fur die Arbeitswelt (vgl. Badura, 2017, S.
4).
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Psychische Gesundheit
und Leistungskraft

Gesundheitskompetenz
Fihrung und Team
MaBnahmen und Systeme

Abbildung 2: Drei-Sdulen-Modell (Bernatzeder, 2018, S. 32)

Abbildung 2 verdeutlicht, in Form eines Saulen-Modells, die drei entscheidenden
Pfeiler, die die psychische Gesundheit und Leistungskraft tragen. Diese setzen sich
aus der Gesundheitskompetenz, der Fliihrung und dem Team sowie den Malinahmen
zusammen. Die Gesundheitskompetenz meint die Selbstverantwortung der
Mitarbeiter*innen flir die eigene Gesundheit, sei es im privaten oder beruflichen
Kontext. Die Saule der Fuhrung thematisiert die innerbetriebliche Kommunikation
sowie den grofRen Einfluss der Fuhrungskrafte auf das Wohlbefinden. Malhahmen
und Systeme zielen auf die strukturelle Organisation ab, welche sich an gesetzlichen
Vorgaben orientiert und in der betrieblichen Gesundheitsférderung weiter ausgebaut
wird (Bernatzeder, 2018, S. 32f.). Alle drei Saulen halten die psychische Gesundheit
und Leistungsfahigkeit aufrecht. Sobald eine Saule nicht mehr ausreichend beachtet,
beziehungsweise gefordert wird, fallt die Leistung ab. Demnach gilt es die psychische
Gesundheit der Mitarbeiter*innen auf allen Ebenen in einem Unternehmen zu
schitzen und auch langfristig aufrechtzuerhalten. In dieser Arbeit wird der Fokus
verstarkt auf die dritte Sdule, MalRnahmen und Systeme, gelenkt. Dennoch gehen alle
drei Bereiche mehr oder weniger ineinander Gber und bedingen sich gegenseitig. Eine
klare Abgrenzung ist daher nur begrenzt moglich. Bereits im Jahr 2010 wurde das
Thema der psychischen Gesundheit von Arbeitnehmer*innen thematisiert. STEFAN
VON BORSTEL dulert dazu, dass sich die Belastungen der Arbeitswelt verandern und
so auf der einen Seite erhdhte Anforderungen entstehen, auf der anderen Seite aber
auch mangelnde Entscheidungsmdglichkeiten. Diese Kombination begunstigt
psychische Erkrankungen. Ein weiterer Faktor fur die psychische Leistungsfahigkeit
am Arbeitsplatz sei eine angemessene Vergutung sowie Anerkennung seitens der
Fihrungsebene fir die geleistete Arbeit (vgl. von Borstel, 2010). Da die
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Mitarbeiter*innen einen grofen Teil des Tages im Unternehmen verbringen, ist laut
BERNATZEDER dementsprechend der Wohlfihleffekt am eigenen Arbeitsplatz
ebenfalls ein entscheidender Faktor fur das psychische Wohlbefinden (vgl.
Bernatzeder, 2018, S. 18). Hierfur sind gute Arbeitsbedingungen ausschlaggebend.
Wie diese gestaltet werden kdnnen, wird in einem spateren Kapitel noch intensiver
thematisiert. RuDOW betont, dass psychische Belastungen grundlegend nicht sofort
ein Risiko fiur die Gesundheit darstellen, sondern das wiederholte und dauerhafte
Eintreten von Belastungsfaktoren langfristig negative Konsequenzen auf die
Gesundheit hat (Rudow, 2011, S. 30). Doch nur gesunde Arbeitnehmer*innen kénnen
die Leistungsfahigkeit hervorbringen, die sie flr den Arbeitsalltag bendtigen. In Zeiten
des Fachkraftemangels ist es umso wichtiger an den anwesenden Mitarbeiterinnen
festzuhalten und diese auch gesund zu erhalten, da sie die entscheidenden
Ressourcen des Unternehmens sind. Die Vergutung der Arbeit reicht durch einen
Wertewandel fur viele nicht mehr aus. Faktoren wie Wohlbefinden, Zufriedenheit und
Ausgleich erlangen eine groRere Bedeutung fur die Arbeitnehmer*innen. Diese
Faktoren sind vorrangig fir die psychische Gesundheit maligeblich, da eine
Nichtbeachtung dieser gegebenenfalls als Stressor wirken kann (Matusiewicz, 2019,
S. 290). Stressoren haben auf lange Sicht einen stark negativen Einfluss auf die
Gesundheit.

3.2. Folgen psychischer Belastungen

Die psychische Gesundheit ist ein komplexes Thema, wodurch psychische
Erkrankungen oftmals nicht auf eine einzige Ursache zurtuckzuflhren sind.
Nichtsdestotrotz resultieren aus psychischen Belastungen Konsequenzen fir die

Arbeitnehmer*innen und den/die Arbeitgeber*in.

3.2.1. Fehlzeiten

Negative Stressoren, welche auf die Mitarbeiter*innen einwirken, kénnen auf lange
Sicht krank machen. Daraus kénnen psychische Belastungen bis hin zu psychischen
Storungen entstehen. In Deutschland herrscht eine alarmierende Zahl von
arbeitsbedingten psychischen Erkrankungen vor (vgl. Alsdorf et al., 2017, S. 310).
Welche Auswirkungen psychische Stoérungen haben kdénnen, soll Abbildung 3

verdeutlichen.
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Abbildung 3: Fehltage aufgrund psychischer Erkrankungen 2012 — 2022 (DAK-Gesundheit, 2023, S. 9)

Die Abbildung 3 verdeutlicht den Anstieg der Fehltage aufgrund von psychischen
Erkrankungen in dem letzten Jahrzehnt. Je 100 DAK-Versicherte waren es zu Beginn
des untersuchten Zeitraumes noch 204 Fehltage, im Jahr 2022 stieg die Zahl bereits
um 48 % auf 301 Fehltage aufgrund einer psychischen Erkrankung. Zwar wurde bei
dieser Darstellung nicht nach Einzeldiagnosen unterschieden, dennoch ist der
Anstieg bedrohlich (DAK-Gesundheit, 2023, S. 9). Zu erklaren ist dieser Anstieg unter
anderem durch veranderte Arbeitsbedingungen und -anforderungen in den letzten

Jahren. Dazu ausfihrlicher im Kapitel 3.1 Arbeit und Gesundheit.

Die gravierende Krankheitsdauer von circa 27 Tagen aufgrund von psychischen und
Verhaltensstérungen je Krankheitsfall demonstriert erneut die Relevanz, diese
Betroffenen besonders ins Augenmerk zu ziehen. Nachdricklich anzumerken ist
jedoch, dass es lediglich um die Krankheitsdauer geht, nicht um die Krankheitsfalle.
Zwar treten psychische Stérungen und Krankheiten des Muskel-Skelett-Systems
nahezu mit derselben Haufigkeit auf (vgl. 1. Hinflihrung und Fragestellung),
Betroffene mit psychischen Erkrankungen haben aber fast doppelt so viele
Krankheitstage wie die Vergleichsgruppe: bei psychischen Stérungen sind es circa
27 Krankheitstage, bei Muskel-Skelett-Erkrankungen nur 17 Krankentage (Schneider,
2018, S. 22). Eine psychische Stérung an sich ist Grund genug zur Besorgnis und es
entstehen finanzielle und personelle Einbufen fur das Unternehmen. Lange
Fehlzeiten verursachen hohe Kosten, bemessen an den Lohnkosten fiir den/die
Arbeitnehmer*in zuzlglich der EinbuRen fir die fehlende Arbeitskraft. Die
anwesenden Kolleg*innen werden aullerdem starker belastet und missen
Arbeitsaufgaben Ubernehmen, wodurch auch fir diese ein groReres
Krankheitspotenzial entsteht (Scherbaum, 2019, S. 2).

11
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In der folgenden Grafik, Abbildung 4, lasst sich erkennen, dass die Haufigkeit der
psychischen Stérung, beziehungsweise der Berentungen aufgrund von psychischen
Stérungen im Zeitraum von 1996 bis 2015 stark angestiegen ist — sich sogar mehr als

verdoppelt hat.
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Abbildung 4: Renten wegen verminderter Erwerbsfdhigkeit (Badura, 2017, S. 25)

Einen ahnlichen Anstieg verzeichnet auch die BARMER Versicherung, die diese
Zahlen in den jahrlichen Gesundheitsreports zum Ausdruck bringt. Vergleichswerte
sind in dem Abschnitt 1. Hintergrund und Fragestellung zu finden. Aus diesem Anstieg
Iasst sich ein Mangel an Arbeitskraften fir die Wirtschaft ableiten (Badura, 2017, S.
25). Mitte der 1990er - Jahre hatte die Diagnosegruppe Skelett/Muskel/Bindegewebe
noch die Oberhand, was durch andere Arbeitsbelastungen als heutzutage zu erklaren
ist. Wie bereits in friheren Kapiteln angeschnitten, hat sich die Arbeitsgestaltung in
den vergangenen Jahren stark verandert. Demnach sind auch die Ursachen fur
verminderte Erwerbsfahigkeiten oder friihzeitige Berentungen andere als friher. Auch
die WHO betont, dass psychische Stérungen nach Herz-Kreislauf- und
Krebserkrankungen die haufigste Ursache fur die Krankheitslast in der europaischen
Bevolkerung ausmachen. Im Jahr 2015 gibt es, laut Angaben der WHO, 110 Millionen
Betroffene mit psychischen Stérungen im europadischen Raum, was etwa 12 % der

betrachteten Bevolkerung ausmacht (Weltgesundheitsorganisation, 2019).
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3.2.2. Gesundheitliche Folgen

Es gibt eine Reihe an Langzeitfolgen, die entstehen, wenn bestimmte Kérperregionen
permanentem Stress ausgesetzt sind. Dieser Stress kann ebenso als psychische
Stérung subsumiert werden (vgl. Heinrichs et al., 2015, S. 1). Wie in Kapitel 3.71. Arbeit
und Gesundheit beschrieben, herrschen Kriterien fiir gute Arbeitsbedingungen vor.
Werden diese genannten Kriterien wie zum Beispiel Benutzerorientierung,
Eindeutigkeit, Handlungsspielraum und Entwicklungsmaéglichkeit nicht ausreichend
beachtet, so kann dies zu anhaltendem Stress bei den Mitarbeiter*innen kommen.
Aber auch allgemeine Aspekte wie Arbeitsplatz(un)sicherheit beeinflussen das
Stresslevel der Arbeitnehmer*innen (vgl. Neuner, 2021, S. 13). In der Abbildung 5
sind mdégliche Langzeitfolgen chronischen Stresses in tabellarischer Ubersicht
abgebildet.

Kérperregion Magliche Erkrankungen

Gehim Eingeschrinkte Leistungsfihigkeit, Hirninfarkt

Herz-Kreislauf-System - Bluthochdruck, Herzinfarkt

Muskulatur . Kopf- und Riickenschmerzen

Verdauungsorgane . Magen-Darm-Geschwiire

Stoffwechselorgane I Diabetes, erhthter Cholesterinspiegel

Immunsystem I Infektionserkrankungen, ungiinstiger Verlauf von u. a.
Tumorerkrankungen

Sinnesorgane I Tinnitus, Horsturz, Ohrgerdusche

Geschlechtsorgane I Zyklusstérungen, Unfruchtbarkeit, Impotenz

Schmerzrezeptoren l Verringerte Schmerztoleranz

Abbildung 5: Langzeitfolgen chronischer Stressbelastung (Neuner, 2021, S. 15)

Kurzzeitige Stressparameter kann der menschliche Organismus gut kompensieren
und ausgleichen. Wirken bestimmte Stressoren jedoch anhaltend, ist diese
Regulierung fur den Korper nicht mehr zu stemmen und es treten gesundheitliche
Schadigungen auf. In Stresssituationen ist der Koérper beispielsweise mit der
Versorgung der Muskulatur beschaftigt, welches einerseits zu Verspannungen und
schlieRlich zu Kopf- und Riickschmerzen flihren kann. Andererseits wird gleichzeitig
die Durchblutung der Organe verringert, wodurch Geschwire im Magen-Darm-Trakt
auftreten kdnnen (Neuner, 2021, S. 14ff.). Weitere Folgebeispiele sind in der Tabelle
5 zu sehen. Im Allgemeinen ist in diesem Zusammenhang festzuhalten, dass
Stresssituationen und Stressreaktionen nicht nur die psychische Gesundheit negativ
beeinflussen, sondern aus diesen auch physische Einschrankungen resultieren.

Stressoren jeglicher Art, die unter anderem auch wahrend des Arbeitsalltages
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auftreten koénnen, sind gleichzeitig auch Belastungen fir die Psyche. Durch
stagnierenden Stress und schlechte Arbeitsbedingungen verschlechtert sich die
psychische Gesundheit und erhdhen sich die Fehltage der Mitarbeiter*innen aufgrund
von Krankheit. Damit gehen Belastungen und Kosten fur das Unternehmen einher.
SCHERBAUM spricht in dieser Hinsicht von einem Teufelskreislauf, da anwesende
Arbeitnehmer*innen einen Mehraufwand durch die zusatzlichen Aufgaben ihrer
ausfallenden Kolleg*innen haben. Diese sind dann ebenfalls Uberlastet, fihlen sich
krank und fehlen im Unternehmen (Scherbaum, 2019, S. 2). Es gibt also einen
Zusammenhang zwischen psychischen Belastungen und dem eigenen
Gesundheitsempfinden. Laut MEYER sei dieser Zusammenhang bei Frauen starker
ausgepragt als bei Mannern (Meyer, 2001, S. IV). Diese Annahme unterstitzt auch
eine dsterreichische Statistik aus dem Jahr 2022, welche festgestellt hat, dass Frauen
,2durchschnittlich beinahe doppelt so viele Krankenstandstage aufgrund von
psychischen und Verhaltensstorungen als Manner [haben] und gehen haufiger
aufgrund geminderter Arbeitsfahigkeit bzw. dauernder Erwerbsunfahigkeit,
verursacht durch psychiatrische Erkrankungen, in Pension.“ (Antony et al., 2023, S.
101 nach Statistik Austria 2022).

Die genannten Folgen psychischer Belastungen sind auf lange Sicht gravierend flr
das Unternehmen und die Gesellschaft im Allgemeinen. Statistiken zeigen, dass
psychische Erkrankungen im Laufe der Zeit zunehmen und Beachtung im
Berufsalltag erfordern, da dieser oftmals mit Stressoren fiir die Arbeithehmer*innen
verbunden ist. Um Abwartsspiralen durch ausfallende Kolleg*innen zu vermeiden, gilt
es verhaltnispraventiv zu arbeiten. Das Management spielt dabei hervorgehobene
Rolle.

3.3. Rolle des Managements

Zur Beantwortung der konkreten Forschungsfrage gilt es Seite des Managements
oder auch der Fuhrungskrafte naher zu beleuchten, vor allem im Hinblick auf ihre
Rolle im praventiven Bereich. Das Management ist diesbezlglich gesetzlichen
Vorschriften unterlegen, kann jedoch auch aus eigenem Interesse weitere
Vorkehrungen treffen, um einen positiven Einfluss auf die Mitarbeiter*innen zu

nehmen.
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3.3.1. Definition

,Der urspriinglich angloamerikanische Begriff Management bezeichnet heute im
betriebswirtschaftlichen Sprachgebrauch einerseits — in funktionaler Perspektive — die
Tatigkeit der Unternehmensfiihrung. Andererseits wird auch — in institutioneller
Perspektive — das geschaftsfuhrende Organ, also die Gruppe der leitenden Personen
eines Unternehmens als Management bezeichnet. Als solches bezeichnet der Begriff
sowohl eine Institution als auch eine Funktion in gemeinnutzigen, dffentlichen oder

privatwirtschaftlichen Organisationen.” (Gabler Wirtschaftslexikon, 2018).

Das Management agiert meistens nach einem konkreten Konzept, welches den
Rahmen fur innerbetriebliche Strukturen und Prozesse vorgibt. Die Anzahl von
Managementkonzepten hierbei ist riesig (Rudow, 2011, S. 62). Als ein sehr
umfassender Ansatz wird das Total Quality Management (TQM) verstanden. Im TQM
werden sowohl Mitarbeiter*innen, als auch Lieferanten und Kund*innen in
Entscheidungen der Unternehmensfihrung involviert (Rothlauf, 2014, S. 66). Vor
allem innerhalb einer Organisation werden Aufgaben gezielt verteilt und die
Mitarbeiter*innen als ein wichtiger Faktor des Unternehmens mit einbezogen.
.Beispielsweise orientiert das TQM-Konzept vor allem auf eine verbesserte Aufbau-
und Ablauforganisation, die auch positive Folgen fur die Mitarbeiterzufriedenheit,
Arbeitsmotivation und das Wohlbefinden hat®. (Rudow, 2011, S. 62) Demnach kann
das Management durch zielgerichtetes Handeln Einfluss auf die Durchfiihrung von
Aufgaben und Anpassung der entsprechenden Arbeitssituation nehmen. (Rudow,
2011, S. 208)

3.3.2. Rechtliche Grundlagen

Sowohl Arbeitgeber*innen und Arbeithehmer*innen sind in verschiedenen Aspekten
an gesetzliche Vorgaben gebunden. Entscheidend sind die Gesetze, welche die
elementaren Forderungen an die Parteien stellen. Diese werden durch
weiterflihrende Verordnungen und Beschliisse der zustandigen Behdrden spezifiziert
(Kuhn et al., 2018, S. 21). Die einzelnen Rechtsquellen werden im sogenannten
Arbeitsrecht zusammengefasst. Jedoch gibt es kein einheitliches Arbeitsgesetzbuch,
sondern eine Vielzahl von einzelnen Gesetzen und Verordnungen werden diesem

Bereich zugeordnet.
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Abbildung 6: Bereiche des modernen Arbeitsschutzes (Rudow, 2004, S. 15)

Der Arbeitsschutz umfasst vier Hauptaufgaben, welche in Abbildung 6 dargestellt
sind. Das sind neben der Unfallverhitung und der Malnahmenentwicklung zur
Arbeitssicherheit auch die Pravention von Arbeitserkrankungen und die gezielte
Forderung der Gesundheit. Gemals dem §3 ArbSchG ist der/die Arbeitgeber*in
verpflichtet, ,die erforderlichen MalRnahmen des Arbeitsschutzes unter
Bericksichtigung der Umstande zu treffen, die Sicherheit und Gesundheit der
Beschaftigten bei der Arbeit beeinflussen. [...] Dabei hat er eine Verbesserung von
Sicherheit und Gesundheitsschutz der Beschaftigten anzustreben.” (§3 Abs. 1
ArbSchG).

Des Weiteren hat der/die Arbeitgeber*in eine arbeitsmedizinische Vorsorge zu
veranlassen, wenn ein*e Mitarbeiterin den Wunsch nach arbeitsmedizinischer
Beratung und Untersuchung aufert. Im Anhang der ArbMedVV sind Tatigkeiten
geregelt, bei denen der Arbeitgebende zu einer Vorsorge verpflichtet ist, ebenso wie
Tatigkeiten, bei denen der/die Arbeitgebender*in eine arbeitsmedizinische Vorsorge
den Mitarbeiter*innen anbieten muss (Bundesministerium fir Arbeit und Soziales b,
2022).

Aus dem §618 BGB ergibt sich fir den/die Arbeitgeber*in eine Fulrsorgepflicht
gegenuber den Arbeitnehmer*innen, indem er/sie zu SchutzmalRhahmen verpflichtet
ist. Demnach tragt er/sie die Verantwortung, die Arbeithehmer*innen vor Gefahren
des Lebens und der Gesundheit zu schitzen. (vgl. §618 Abs. 1 BGB) Die
Firsorgepflicht wird durch die gesetzliche Unfallversicherung weiter ausgedehnt. Im
Rahmen dieser tragt der/die Arbeitgeber*in weiterhin die volle Haftung gegeniber den
Arbeitnehmer*innen, sogar soweit, dass sich diese auch bei Mitverschulden des
Mitarbeiter*innen nicht minimiert (vgl. Frey, 1958, S. 203). Der/Die Arbeitnehmer*in
hat bei unvollstandiger Haftung Anspruch auf Schadensersatz, welcher sich aus §§
842 bis 846 BGB ergibt (vgl. §618 Abs. 3 BGB). Es gibt noch weitere Aspekte der
gesetzlichen Unfallversicherung, welche hier nicht weiter beleuchtet werden. Das
betriebliche Eingliederungsmanagement ist im §167 Abs. 2 des neunten
Sozialgesetzbuches (SGB IX) verankert. Der/Die Arbeitgeber*in ist bereits seit 2004
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dazu verpflichtet, Beschaftigten, die in einem gewissen Zeitraum langer erkrankt sind,
ein BEM anzubieten. Dafir muss der Mitarbeiterinnen innerhalb eines Jahres
mindestens sechs Wochen aufeinanderfolgend oder wiederholt erkrankt
beziehungsweise arbeitsunfahig sein (Simmel & Graldl, 2020, S. 96). In diesem
Rahmen muss der/die Arbeitgeber*in mit dem/der betroffenen Arbeitnehmer*in
festlegen, ,wie die Arbeitsunfahigkeit moglichst iberwunden werden und mit welchen
Leistungen oder Hilfen erneuter Arbeitsunfahigkeit vorgebeugt und der Arbeitsplatz
erhalten werden kann“ (§167 Abs. 2 SGB [X). Nicht nur die gesetzliche Vorgabe ist
ein entscheidendes Kriterium fur das Management das BEM durchzufihren. Auch
werden dadurch die Fehlzeiten und somit Personalkosten minimiert sowie die
Leistungsfahigkeit gefordert. Des Weiteren kann ein frihzeitiger Eintritt in die Rente
verhindert werden, da die Beschaftigten langfristig arbeitsfahig bleiben trotz langerer
krankheitsbedingter Ausfalle aus dem Betrieb. Der/Die Arbeitgeber*in ist verpflichtet
das BEM anzubieten, die Teilnahme daran seitens der Mitarbeiter*innen ist freiwillig
(Bundesministerium  fur  Arbeit und Soziales, 2018). Entsprechende
MaRnahmenentwicklungen sowie die Durchfuhrung dieser sind durch den/die
Arbeitgeber*in vorzunehmen, gegebenenfalls mit  einer  zustandigen
Schwerbehindertenvertretung, unter Zustimmung der betroffenen Person (vgl. §167
Abs. 2 SGB IX). Jegliche Entscheidungskraft im BEM unterliegt dem Betriebsrat,
welcher typischerweise aus Arbeitnehmer*innen besteht, wodurch diesen im Rahmen
dieser Tatigkeit ein Entscheidungsspielraum eroffnet wird. Resultierend aus einer
arbeitsgerichtlichen Entscheidung aus dem Jahr 2016 unterliegt die Gestaltung und
Mitbestimmung im BEM ausschlielllich den zustandigen Parteien (Betriebsrat,
Arbeitgeber*in, gegebenenfalls einer Schwerbehindertenvertretung und dem/der
betroffenen Mitarbeitenden) und keiner innerbetrieblichen anderen Instanz (vgl.
Bundesarbeitsgericht, 2016, S. 10). Die Macht des Managements wird an dieser
Stelle eingeschrankt und den Mitarbeiter*innen eine Mdglichkeit der Mitbestimmung
erdffnet, wenn sie in das Gremium des Betriebsrates gewahlt werden. Eine weitere
Nebenpflicht des Arbeitgebers oder der Arbeitgeberin ergibt sich aus
haftungsrechtlichen Grundlagen. Der/Die Arbeitgeber®in muss sich bei Konflikten
innerhalb des Kollegiums einschalten und im Falle von Mobbing sich vor die
betroffene Person stellen (vgl. §278 BGB). Die arbeitgebende Person hat zu
entscheiden, mit welchen MalRnahmen er/sie auf diese Belastigung reagiert. Jegliche
MaRnahmen missen verhaltnismalig und zumutbar sein. Die betroffene Person hat
demnach Anspruch auf einen Arbeitsplatzwechsel innerhalb des Betriebes. Das
BUNDESARBEITSGERICHT hat im Oktober 2007 in einem gerichtlichen Fall von Mobbing
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am Arbeitsplatz der klagenden Person einen Anspruch auf immateriellen
Schadensersatz (=Schmerzensgeld) aufgrund einer psychischen Erkrankung,
verursacht durch das Mobbing, zugesagt. Dieses Urteil beruht darauf, dass
innerbetrieblich kein vergleichbarer Arbeitsplatz geschaffen werden konnte, der die
gleichen Arbeitsanforderungen und Gehaltsmoglichkeiten bietet wie der ausgefuhrte
Arbeitsplatz. Da die Arbeitgeberin in diesem Fall ihre Flirsorgepflicht gegentiber dem
Klager nicht wahrgenommen hat, wird diese nun auf finanzielle Entschadigung
gemal §253 Abs. 2 BGB verklagt (Bundesarbeitsgericht, 2007).

Das BUNDESMINISTERIUM FUR ARBEIT UND SOZIALES hat am 21. Dezember 2022
veroffentlicht, dass der Gesetzesentwurf aus dem Jahr 2019 Giber die Beseitigung von
Gewalt und Belastigung durch das Bundeskabinett beschlossen wurde. Dieses
weltweit erste Ubereinkommen soll die Arbeitnehmer*innen vor Gewalt und
Belastigung am Arbeitsplatz wie beispielsweise Demitigung oder sexuelle
Belastigung schitzen. Vor allem fur die psychische Gesundheit der Mitarbeiter*innen
ist das neue Gesetz von grof3er Bedeutung, da Verhaltensweisen wie zum Beispiel
Dematigungen primar durch verbale Angriffe auf Arbeitnehmer*innen gekennzeichnet
sind, die dadurch unterbunden werden sollen. Das Gesetz wurde noch nicht endgiiltig

verkindet (Bundesministerium fur Arbeit und Soziales a, 2022).

3.4. Gefahrdungsbeurteilung

Der Arbeitsschutz muss entsprechend des Arbeitsschutzgesetztes durchgefihrt
werden.  Weiterhin  ist der/die  Arbeitgeber*in  zur  Durchfihrung von
Gefahrdungsbeurteilungen am Arbeitsplatz verpflichtet, um Belastungen und Risiken
jeglicher Art aufzudecken. Dies gilt flr die physische wie psychische Gesundheit
gleichermalien. Die zu untersuchenden Bereiche sind im §5 ArbSchG festgelegt.
Werden verhaltnisbezogene Belastungen identifiziert, so gilt es gezielte Mal3nahmen
abzuleiten, in regelmaligen Abstanden zu evaluieren und anzupassen (Kuhn et al.,
2018, S. 22f). Abbildung 7 zeigt einen idealtypischen Verlauf der
Gefahrdungsbeurteilung, welcher durch einen Zyklus dargestellt wird. Dadurch soll
verdeutlicht werden, dass nach der Evaluation und gegebenenfalls der Anpassung
der MaRnahmen an die Ergebnisse, die Gefahrdungsbeurteilung nicht abgeschlossen
ist, sondern wieder von vorne beginnt, sodass eine standige Optimierung der
Arbeitsbedingungen angestrebt wird. Diese RegelmaRigkeit der Durchflihrung basiert
auf dem §6 ArbSchG.
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Evaluation der
Wirksamkeit (53)

Abbildung 7: idealtypischer Verlauf der Geféhrdungsbeurteilung (Kuhn et al., 2018, S. 24)

NEUNER vergleicht die Gefahrdungsbeurteilung mit den sogenannten Audits im
Rahmen der Qualitatssicherung. Gezielte Qualitatskriterien werden festgelegt,
analysiert und auf Umsetzung in der Praxis Uberprift (Neuner, 2021, S. 51f.). KUHN
ET AL. betonten in diesem Zusammenhang, dass es notwendig ist, die Kriterien zur
Arbeitsgestaltung betriebsbezogen zu untersuchen und nicht entsprechend der
individuellen Eigenschaften der Mitarbeiter*innen (Kuhn et al., 2018, S. 23). Bereits
an dieser Stelle wird deutlich, dass das Management als bestimmende Instanz
innerhalb des Betriebes fir gesundheitsforderliche Verhaltnisse im Betrieb zustandig
ist und auch Sorge fir die Mitarbeiter*innen zu tragen hat. Dies basiert ebenso auf
der Fursorgepflicht und den Gesetzen des Arbeitsschutzes. DIE GEMEINSAME
DEUTSCHE ARBEITSSCHUTZSTRATEGIE (GDA) definiert Themenbereiche, welche
innerhalb der psychischen Gefahrdungsbeurteilung berlicksichtigt werden. Diese
Merkmale sind die ,Arbeitsaufgabe“, ,Arbeitsorganisation”, ,erkennbare soziale
Faktoren®, ,Arbeitsumgebung und Arbeitsmittel* (Geschéaftsstelle der Nationalen
Arbeitsschutzkonferenz, 2018, S. 21). Anhand dieser Kriterien kénnen psychische
Belastungen innerhalb eines Unternehmens quantifiziert werden. Belastungen
entstehen durch schlechte oder unzureichende Arbeitsbedingungen, wie
beispielsweise fehlende Unterstlitzung, haufige Unterbrechungen im Arbeitsprozess,
Reiziiberflutungen oder Uber- und Unterforderung (Neuner, 2021, S. 51ff.). Daraus
resultierend, stellt SCHNEIDER als Ziel der Gefahrdungsbeurteilung heraus, dass die

Arbeit Anreize zur Entfaltung und Entwicklung bietet, jedoch gleichermallen nicht
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uberfordern soll. Ist dies nicht realisierbar, sollen stets Optimierungen der
Arbeitsbedingungen angestrebt werden, welche im Zustandigkeitsbereich des
Managements wiederzufinden sind (Schneider, 2018, S. 110). Diese Aspekte kénnen
nicht durch Zahlen und Fakten gemessen werden. Jedoch gibt es verschiedene
qualitative sowie quantitative Mdglichkeiten genannte Merkmale zu messen und zu
vergleichen. Beispielsweise kann man Mitarbeiter*innenbefragungen machen,
anonymisierte Fragebdgen nutzen oder eine Begehung der Arbeitsplatze
durchfuhren. Eine ausfuhrliche Erlduterung der Merkmale und der Vorgehensweise
ist irrelevant fur die weitere Bearbeitung der Forschungsfrage, sodass es an dieser
Stelle bei der blof3ien Nennung der Mdglichkeiten bleibt. Eine Gefahrdungsbeurteilung
hat insgesamt einen ahnlichen Charakter wie die Qualitatssicherung innerhalb eines
Unternehmens, da Mangel in der Qualitat der Arbeitsgestaltung identifiziert und durch
gezielte Mallnahmen verbessert werden. Dies bringt eine gesteigerte Zufriedenheit,
Motivation sowie letztlich auch ein verbessertes Wohlbefinden bei den
Mitarbeiter*innen mit sich (Neuner, 2021, S. 51). Eine Studie aus dem
Fehlzeitenreport 2022 untersucht den Nutzen von Gefahrdungsbeurteilungen
hinsichtlich psychischer Belastungen und hat daftr 74 Organisationen durch einen
Onlinefragebogen zu verschiedenen Themen diesbezlglich befragt. 87 % der
Organisationen haben bereits mindestens eine Gefahrdungsbeurteilung durchgefihrt
und mehr als die Halfte schatzt den Nutzen dadurch gréRer als den Aufwand ein.
Gemalf den Antworten der Organisationen stieg der Nutzen fiir das Unternehmen vor
allem durch eine erhdhte Produktivitdt der Mitarbeiter*innen sowie ein verringerter
Krankenstand. Als Hauptbelastungsschwerpunkt wurde das Fihrungsverhalten
herausgestellt, welches durch gezielte MalRnahmen verbessert werden konnte.
AulRerdem haben 36 % der Organisationen angegeben, dass sich durch Partizipation
der Mitarbeiter*innen in den MalRnahmen, die Zufriedenheit sowie die emotionale
Bindung zur Organisation verstarkt hat. Fur eine erfolgreiche Durchfihrung der
Gefahrdungsbeurteilung sowie der anschlielenden Malnahmen ist jedoch die
administrative Ebene ausschlaggebend, da diese die Verantwortung fur die
Umsetzung Ubernehmen sowie die Mitarbeiter'innen im Voranbringen der
Umsetzungsmoglichkeiten starken und unterstiitzen missen (Blume et al., 2022, S.
139ff.).
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4. Verhaltnisorientierte MalRhahmen

Wie Dbereits eingangs formuliert, liegt der Fokus dieser Arbeit auf
verhaltnispraventiven MalRnahmen im beruflichen Kontext. Folgend sind einige
mogliche Beispiele ausgewahlt, um die Umsetzung aufzuzeigen, wie man im
Arbeitsalltag praventiv die psychische Gesundheit der Mitarbeiter*innen férdern und
schitzen kann. Hierbei geht es darum, Rahmenbedingungen innerhalb des
Unternehmens zu etablieren, wodurch Krankheiten vorgebeugt und die Gesundheit
aufrechterhalten werden kann (Matusiewicz, 2019, S. 290). Das BUNDESMINISTERIUM
FUR ARBEIT UND SOZIALES geht davon aus, dass praventive Malinahmen im
beruflichen Kontext allein nicht ausreichend um vor psychischen Erkrankungen zu
schitzen aufgrund der Vielzahl an zusammenspielenden Faktoren. Dennoch kann
eine veranderte Arbeitsgestaltung positiven Einfluss nehmen, um Folgen von
psychischen Belastungen zu reduzieren (Bundesministerium fir Arbeit und Soziales,
2020). Verhaltnispraventive  Malnahmen innerhalb  einer  Organisation
berlcksichtigen zumeist verschiedene Faktoren gleichzeitig, da beispielsweise durch
eine Erhohung der Partizipation von Arbeitnehmer*innen im selben Zug die
Entscheidungsspielrdaume dieser erweitert werden (Lehr & Bofy, 2023, S. 412).
Studien zeigen, dass durch die Gestaltung von Arbeitsbedingungen das
Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen beeinflussen kann. Daraus kdnnen
Flhrungskrafte ableiten, dass es sinnvoll ist, sich verstarkt mit den
unternehmensinternen Arbeitsbedingungen auseinanderzusetzen, wenn sie die
Gesundheit ihrer Mitarbeiter*innen starken mochten (Gregersen et al., 2013, S. 245).
Heutzutage gibt es bereits Anfange auch digitale Anwendungen in dieser Thematik
zu etablieren, jedoch werden primar die klassischen Mallnahmen vor Ort nur durch
diese erweitert und nicht ganzlich ersetzt (Lehr & Bol}, 2023, S. 412). ULICH ET AL.
sagen: ,Anderungen der Verhaltnisse fiihren aber vor allem dann zu persénlichkeits-
und gesundheitsforderlicher Veranderung von Verhalten, wenn die Beschaftigten an
der Veranderung der Arbeitsbedingungen maRgeblich beteiligt werden® (Ulich et al.,
2010, S. 21).

4.1. Fihrungsverhalten
Zusatzlich zu den rechtlichen Anforderungen lassen sich dem Management noch
mehr Aufgaben zuweisen, die im gesundheitsférderlichen Kontext eine wichtige Rolle
spielen. Betriebliche Gesundheitsforderung ist keine gesetzliche Pflicht fir

Arbeitgeber*innen, sondern eine freiwillige Investition in die Gesundheit und
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Zufriedenheit der Arbeitnehmer*innen in einem Betrieb oder Unternehmen. Die INQA
bestatigt, dass das Fuhrungsverhalten einen gravierenden Einfluss auf die
Vermeidung von psychischen Belastungen nimmt. Dies liegt daran, dass Fuhrung
entweder motivieren oder belasten kann. Demnach kann bei einem guten
Flhrungsverhalten eine Steigerung der Motivation und eine Verringerung von
psychischen Belastungen verzeichnet werden (INQA, 2008, S. 10ff.). Das Verhalten
der Fihrungskrafte allein beeinflusst bereits die Mitarbeiter*innen vor allem
hinsichtlich der Motivation und der Gesundheit. Aber auch die Implementierung und
Umsetzung von  gesundheitsférderlichen Malinahmen  fallt in  den
Zustandigkeitsbereich des Managements, welche dadurch ebenfalls eine
Vorbildfunktion einnehmen, wenn diese sich selber an entsprechende Vorgaben und
Richtlinien halten (Kuhn et al., 2018, S. 35). Nichtsdestotrotz ist die Vorbildfunktion
kein alleiniges, ausschlaggebendes Merkmal, auf welches sich die Flhrungskrafte
stlitzen konnen. Denn selbst bei sehr gesundem Verhalten der Fihrungskrafte und
demnach auch einer starken und positiven Vorbildfunktion, kdnnen psychische und
physische Belastungen bei den Mitarbeiter*innen existieren (Hafner et al., 2019, S.
43). Rubow unterstutzt diese Annahme und spricht in diesem Zusammenhang von
Flhrungsgrundsatzen, welche die Beziehung zwischen dem Management und den
Mitarbeiter*innen beschreiben und Anspriche sowie Orientierungsvorgaben zum
Verhalten der Fuhrungskrafte beinhalten (Rudow, 2011, S. 214f.). Grundsatze sind
beispielsweise Der Vorgesetzte motiviert die Mitarbeiter zum
Anwesenheitsverhalten. Dies erfolgt vor allem mittels regelmaRiger Kommunikation
des Kranken- oder Gesundheitsstandes und seiner Einflussfaktoren.“ oder ,Der
Vorgesetzte hat die Aufgabe, seine Mitarbeiter und Teams in allen wichtigen Fragen
zur Gesundheit und zum Gesundheitsmanagement einschlief3lich Arbeitssicherheit
zu beraten.” (Rudow, 2011, S. 216). Aus den genannten Flhrungsgrundsatzen lasst
sich die Verantwortlichkeit des Managements ableiten, fir die Gesundheit der
Mitarbeiter*innen Sorge zu tragen. BERNATZEDER verweist auf die besonders
positiven Effekte einer transformationalen Fuhrung in Hinblick auf die psychische
Gesundheit der Mitarbeiter*innen. Bei diesem Fuhrungsstil liegt die permanente
Mitarbeiterorientierung im Fokus des Managements (Bernatzeder, 2018, S. 66f.).
Zwar zeigt die Empirie dieses Ansatzes noch einige Licken auf, jedoch unterstlitzen
viele Autoren die Wirksamkeit des transformationalen Fuhrungsstils. Es wird davon
ausgegangen, dass die intrinsische Motivation und Leistungsfahigkeit gesteigert
werden, welche wiederum positiven Einfluss auf die Psyche der Mitarbeiter*innen

haben. GleichermalRen agieren die Fuhrungskrafte als Vorbilder, indem sie die
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geteilte Werte ebenfalls unterstiitzen und gleichzeitig die individuelle Entwicklung der
Mitarbeiter*innen innerhalb des Unternehmens férdern (Tomczak et al., 2012, S.
395). So sollen langfristig Anforderungen und Ressourcen in Balance geraten und
eine hohere Leistungsfahigkeit sowie vermindertes Stressempfinden erzielt werden
(Schmidt, 2012, 0.S.). Im Gegensatz zum transformationalen Fihrungsstil steht der
destruktive FUhrungsstil. Das krankheitsforderliche Verhalten der Fuihrungskrafte
aulert sich durch unklare Aufgabenverteilungen, nicht-konstruktive Kritik und
offentliche Blamagen der Mitarbeiter*innen. Das Selbstwertgefuhl und Wohlbefinden
der Mitarbeiter*innen wird dadurch keineswegs gestarkt. Aber auch Forschungen
zeigen, dass ein solches Flhrungsverhalten Stress sowie weitere psychische und
zum Teil auch physische Belastungen begunstigt (GDA, 2017, S.16). AuRerdem
brauchen auch Fihrungskrafte, die das Unternehmen voranbringen wollen, einen
gewissen Entscheidungsfreiraum, um beispielsweise Projekte durchzuflhren. Mit
ausreichend Freiheiten sowie Engagement und Leistungsbereitschaft kdnnen diese
viel bewirken. Gleiches kann auch den Arbeithehmer*innen vorgelebt werden, dass
Wille und Nutzen der Freirdume, ohne diese auszunutzen, sie voranbringen kénnen
und die Arbeitsaufgaben leichter zu bewaltigen sind (Gramminger, 2022, S. 20).
Grundsatzlich Iasst sich jedoch festhalten, dass die ,humane Gestaltung der Arbeit

eine wichtige Fihrungsaufgabe® ist (Rudow, 2011, S. 213).

4.2. Arbeitsaufgabe

Eine Anpassung der Arbeitsaufgabe der Mitarbeiter*innen ist eine Strategie der
Arbeitsgestaltung, die unter anderem praventiven Einfluss auf die psychische
Gesundheit nehmen kann (Ulich et al., 2010, S. 233). ,Aus arbeitspsychologischer
Sicht kommt der Gestaltung von Arbeitsaufgaben eine besondere Bedeutung zu.*
(Rudow, 2004, S. 234). Grundsatzlich ist es fur die Aufgabengestaltung wichtig, dass
die Mitarbeitenden dadurch motiviert und nicht gestresst werden. Fir die Gesundheit
ist es von groRer Bedeutung, seinen eigenen Handlungs- und
Entscheidungsspielraum zu haben, um Kreativitdt und Produktivitat ausleben zu
koénnen, sowie die eigenen Aufgaben in Umfang und Art kontrollieren zu kbnnen. Dies
ist ein gutes Indiz, wie Arbeitsaufgaben durch die FUhrungskrafte gestaltet werden
sollten, um eine gesundheitsforderliche und motivierende Atmosphare zu schaffen.
HAFNER fuhrt Studien auf, die verdeutlich, wie wichtig Freiheiten (zum Beispiel
hinsichtlich der Aufgabengestaltung) fur die Gesundheit sind (Hafner et al., 2019, S.

163). RUDOW unterstreicht diese Aussagen, indem er auf ein Modell verweist, welches
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den Zusammenhang zwischen der Schwierigkeit der Arbeitsanforderungen und dem
Entscheidungsspielraum betrachtet. In dem Zwei-Komponenten-Modell werden vier
mdgliche psychologische Zustande entwickelt. Es zeigt auf, dass vor allem eine hohe
Intensitat der Arbeit und ein hoher Entscheidungsspielraum zu einem aktiven Job
fuhren, welcher weder stressig noch passiv ist. Dabei ist anzumerken, dass eine hohe
Intensitat und ein niedriger Entscheidungsspielraum sich eher stressig auf den/die
Arbeitnehmer*in auswirken. So lasst sich klar herausstellen, dass vor allem der
Handlungs- und Entscheidungsspielraum einen positiven Einfluss auf die psychische
Gesundheit hat (Rudow, 2011, S. 92f.). Dieses Modell ist jedoch nur eine
Darstellungsweise, denn der Zusammenhang zwischen der
Arbeitsaufgabengestaltung und der psychischen Gesundheit ist vielfaltig belegt und
eben durch solche Modelle zu verdeutlichen (Litke Lanfer & Becker, 2020, S. 209).
Entsprechende Aspekte wie zum Beispiel Autonomie sind auch bei der Gestaltung
der Arbeitsaufgaben zu beachten, um gesundheitsforderlich zu arbeiten. SCHNEIDER
fasst diesbezlglich Zielnormen auf Basis der DIN EN ISO 9241-2 zusammen, welche
die Arbeitsaufgaben beinhalten sollten: Benutzerorientierung, Vielseitigkeit,
Ganzheitlichkeit, Eindeutigkeit, Handlungsspielraum, Rickmeldung
Entwicklungsmoglichkeit. Werden diese leitenden Kriterien wiederholt nicht beachtet
und eingehalten, so kann dies zu psychischen Belastungen fir die Mitarbeiter*innen
fuhren (vgl. Schneider 2018, S. 45f.). Auch der Arbeitsinhalt ist entscheidend fir die
Leistungsfahigkeit und Motivation der Mitarbeiter*innen. So gibt es verschiedene
Methoden, um den Arbeitsinhalt abwechslungsreich zu gestalten: Job Enrichment
(Arbeitsbereicherung), Job Enlargement (Arbeitserweiterung) und Job Rotation
(Arbeitsplatzwechsel). Job Rotation verlangt  einen systematischen
Tatigkeitswechsel, jedoch im selben Anforderungsniveau der Aufgaben, um
Monotonie in der Aufgabenerfillung vorzubeugen und die psychische Flexibilitat
auszubauen. Meistens geht dies mit einer hdheren Zufriedenheit bei den Betroffenen
einher. Bei dem Job Enlargement werden ahnliche Aufgaben der Hauptaufgabe
zusatzlich Gbernommen, um ein gefachertes Wissen aufzubauen, die Monotonie zu
verhindern und den Handlungsspielraum zu erweitern. Job Enrichment bertcksichtigt
die Vollstandigkeit der Arbeitsaufgabe, das heiflt, dass Aufgaben von Anfang bis
Abschluss von einer Person erledigt werden und nicht nur Teilbereiche. Dadurch
erweitert sich der Handlungs- und Entscheidungsspielraum, die Verantwortung und
die Kognition der betroffenen Person. Fir die Beiersdorf AG hat sich das Modell des
Jobsharing in den letzten Jahren bewahrheitet, sodass es heute vierzig Teams gibt,

die sich einen Aufgabenbereich teilen. So arbeiten beispielsweise zwei Frauen in
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derselben Fuhrungsposition, beide mit je 23 Wochenarbeitsstunden. Jede von ihnen
hat im Aufgabenfeld einen Schwerpunkt, jedoch gehen alle Entscheidungen immer
zweifach durchdacht und kdnnen so von allen Seiten beleuchtet werden. Fur das
Unternehmen bietet das Modell auch viele Vorteile. Die Vertretung im Fall von Urlaub
oder Krankheit ist jederzeit geregelt, Fachkrafte kdnnen trotz Prioritatenwechsel
gehalten werden und Motivation und Produktivitdt erhdhen sich. Auch die
psychischen Belastungen fir diese Arbeitnehmer*innen werden gesenkt, da sie sich
mit dem anderen Teammitglied austauschen konnen, Freiheiten in der
Aufgabenverteilung haben und zeitlich entlastet werden (DAK-Gesundheit, 2022, S.
18f.). Zwar mag dieses Modell nicht auf jede Berufsgruppe anwendbar sein, jedoch
bietet es gerade in Verwaltungs- und Blrojobs grof3es Potenzial, wie die Beiersdorf
AG bestatigt. Ganz allgemein kénnen durch diese Methoden die Arbeitsmotivation
gesteigert, die sozialen Strukturen unterstiitzt und die Aufgaben besser verteilt und
bearbeitet werden (Rudow, 2011, S. 142ff.). Wichtig ist es in jedem Fall, dass die
Aufgabe fur die Mitarbeiter*innen sinnstiftend und nachvollziehbar ist, da so
Belastungen und Gesundheitsrisiken entgegengewirkt werden kann (Alsdorf et al.,
2017, S. 21). Grundlegend gilt jedoch, dass die Mitarbeiter*innen innerhalb eines
Unternehmens die Méglichkeit bekommen sollten, die Arbeitsaufgaben entsprechend
der individuellen Starken und Schwachen zu absolvieren. Dies wirde ein Mehr an
Freude, Engagement, Leistungsbereitschaft und letztlich auch Gesundheit fir die

Arbeitnehmer*innen bedeuten (Gramminger, 2022, S. 17).

4.3. Arbeitszeit

Die Arbeitszeit wird durch die Merkmale der Dauer, der Lage und der Verteilung
charakterisiert. Es geht hierbei also um die Anzahl der Arbeitsstunden (Dauer), die
zeitliche Inanspruchnahme des Tages z.B. Arbeitsbeginn und -ende, Schichtarbeit
(Lage) und die Flexibilitdt der Arbeitsstunden (Verteilung) (Rudow, 2011, S. 155f.).
Die Arbeitszeit von Arbeitnehmenden ist seit Jahren nach wie vor ein hochaktuelles
Thema und es gibt immer mehr Diskussionen Uber eine Verklrzung der Arbeitstage
auf eine Vier-Tage-Woche oder auch der Arbeitsstunden pro Woche (Hamburger
Abendblatt, 2023; Libecker Nachrichten, 2023). Das Arbeitszeitgesetz sieht nur eine
maximale Arbeitszeit pro Woche und Tag vor, fir eine Mindestarbeitszeit gibt es keine
Vorschriften (vgl. §3 ArbZG). Demzufolge sind grundlegend Kirzungen der
Arbeitszeit moglich. Studien legen einen Zusammenhang zwischen der psychischen

Gesundheit und der Arbeitszeit dar, der erkennen |asst, dass langere Arbeitszeiten
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gesundheitsschadlich wirken, vor allem in Bezug auf das Stressempfinden,
Wohlbefinden und die psychische Gesundheit (Jansen-Preilowski et al., 2020, o0.S.
nach Sparks et al., 1997). Dies liegt an einem Werte- und Prioritdtenwandel der
Gesellschaft, wodurch Freizeit und Ausgleich durch Privatleben einen zunehmenden
Stellenwert erhalten (Kuhn et al., 2018, S. 105). Wichtig ist jedoch anzumerken, dass
es bei solchen Modellen lediglich, um die Verklirzung der Arbeitszeit geht, wahrend
der Lohn gleichbleibt (LUbecker Nachrichten, 2023). Das Vereinigte Konigreich hat
2022 einen sechsmonatigen Testlauf der 4 — Tage — Woche gestartet, an dem
insgesamt 3300 Arbeitnehmer*innen aus 70 Unternehmen beteiligt waren. In diesem
Pilotprojekt sollen die Mitarbeiter*innen ohne finanzielle EinbuRen nur noch an vier
Tagen in der Woche arbeiten. Bereits erste Zwischenergebnisse waren sehr positiv.
Befragte empfanden dies als ,phanomenal“ und erleichternd und sprachen von einer
verbesserten mentalen Gesundheit (Stern, 2022). Nach Abschluss der Testphase
geht aus Analysen hervor, dass der Umsatz der Unternehmen durchschnittlich um
1,4 % gestiegen ist. Auch die Krankheitstage der Mitarbeiter*innen gingen um circa
zwei Drittel zurtck (ZDF heute, 2023). Die Resultate sind aus wirtschaftlicher Sicht
durchaus positiv flir die beteiligten Unternehmen, demnach behalten viele das
getestete Modell bei. Aber auch fir die Mitarbeiter*innen scheint diese Form ein
Gewinn fliir das Wohlbefinden und die Gesundheit zu bedeuten. Das stets prasente
Beispiel der 4-Tage-Woche ist jedoch nur eine Madglichkeit die Arbeitszeit der
Beschaftigten gesundheitsforderlich zu gestalten. Es gibt sehr viele
Arbeitszeitmodelle, die sich unterscheiden lassen und Vor- und Nachteile fur die
psychische Gesundheit der Beschaftigten aufweisen. Einige Modelle werden kurz
beschrieben und angerissen, andere wiederrum nicht. Dies ist aus platztechnischen
Grinden zu erklaren und trifft keinerlei Aussage Uber die Wichtigkeit oder Effizienz
der Modelle. Flexible Arbeitszeitmodelle charakterisieren sich durch einen eigenen
Gestaltungsspielraum der geregelten Arbeitszeit. Bekannt sind vor allem die
sogenannte Gleitzeit sowie Arbeitszeitkonten. Beide Formen erméglichen eine eigene
Entscheidung, wann die festgelegte Arbeitszeit ausgefuhrt wird. Laut Daten des
STATISTISCHEN BUNDESAMTES arbeiteten im Jahr 2010 37,8 % der Arbeithnehmenden
in flexiblen Arbeitszeiten, im Jahr 2017 waren es schon 38,8 % der Beschaftigten. Je
nach Berufsgruppe kénnen diese Angaben schwanken, dennoch ist bereits in
wenigen Jahren ein Anstieg zu verzeichnen (Statistisches Bundesamt, 2017). Durch
die Flexibilitat kdnnen individuelle Bedurfnisse und Interessen bertcksichtigt werden,
gleichermalen werden Stress und Uberforderung vorgebeugt. AuRerdem steigen die

Effektivitat und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter*innen durch flexible
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Arbeitszeiten, da diese ein Geflihl von Ricksichtnahme empfinden und familiare
sowie soziale Aspekte besser bewaltigen konnen (Rudow, 2004, S. 289ff.). Durch
familienfreundliche Arbeitszeiten wird der Stress verringert, welcher durch
Arbeitsteilung oder Zeitdruck im privaten Bereich entsteht, sodass positive
Nebeneffekte durch arbeitsbedingte Mallnahmen erzielt werden kénnen (Ulich et al.,
2010, S. 345f.). Wahrend der Corona-Pandemie 2020 — 2023 konnten zusatzlich
Erfahrungen hinsichtlich der Flexibilitat von Arbeitszeit und -ort gesammelt werden.
So sind mobile Arbeitsplatze und Home-Office nahezu alltéglich, wahrend es vor
wenigen Jahren in mehr Brachen noch feste Arbeitsorte gab als heute. Das mobile
Arbeiten ermdglicht gleichzeitig eine hohere Flexibilitdt der Arbeitszeit, da
gegebenenfalls lange Fahrzeiten eingespart werden und die Familie besser mit dem
Beruf vereinbar ist. Eine freie Arbeitszeitgestaltung birgt dennoch auch Risiken fir die
psychische Gesundheit, da sich der Druck fur Arbeithnehmende erhéhen kann, indem
sie selbst Arbeit und Privates trennen und klare Grenzen setzen missen. In den
meisten Fallen wird jedoch von einer héheren Arbeitszufriedenheit ausgegangen und
die Attraktivitat fur den/die Arbeitgeber*in erhoht sich (Baur, 2022, S. 207).

Es gibt keine einheitlich ideale Form fir alle Organisationen. Welches
Arbeitszeitmodell in der Praxis umsetzbar ist, ist abhangig von diversen Faktoren wie
beispielsweise der Branche, der Mitarbeiter*innen(-anzahl) und der Marktsituation
(Rudow, 2004, S. 302).

4.4. Emotionale Aspekte

Viele Arbeitgeber*innen stellen auf die Leistungsfahigkeit und Arbeitsbereitschaft
ihrer Mitarbeiter*innen ab, beziehungsweise sind ausschlielich an harten Zahlen des
Unternehmens interessiert. Vor allem, wenn es gegebenenfalls wirtschaftlich schlecht
um das Unternehmen steht, wird der Fokus verstarkt auf die Arbeit und die
Ergebnisse gelegt (Gramminger, 2022, S. 19). Dabei vernachlassigen diese jedoch
haufig den emotionalen Aspekt, der fur Arbeithehmer*innen ebenfalls von groRRer
Wichtigkeit ist. Laut aktuellem Forschungsstand steigt die Wahrscheinlichkeit einer
psychischen Erkrankung mit sinkender sozialer Unterstitzung. Auch die Wirkung von
Stress kann sich durch soziale Isolation, beispielsweise am Arbeitsplatz, verstarken
(GDA, 2017, S. 13). HAFNER geht davon aus, dass eine gute Flhrung sich an den
Bedirfnissen der Mitarbeiter*innen orientiert, so wie beispielsweise dem Erhalt des

personlichen Selbstwertgeflhls. Die Mitarbeiter*innen sollen sich fir ihre geleistete
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Arbeit verstanden und wertgeschatzt fihlen (Hafner et al., 2019, S. 58f.). Demnach
liegt es im Fuhrungsverhalten, wie die Mitarbeiter*innen die Wertschatzung
wahrnehmen. Wertschatzendes Fuhrungsverhalten wie zum Beispiel durch Lob,
Respekt und Anerkennung, aber auch konstruktive Kritik und soziale Unterstiitzung
nehmen einen positiven Einfluss auf die Gefluhle der Arbeithehmer und
Arbeitnehmerinnen (Stocker et al., 2014, S. 74). HAFNER bringt Studien an, welche
den Zusammenhang von fehlender Wertschatzung und der Mitarbeitergesundheit
untersuchen (Hafner et al., 2019, S. 58f. nach Tepper, 2007 und Nyberg et al., 2011).
Daraus lasst sich die positive Wirkung der Wertschatzung auf die psychische
Gesundheit der Mitarbeiter*innen ableiten. Weiterhin wirkt sich eben diese auch
positiv auf die Motivation aus. Im Abschnitt 4.1. Fihrungsverhalten wurde der
transformationale Flhrungsstil angeschnitten, welcher die Fihrungskrafte einerseits
als Vorbilder fiir die Mitarbeiter*innen versteht, diese aber auch konkret in die
Geschehnisse im Unternehmen mit einbezogen werden. Durch partizipative
Handlungen werden Signale der Wertschatzung gesendet, da die
Arbeitnehmer*innen das Gefuhl bekommen, ihre Meinungen werden gehort und in
Entscheidungen berticksichtigt (Hafner, 2019, S. 55). Das IT-Unternehmensgruppe
STP setzt sich als Firmenphilosophie ,Der Erfolg von STP ist der Erfolg eines jeden
einzelnen Mitarbeiters! Jeder Mitarbeiter ist ein qualifiziertes und geschatztes Mitglied
der STP-Gemeinschaft. Er geniel3t Vertrauen, Respekt, Férderung und Integritat.”
(Andrae, 2015, S. 113). Diese Leitlinie verdeutlicht stark den Wert des/der einzelnen
Mitarbeiter*in in dem Unternehmen und Iasst darauf schlief3en, dass Kommunikation,
Wertschatzung, Respekt und Unterstitzung im  Vordergrund stehen.
Mitarbeiter*innen haben in dem Unternehmen ein Geflhl von Sinnhaftigkeit, da sie
zum Unternehmenserhalt beitragen und dies auch im taglichen Arbeitsgeschehen zu
spuren bekommen. Dies erfolgt Gber regelmaflige Arbeits- und Feedbackrunden mit
Flhrungskraften (Andrae, 2015, S. 114f.). Firmenintern wird der respektvolle und
soziale Umgang von allen Parteien gehandhabt und wertgeschatzt, sodass
perspektivisch auch an solchen Umgangsformen festgehalten wird. Durch PREHOFER
werden diese psychologischen Annahmen im Jahr 2020 gestarkt. Er geht davon aus,
dass (positive sowie negative) Emotionen und soziale Beziehungen Einfluss auf
Produktivitdt und Erfolg nehmen (Prehofer, 2020, S. 233). Er ist ein Beflirworter der
sogenannten positiven Psychologie, welche seit den 1990er - Jahren zunehmend
erforscht wird. PREHOFER betont, dass zufriedene Menschen, die mehr positive als
negative Emotionen erleben, auch eine 31 % hohere Produktivitdt, 19 % hohere

Genauigkeit bei der Aufgabenbearbeitung und allgemein, durch ein besseres
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Immunsystem, gesinder sind und eine héhere Lebenserwartung haben. So kann
durch positive Emotionen eine positive Wirkung auf das Wohlbefinden und die
Leistungsfahigkeit beschrieben werden (Prehofer, 2020, S. 237). HAFNER ET AL.
fassen zusammen, dass die Grundlage fir motivierte Arbeitnehmer*innen
Wertschatzung, Ressourcen- und Lésungsorientierung und Partizipation sind (Hafner
etal., 2029, S. 161).

5. Zusammenfassung und Ausblick

Diese Arbeit hat sich mit der Beantwortung der Frage beschaftigt, durch welche
verhaltnispraventiven Malnahmen das Management die psychische Gesundheit der
Mitarbeiter*innen schitzen und positiv beeinflussen kann. Dazu wurden nach den
theoretischen Grundlagen zunachst die Griinde fir die Untersuchung des Themas
dargelegt. Das komplexe Konstrukt der Gesundheit wird auf die psychische
Gesundheit heruntergebrochen. Die psychische Gesundheit wird durch veranderte
Lebens- und Arbeitsbedingungen verstarkt beansprucht. Aspekte der Digitalisierung,
Automatisierung und standigen Erreichbarkeit durch mobile Kommunikationsmittel
spielen in diesem Zusammenhang eine ausschlaggebende Rolle, weil diese eine
hohere Leistungsfahigkeit der Psyche und des Kopfes fordern. Durch die permanente
Beanspruchung, wachsen die Belastungen flir die Psyche. Aus psychischen
Belastungen koénnen psychische Stérungen resultieren, die wiederum weitere
negative Konsequenzen mit sich bringen. Es entstehen hohe Kosten und
ErtragseinbuBen fir das Unternehmen durch Fehltage der betroffenen
Mitarbeiter*innen. Aulerdem mangelt es in diesem Zeitraum auch an Arbeitskraften,
die in der Produktion des Unternehmens mit eingeplant sind. Da anwesende
Kolleg*innen die Aufgaben der ausfallenden Kolleg*innen tibernehmen, wird auf diese
zusatzlicher Druck ausgelbt durch ein erhdhtes Aufgabenpensum in der selben
Arbeitszeit. Dies ist unter anderem eine Ursache fUr die Stressentwicklung, die auf
die Mitarbeiterinnen negativ einwirken. Durch anhaltenden Stress kdnnen
gesundheitliche Folgen entstehen, die sich auf physischer und psychischer Ebene
gleichermalen aulern. Das Management ist durch rechtliche Vorgaben gezwungen,
sich um die Gesundheit der Arbeitnehmer*innen innerhalb des Unternehmens zu
sorgen. Grundlagen hierzu finden sich im Arbeitsschutzgesetz und auch in
verschiedenen Sozialgesetzblchern sowie dem Burgerlichen Gesetzbuch wieder.
Der Arbeitsschutz beinhaltet jedoch nicht nur die Unfallverhitung, sondern bezieht

auch die Gesundheitsvorsorge und -férderung mit ein. Demnach ergibt sich fir die
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Unternehmensfihrung eine Pflicht, die Mitarbeiterinnen hinsichtlich des
Gesundheitszustandes im beruflichen Kontext zu umsorgen. Eine weitere
Verpflichtung stellt die Gefahrdungsbeurteilung dar, welche auch psychische Aspekte
mit beleuchtet. Hierbei geht es darum, den Arbeitsplatz und die herrschenden
Arbeitsverhaltnisse entsprechend mdglicher Gefahren zu analysieren. Neben der
Identifikation von Belastungen und Risiken gilt es im Rahmen der
Gefahrdungsbeurteilung auch entsprechende MalRnahmen abzuleiten. Diese
Mallnahmen muissen laut idealtypischem Verlauf regelmafRig evaluiert und auf
Wirksamkeit Uberprift werden. Daraus ergibt sich fur das Unternehmen ein standiger
Optimierungsanspruch, welcher durch den Zyklus realisiert werden kann. Mégliche
MalRnahmen kdénnen sowohl verhaltens- als auch verhaltnisorientiert sein.
Verhaltensorientierte Malinahmen zielen auf das konkrete gesundheitsbezogene
Verhalten des Individuums ab, welches durch Kompetenzerweiterungen, Workshops
und Seminare beeinflusst werden kann. Verhaltnisorientierte Mallnahmen hingegen
thematisieren die Bedingungen unter denen gearbeitet und gelebt wird. Die
Forschungsfrage der Arbeit fragt explizit nach verhaltnisorientierten Ma3nahmen, das
heil3t, wie das Unternehmen die innerbetrieblichen Strukturen und Prozesse so
umorganisieren kann, dass die psychische Gesundheit der Mitarbeiter*innen
geschitzt wird und negative Konsequenzen verhindert werden kénnen. Es wurden
vier Malnahmen ausgewahlt, die naher dargestellt wurden: das Flhrungsverhalten,
die Arbeitsaufgabe, Arbeitszeit und emotionale Aspekte. Studien, Statistiken und
Good-Practice-Beispiele bestatigen diese MaRnahmen als gesundheitsforderlich far
Arbeitnehmer*innen. Die Verantwortung des Managements ergibt sich einerseits aus
den rechtlichen Grundlagen, die die Flhrungskrafte zur Firsorgepflicht gegentber
der Mitarbeiter*innen reglementiert. Andererseits bedingt sich diese Verantwortung
aus dem Macht- und Entscheidungsspielraum des Managements. Sie kdnnen
MaRnahmen im Unternehmen implementieren und langfristig durchsetzen. Das
Management hat hierbei eine hervorgehobene Rolle, da es MaRhahmen nicht nur
einfihren und durchfiihren muss, sondern auch an einer standigen Optimierung des
Unternehmens interessiert ist. Dieses gelingt jedoch nur durch gesunde, motivierte,
leistungsfahige Arbeitnehmer*innen. Denn gerade aus der neuen Arbeiter-
Generation ergeben sich Schwierigkeiten und Anpassungserschwernisse in den
bestehenden Arbeitsbedingungen. So wird das Bedlrfnis nach einem starken
Ausgleich immer grof3er, welches sich darin duf3ert, dass der Freizeit ein grolerer
Wert zugeschrieben wird, als dem Gehalt. Work-Life-Balance ist ein allgegenwartiger

Begriff, der jedoch in der aktuellen Zeit durchaus Beachtung in der Arbeitswelt finden
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muss. Neue Arbeitszeitmodelle, Arbeitsplatzflexibilitdit und digitale Innovationen
massen zukinftig vermehrt im taglichen beruflichen Geschehen berlcksichtigt
werden. Daraus ergeben sich neue, unbeantwortete Fragen, die fur die Gestaltung
von Arbeitsbedingungen bedacht werden sollten. Es stellt sich die Frage, ob eine Vier-
Tage-Woche fiir die psychische Gesundheit sinnhaft ist oder durch welche Werte
zuklnftige Generationen die Arbeitswelt verandern werden. Dies sind weiterflihrende
Themen, die in Zukunft vermehrt Beachtung kriegen werden und Moglichkeiten der

Forschungen bieten.
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