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Vorwort der Herausgeber
und Veranstalter

Dieser Workshop und der hier vorliegende Band, sind erneut ein Novum. Nachdem
wir den letzten Workshop erstmals in einem anderen Land durchfithrten und dank
unserer Osterreichischen Verbiindeten von der AUVA einen sehr erfolgreichen,
schénen und auch groffen Workshop hatten, hat uns ,,Corona“ dazu gezwungen, den
diesjihrigen Workshop um ein Jahr zu verschieben. An und mit der Deutschen Hoch-
schule der Polizei und mit INQA und dem BMAS als Partner haben wir ein exzel-
lentes Programm rund um die Schwerpunktthemen: Gewalt am Arbeitsplatz, Digi-
talisierung, Gesundheitsforderung und vielen weiteren interessanten Beitrigen
gestaltet. Wir haben renommierte PlenarsprecherInnen gewonnen, z.B. zu Mobbing,
Teamwork, Polizeiarbeit, Erholung, DGUV Vorschrift 2 und vieles mehr. Auch in-
ternationale Plenarsprecherinnen aus Isracl wollen uns unterstiitzen. Insgesamt bie-
tet sich hier die exzellente Gelegenheit VertreterInnen der Forschung, Praxis und der
Multiplikatoren kommunikativ zu vernetzen und mit der Polizeiarbeit ein weiteres
Berufsfeld zu verlinken. Da im kommunikativen Austausch der Expertenlnnen der
Schwerpunkt von PASIG insgesamt liegt, haben wir uns entschieden, keine elektro-
nische Online-Veranstaltung zu machen, sondern — fast — alles um ein Jahr zu ver-
schieben.

Die gute Nachricht ist, bisher haben alle zugesagt, auch im nichsten Jahr teil-
nehmen zu wollen!

Da sehr viele von uns bereits eine Menge Arbeit in die schriftlichen Beitrige
gesteckt haben, entschlossen wir uns den peer-reviewten Workshopband schon jetzt
zum eigentlichen Workshoptermin herauszugeben. Viele der NachwuchsforscherIn-
nen méchten ihren Beitrag gerne zitierfahig haben und viele PraktikerInnen bereits
jetzt lesen, was es an neuen Erkenntnissen fiir die Umsetzung gibt.

Nicht alle haben es rechtzeitig zum Redaktionsschluss geschafft und es werden im
nichsten Jahr auch noch einige Themen dazu kommen. In Anbetracht dessen, hat
der Asanger Verlag zugesagt, ein Addendum herauszugeben, das mit dem jetzigen
Workshopband zusammen zitierfahig gemacht werden wird. Dies ist auch durch die
finanzielle Unterstiitzung des BMAS und PASIG ermoglicht worden.

Da wir nur von den Erstautorinnen und Erstautoren die Kontaktdaten haben,
werden wir zunichst ihnen das Band zukommen lassen. Alle anderen wenden sich
bitte direkt an den Asanger Verlag. Wir werden die Kosten des Workshopbandes mit
den Teilnahmegebiihren im kommenden Jahr verrechnen.



2

Vorwort der Herausgeber und Veranstalter

Da ich als Erstherausgeber bereits alle Beitrige — teilweise mehrfach — gelesen
habe, kann ich nur sagen: Es lohnt sich!

Wir freuen uns sehr auf die rege Teilnahme im kommenden Jahr und alle Veran-
stalterInnen wiinschen Thnen und Fuch vor allem Gesundheit, aber auch die Chance
aus den ,,Coronakrisen” die Entwicklungschancen nutzen und in einigen Bereichen
lange notwendige Optimierungen fiir Sicherheit und Gesundheit anstoffen und er-
reichen zu kénnen.

Bleibt Gesund!

Riidiger Trimpop im Namen des Herausgeberteams
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Andrea Fischbach
Deutsche Hochschule der Polizei, Miinster

Gewalt als Arbeitsanforderung

1. Formen arbeitsbezogener Gewalt

Gewalt am Arbeitsplatz (workplace violence and aggression) meint hiufig Vorfille,
bei denen Beschiftigte im Rahmen ihrer Arbeitstitigkeit Opfer von Gewalt und Ag-
gression werden (vgl. z.B. BKA, 2018; DGUYV, 2016). Die direkte und unmittelbare
Erfahrung, selbst Opfer von Gewalt und Aggression im Rahmen der Arbeitstitig-
keit zu werden, ist eine Form arbeitsbezogener Gewalterfahrung. Eine zweite Form
von Gewalt am Arbeitsplatz betrifft die Ausiibung von Gewalt als Teil der Arbeits-
aufgabe. Hier geht es darum, staatliche Gewalt, Rechtsvorschriften oder betriebliche
Regelungen auch gegen den Widerstand Betroffener durchzusetzen, wie zum Bei-
spiel beim Zoll, bei Berufsgenossenschaften, im Justizvollzug, in Amtern, bei der
offentlichen Personenbeférderung durch Bus, Bahn oder Flugzeug oder bei der Po-
lizei (vgl. z.B. Lorei, 2017). Eine dritte Form von Gewalt am Arbeitsplatz betrifft die
Konfrontation mit Gewalt als Teil der Arbeitsaufgabe. Hier geht es darum, mit
Opfern von Gewalt zu arbeiten oder mit Details eines Gewaltereignisses umzuge-
hen, wie zum Beispiel bei der Traumatherapie oder bei der polizeilichen Ermittlung
von Kinderpornographie (vgl. Fischbach, 2020), aber auch mit erregten, verirgerten,
aufgebrachten oder verwirrten Menschen im Kunden-, Klienten-, oder Biirgerkontake
umzugehen, wie zum Beispiel bei der Bearbeitung von Kundenbeschwerden, bei der
medizinischen Betreuung geistig verwirrter Personen oder bei der polizeilichen Be-
gleitung einer Demonstration (vgl. Fischbach, 2016). Haufig fehlt bei der Beschifti-
gung mit Gewalt am Arbeitsplatz in Forschung, Anwendungsbereichen und der 6f-
fentlichen Diskussion eine Unterscheidung dieser Formen arbeitsbezogener Gewalt
und eine Differenzierung nach der Schwere des Gewaltereignisses, systematische Er-
hebungen von Vorfillen im Zusammenhang mit Gewalt am Arbeitsplatz, die Ver-
gleiche zwischen Berufsgruppen oder zeitliche Verlaufsanalysen erméglichen wiir-
den und Rahmenmodelle zur Erklirung von Gewalterfahrung am Arbeitsplatz (vgl.
Li, Li, Qiu, & Xiao, 2020). In diesem Beitrag wird eine Definition fiir Gewalt am
Arbeitsplatz vorgeschlagen, die alle Ereignisse, bei denen Beschiftigte im Rahmen
ihrer Titigkeit mit Gewalt konfrontiert werden, umfasst. Im Folgenden sollen einige
Aspekte der so definierten Gewalt am Arbeitsplatz aus arbeitspsychologischer Sicht
beleuchtet werden. Dabei soll besonders auf Gewalt als Anforderungsdimension der
Emotionsarbeit und auf Risiko- und Schutzfaktoren dieser Anforderung eingegangen

werden.
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2. Perspektiven arbeitsbezogener Gewalt

Arbeitsbezogene Gewalt meint sowohl Gewalt im Sinne der direkten Opferwerdung,
als auch die Gewaltdurchsetzung als Arbeitsanforderung und die Konfrontation mit
Gewalt als expliziter Teil der Arbeitsaufgabe. Arbeitsbezogene Gewalt kann aus un-
terschiedlichen Perspektiven betrachtet werden. Zum einen geht es um strafrechtli-
che und kriminologische Fragen und gesellschaftspolitische Herausforderungen, wie
zum Beispiel Fragen der Strafverfolgung, strafrechtliche Konsequenzen, Ursachen
und Moglichkeiten der Gefahrenabwehr, Pravention von Gewalt am Arbeitsplatz
und 6ffentliche Kampagnen zur Sensibilisierung der Bevélkerung fiir die Problema-
tik aus Sicht der Betroffenen (vgl. z.B. BKA, 2018; DGB, 2020). Zweitens geht es um
Fragen der Versorgungs- und Versicherungsleistungen fiir die Betroffenen, zum Bei-
spiel die Anerkennung von Gewaltunfillen als Arbeitsunfille (DGUYV, 2016; Wise
& Beck, 2015). Drittens geht es um Fragen der Arbeitsgestaltung und Privention
von Gewaltunfillen, zum Beispiel Fragen nach der Privalenz von psychischen St6-
rungen wie der Posttraumatischen Belastungsstérung (PTBS) als Folge von arbeits-
bezogener Gewalt in bestimmten Berufsgruppen (vgl. z.B. Fischbach, 2020; Fisch-
bach & Lichtenthaler, 2016), die Identifikation von personen-, aufgaben-, arbeits-,
organisations- und berufsbezogenen Faktoren zur Erklirung arbeitsbezogener Ge-
walt, jhren Anforderungen und ihren Folgen fir Gesundheit, Wohlbefinden und
Leistungsfahigkeit der Beschiftigten und der Organisation und die Entwicklung von
Gestaltungsmafinahmen zur Privention von arbeitsbezogener Gewalt und ihrer psy-
chischen Folgen. Dieser Beitrag soll sich im Schwerpunkt auf diese dritte arbeitspsy-
chologische Perspektive beziehen. Dazu werden zunichst Formen und Schweregrade
arbeitsbedingter Gewaltkonfrontation unterschieden. Anschliefend werden die emo-
tionsbezogenen Regulationsanforderungen bei aufgabenbedingter Gewaltkonfron-
tation dargestellt. Es wird vorgeschlagen, zwischen intrinsischer Emotionsarbeit im
Sinne der Arbeitsanforderung, professionelle Emotionen zu erleben und extrinsischer
Emotionsarbeit im Sinne der Arbeitsanforderung, professionelle Emotionen zu zei-
gen, zu unterscheiden. Dieser Erklarungsansatz fiir arbeitsbedingte Gewalt soll die
Diskussion von Gewalt am Arbeitsplatz erweitern, die bislang stark von der Per-
spektive der Opferwerdung von Beschiftigten und Titerschaft ihrer Gegeniiber (z.
B. Kunden und gewaltbereite Biirger) geprigt ist.

3. Arbeitsbedingte Gewaltkonfrontation

Menschen kénnen im Rahmen ihrer beruflichen Titigkeit mit Gewalt konfrontiert
werden. Solche Gewaltereignisse konnen in ihrer schwersten Form traumatische Er-
eignisse sein, wie z.B. Bedrohungen mit Waffen, sexuelle und korperliche Misshand-
lungen oder Raub und Uberfille. Ein Trauma ist ein objektives Ereignis, das auf un-
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terschiedliche Arten bei der Arbeit erfahren werden kann und das im Zusammen-
hang mit Gewalt am Arbeitsplatz von Menschen verursachte schwere Gewaltereig-
nisse im Rahmen der Arbeitstitigkeit meint und schwere korperliche Konsequenzen
(Tod, korperliche Verletzungen) und psychische Konsequenzen (Posttraumatische
Belastungsreaktionen und Posttraumatische Belastungsstorungen) haben kann. Sol-
che Traumata kénnen unmittelbar bei Ausiibung der beruflichen Titigkeit erfahren
werden. Beispielsweise kann ein Behordenmitarbeiter von einem Besucher mit einem
Messer bedroht werden oder eine Bankmitarbeiterin wird bei einem Raubiiberfall
verletzt. Ein Trauma kann zweitens auch in personlicher Zeugenschaft, aus beob-
achtender Distanz bei der Arbeit erfahren werden, beispielsweise, wenn ein Polizist
mit ansicht, wie seine Kollegin mit einem Messer niedergestochen wird. Bei der Ar-
beit kann es auch drittens zu indirekter Konfrontation mit einem Trauma kommen,
wenn es durch engen personlichen Kontakt mit der Person, die das Trauma erlebt
hat, erfahren wird, z.B. wenn ein Kollege Suizid begangen hat oder Opfer cines Ge-
waltverbrechens wurde. Schliefllich kénnen viertens Beschiftigte aufgabenbedingt
mit Traumata konfrontiert werden, beispielsweise, wenn Einsatzkrifte Leichenteile
bergen, Notfallseelsorger und Ersthelfer mit Gewaltopfern sprechen, Therapeuten
von Gewaltopfern Details eines Traumas erfahren oder wenn polizeiliche Ermittler
kinderpornographisches Videomaterial auswerten. Dartiber hinaus kénnen Men-
schen im Rahmen ihrer beruflichen Titigkeit auch mit weniger schwerwiegender
Gewalt und Aggression konfrontiert werden. Auch hier kann zwischen direkter per-
sonlicher Erfahrung, Zeugenschaft, indirekter personlicher Erfahrung und wieder-
holter Erfahrung als Teil der Arbeitsaufgabe unterschieden werden. Beispielsweise
kann eine Beschiftigte durch sexualisierte Bemerkungen eines Kollegen direke verletzt
werden oder eine Kollegin hort diese Bemerkung, die der anderen Kollegin gilt oder
die Kollegin erzihlt in einem persénlichen Gesprich von ihren Erfahrungen. Schlief3-
lich kann die Konfrontation mit Arger, Wat, oder Widerstand eines Gegeniibers
auch legitimer Teil der Arbeitsaufgabe und Teil der erforderlichen extrinsischen Emo-
tionsarbeit bei interaktiver Arbeit sein oder die Konfrontation mit menschenver-
achtenden Aussagen Teil der erforderlichen intrinsischen Emotionsarbeit bei aufga-
benbedingter Konfrontation sein (Fischbach, 2020). Hier gehért ein professioneller
Umgang mit den eigenen negativen Emotionen und denen des Gegeniibers sowohl
zum Auftrag und den Zielen der Organisation, als auch zum beruflichen Selbstver-
stindnis der Beschiftigten, z.B. bei Reklamationsgesprichen, bei Verkehrskontrol-
len, bei der Betreuung geistig verwirrter Menschen oder bei der Sichtung von Cy-
bermobbing im Rahmen der Moderation von Social Media Seiten.

7
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4. Intrinsische Emotionsarbeit bei Gewalterfahrung

Der professionelle Umgang mit den eigenen Emotionen ist zentraler Bestandteil bei
Titigkeiten mit aufgabenbedingter Gewaltkonfrontation (Fischbach, 2016; 2020;
Lampert & Glaser, 2018). Beispielsweise miissen bei der polizeilichen Ermittlungs-
arbeit im Zusammenhang mit Kinderpornographie zum Teil extreme Details der
traumatischen Erfahrungen der Opfer betrachtet, angehort und damit gearbeitet wer-
den. Damit kénnen bei dieser Arbeitstitigkeit starke aversive Reaktionen (negative
Emotionen wie Ekel, Angst, Scham, Hilflosigkeit, sexuelle Erregung, unangenchme
physiologische Spannungszustinde) ausgeldst werden. Solche aufgabenbedingte Ge-
waltkonfrontation kann als eine extreme Form intrinsischer Emotionsarbeit charak-
terisiert werden. Klinische Forschung zeigt beispielsweise die negativen spontanen
und akkumulierten Effekte extremer emotionsbezogener Belastung, die aus der in-
direkten Konfrontation von Therapeuten mit Details der Gewalterfahrung ihrer
Klienten resultieren (Branson, 2019). Die intrinsische emotionsbezogene Regulati-
onsanforderung bei aufgabenbedingter Gewaltkonfrontation besteht darin, das ei-
gene negative emotionale Erleben so zu regulieren, dass die Sachaufgabe erfolgreich
ausgefithrt werden kann. Dabei sind Gefiihlsregeln wie ,es nicht so sehr an sich he-
rankommen zu lassen Teil des beruflichen Selbstverstindnisses und der Organisati-
onskultur und notwendig fiir eine erfolgreiche Emotionsregulation, beispielsweise
in Therapiesettings bei der Polizei und in Rettungsdiensten (Fischbach, 2016; 2020)
oder in der Pflegearbeit (Lampert & Glaser, 2018). Solche Gefiihlsregeln konnen
allerdings auch falsch sein oder zu stark oder zu schwach beriicksichtigt werden, z.B.
wenn sie dazu fithren, dass Belastungsreaktionen als personliche Schwiche interpre-
tiert und deshalb zu wenig beachtet werden (Fischbach, 2016; Pieper & Maercker,
1999). Insgesamt tragen professionelle Gefiihlsregeln aber zu Kompetenzetleben und
personlicher Leistungserfiillung bei (Bshle, Stoger, & Weihrich, 2015; Semmer,
Messerli, & Tschan, 2016; Szymenderski, 2012).

5. Extrinsische Emotionsarbeit bei Gewaltausiibung

Die Konfrontation mit Gewalt in Interaktionen mit Kunden, Klienten, Biirgern,
Schiilern usw. kann unterschiedliche Ursachen haben. So konnen Beschiftigte in pro-
fessionellen Interaktionen aufgrund gewaltbezogener Eigenschaften des Gegeniibers
Opfer von Gewalt werden (z.B. bei alkohol- und substanzinduzierter erhéhter Ag-
gressivitit, antisoziale Personlichkeitsstérung, mangelnder Impulskontrolle, Arro-
ganz, Uberheblichkeit, mangelnder Empathiefihigkeit). Bei einer solchen Gewalt-
konfrontation geht es fiir die Beschiftigten darum, durch das Zeigen von Emotionen,
die zur Deeskalation und Eigensicherung beitragen und durch Unterdriickung von
Emotionen, die eine Eskalation férdern einem Gewaltunfall zu verhindern. Ein res-
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pekeforderliches kommunikatives Auftreten, das durch ein entsprechendes AufReres
unterstiitzt wird, kann hier zur Privention von Gewaltunfillen beitragen (Herma-
nutz, 2013). Umgekehrt kann Aggression und Gewalt beim Gegeniiber aufgrund
derselben gewaltbezogenen Eigenschaften der Beschiftigten ausgeldst werden. Solche
Eigenschaften widersprechen in der interaktiven Arbeit zentralen Anforderungen
und miissen das Ziel von Personalauswahlstrategien und Performanzmanagement
sein, damit Gewaltunfille, die durch Beschiftigte verursacht werden, verhindert wer-
den. Gewaltsame Auseinandersetzungen in der professionellen Interaktion konnen
auch das Ergebnis fehlgelaufener extrinsischer Emotionsarbeit sein, wenn Beschif-
tigte die negativen Emotionen des Gegeniibers und bei sich selbst situationsunange-
messen regulieren. Hier tiben in einer sich aufschaukelnden Interaktion beide Seiten
Gewalt aus im Bestreben, sich gegenseitigen Respekt zu verschaffen. Arger und Wut
des Gegeniibers konnen sich hierbei in Eskalationsstufen in der Interaktion mit den
Beschiftigten entwickeln (Fischbach, 2016; Glasl, 1984). Unrechtmiflige Gewalt
des Gegeniibers (z.B. Kunde, Klient) aber auch unrechtmiflige Gewalt von Beschif-
tigten (z.B. Polizeigewalt) ist in solchen Fillen die finale und extremste Eskalations-
stufe fehlgelaufener extrinsischer Emotionsarbeit (Fischbach & Lichtenthaler, 2013;
Martin, Fischbach, & Lichtenthaler, 2013). Gewaltunfille aufgrund fehlgelaufener
extrinsischer Emotionsarbeit konnen auf verschiedenen Ebenen verhindert werden.
Zum cinen konnen die Ausléser fiir negative Emotionen des Gegeniibers Ziel von
Gestaltungsansitzen sein. Auf der untersten Eskalationsstufe ist eine solche Situa-
tion von einer Stérung der Dienstleistung geprigt (z.B. ein Flugausfall, eine Zugver-
spitung, Angst und Unsicherheit angesichts einer medizinischen Behandlung, nicht
erfiillte Leistungsanspriiche gegeniiber den Kunden, Absperrung eines Demonstra-
tionsweges, Uberforderungserleben angesichts der Stoffmenge bei Schiilern, usw.).
In dieser Stufe kénnen die Beschiftigten durch eine ernsthafte und anteilnehmende
Zuwendung zum Problem des Gegeniibers und durch eine respekevolle und ver-
stindnisvolle Interaktion mit dem Gegeniiber, das negative emotionale Erleben des
Gegeniibers verbessert und das Risiko fiir eine Gewalteskalation verringern (Groth,
Hennig-Thurau, & Walsh, 2009; van Dolen, Lemmink, Mattsson, & Rhoen, 2001).
Auf der nichsten Eskalationsstufe ist die Situation von der Notwendigkeit zur Durch-
setzung von Mafinahmen und Regelungen, trotz gegenteiliger Wiinsche und Inte-
ressen des Gegentibers geprigt. In dieser Situation hat das Gegeniiber ein Problem,
das die Beschiftigten vermeintlich nicht 16sen kénnen (z.B. einen Reklamationsfall,
der beim Kunden bereits Aufwand und Arger verursacht hat, bei dem es aber keinen
Anspruch auf Rickerstattung des Geldes gibt). In dieser Stufe konnen die Beschif-
tigten bei ausreichenden Zeit-, Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen durch

Emotionsarbeit und kooperatives Verhalten Vertrauen erzeugen und einen Interes-

9
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sensausgleich mit dem Gegeniiber anstreben und so zur Deeskalation und Gewalt-
privention in dieser Situation beitragen (Coté, 2005; Geddes & Callister, 2007).
Diese situative Ebene kann durch entsprechende Gestaltung der Regulationsfihig-
keiten der Beschiftigten (z.B. durch Kommunikationstrainings), der Regulations-
méglichkeiten der Beschiftigten (z.B. durch die Vergréfierung von Zeit- und Hand-
lungsspielriumen), der Regulationshindernisse (z.B. durch den Abbau starrer
betrieblicher Regelungen fiir den Umgang mit Reklamationen) und der Regulati-
onsanforderungen (z.B. Rollenklarheit, Priorisierung von Kundenbediirfnissen) zur
Reduzierung von Gewaltunfillen beitragen. SchliefSlich kann auf organisationaler
Ebene das Risiko fiir Gewaltunfille verringert werden (Bowen & Schneider, 2014;
Dormann & Zapf, 2007), beispiclsweise durch eine konsequente Serviceorientierung,
Investitionen in die Qualitit der angebotenen Dienstleistungen und Produkte, eine
serviceorientierte Arbeits- und Aufgabengestaltung und Personalfiihrung, konse-
quentes Engagement in Personalauswahl und Personalentwicklung der Beschiftig-
ten und durch die Forderung von Proaktivitit, Gesundheit und Wohlbefinden der
Beschiftigten.

6. Respektlosigkeit und Gewaltausiibung

Arger und Wut in professionellen Interaktionen zwischen Beschiftigten und deren
Gegeniiber (Kunden, Klienten, Schiiler, Biirger usw.) entsteht in der komplexen
Wechselwirkung von Personencigenschaften des Beschiftigten und Personeneigen-
schaften des Gegeniibers, Situationsmerkmalen (z.B. eine mangelhafte Dienstleis-
tung, geringe Handlungsspielrdume der Beschiftigten), Organisationsmerkmalen (z.
B. Mingel in der Serviceorientierung und Produkequalitit) und gesellschaftlichen
Merkmalen (z.B. cine mangelnde gesellschaftliche Wertschitzung der Arbeit be-
stimmter Berufsgruppen). In der offentlichen Wahrnehmung steht die Diskussion
um eine maglicherweise wachsende Gewalt von Patienten, Kunden und Biirgern im
Vordergrund. Eine Befragung des DGB zeigt dazu beispielsweise, dass mehr als die
Hiilfte der Befragten des 6ffentlichen und privatisierten Sektors innerhalb von zwei
Jahren Beleidigungen, Bedrohungen und titliche Angriffe erlebt haben (DGB, 2020).
Diese Zahl illustriert das Problem der Opferwerdung von Beschiftigten in der inter-
aktiven Arbeit, das auch zunehmend Gegenstand wissenschaftlicher Untersuchun-
gen ist. Hier zeigen sich je nach Definition und Erhebungsmethode sehr unter-
schiedliche Schitzungen iiber Fallzahlen der Opferwerdung (Li et al., 2020). Dies
zeigt, dass es weitere systematische Erhebungen und eine genauere Definition der
Probleme arbeitsbezogener Gewalt bedarf. Mehr Respekt und Wertschitzung von
Kunden, Patienten, Schiilern und Biirgern ist augenscheinlich eine wichtige Facette

zur Reduzierung von Gewalt in der interaktiven Arbeit. Daneben miissen aber auch
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andere Gestaltungsmoglichkeiten bei aufgabenbedingter Gewaltkonfrontation und
den damit verbundenen emotionsbezogenen Anforderungen in den Blick genom-
men werden. Das Thema Gewalt sollte stirker als bislang geschehen aus der Per-
spektive der Gefahrdungsbeurteilung, der Arbeitsgestaltung und der Organisations-
entwicklung betrachtet werden (Fischbach & Lichtenthaler, 2018). Ein Ansatzpunket
fiir arbeitspsychologische Praventions- und Gestaltungsmafinahmen bietet ein Er-
klarungsmodell fiir Gewalterfahrungen in der Arbeit, die als Ergebnis fehlgelaufener
intrinsischer und extrinsischer Emotionsarbeit verstanden werden kann. Gewalter-
fahrungen am Arbeitsplatz konnen durch die Gestaltung von Emotionsarbeit redu-
ziert werden, die mit dem Respekt vor dem Kunden, seinen Problemen und Bediirf-
nissen und der Sinnhaftigkeit der Titigkeit trotz Gewaltkonfrontation beginnt. Gute
Arbeit bemisst sich an guten Arbeitsbedingungen, die es den Beschiftigten erméogli-
chen, legitime Kunden-, Klienten- und Biirgerbediirfnisse und Wiinsche und legi-
time Anforderungen zur aufgabenbezogenem Gewaltkonfrontation zu erfiillen und

so gute Arbeit trotz Gewalt zu leisten.
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Oliver Lauenstein, André Grofie-Jiger & Andreas Horst
Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS), Referat I1Ib4

Basic Work -
Mittendrin und auBBen vor

1. Einfihrung

Millionen Menschen kaufen tiglich bei grolen Versandhiusern und Plattformen im
Internet ein, lassen sich Bekleidung, Biicher und Lebensmittel bis an die Haustiir lie-
fern oder bestellen Dienstleistungen per Mausklick. Was fiir die einen ein Mehr an
Freizeit, Flexibilitit und Lebensqualitit ist, bedeutet fiir ein wachsendes Heer an La-
gerarbeiterInnen und ZustellerInnen harte Arbeit, Stress, geringe Bezahlung, lange
Arbeitstage und nicht selten Entwertungserlebnisse. In anderen Bereichen verindern
sich Berufsbilder, Aufgaben und Erwartungen rapide: Gesundheits- und Kranken-
pflegerInnen verbringen nicht selten den Grofiteil ihrer Arbeitszeit mit Verwal-
tungsaufgaben. Weil so immer weniger Zeit fiir die Pflege bleibt, steigen die Anfor-
derungen an andere Teile des Personals. Servicekrifte und HelferInnen kompen-
sieren durch Gespriche mit Patienten das Bediirfnis der Patienten nach sozialem
Kontakt und tibernehmen Aufgaben in der Pflege. Statt Mahlzeiten nur bereitzu-
stellen, lernen Servicekrifte auch, Patienten zu versorgen. In der Autoindustrie stei-
gen — auch fiir die ProduktionsmitarbeiterInnen — durch die gleichzeitige Verinde-
rung auf der Produkeseite durch den Elektromotor und der Fertigungsseite durch
neue Produktionsformen die Anforderungen an die Flexibilitit.

Die Lebens- und Arbeitswirklichkeit von Menschen in den skizzierten Bereichen
erfahrt in den aktuellen Debatten iiber die Zukunft der Arbeitswelt viel zu wenig
Aufmerksamkeit. New Work debattiert eine Zukunft der Arbeitswelt, in der Sinn-
stiftung und Erfullung im Mittelpunkt stehen. Selbststindigkeit, Handlungsfreiheit,
Selbstverwirklichung und Teilhabe an der Gemeinschaft stehen dabei im Vorder-
grund. Hiufig werden jedoch die vielen Millionen Menschen tibersehen, die Basic
Work leisten — Arbeit, die vielfach unter schwierigen Bedingungen ausgefithrt wird;
Arbeit, die die Gesellschaft am Laufen hilt und in vielerlei Hinsicht iberhaupt erst
die Grundlage fiir Wohlstand und Fortschritt schafft, aber betrieblich und gesell-
schaftlich wenig Wertschitzung erfahrt. Dabei steht es aufler Frage, dass die digitale
Transformation die Arbeitswelt verindert und das Verhiltnis zwischen Menschen
und Maschinen neu bestimmen wird. Stichworte in den aktuellen Debatten sind
~Kinstliche Intelligenz®, ,New Work", ,, Agiles Arbeiten®, ,Vercinbarkeit von Beruf-
und Privatleben” und ,,Flexibilitit®. In den Debatten um Arbeitskultur und Arbeits-
qualitit stehen dabei vornehmlich High Potentials und Wissensarbeiter im Fokus.
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Den Auswirkungen fiir Beschiftigte im Maschinenraum der Digitalisierung und an
den Werkbanken der Nation wird hingegen wenig Beachtung geschenke.

Die Kluft in der Arbeitsgesellschaft zwischen Wissensarbeit und Werkbank wichst
stetig und braucht neue Briicken, um einer weiteren gesellschaftlichen Spaltung ent-
gegenzuwirken: Nicht nur in Betrieben, sondern auch in der Gesellschaft wird die Dis-
tanz und Zerkliiftung zwischen Wissensarbeitern und den Basisarbeitern immer gro-
Ber. Die Frage, wie die Zukunft der Arbeit ausschen wird — und was gute Arbeit und
gute Arbeitsbedingungen ausmacht — betrifft daher die gesamte Gesellschaft.

Millionen Beschiftigte im Bereich Basic Work brauchen jedoch keine rhetori-
sche oder symbolische Zuwendung, denn davon bieten Populisten stets eine Dosis
mehr. Es geht vielmehr um eine ernsthafte und tiberzeugende Beriicksichtigung und
Wertschitzung von Basic Work als personliche (Arbeits-)Leistung sowie Teil des be-
trieblichen und gesellschaftlichen Wertschopfungsprozesses. Es geht um die Einbe-
zichung der auch mit dem Thema Basic Work verbundenen digitalen Verinderungen
in die gesellschaftspolitischen Debatten und - in letzter Konsequenz — um die Kon-

zeption einer neuen, zukunftsorientierten Sozial- und Arbeitsmarkepolitik.

2. Was ist ,Basic Work”?
Basic Work ist nicht marginal: Rund ein Fiinftel aller Arbeitnehmer fiihren laut IAB
Titigkeiten in ganz unterschiedlichen Berufssegmenten aus, bei denen sie aus-
schlieflich vor Ort in ihre Titigkeit eingewiesen werden (,,training on the job“) und
fiir die es keiner formalen beruflichen Qualifikation bedarf. Sie erwirtschaften einen
signifikanten Anteil des Bruttoinlandsprodukts und leisten essentielle Basisarbeit,
auf der die Gesellschaft als Ganzes fufit. Dabei handelt es sich bei dieser Beschifti-
gungsgruppe keineswegs durchgehend um gering oder gar nicht qualifizierte Ar-
beitnehmerInnen. 60% der Basic Worker verfiigen iiber eine berufliche Qualifika-
tion oder Ausbildung, miissen oder wollen jedoch aus einer Reihe von Griinden
anderen Titigkeiten nachgehen, beispielsweise, weil ihre Abschliisse nicht anerkannt
werden oder die Vereinbarkeit von Familie und Beruf es nicht anders zulisst. Kurz:
Es gibt Lebenslagen und Lebensphasen, in denen Basic Work die Existenzsicherung
und individuelle Unabhingigkeit ermoglicht. Fiir andere ist Basic Work tiberhaupt
der erste und einzige Zugang zum Arbeitsmarkt und damit zu gesellschaftlicher Teil-
habe. Aus diesen Griinden, also um die wichtige wirtschaftliche und gesellschaftli-
che Relevanz dieser Titigkeiten zu betonen, aber dabei den Charakter der Titigkei-
ten nicht zu verschleiern, sollte in Zukunft von Basic Work oder ,,Basisarbeit®
gesprochen werden.

Auch wenn sich bestimmte Branchen — wie beispielsweise Logistik- und Reini-
gungsberufe — durch einen besonders hohen Anteil an Basic Work auszeichnen,
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kommt kaum eine Branche ganz ohne Basic Worker aus. Somit ist dieser Beschafti-
gungsbereich wesentlich diverser, als es auf den ersten Blick erscheint. Dennoch eint
eine Reihe von Faktoren den Bereich Basic Work, die gerade unter den Vorzeichen der
digitalen Transformation besonders deutlich zum Vorschein kommen: Die Beschif-
tigten im Bereich Basic Work profitieren kaum von den positiven Effekten der Fle-
xibilisierung der Arbeitswelt oder betrieblichen Personalmafnahmen (z.B. Weiter-
bildung) und betrieblichen Angeboten (z.B. Homeoffice). Damit sind Millionen
Menschen einerseits mittendrin im Prozess der Digitalisierung und weiterer Auto-
matisierung und gleichzeitig auflen vor bei positiven Verinderungsgewinnen oder
sogar von moglichen Jobverlusten bedroht.

Dariiber hinaus sind Basic Worker in besonderer Weise mit einer Reihe von He-
rausforderungen und Schwierigkeiten konfrontiert: einer oftmals geringen Entloh-
nung und damit Alterssicherung; geringen Weiterbildungsmoglichkeiten und Chan-
cen zur Kompetenzentwicklung; hoher physischer und psychischer Belastung am
Arbeitsplatz; kaum Moglichkeiten der Mitsprache und Mitgestaltung; Arbeit zu un-
giinstigen Zeiten (Nacht-/Schicht-/Wochenendarbeit), hiufig mangelhafte Tarifbin-
dung in KMU; nur selten Vertretung durch Betriebsritlnnen, kaum Angebote zur Ver-
cinbarkeit von Familie und Beruf; kaum Angebote bei Integration und Inklusion;
Arbeitsplatzunsicherheit, insbesondere Bedrohung des Arbeitsplatzes durch Auto-
matisierung, Outsourcing und/oder Leiharbeit. Basic Work ist in den Betrieben oft-
mals ausgelagert, so dass Basic Worker nicht Bestandteil der Stammbelegschaft sind.

3. Basic Work: Verstehen und Ansprechen

Wie erwihnt wird Basic Work, insbesondere als Perspektive bisher von der Titigkeit
und nicht der Qualifikation her betrachtet, sowohl wissenschaftlich als auch poli-
tisch nicht ausreichend behandelt. Um hier, auch fiir politisches Handeln, ein besse-
res Verstindnis zu gewinnen, bedarf es arbeits- und sozialwissenschaftlicher Unter-
suchungen, die die Lebensrealitit von Basic Workern besser erfassen helfen, die die
Folgen von Basic Work auf individuelle Lebensverlaufe, Aufstiegschancen, Gesund-
heit, Arbeitszufriedenheit, Einstellungen etc. empirisch ausleuchten. Auf Grundlage
dieser Erkenntnisse gilt es politische Ansprachen und Mafinahmen fiir Basic Work(er)
zu entwickeln, die tber reine Weiterbildungsangebote hinausgehen und es ermog-
lichen auch in Basic Work sicher und gesund zu arbeiten und fiir diese Arbeit gesell-

schaftliche Anerkennung zu erfahren.

Die Literatur kann beim Autor angefordert werden
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Clemens Lorei
Hessische Hochschule fiir Polizei und Verwaltung

Professionalisierung und Wissenschaft
zur Gewalt in der Polizei

1. Einleitung

Das Forschungsfeld Polizei ist eines, das nicht nur von der Wissenschaft, sondern
auch von der Polizeipraxis und der Politik gepragt wird. So sollen Forschungsergeb-
nisse praktisch und anwendungsorientiert sein (obwohl Forschung nicht immer , fiir*
die Polizei sein muss, sondern auch einfach iiber sie und nur mit ihr sein kann, was
aber von der Polizei selbst weniger Unterstiitzung erfihrt), stoffen aber auch in der
Praxis an entsprechende Grenzen. Insbesondere, wenn sie die Sicherheit tangieren.
Daneben erfihrt die wissenschaftliche Forschung ebenso wie die Polizeipraxis auch
die Nihe der Politik (vgl. Buschkamp, 2020). Entsprechend muss die Forschung im
Bereich ,,Gewalt und Polizei® unter diesen Gesichtspunkten betrachtet werden. Dies
vor allem auch unter dem Gesichtspunke der (weiteren) Professionalisierung dieses
Bereiches. Letztendlich stellen dann Professionalisierung und Forschung nur Kom-
promisse aus dem Spannungsfeld Wissenschaft, Forschung, Praxis und Politik dar.

2. Polizei und Gewalt

Der Arbeitsalltag der Polizei ist untrennbar mit Gewalt verbunden. So kommen Po-
lizeibeamte zu Tatorten, an denen Gewalt zwischen Biirgern ausgeiibt wurde oder
sogar noch stattfindet. Hier nehmen sie gewalttitige Handlungen und deren Folgen
wahr. Andererseits erfahren Polizeibeamte auch selbst Gewalt. Die aktuelle offentli-
che Diskussion thematisiert diese Form der Gewalterfahrung intensiv. Letztendlich
iiben Polizeibeamtinnen und Polizeibeamte aber auch selbst Gewalt in unterschied-
licher Form aus, haben sie doch das ,, Alleinstellungsmerkmal®, so Grof} (2019), der
Ausiibung des staatlichen Gewaltmonopols. Gewalt ist also unstrittig ein Teil des Po-
lizeialltages. Forschung und Professionalisierung muss in allen drei Aspekeen statt-
finden. Und die Polizeibeamtinnen und -beamten stellen dabei keine Randgruppe
dar, sondern umfassen allein schon zahlenmif8ig mit rund 250.000 Vollzugsbeam-
tinnen und -beamten (Grof3, 2019) ein bedeutsames Feld. Nachfolgend wird ver-

sucht, Stand und Problematik zu skizzieren.

3. Polizei beobachtet Gewalt
Das Beobachten von Gewalt und den damit verbundenen Folgen kann unmittelbar
zu Emotionen wie Entsetzen, Ohnmacht, Abscheu, Angst und Wt fithren. Dabei
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fuhlen sich die Beamtinnen und Beamten einem Handlungsdruck ausgesetzt, da sie
einschreiten miissen und auch wollen — Helfen wollen ist ein Aspekt der Berufsmo-
tivation (Liebl, 2003). Diese Situationen sind eine Hauptquelle des operativen Stres-
ses der Polizeiarbeit (Lorei, Hallenberger, Fischbach & Lichtenthaler, 2014). Das Er-
leben von Gewalt gehért in allen Befragungen zu den am meisten genannten
Stressoren. Dies kann zu einer klinisch relevanten Traumatisierung fithren. Wie hoch
die Pravalenz ist, kann die bisherige Forschung nur sehr vage abschitzen. Arndt und
Beerlage (2014) fanden hierfiir Quoten zwischen 1 und 35%. Eine andere Folge der
entsprechenden Erfahrungen kann das Entwickeln von Burnout sein. Auch hier sind
Auftretensraten wissenschaftlich nur skizziert, Arndt, Beerlage und Hering (2008)
gehen fir die Bundespolizei von 13 % aus. Aber auch wenn es nicht zu klinisch rele-
vanten Konsequenzen kommg, so erleben die Polizeibeamtinnen und Polizisten méog-
licherweise Anderungen auf Grund ihrer Erlebnisse. Das Weltbild kann sich ver-
dunkeln, Feindbilder und Stereotype werden eventuell entwickelt, es kann zu einer
Spaltung in ,die” und ,wir kommen sowie zu einem allgemeinen Vertrauensverlust
in andere Menschen (Ellrich & Baier, 2017). Weiterhin kann iiberlegt werden, ob
diese Gewalterlebnisse nicht auch weitere Effekte z.B. im Sinne des sozialen Lernens
haben. So geben Anderson und Lo (2011) eine erhohte Rate von hiuslicher Gewalt
bei amerikanischen Polizisten an. Aber auch Polizeisuizide kénnen mit den dienstli-
chen Erfahrungen in Verbindung gebracht werden (Stein, 2004).

Es stellt sich die Frage, wie durchdrungen diese Aspekte mit Forschung und wie
professionalisiert sie sind. Forschung zu Stress bei der Polizei findet relativ umfang-
reich statt (vgl. Lorei, Hallenberger, Fischbach & Lichtenthaler, 2014). Der Schwer-
punke liegt dabei vor allem auf Stressoren und allgemeinen Copingstrategien. Mit-
unter erscheint die Elaboriertheit der Erkenntnisse jedoch schwach. Pravention ist
sehr verbreitet, jedoch findet sie fast nur auf Individualebene in Aus- und Fortbil-
dung statt (Lorei, Hallenberger, Fischbach & Lichtenthaler, 2014). Fiir die Inter-
vention bei iibermifiger Belastung existieren umfangreiche Unterstiitzungsangebote
(vgl. Hallenberger & Haller, 2015). Auch bei extremen Hochstresse im Bereich der
Traumatisierung findet man Forschung (z.B. Arndt & Beerlage, 2014). Hier zeigt
sich ein starker Einfluss von politischen Interessen. Pravention setzt vor allem in Aus-
und Fortbildung bei Psychoedukation und dhnlichen Mafinahmen an (vgl. Lorei,
2016/2017). Weitere Ansitze scheinen nicht verfolgt zu werden. Wie bei alltigli-
chem Stress gibt es fiir Traumareaktionen umfangreiche Unterstiitzungsangebote in-
nerhalb der Organisation (vgl. Hallenberger & Haller, 2015).

Hinsichtlich méglicher Anderungen des Weltbildes und dhnlicher Effekte ist For-
schung wenig sichtbar. Ebenso werden andere Konsequenzen aus dem Erleben kaum
betrachtet. Unprofessionell erscheint in diesem Zusammenhang, dass z.B. Statisti-
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ken zu Suiziden in der Polizei kaum zu erhalten sind. Die jihrlich von der Innenmi-
nisterkonferenz herausgegebene Statistik zum polizeilichen Schusswaffengebrauch,
die auch die Kategorie Suizide beinhaltet, irritiert hier eher sogar noch: So wird z.B.
fiir das Jahr 2015 fiir Gesamtdeutschland nur ein Fall gemeldet, wihrend das bayeri-
sche Innenministerium bereits fiir das erste Halbjahr 2015 im Bundesland Bayern 4
Fille von Suizid in der Polizei berichtet (BSZ, 18.12.2015).

Der Bereich ,,Polizei beobachtet Gewalt® erscheint wissenschaftlich in Deutsch-

land lohnenswert, aber noch nur vereinzelt mehr oder minder durchdrungen.

4. Polizei bt Gewalt aus

Polizei ist die einzige Personengruppe, die legal Gewalt ausiiben darf und soll. In
einer Gesellschaft, in der Gewaltfreiheit propagiert wird, ist dabei das Ausiiben von
Gewalt nicht trivial. Vielmehr muss es gelernt werden. Dies meint sowohl die Rah-
menbedingungen (Recht), die Motorik aber auch die psychologischen Aspekte.
Letzere sind keinesfalls zu vernachlissigen (Lorei, 2016, 2017; Behr, 2019). Wih-
rend die motorischen wie rechtlichen Aspekte augenscheinlich funktionieren, ist
die psychologische Komponente véllig unklar. Wihrend Polizeibeamte in Befra-
gungen immer wieder angeben, dass das Ausiiben von Gewalt als Stressor empfun-
den wird (Lorei, Hallenberger, Fischbach & Lichtenthaler, 2014), ist die Vorberei-
tung darauf jedoch empirisch noch unbekanntes Terrain. Alle drei Aspekte der
Ausiibung von Gewalt sind dabei nicht hinreichend evaluiert oder wissenschaftli-
che durchdrungen. Insbesondere sind dabei extreme Formen wie Schusswaffenge-
brauch durch Polizeikrifte wissenschaftlich nur rudimentir analysiert. So gibt die
Innenministerkonferenz jihrlich eine Statistik heraus und verbreitet diese via Pres-
semeldung, dennoch ist diese kaum bekannt. Diese Statistik umfasst nur Grobka-
tegorien und ist zur Analyse des Phinomens kaum geeignet. Die Daten werden mit-
unter als ,,sensibel“ gehandhabt. Etwas detaillierter berichtet — quasi privat — das
Institut fiir Biirgerrechte & 6ffentliche Sicherheit V. iiber tédliche polizeiliche
Schusswaffengebriuche. Ganz anders wird z.B. in den USA mit diesem Thema um-
gegangen. Hier stellt z.B. das New York Police Department seine Statistik und Ana-
lysen polizeilicher Schusswaffengebriuche online (z.B. New York City Police De-
partment, 2011). Die wissenschaftliche Durchdringung des Phinomens Gewalt
durch Polizeibeamte ist damit eher basal und erinnert an die kontroversen Diskus-
sionen zur Kennzeichnungspflicht von Polizeibeamten sowie zum Aufbau von un-
abhingigen Beschwerdestellen. Erst in jiingerer Zeit findet ausfiihrlichere For-
schung zum Thema Gewalt durch Polizeibeamte in Deutschland statt (vgl.
Abdul-Rahman, Grau & Singelnstein, 2019). Der Bereich ,,Polizei iibt Gewalt aus*

ist damit weder wissenschaftliche gut durchdrungen, noch hat eine wissenschaftli-
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che Beschiftigung mit ihm einen guten Nihrboden. Fiir eine Professionalisierung

dieses Bereiches durch Forschung ist also noch viel Platz.

5. Polizei erféhrt Gewalt

Als im Jahr 2000 in Deutschland acht Polizeibeamtinnen und Polizeibeamten von

Rechtsbrechern getétet wurden, kam eine Diskussion um die Zunahme der Gewalt

gegen Vollstreckungsbeamte sowie um Schutzausstattung, polizeiliche Einsatzmittel

(u.a. Munition), Aus- und Fortbildung sowie weitere Maffnahmen (z.B. Kampagne

»Sicherheit braucht sichere Kontrollen®; vgl. Lorei, Wittig, Stiegler & Meyer, 2009)

auf. Gleichzeitig wurde klar, dass das Phinomen ,Gewalt gegen Polizeibeamte® wis-

senschaftlich kaum betrachtet war und vollig unklar blieb, ob eine Zunahme der Ge-
walt auch belegbar sei. Auch 20 Jahre spiter ist dieses Thema weiterhin akeuell und
beschiftigt Praxis, Politik und Medien. Aber immer noch ist der so hiufig pro-
pagierte Anstieg der Gewalt und der behauptete Verlust des Respektes gegeniiber

Polizeikraften wissenschaftlich umstritten. Grund hierfiir ist, dass eine systematische

umfassende Statistik (das Bundeslagebild des BKAs zu Gewalt gegen Polizeivoll-

zugsbeamtinnen/-beamte erfasst hierbei nur bestimmte Aspekte unter bestimmten

Bedingungen) nicht gefiihrt und publiziert wird und Studien zum Thema nur ver-

cinzelt und mit deutlicher Schwerpunktsetzung durchgefiithrt werden. Doch eine

entsprechende Erfassung und auch Analyse von Fillen wire Voraussetzung um Ge-
genmaffnahmen im Sinne der Schutzzielhierarchie der Arbeitssicherheit (Skiba,

1997) systematisch zu erarbeiten.

Als wesentliche Erhebungen der letzten 40 Jahre fiir den Bereich in Deutschland
kénnen nachfolgende Studien gelten:

e Sessar, Baumann & Mueller, 1980 (Hier ging es exklusiv um Analyse der Um-
stinde der Totung von Polizisten)

o Jager, 1994 (allgemeine Betrachtung des Phinomens)

o Ohlemacher, Riiger, Schacht & Feldkétter, 2003 (erste umfassende kriminologi-
sche Befragung in Deutschland mit Schwerpunkt auf Umstinde und Titer)

o Ellrich, Baier, & Pfeiffer, 2012 (zweite umfassende kriminologische Befragung
in Deutschland mit Schwerpunke auf Umstinde und Titer)

e Jager & Bliesener, 2013 (Befragung nur in Nordrhein-Westfalen mit Schwerpunkt
auf der subjektiven Sichtweise zur Betreuung und Fiirsorge, Aus- und Fortbil-
dung, Einsatznachbereitung, Belastung und Ausstattung)

e Ellrich & Baier, 2014 (kriminologische Befragung in Niedersachsen)

e  Elsner & Laumer, 2015 (kriminologische Befragung in Bayern)

¢ BKA, 2019 (Bundeslagebild Gewalt gegen Polizeivollzugsbeamtinnen und Poli-
zeivollzugsbeamte mit Riickblick; Datengrundlage ist die polizeiliche Kriminal-
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statistik mit ihrer entsprechenden Methodik und Einschrinkung; vgl. Stadler &
Walser, 2000).

Es ist — wenn man als Basis die Vorfille und Rufe nach einer systematischen Erfassung
des Jahres 2000 nimmt — aber nach 20 Jahren keine systematische, detaillierte, iiber-
greifende, kontinuierliche, transparente Statistik vorhanden. Liebl (2016) sicht ent-
sprechend ,weifle Flecken® auf diesem Forschungsfeld in Deutschland. Die Erhe-
bungen sind meist subjektiv, retrospektiv, lokal beschrinkt mit dem Schwerpunkt auf
kriminologische Fakten. Es ist eine Vernachlissigung der Situation (Puschke, 2014)
sowie der Interaktion (Liebl, 2016) festzustellen. Damit erscheinen systematische
Ansitze zur Privention nur hochst eingeschrankt moglich.

Ahnlich verhilt es sich mit der Erweiterung des Gebietes auf Gewalt gegen Ein-
satzkrifte allgemein. Dies ist Thema seit ca. 2008 (Lenk, 2008; bzw. Friedrich, 2006).
Medien berichten fast tiglich, die Lobby erscheint sehr aktiv und die Einsatzkrifte
sehr bewegt. Dennoch ist die empirische Forschungslage sehr schwach (Rau & Leu-
schner, 2019; Lorei, Hartmann, Miiller & Ellrich, 2019). Mitunter erstaunt auch eine
nur geringe Beteiligung bei Befragungen zu diesem Thema (Lorei, Hartmann, Miil-
ler & Ellrich, 2019).

Wie sicht eine Antwort auf die Frage ,Wird es immer schlimmer?® aus? Empirisch
massiv fundiert ist dies bisher nicht zu beantworten. Behr (2019) stellt fiir Gewalt all-
gemein fest, dass Gewaltwahrnehmung und Gewaltvorkommen auseinander driften.
Gefiihlt verschirft sich das Bild und die Gewalt gegen Einsatzkrifte allgemein und Po-
lizeibeamte insbesondere scheint zuzunehmen. Jedoch sind dem - neben einer tat-
sichlich méglichen Zunahme — Phinomene entgegenzuhalten, die eine gefiihlte Stei-
gerung auch erkliren konnten. Hier ist vor allem ein massives Medieninteresse zu
beobachten, welche das Thema dauerhaft sehr prasent hilt. Neben der regelmafig dort
propagierten Gewaltzunahme fithrt auch die damit einhergehende mégliche Uberre-
prasentation in den Medien zu einem ,Zunahmegefithl“. Das medial erzeugte Anhiu-
fen von Beispielfillen kann im Sinne ciner Verfiigbarkeitsheuristik (Tversky & Kah-
nemann, 1973) zur subjektiven Zunahme fithren. Ebenso hat Gewalt viele Gesichter.
Dabei konnen unterschiedliche, mitunter gegenlaufige Trends der verschiedenen As-
pekte von Gewalt zu einem verzerrten Bild fithren. Wihrend also vielleicht massivere
Gewaltformen wie Arten der Kérperverletzung in ihrer Haufigkeit abnehmen, kénn-
ten sie durch einen erheblichen Anstieg milderer Gewalt in Form von Beleidigungen
in Summe ,,Gewalt* iiberlagert werden (vgl. Liebl, 2016). Wenn man dann dabei noch
den Anstieg von Beleidigungen als gesellschaftliche Entwicklung mit eventuell eher
geringem Bezug zur Polizei ansicht (vgl. Liebl, 2016), so stellt sich der Anstieg von Ge-

walt gegen Polizeibeamte womoglich anderes dar, als er spontan naheliegen wiirde.
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So lange aber hier die Forschung hinterherhinke und Statistiken nicht eindeutige
Aussagen ermdglichen, muss im Sinne der Nullhypothese von einem Gleichbleiben
ausgegangen werden. Ahnlich urteilen auch andere Analysten der Datenlage und
sehen einen Anstieg als bisher nicht belegt an (Puschke, 2014).

6. Fazit

Auch wenn zahlreich Forschung in allen drei Bereichen der Gewalt in der Polizei
stattfindet, so ist diese jedoch in Deutschland noch sehr unsystematisch und erfasst
die Lage nur bruchstiickhaft. Insbesondere zu Zwecken der Privention und Inter-
vention erscheint die Forschung in diesem Bereich hdchstens ansatzweise existent
und niitzlich zu sein. Zur Professionalisierung der Polizeiarbeit sowie der Wissen-
schaft in diesem Bereich scheinen noch erhebliche Anstrengungen erforderlich zu

sein.
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Mensch, Softwareagenten und Roboter
in hybriden Teams: Auswirkungen auf Arbeit,
Sicherheit und Gesundheit

1. Klassische Mensch-Maschine-Funktionsteilung oder neue
Herausforderung?

Die Fihigkeiten der zukiinftigen ,digitalen Arbeitskollegen® wie Roboter und Soft-
wareagenten werden nach Einschitzung der Forscher im Bereich des maschinellen
Lernens unsere menschlichen Fihigkeiten in den nichsten Jahrzehnten iibertreffen
(Grace et al.,, 2018). Der Studie zufolge werden Maschinen den Menschen in
folgenden Feldern ablésen — im Bereich der Fahrzeugfithrung im Jahr 2027, im Ver-
kaufsgewerbe in 2031 oder im OP-Bereich im Jahr 2054. Wie auch immer man per-
sonlich zu den konkreten Vorhersagen stehen mag, maschinelle Akteure der Auto-
matisierung haben seit den 1970er Jahren die Arbeitswelt verindert. Durch die
digitalen Entwicklungen im Bereich der Informationsverarbeitung wird heute und
in Zukunft das moderne Arbeitsleben in Bereichen wie Transport, Gesundheit, Wis-
senschaft, Finanzen und Militir nachhaltig verandert. Die neuen Kooperationsfor-
men unterliegen einer bunten Begriffsvielfalt, beispielsweise Human-Agent-Teams
(J. Y. C. Chen et al,, 2011), Human-Robot-Teaming (Endsley, 2016b), Human-
Robot-Collaboration (M. Chen et al., 2020), hybride Teams (Straube & Schwartz,
2016), sozio-digitale Teams (Ellwart & Kluge, 2019). In diesem Beitrag wird von hy-
briden Teams gesprochen. Doch welche konkreten Merkmale hat Kooperation in
einem hybriden Team und welche Auswirkungen lassen sich vorhersagen? Entlang
interdisziplinirer Forschungsfelder sollen im vorliegenden Beitrag zentrale Konzepte
zur Beschreibung und Bewertung einer hybriden Teamarbeit skizziert werden, mit
denen Auswirkungen auf Arbeitsprozesse, auf Sicherheit und Gesundheit darstellbar
sind. Ausgehend von einem Anwendungsbeispiel im Bereich der Schiffsinspektio-
nen werden diagnostische und gestaltbare Ansatzpunkte einer ganzheitlichen und
humanen Arbeitsgestaltung sichtbar. Es soll deutlich werden, dass arbeitspsycholo-
gisch bekannte Konzepte und Kriterien einer funktionalen Mensch-Maschine-Funk-
tionsteilung (z.B. Hacker, 1995; Strohm & Ulich, 1997), um weitere Perspektiven
aus der Psychologie, der Ingenieurswissenschaft sowie der Informatik erginzt wer-
den kénnen. Die interdisziplinarere Perspektive ist somit bei der Planung, Einfiih-
rung und Begleitung hybrider Teams eine niitzliche und empirisch fundierte Strate-

gic.
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1.1 Merkmale sozio-digitaler Arbeitsformen

Technisierung und Digitalisierung sind kein Alleinstellungsmerkmal der letzten 20
Jahre. Beginnend mit der industriellen Revolution im 18. und 19. Jahrhundert, tiber
die erste Rechenmaschine auf Grundlage binirer Zahlen im Jahr 1936 (Zuse, 2016),
befinden wir uns schon seit dem vergangenen Jahrhundert in einem Prozess der ste-
tig fortschreitenden Automatisierung und Digitalisierung. Auch Roboter gibt es be-
reits seit den 1980er Jahren (Ahrens, 2012). Doch was ist das Besondere an den ak-
tuellen sozio-digitalen Arbeitsformen hybrider Teams? Vier Merkmale sollen
exemplarisch skizziert werden, die sich insbesondere auf das Erleben und Verhalten
in einer sozio-digitalen Kooperation auswirken.

Autonomie digitaler Akteure. Fokussierte die Arbeitspsychologie der 1980er Jahre
auf die Autonomie des Menschen (Ulich, 1980), so ist im Bereich der Human
Factors-Forschung mit Autonomie der Automatisierungsgrad des technischen Sys-
tems gemeint (Level of Automation, LoA; Endsley, 2016b). Durch die digitale Ver-
netzung und die Méglichkeit der Maschinen, Umweltsignale in grofSen Mengen und
allen Ortes zu verarbeiten, maschinell zu lernen und Entscheidungen zu generieren,
konnen hoch automatisierte — autonome — Systeme geschaffen werden. Diese folgen
nicht mehr ausschliefflich installierten Programmen, wie bei Industrierobotern in
einer Werkhalle, sondern kénnen in allen Bereichen der Produktion, Verwaltung und
Dienstleistung eigenstindige Teilaufgaben tibernechmen.

Aufgabentypen der digitalen Akteure. Eng verbunden mit der steigenden Auto-
nomie digitaler Systeme im Digitalisierungsprozess verindern sich auch die Auf-
gabentypen, welche durch digitale Akteure iibernommen werden konnen. Waren es
bislang vorwiegend Aufgaben der Titigkeitsausfithrung (z.B. automatisierte Pro-
duktionsketten) oder Datenverarbeitung (z.B. Datenbanken), konnen digitale Sys-
teme nun Aufgaben tibernchmen, die bislang dem menschlichen Akteur vorbehal-
ten waren. Systeme mit kiinstlicher Intelligenz (KI) kénnen aus gesammelten Daten
Zusammenhinge erfassen und in Vorhersagen umwandeln (z.B. Personlichkeitsana-
lysen, Borsenbewegungen). Sie konnen Ideen generieren und alternative Hand-
lungspline vorschlagen (z.B. Navigation). Sie knnen aber auch Entscheidungen ei-
genstindig treffen und umsetzen (z.B. Kreditentscheidungen, autonomes Fahren)
(Anwendungsfelder KT siche z.B. Kreutzer & Sirrenberg, 2019). Dies verindert die
bisher bekannte Funktionsteilung tiber das derzeit bekannte Maf hinaus.

Undurchschaubarkeit der digitalen Akteure. Folgte die Automatisierung des vori-
gen Jahrhunderts den Programmen und Regeln menschlicher Vorbilder, so lassen sich
die Algorithmen und Entscheidungsprozeduren der KI nicht ohne weiteres nach-
vollziehen. Die Maschine lernt nach eigenen kognitiven Regeln in einer ,,Black Box®,
die vom menschlichen Kooperationspartner nicht durchschaubar ist. Diese Un-
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durchschaubarkeit ist bei der Automatisierung der Ausfithrung weniger problema-
tisch, da die Planung und Entscheidung zur Ausfithrung beim Menschen liegt. Wer-
den diese Aufgaben und Verantwortlichkeiten jedoch an ein undurchschaubares Sys-
tem wie die KI abgegeben, fithrt dies nicht selten zu Vorbehalten und Abwehr auf
Seite der Menschen (vgl. Kreutzer & Sirrenberg, 2019).

1.2 Arbeit, Sicherheit und Gesundhbeit: Ein Praxisbeispiel hybrider Teams

in der Schiffsinspektion
In dem Projekt ,,BugWright2®, einem aktuellen Forschungsprojekt des Programms
H2020 der EU-Kommission, soll der Prozess der Einfiihrung eines autonomen Ro-
botiksystems bei Schiffsinspektionen arbeitspsychologisch begleitet werden.! Exem-
plarisch kann man sich ein Team aus drei Akteuren vorstellen, die gemeinsam einen
Schiffsrumpf (beispielsweise eines 200 Meter langen und 30 Meter hohen Oltankers)
auf Schadstellen, Wanddicke, Anstrichgiite u.v.a. priifen. Das Schiff liegt im Tro-
ckendock. Das menschliche Team nutzt eine mechanische Hebebiihne. Akteur 1 be-
dient die Hebebithne und fihrt das Schiff ab, Akteur 2 nimmt die Messungen am
Schiffsrumpf vor. Akteur 3 protokolliert die Messungen (z.B. Wanddicke in mm)
manuell auf dem Protokollbogen und dirigiert Akeeur 1 zum nichsten Messpunke.

Diese Gruppenaufgabe soll zukiinftig verindert werden. Das menschliche Team
wird um magnetische Roboter als Teamkollegen erginzt, die an der Bootswand haf-
ten und autonom eine solche Inspektionsaufgabe iibernehmen kénnen. Da auch Un-
terwasserroboter und fliegende Drohnen die Navigation und Messungen unterstiit-
zen sollen, wiirde das Trockendeck zukiinftig nicht mehr benétigt. Als Fernziel wird
die Inspektion somit im Wasser durchgefiihrt.

Auswirkungen auf die Arbeit. Die Kooperation, Koordination und Kommunika-
tion des bisherigen Teams wird durch die neuen autonomen Teammitglieder verin-
dert. Es interessiert also z.B. welche wissenschaftlichen Konzepte bei der Analyse,
Bewertung und Gestaltung des Arbeitsprozesses dazu beitragen kénnen, die neue Art
der Aufgabenteilung so zu verindern, dass eine funktionale Zusammenarbeit gesi-
chert wird. Wodurch entstehen Stérungen und wie kénnen sie vermieden werden?
Storungen konnen im Arbeitsprozess namlich einerseits durch Fehler im neuen tech-
nischen System auftreten und so die Arbeitsprozesse zusitzlich belasten. Sie konnen
aber auch durch eine ungiinstige neue Funktionsteilung zwischen menschlichen
Teammitgliedern und Robotern entstehen, nimlich immer dann, wenn diese von den

menschlichen Akteuren nicht akzeptiert wird.

! Dieses Projekt wird durch das EU Forschungs- und Innovationsprogramm Horizont 2020 im Rahmen der Zuschuss-
vereinbarung Nr. 871260 finanziert (7his project bhas received funding from the European Union’s Horizon 2020 research
and innovation programme under grant agreement No. 871260). Siche https://cordis.curopa.cu/project/id/871260
[Stand: 09.03.2020]
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Auswirkungen auf die Sicherheit. Werden sich Sicherheitsrisiken fiir menschliche
Akteure reduzieren, da beispielsweise Unfille durch Stiirze von Hebeplattformen
und Geriisten vermieden werden, da digitale Akteure die gefihrlichen Aufgaben zu-
kiinftig iibernehmen? Werden durch die hybriden Teams, neben den Arbeitsprozes-
sen, auch die gepriiften Schiffsriimpfe sicherer, da die Roboter Schadstellen priziser
erkennen als Menschen? Kénnen die Sensordaten der Roboter so aufgearbeitet wer-
den, dass mittels Virtual Reality (VR) und Augmented Reality (AR) die mensch-
lichen Akteure Schadstellen auch in physischer Distanz zum Schiff zweifelsfrei be-
werten konnen? Werden die transformierten Daten der digitalen VR und AR Systeme
als reliabel und valide beurteilt, wenn zum Schluss menschliche Akteure — nicht Ma-
schinen — die Sicherheit eines Schiffrumpfes vor Versicherungen und Klassifizie-
rungsinstitutionen per Unterschrift bestitigen?

Auswirkungen auf die Gesundheit. Wie verindert sich die Gesundheit der Ak-
teure, wenn Roboter das Team unterstiitzen? Wird es zu psychischen Fehlbeanspru-
chungen kommen, da Monotonie durch die Uberwachungsaufgabe zunimmt?
Kommt es zu Cybersickness, da bei den Operateuren durch das Tragen der VR-Brille
Schwindel und Ubelkeit auftreten (Rebenitsch & Owen, 2016)? Verbessert sich
Vitalitit und Gesundheit der Akteure, da psychische Belastungen wie z.B. Lirm und
Nisse im Hafen in der VR Umgebung keine Rolle mehr spielen?

So vielfiltig die Auswirkungen sein kénnen, so unscharf und diffus scheint die
Beurteilung von Arbeitsprozessen, Sicherheit und Gesundheit, wenn die Betrach-
tung nicht vor dem Hintergrund der konkreten Arbeitsaufgabe erfolgt. Zur Ablei-
tung tiberpriifbarer und theoretisch begriindbarer Vorhersagen konnen Konzepte
und Modelle unterschiedlicher interdisziplinirer Forschungsfelder beitragen. Der
bestehende und stetig wachsende Korpus empirischer Erkenntnisse und Messinstru-
mente bietet eine Vielzahl von Moglichkeiten zur Analyse hybrider Arbeitsbedin-
gungen sowie zur Vorhersage von der Funktionalitit von Arbeitsprozessen, von
Sicherheitsverhalten und Gesundheit.

2. Interdisziplinére Perspektiven: Konzepte zur Bewertung und Gestaltung
hybrider Teams
Die Umsetzung eines hybriden Teams, wie im Fallbeispiel dargestellt, ist in erster
Linie eine Herausforderung fiir die Entwicklungsingenieure, die Informatiker, die In-
frastrukturen der Anwender (Hifen, Werften) sowie fiir die Klassifizierungsagentu-
ren, die mit den digital gewonnen Daten Sicherheitszertifikate und Versicherungs-
policen gewihrleisten miissen. Doch schon bei der Planung und Gestaltung hybrider
Systeme konnen fundierte Konstrukte und Erkenntnisse verschiedener Disziplinen

dazu dienen, ein menschengerechtes, funktionales und zugleich 6konomisches System



zu entwickeln. Dabei werden eigenstindige Konzepte, Konstrukte und Methoden
zur Beschreibung und Vorhersage der Auswirkungen in den einzelnen Forschungs-
feldern deutlich, die komplementir bei der Gestaltung berticksichtigt werden kénnen.
Der vorliegende Beitrag kann dabei nur einen groben Uberblick liefern, indem Kon-

zepte kurz adressiert und Auswirkungen iiberblicksartig in Bezug auf das Fallbeispiel
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skizziert werden. Eine Ubersicht ist in Tabelle 1 dargestellt.

Tab. 1: Interdisziplingre Perspektiven auf hybride Teamarbeit

Ausgewihlte Konzepte, Konstrukte und Methoden

Vorhersage von Auswirkungen auf Arbeit, Sicherheit
und Gesundheit

Arbeitspsychologie
* Mensch-Technik-Organisation Konzept (MTO, Strohm &
Ulich, 1997), Psychische Regulation von Tatigkeiten
(Hacker, 2003; Hacker & Sachse, 2014)
* Z.B. KOMPASS-Methode zur Arbeitsanalyse bestehender
und zukiinftiger Systeme der Mensch-Maschine-Funkti-
onsteilung (Wifler et al., 2010)

Psychische Beanspruchung
Kontrollerleben und Gesundheit
Unterbrechungen und Stérungen

Human Factors: Automationsforschung

Level of Automation (Endsley, 2016a, 2016b)
Automation Bias (Parasuraman & Manzey, 2010)

* Aufgabenphasen der Informationsverarbeitung (Informati-
onsmonitoring, Optionsgenerierung, Aktionsauswahl, Ak-
tionsumsetzung) (Kaber & Endsley, 1997b; Parasuraman
et al., 2000; Parasuraman, 2000)

Diverse Aufgabenmerkmale (Workload und Komplexitit
(z.B. Mirhoseini et al., 2017)

Vertrauen, Misstrauen und ,,blindes* Vertrauen
Situatives Bewusstsein und Storungsvorhersage
Out-of-the-Loop Verhalten (Ubernahme der
manuellen Kontrolle in kritischen Ausnahme-
situationen)

Human Factors: Usabilityforschung
* Technikakzeptanzmodelle (z.B. UTAUT, Venkatesh et al.,
2003; Venkatesh et al., 2016)

Funktionale und dysfunktionale Arbeitsprozesse
Nutzungsintention und Systemvertrauen

hol

Organisationsy gische Teamfor g

* Modelle der Gruppenarbelt (IMOI, Mathieu et al., 2008;
Rynek & Ellwart, 2019a) aus Prozessvariablen (z.B.
Kommunikation, Koordination), kognitiven Zustanden
(z.B. Team Mental Models) und emotionalen Zustédnden
(z.B. Identifikation)

Ubertragung der Modelle auf Mensch-Roboter-Interaktio-
nen (You & Robert, 2017)

Vertrauen

Performanz und Stérungsmanagement
Informationsiiberlastung
Gesundheitsrelevante Ressourcen und Wohl-
befinden

Konzepte der Stressforschung und Arbeits- & Organisati-
onspsychologle zu Kompetenzen sowie Personlichkeit
Personenvariablen und Bewaltigungsstile der Stress-
forschung (Buchwald & Hobfoll, 2013; Zapf &
Semmer, 2004)
¢ Digitales Selbstkonzept (Schauffel, 2019)
¢ Komparatives sozio-digitales Selbstkonzept (Ellwart
et al., 2020)
¢ Bedrohung beruflicher Rollen (Rynek & Ellwart,
2019b)

Psychische Beanspruchung und Wohlbefinden
Stressbewiltigung
Nutzungsintention und Systemvertrauen

Kiinstliche Intelligenzforschung (KI)
*  Erklédrbarkeit von KI (Ha et al., 2018; Miller, 2019)
*  Ahnlichkeit zwischen KI und menschlicher
Informationsverarbeitung (Ellwart & Kluge, 2019)

Akzeptanz
Nutzungsintention und Systemvertrauen
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2.1 Arbeitspsychologische Konzepte: Mensch, Technik, Organisation
Ansitze. Die Arbeitspsychologie bietet zahlreiche Modelle und Konzepte zur Ana-
lyse, Bewertung und Gestaltung der Mensch-Maschine-Interaktion (z.B. Hacker &
Sachse, 2014; Strohm & Ulich, 1997). Insbesondere die Mehrebenenbetrachtung
von Mensch, Technik und Organisation im MTO-Konzept (Strohm & Ulich, 1997)
bietet heuristische Moderationsverfahren (z.B. KOMPASS, Wifler et al., 2010), um
die Funktionsteilung zwischen Mensch und Maschine zu beschreiben und zu bewer-
ten, als auch eine prognostische Bewertung in Planungsprozessen umzusetzen.
Konzepte und Auswirkungen. Die sehr umfangreichen Kriterien der Arbeitspsy-
chologie, insbesondere des MTO-Ansatzes, lassen sich den Ebenen des Arbeitssys-
tems (z.B. vollstindige Titigkeiten), der Arbeitstitigkeit (z.B. Anforderungsvielfalt)
und des Mensch-Maschine Systems (z.B. Flexibilitit, Transparenz) zuordnen. Der
Zusammenhang zwischen arbeitspsychologischen Kriterien auf den drei Ebenen und
psychischer Beanspruchung wurde in zahlreichen Studien belegt (vgl. Zapf & Sem-
mer, 2004). Hervorzuheben ist z.B. das Kontrollerleben von menschlichen Akteu-
ren als Pridikcor von Gesundheit, Fehlzeiten und kérperlichen Beschwerden (Wie-
land, 2009). Auch gehoren Unterbrechungen und Stérungen von Arbeitsabliufen
zu den wichtigsten Stressfaktoren (z.B. Leitner & Resch, 2005) und fithren zu Fehl-
beanspruchungen (Schulz, 2012). Fehlbeanspruchungen als Uberforderung (Stress)
als auch Unterforderung (Monotonie) haben die stirkste Wirkung auf den allge-
meinen Gesundheitszustand und senken die Belastbarkeit (Hacker & Richter, 2012).
Fazir. Fir die Gestaltung eines funktionalen, sicheren und gesunderhaltenden hy-
briden Teams der Schiffsinspektion, konnen die bereits gut etablierten und bekann-
ten Methoden der Arbeitspsychologie wichtige Beitrige leisten. Der Gestaltungs-
prozess sollte auf der Analyse der bestehenden Arbeitsaufgabe ansetzen (Primat der
Aufgabe) und die technischen Entwickler sowie die betroffenen Inspekteure in den
Designprozess einbezichen. Arbeitspsychologische Bewertungskriterien bieten wich-
tige Entscheidungshilfen fiir die prospektive Bewertung und Umsetzung,.

2.2 Human Factors: Aufgaben und Rollen autonomer Systeme

und Technikakzeptanz
Ansitze. In dem sehr umfangreichen Forschungsgebiet der Human Factors (Inge-
nieurspsychologie, Arbeitswissenschaft) lassen sich zwei zentrale Forschungsstringe
identifizieren, in denen die Schnittstelle zwischen Menschen und technischen Syste-
men zentral sind. Im Bereich der Automationsforschung werden Fragen zur Aufgaben-
und Rollenverteilung zwischen Mensch und digitalen Akteuren untersucht, wobei die

Betrachtung von hybriden Teams mit Robotern oder Softwareagenten an Bedeutung
gewinnt (z.B.J. Y. C. Chen et al., 2011; Endsley, 2016b). Aus dem klassischen Feld der
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Technikakzeptanzforschung lassen sich zudem Konstrukte zur Bewertung von Mensch-
Maschine-Kooperationen ableiten (Venkatesh et al., 2003; Venkatesh et al., 2016).
Auch hier soll nur eine Auswahl an Konzepten hervorgehoben werden.

Konzepte und Auswirkungen der Automationsforschung. Zwei der wichtigsten Va-
riablen zur Bewertung von hybriden Teams sind das Ausmafl der Automatisierung
(Level of Automation, LoA) und die Differenzierung der Aufgabentypen, in denen
die Automatisierung (d.h. Aufgabeniibernahme durch Roboter/Agenten) stattfin-
det (Kaber & Endsley, 1997a, 2004; Parasuraman et al., 2000). Dieser, der aufga-
benspezifischen Betrachtung des MTO-Ansatzes, sehr dhnliche Ansatz, differenziert
die Risiken, Chancen und Auswirkungen der Automatisierung entlang unterschied-
licher Aufgabentypen. Bleiben dem menschlichen Akteur im Robotiksystem nur
noch Uberwachungsaufgaben, so ist dies kritisch in Bezug auf Ermiidung und damit
auf die steigende Fehleranfilligkeit und Monotonie. Andererseits bevorzugen Ope-
rateure in komplexen Aufgaben Roboter im Team, wenn diese zu einer subjektiven
Beanspruchungsreduktion im Workload beitragen (J. Y. C. Chen et al., 2011). Eine
breit erforschte und kritische Auswirkung der Automatisierung von Aufgaben lasst
sich auf das Situationsbewusstsein feststellen, d.h. die Wahrnehmung der aktuellen
Umgebung und die Vorhersehbarkeit kommender Verinderungen (Endsley, 2016b).
Je mehr die Automatisierung die manuelle Performanz unterstiitzt (z.B. durch einen
Fahrassistenten beim (teil-)autonomen Fahren), desto kritischer ist das menschliche
Verhalten in den Ausnahmesituationen, in denen die Automatisierung versagt (sog.
Out-of-the-Loop Situationen; Onnasch et al., 2014). Dieses als Automatisierungs-
problem bekannte Phinomen (automation conundrum, Endsley, 2016b) ist insbe-
sondere fiir die Systemsicherheit hoch relevant. Je zuverlissiger der digitale Akteur
Aufgaben tbernimmt, desto weniger Aufmerksamkeit schenkt das menschliche
Teammitglied der Situation und der Wahrscheinlichkeit von Systemausfillen. Ver-
trauen spielt nicht nur unter Menschen, sondern auch zwischen sozialem und digi-
talem Akteur eine zentrale Rolle und wird als wichtige Einfluss- und ErgebnisgrofSe
der Automatisierungsforschung, insbesondere auch in Bezug auf Robotiksysteme un-
tersucht (J. Y. C. Chen etal., 2011; M. Chen et al,, 2020). Vertrauen, aber auch Miss-
trauen und ,,blindes Vertrauen® sind von Systemfaktoren (z.B. Zuverlissigkeit, Sta-
bilitit der Roboter), von Personenfaktoren (eigene Kompetenzwahrnehmung,
Personlichkeitseigenschaften) und situativen Faktoren (z.B. Zeitdruck, Workload)
abhingig (Schaefer et al., 2016) und machen die Analyse sowie Bewertung von hy-
briden Teams komplex und die Vorhersagen anspruchsvoll.

Konzepte und Auswirkungen der Technikakzeptanzforschung. Auch wenn sich
das Forschungsfeld der Technikakzeptanz nicht direkt mit interagierenden und ko-
operierenden Systemen beschiftigt, so liefern Modelle und empirische Befunde zur
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Technikakzeptanz eine Vielzahl an Analyse- und Gestaltungsvariablen, die auch
auf die hybride Teamarbeit iibertragbar sind (vgl. Technology Acceptance Model,
TAM, Unified Theory of Acceptance and Use of Technology, UTAUT, Venkatesh
etal.,, 2003; Venkatesh et al., 2016). Beispielsweise sind die Erwartungen der Nut-
zer in Bezug auf die mogliche Zielerreichung und die Aufwandserwartungen kriti-
sche Pridiktoren, die Nutzungsintention vorhersagen. Zweifeln die menschlichen
Teammitglieder an der Unterstiitzungsleistung der Roboter oder assoziieren deren
Einsatz mit héheren Aufwinden, dann sinkt die Akzeptanz. Auch soziale Einfliisse
wichtiger Bezugspersonen und die organisationale Unterstiitzung beim Einfiih-
rungsprozess konnen Nutzungsverhalten und Vermeidungshaltung im Umgang mit
Technik erkliren.

Fazit. Die zukiinftige Inspektionsaufgabe an den Schiffen muss zunichst beziig-
lich der Aufgabenarten und Automatisierungsgrade differenziert dargestellt werden.
So kann prospektiv und partizipativ herausgearbeitet werden, welche Aufgaben durch
Roboter und Menschen iibernommen werden (Ausfithrung oder Entscheidung) und
welche Auswirkungen die Automatisierung auf Vertrauen, Situationsbewusstsein und
Akzeptanz haben wird. Entscheidend ist die Kosten-NutzenWahrnehmung der
menschlichen Akteure: Sie miissen einen Nutzen im neuen System erkennen (z.B.
sicherere Arbeitsbedingungen vor Ort, zusitzliche Informationen zur Entscheidung).
Gleichzeitig miissen kritische Kosten (z.B. Zeitverzdgerungen durch Stérungen) ver-

mieden werden.

2.3 Organisationspsychologische Teamforschung: Kognitionen, Emotionen

und Prozesse zwischen Akteuren
Ansiitze. Die psychologische Gruppenforschung systematisiert Konzepte fiir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit in Gruppen auf der individuellen sowie der Gruppen-
ebene. Sie unterscheidet zusitzlich zwischen Einflussvariablen (Inputs), vermitteln-
den Prozessen (Koordinations- und Kommunikationsverhalten), Zustinden ( Team-
kognitionen und Teamemotionen) und Ergebnisgrofen (Outputs) wie Effekeivitit,
Fehler oder Stress. Diese Outputs konnen in einer dynamischen Sichtweise wieder zu
Inputs der nichsten Arbeitsphase werden, womit der Begriff IMOI-Modelle in der
Gruppenforschung Bedeutung erhilt (Mathieu et al., 2008; Rynek & Ellwart, 2019a).
Diese Forschungsperspektive kann ebenso auf hybride Teams tibertragen werden.
Somit lassen sich messbare, etablierte Teamvariablen zur Vorhersage von funktiona-
ler Arbeit, Sicherheit und Gesundheit untersuchen (You & Robert, 2017).

Konzepte und Auswirkungen. In einer experimentellen Studie zeigen You et al.
(2018), dass die Identifikation mit dem hybriden Team und das Vertrauen in den
Roboter das Sicherheitsgefiihl in der Arbeitsaufgabe erh6ht. Identifikation und Ver-
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trauen in das Team kennzeichnen wichtige emotionale Zustandsvariablen, die in bis-
herigen Forschungsarbeiten zunechmend in Bezug auf psychische Gesundheit sowie
Wohlbefinden Bedeutung gewinnen und folglich eine wichtige Ressource darstellen
(vgl. Haslam et al., 2018). Neben emotionalen Variablen sind insbesondere Team-
kognitionen wichtige Pradiktoren fiir eine funktionale und sichere Gruppenarbeit.
Teamkognitionen beschreiben dabei das gemeinsam geteilte Wissen sowie Situati-
onswahrnehmungen einer Gruppe. Diese konnen sehr facettenreich differenziert wer-
den (vgl. Rynek & Ellwart, 2019a). Mégliche Facetten sind das Teamwissen iiber die
konkreten Aufgaben, die Verantwortlichkeiten sowie Rollen iiber Arbeitswege und
Ziele (Rynek & Ellwart, 2019a). Vergleichbar mit Ergebnissen aus menschlichen
Arbeitsgruppen zeigen Studien in hybriden Teams, dass bei Austausch eines mensch-
lichen Teammitglieds durch einen Softwareagenten das Teamwissen eine wichtige
Rolle spielt. Teams mit einem hohen Wissen tiber die Rollen und Aufgaben des Soft-
wareagenten zeigen hoheres Vertrauen. Sie erwarten weniger Koordinationsverluste
sowie eine hohere Zielerreichung (Ellwart et al., 2020). Auch in Bezug auf die ge-
sundheitskritische Ergebnisvariable ,,Informationsiiberlastung” kénnen Gruppen-
konzepte der IMOI-Modelle Wirkzusammenhinge erkliren und zur Analyse sowie
Gestaltung in hybriden Teams beitragen (Antoni & Ellwart, 2017).

Fazit. Verindert man die Gruppenaufgabe der Schiffsinspekteure, dann greift
man in das komplexe Zusammenspiel von Teamvariablen auf der Individual- und
Gruppenebene ein. Hier gilt es, die ,,Stitzpfeiler” effektiver Teamarbeit nicht zu be-
schidigen, sondern zu stirken. Das Wissen um die Aufgaben und Rollen im Team
starkt das Vertrauen und das Sicherheitsgefithl der menschlichen Teammitglieder.
Teamemotionen wie Identifikation konnen Ressourcen darstellen, die in kritischen
Phasen unterstiitzen. Es ist zentral, die Veranderung zu einem hybriden Team als An-
passungsprozess zu verstehen, der neue Handlungsstrategien im Team erforderlich
macht. Hierzu bieten Konzepte der Teamadaptation Handlungspline, mit denen die
Transformation der sozialen Teamarbeit in eine sozio-digitale Kooperation erklirbar
und gestaltbar wird (Ellwart et al., 2016).

2.4 Selbstkonzept, Selbstwirksamkeit und Selbstwert bei digitaler Kooperation

Ansatze. Die Bedeutung des deklarativen und prozeduralen Wissens fur die erfolg-
reiche Ausfithrung von Titigkeiten in sozio-digitalen Systemen ist sowohl in der
Arbeitspsychologie, als auch im Human Factors und der Teamforschung belegt. Doch
neben dem objektiven Wissen riickt immer stirker auch die subjektive Selbstein-
schitzung der eigenen Fihigkeiten in den Fokus der psychologischen Forschung im
Arbeitskontext (z.B. Huang, 2011; Marsh & Yeung, 1998; Sung & Oh, 2011; Tha-
renou, 1979; Tzeng, 2004). Damit assoziierte Konzepte des Selbstkonzeptes und der
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Selbstwirksamkeitserwartung erlauben auch in hybriden Teams Vorhersagen funk-
tionaler Arbeitsprozesse und gesundheitsrelevanter Variablen.

Konzepte und Auswirkungen. Das digitale Selbstkonzept beschreibt die allge-
meine subjektive Einschitzung der eigenen Fihigkeit in Bezug auf die erfolgreiche
Nutzung cines digitalen Systems (,,Ich bin gut darin, digitale Systeme zu nutzen).
Angelehnt an das Rahmenmodell digitaler Kompetenz der EU DigComp 2.0
(Carretero et al., 2017; Vuorikari et al., 2016) unterscheidet Schauffel (2019) zwi-
schen einem allgemeinen digitalen Selbstkonzept und bereichsspezifischen Subfa-
cetten (z.B. Sicheres Anwenden, Generieren von Inhalten, Verarbeiten und Spei-
chern). Erste Forschungsergebnisse zeigen, dass ein hohes digitales Selbstkonzept
positiv mit der Bereitschaft zur Nutzung digitaler Kooperationsformen einhergeht
(Schauffel, 2019).

Selbstbewertungen der eigenen Handlungskompetenz in Bezug auf digitale Auf-
gaben werden als digitale Selbstwirksamkeit (self-efficacy) beschrieben (,,Ich traue mir
zu, Aufgabe X mit dem digitalen System erfolgreich zu bewiltigen®). Auch hier un-
termauern empirische Studien die Bedeutsamkeit von Selbstwirksamkeit im digita-
len Kontext in Bezug auf Nutzungsintention und leistungsrelevante Variablen (Bros-
nan, 1998; Igbaria & livari, 1995; Pajares, 2003; Rosenthal-von der Piitten & Bock,
2018).

Eine weitere Perspektive der Selbstbewertungen digitaler Fihigkeiten bezieht sich
auf den Vergleich der eigenen Kompetenz im Vergleich zum digitalen Teammitglied.
Aus dem bisher untersuchten sozialen Vergleichsprozess (Festinger, 1954) wird im
Kontext hybrider Teams ein sozio-digitaler Vergleichsprozess. Auch wenn eine ein-
deutige Konstruktdefinition noch aussteht, so zeigen Studien, dass der Ausgang die-
ses Vergleichsprozesses Einstellungen gegentiiber der sozio-digitalen Kooperation be-
cinflusst. Lee und Moray (1992) zeigen beispiclsweise, dass Personen mit einem
héherem Selbstvertrauen in die eigenen Fihigkeiten (im Vergleich zum Vertrauen in
die technischen Akteure), eine manuelle Titigkeit vorzichen. Ellwart et al. (2020)
erfassen in einem hybriden Team komparative Leistungsbewertungen (,Der Soft-
wareagent 16st die Aufgabe besser versus schlechter als ich es kann®) und sagen damit
Verlustingste sowie Motivation zur hybriden Kooperation vorher.

Personliches Bedrohungserleben in hybriden Kooperationen ist eine weitere — bis-
her wenig untersuchte Gréfie in hybriden Teams. Die Bedrohung beruflicher Rollen
kann im Arbeitskontext Stresserleben vorhersagen (Rynek & Ellwart, 2019b). Auch
durch den Einsatz digitaler Agenten und Roboter, kénnen Menschen die eigene
Kompetenz, den beruflichen Status oder ihre Autonomie als bedroht beurteilen, mit
Auswirkungen auf die mentale Gesundheit und Motivation (Smids et al,, 2019).
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Fazit. Die Schiffsinspekteure werden bei der Einfiithrung des Robotiksystems sub-
jektive Beurteilungen beziiglich ihrer eigenen Kompetenzen im hybriden System vor-
nehmen und auch dem Roboter Kompetenzen zuschreiben. Dieser Beurteilungs-
prozess sollte im Verinderungsprozess begleitet werden und selbstwertdienlich
gestaltet sein. Maffnahmen sind neben klassischen Methoden der Personalentwick-
lung (z.B. Kompetenztrainings im Umgang mit der neuen Technik) auch Reflexi-
onsansatze mit den Fokussen Kompetenzen, Rollen sowie Verantwortlichkeiten im
Team (vgl. Rynek & Ellwart, 2019a).

2.5 Kiinstliche Intelligenz: Verstindnis und Abnlichkeit zwischen

Mensch und Maschine
Ansiitze, Konzepte und Auswirkungen. Beim Einsatz autonomer Softwareagenten und
Roboter geht die Automatisierung weit tiber den Einsatz von fest definierten Pro-
grammen hinaus. Digitale Akteure besitzen eine kiinstliche Intelligenz, d. h. sie be-
sitzen die Fihigkeit zu lernen, kénnen mit Unsicherheit umgehen und komplexere
Probleme l6sen (Bostrom, 2016). Ein Forschungsfeld in der KI Forschung, aus dem
Ansatzpunkte und Konzepte fiir die Einfithrung von Robotiksystemen genutze wer-
den konnen, ist das Feld der ,erklirbaren KI“ (explainable artificial intelligence). Er-
klarbare KI bezicht sich auf Methoden und Ansitze, um Handlungen, Empfehlun-
gen und die den Entscheidungen zugrunde liegenden Ursachen in der KI fiir den
Menschen verstindlich zu machen (Anjomshoae et al., 2019).

Bei der Entwicklung von KI in Robotern und Softwareagenten kann sich das Ver-
halten der KI auch an den menschlichen Prozessen der Informationsverarbeitung ori-
entieren (Ellwart & Kluge, 2019). Die kognitive Ahnlichkeit zwischen den Mitglie-
dern des hybriden Teams kann Performanz und Akzeptanz der sozio-digitalen
Gemeinschaft fordern (Biswas & Murray, 2015).

Fazit. Bei der Umsetzung der hybriden Teams in Schiffsinspektionen kann auch
die KI-Forschung Anstéf3e zur Gestaltung und Implementierung des Prozesses geben.
Mit Blick auf die Erklirbarkeit von KI sollte das Handeln und Entscheiden der
autonomen Roboter verstehbar und nachvollziehbar fiir die menschlichen Akteure
sein. Dies bedeutet nicht, dass Menschen die ,,Black Box* der KI erkliren konnen.
Vielmehr sollte das Verhalten der KI als vorhersagbar und plausibel — als ,,berechen-
bar“ — wahrgenommen werden. Die dafiir notwendige Reflexion der Prozesse im hy-
briden Team kann gleichzeitig als Ausgangspunkt ciner lernférderlichen Arbeitsum-
gebung konzipiert werden, in der durch einen stetigen Abgleich menschlicher und
digitaler Verhaltensweisen Missverstindnisse und Stérquellen identifiziert werden

koénnen.
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3. Schlussfolgerungen

Fir die Gestaltung einer funktionalen, sicheren und gesundheitserhaltenden Ar-
beitsumgebung, in der Roboter und menschliche Akteure gemeinsam Schiffswinde
auf Mingel inspizieren, konnen Konzepte und Ansitze unterschiedlicher Diszipli-
nen beitragen. Trotz unterschiedlicher Begriffe und Forschungstraditionen lassen
sich diszipliniibergreifende Merkmale einer erfolgreichen Gestaltung herausarbeiten.

Primat der Aufgabe. Bewertungs- und Gestaltungsebene miissen die konkreten
Aufgaben in der Titigkeit sein. Eine allgemeine und abstrakte Reflexionsebene von
Mensch-Roboter-Teams mag in Talkshows und populirwissenschaftlichen Beitrigen
geniigen. Die Prognose von Funktionalitit, Sicherheit und Gesundheit ist hingegen
nur in der aufgabenspezifischen Umsetzung des jeweiligen Einzelfalls beurteilbar und
gestaltbar.

Ganzheitlich. Die Erkenntnis der MTO-Konzepte gilt auch fiir moderne hybride
Teams: Bei der Gestaltung gilt es, alle Systemebenen zu berticksichtigen. Dies be-
deutet, die technischen Moglichkeiten, die menschlichen Bediirfnisse und Fahigkei-
ten sowie die organisationalen Rahmenbedingungen als Einheit zu betrachten und zu
gestalten. Ein partizipativer Entwicklungsansatz, der sowohl Schiffsinspekteure, In-
formatiker als auch Ingenieure beriicksichtigt, kann dabei frithzeitig Dysfunktiona-
litaten aufdecken und Akzeptanz sicherstellen.

Transparent. Wenngleich es nicht méglich sein wird, die Funktionsweise von KI
in Robotern und Softwareagenten intuitiv verstehbar zu machen, so miissen min-
destens die Aufgaben, Rollen, Einsatzméglichkeiten und Grenzen transparent und
vorhersagbar sein. Hier unterscheiden sich hybride Teams nicht von heute arbeiten-
den Teams in der Schiffswerft. Die Inspekteure miissen sich in der Gruppe aufeinan-
der verlassen konnen. Je besser man das Verhalten der zukiinftig digitalen Koopera-
tionspartner vorhersagen kann, desto funktionaler wird das Systemvertrauen sein.
Transparenz fordert ein funktionales Vertrauen, welches auf einer realistischen Er-
wartung gegeniiber dem digitalen Teammitglied beruht, ohne diesem zu wenig oder
zu viel Vertrauen zu schenken.

Dynamisch. Sowohl digitale Systeme als auch menschliche Akteure verindern
sich. Digitale Systeme z.B. dann, wenn eine lernende KI die Unterwasser- und Uber-
wasserroboter steuert. Menschliche Inspekteure verdndern ihr Verhalten in Abhin-
gigkeit ihrer Erfahrungen mit den Robotern. Wenn sie dem System beispielsweise
stark vertrauen, werden sie die eigene Kontrolle reduzieren. Der Gestaltungsprozess
hybrider Teams ist deshalb nicht mit der Einfithrung des Systems abgeschlossen, son-
dern erfordert einen stetigen Reflexions- und Lernprozess, um kritische Verinde-
rungen in der Funktionalitit, der Sicherheit und der Gesundheit zu antizipieren und

darauf reagieren zu kénnen.
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Differentiell. Menschliche Akteure in der Schiffsinspektion unterscheiden sich
beziiglich ihrer aufgabenbezogenen Vorerfahrungen, in ihrem Wissen und in Per-
sonlichkeitseigenschaften. Dieser Teamdiversitit muss bei der Gestaltung und Ein-
fithrung hybrider Teams durch eine differentielle Personalentwicklung Rechnung ge-
tragen werden.

Interdisziplinir. Abschliefend soll noch einmal die Bedeutung einer disziplin-
tibergreifenden Kooperation bei der Gestaltung hybrider Teamaufgaben hervorge-
hoben werden. Gerade am Beispiel der Einfithrung des Robotiksystems im Schiffs-
bereich wird deutlich, wie unterschiedlich die Perspektiven von Reedern, Werften,
Wartungsfirmen, Ingenieuren, Softwareentwicklern, Maschinenbauern und dem Ver-
trieb sind. Schlussendlich wird jedoch der Erfolg des Mensch-Roboter-Teams in der
Arbeitsaufgabe der Schiffsinspekteure deutlich. Diese muss effizient, fehlerfrei und
sicher bewiltigt werden. Zur Beriicksichtigung von Aufgabe und menschlichem Ak-
teur im Entwicklungsprozess konnen die Human Factors-Forschung sowie Arbeits-

und Organisationspsychologie wichtige Konzepte und Methoden beitragen.
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Jiirgen Loyen
Leiter der Landespolizeiinspektion Erfurt

Gewalt gegen Polizeibeamte:
allgemeine Situationsbeschreibung und Sachstand
in Thiringen/in der Landespolizeiinspektion Erfurt

1. Vorbemerkung

Medial stehen hiufig Ubergriffe gegen Polizeibeamte bei Veranstaltungen im Fokus,
zu denen die Polizei gerufen wird, um bei Streitereien oder Schligereien zu schlich-
ten. Oder es kommt zu Widerstandshandlungen, wenn die Polizei Verdachtige tiber-
priift und Tatverdichtige festnimmt. Wiederkehrend kritische Einsitze erlebt die
Polizei beim Aufeinandertreffen mit sog. Reichsbiirgern oder mit Clan-Kriminellen.
Berichtet wird auch iiber rechts- oder linksextremistische Ubergriffe auf Finsatzkrifte
bei Demonstrationen oder tiber Ausschreitungen bei Fufiballspielen. Neben tiber-
wiegend polizeilich bekannten Straftitern entstammt das Spektrum derjenigen, die
physische oder psychische Gewalt gegen Polizeibeamte und auch andere Staatsbe-
dienstete ausiiben, aus der Mitte der Gesellschaft. Die Landespolizeiinspektion (LPI)
Erfurt betreut das Stadtgebiet Erfurt mit seinen 214.000 Einwohnern und den Land-
kreis Sommerda. In polizeilichen Aufgabenfeldern wie dem Notruf- und Einsatzma-
nagement, der Kriminalitits- und Verkehrsunfallbekimpfung und auch im Hinblick
auf die Thematik ,Gewalt gegen Polizeibeamte ist sie bei weitem nicht vergleichbar
mit Grofistidten wie Berlin, Hamburg, Frankfurt oder Miinchen. Dessen ungeach-
tet sind auch fuir die Erfurter Polizeibehorde gravierende Ereignisse der Gewalt gegen
Polizeibeamte dokumentiert. Negativer Hohepunkt war der Amoklauf am Guten-
berg-Gymnasium in Erfurt 2002, als ein 19-jihriger elf Lehrer, eine Referendarin,
eine Sekretirin, zwei Schiiler und einen Polizeibeamten erschoss und sich anschlie-
Bend selbst totete. Die Folgen dieser Tat sind auch heute, 18 Jahre nach diesem
schrecklichen Ereignis, spiirbar.

2. Lagebild

Gewalt gegen Polizeibeamte umfasst alle Formen von verbaler und kérperlicher Ge-
walt. Statistisch wird jedoch nur die enger gefasste Gewaltkriminalitit betrachtet,
weiterhin werden statistisch nur die der Polizei bekanntgewordenen und abschlie-
Bend bearbeiteten Straftaten nach Abgabe an die Staatsanwaltschaft erfasst (sog. Aus-
gangsstatistik). Die Anzahl der wegen Widerstands gegen Vollstreckungsbeamte in
der Polizeilichen Kriminalstatistik und Strafverfolgungsstatistik Erfassten kann aus
verschiedensten Griinden innerhalb weniger Jahre deutlichen Schwankungen unter-
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liegen. Gesellschaftliche Grofikonflikte rund um die Atomkraft, Umbruchprozesse
wie die deutsche Wiedervereinigung, externe Effekte durch internationale politische
Krisen und die folgende Zuwanderung, Anderungen der rechtlichen Rahmenbedin-
gungen wie im Falle des Gaststittenrechts oder Strafgesetzbuches, aber auch eine pro-
blematische Bevélkerungsstrukeur mit gewaltbereiten Subkulturen kénnen so Ein-
fluss auf die Arbeitsbedingungen von Polizeibeamten haben. Tendenziell nahmen
bei 38.109 Gewaltstraftaten im Jahr 2018 die Gewaltdelikte zu. Der statistische An-
stieg ist jedoch cher der Zunahme einfacher Straftaten wie Beleidigung, Bedrohung
und einfache Kérperverletzung geschuldet und kénnte Ausfluss der Anderung des
Strafgesetzbuches in 2017 sein. Die Art der Einsatzanlisse trigt sehr hiufig die
erhéhte Wahrscheinlichkeit fiir Widerstandshandlungen in sich. In tiber 90 % der re-
gistrierten Widerstandhandlungen hatten Polizeibeamte entweder mit allein han-
delnden und der Polizei bereits bekannten, dazu alkoholisierten oder unter Drogen-
cinfluss stehenden oder psychisch erkrankten Personen zu tun. Hinzu kommt ein
meist aggressiv aufgeladener Hintergrund vieler Einsitze wie Konfliktsituationen mit
zuvor bereits begangenen Gewaltstraftaten oder das Einschreiten bei Beziehungs-
oder sonstigen Streitereien. Das Ausgeh- und Feierverhalten mit oft exzessivem Al-
kohol- und Drogenkonsum und einem Bezug zu Tatortlichkeiten wie Gaststitten,
Diskotheken, Vergniigungsstitten etc. haben erhebliche Auswirkungen auf Wider-
standshandlungen. Nicht selten nehmen die Betroffenen Kontrollen, Platzverweise,
Freiheitsentzichungen und andere polizeiliche Mafinahmen als nicht zu akzeptie-
rende Einschrinkung oder sogar Bedrohung wahr, gegen die man sich vermeintlich
zur Wehr setzen muss. Plétzliche, iiberraschende und véllig unerwartete auf die Be-
amten zukommenden Widerstandshandlungen sind cher selten, kommen aber im
Einzelfall immer wieder auch bei Routinemafinahmen vor.

3. Gesellschaftlicher Diskurs
Nach einer reprisentativen Umfrage der Konrad-Adenauer-Stiftung vom November
2019 haben Politiker und Journalisten das geringste Ansehen. Ebenfalls kommen Ge-
werkschafter, Lehrer, Pfarrer, Soldaten und Polizisten nur auf niedrige Werte. Das
mag auch ein Grund dafir sein, dass Polizisten, Rettungssanititer, Feuerwehrleute
und andere Berufsgruppen zunehmend Opfer von Pobeleien und Angriffen sind. Ge-
sellschaftliche Fehlentwicklungen und soziale Disbalancen erzeugen Spannungsfelder,
in denen Staatsbedienstete, insbesondere Polizeibeamte, als Blitzableiter herhalten
miuissen.

Hinsichtlich der zunehmenden Radikalisierung und der zunehmenden Gewalt-
bereitschaft in der Bevélkerung geht es nach Prof. Dr. Dr. Markus Thiel darum, das
Anschen der Polizei und der handelnden Beamtinnen und Beamten zu steigern, den
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Respekt wiederherzustellen und die Hemmschwelle fir Rechtsgutverletzungen an-
zuheben. Wiinschenswert ist also eine grofiere Unterstiitzung durch Politik, Justiz,
Medien und Offentlichkeit, an der es in vielen Bereichen mangelt. Die Verunsiche-
rung der Polizeibeamten nimmt in der zum Teil sehr stark auseinanderdriftenden ge-
sellschaftlichen Diskussion noch zu, wenn in manchen Regionen nur geringer poli-
tischer Riickenhalt fiir die Polizei spiirbar ist. Rithmliches und auf8erordentlich
positives Ausnahmebeispiel ist der ,Pakt zur Bekimpfung von Gewalt gegen Be-
schiftigte im Offentlichen Dienst in Hessen. So ist im Pakt von 2918 schriftlich fi-
xiert, dass der Schutz der Beschiftigten vor Ubergriffen bzw. ihre Betreuung, wenn
sie Opfer geworden sind, eine der wichtigsten Formen der Fiirsorge ist. Nur durch das
Zusammenwirken aller Beteiligten und Institutionen konne eine wirksame Be-
kimpfung der Gewalt gegen Beschiftigte im 6ffentlichen Dienst gelingen.

In Thiiringen ist eine Sachargumentation begrenzt nur auf Gewaltdelikte gegen
Polizeibeamte und gleichgestellte Personen cher die Ausnahme. Reflexartig finden
in dieser Argumentation sofort die erfassten Straftaten Erwihnung, die Polizeibe-
amte begangen haben. Mégliche Maffnahmen mit praventivem Charakter zur Re-
duzierung von Gewalt gegen Polizeibeamte, hier insbesondere der Einsatz von Bo-
dycams, werden kontrovers diskutiert und finden derzeit keine politische Mehrheit.
Zu wiinschen wire — analog dem hessischen Beispiel — ein parteiiibergreifend abge-
stimmtes Maffnahmenpaket zum Schutz der Staatsbediensteten in der sich zuspit-

zenden gesellschaftlichen Auseinandersetzung.

4. Angriffsfolgen
Statistische Verkniipfungen von Strafverfahren gemifl §§ 113, 114, 115 StGB und
Dienstunfallmeldungen bzw. Krankenstatistiken waren ohne weiteres nicht abruf-
bar. Dieser Umstand erschwert die Antwort auf die Frage, wie hoch das Risiko einer
physischen oder psychischen Gesundheitsschidigung nach einem Widerstand/tit-
lichen Angriff tatsichlich ist. Im Abgleich unterschiedlicher Datenerhebungen waren
zwischen 4,3% und 11% aller Polizeibeamten, die einen titlichen bzw. niche-ticli-
chen Angriff bejaht hatten, mindestens einen Tag oder linger dienstunfihig erkrankt.
Laut NRW-Studie ,,Gewalt gegen Polizeibeamtinnen und Polizeibeamte” wurden als
insgesamt hiufigsten Beschwerden nach titlichen Angriffen erhohte Wachsamkeit,
erhohte Reizbarkeit und Schlafstorungen genannt. Dezidierte Auswertungen zu psy-
chischen Erkrankungen von Polizeibeamten nach Gewaltstraftaten, einhergehend
mit Dienstunfallmeldungen und Krankschreibungen, lagen jedoch nicht vor.

Die Ausfithrungen klinischer Psychologen verdeutlichen die Schwierigkeit, die
Korrelation zwischen einem erlebten tatlichen bzw. nicht-titlichen Angriff und einem
diagnostizierten psychischen Krankheitsbild herzustellen. Es mag sein, dass genau
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der eine Angriff die Ursache fiir den eingetretenen psychischen Gesundheitsschaden
des Polizeibeamten haben kann. Es kann jedoch nicht ausgeschlossen werden, dass der
eingetretene psychische Gesundheitsschaden nach der Gewaltausiibung gegen Poli-
zeibeamte das Ergebnis in einer Kette unterschiedlich empfundener belastender Er-
eignisse ist, und dass der letzte Ubergriff bildlich der berithmte letzte Tropfen ist, der
das Fass zum Uberlaufen bringt und die Belastungsstdrung determiniert. Wesentlich
ist die Suche nach schiitzenden Faktoren und somit praventiven Mafinahmen, um
ungeachtet der grofitenteils unausweichlichen Stressfaktoren (alltigliche Stressoren,
kritische Lebensereignisse und traumatische Ereignisse) das Erkrankungsrisiko der

Polizeibeamten nach Gewaltereignissen zu minimieren.

5. Méagliche Handlungsoptionen in Thisringen/Erfurt

Die Handlungsoptionen sind nachfolgend nach Maffnahmen der primaren Préiven-
tion (Mafinahmen vor Gewaltausiibung gegen Polizeibeamte), sekundiren Priven-
tion (Mafinahmen unmittelbar nach Gewaltausiibung gegen Polizeibeamte) und ter-
tidren Privention (langfristig angelegte Privention durch psychotherapeutische
Mafinahmen) gestaffelt. Innerhalb der Staffelung ist die Reihenfolge der Hand-
lungsempfehlungen nicht gleichbedeutend mit einer Priorititensetzung oder Dring-
lichkeit. Auch sei vorab der relativierende Hinweis erlaubt, dass weder die Polizei des
Bundes noch der Linder in allen nachfolgend gelisteten Praventionsmaffnahmen
100%ige Sollzustinde erzielt haben. Wie auch die Thiiringer Polizei und die LPI
Erfurt hat jede Polizei ihre Stirken und ihre Schwichen und sollte demgemif re-
flektieren, welche Stirken ausgebaut und welche Schwichen kompensiert werden

missen.

S.1 Primdre Privention
Zur Gefahrenminimierung in der Zukunft liegender Gewalt gegen Polizeibeamte
sind insbesondere organisatorische Mafinahmen und Klirung von Ausstattungsfra-
gen zielfiihrend. Die Rahmengefihrdungsbeurteilung der Thiiringer Polizei vom 25.
Juli 2019 fufic auf einer titigkeitsorientierten Betrachtung, die auch den ,Umgang
mit gewaltbereiten, alkoholisierten, unter Drogencinfluss stchenden und psychisch
auffilligen Personen” einbezieht. In der Thiiringer Polizei ist bei einigen der ge-
nannten Losungsvorschlige bereits ein guter Umsetzungsstand zu vermelden (z.B.
Fithrungs- und Einsatzmittel, Schutzausstattung), bei vielen Lésungsvorschligen je-
doch wurde eine Umsetzung noch nicht begonnen oder steckt noch in den Anfingen.
Kernpunket der Ausbildung und Studium in der Thiiringer Polizei ist die Ver-
kntipfung theoretischer facheriibergreifender Wissensvermittlung mit realititsnahen
Handlungstrainings/Rollenspielen in Trainingskabinetten und im Gelinde des Aus-
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bildungsstandorts in Meiningen. In der Fortbildung geriet der vormals priorisierte
Ansatz der Deeskalations- und Handlungstrainings, der gewaltpraventive Mafinah-
men wie Deeskalationstechniken und kérperschonende Abwehrtechniken fiir kon-
fliktbehaftete Situationen in den Mittelpunke riickte, wegen der Fokussierung auf so-
genannte lebensbedrohliche Einsatzlagen wie Amok oder Terroranschlag zunehmend
in den Hintergrund. In der LPI Erfurt wurde daher fiir 2020 das konkrete Ziel for-
muliert, tatsichlich stattgefundene Einsatzanlisse zu analysieren und daraus reali-
titsnahe Handlungstrainings zu entwickeln. Polizeibeamte konnen kérperlichen Be-
drohungen und gewalttitigen Angriffen in vielen Fillen nicht aus dem Weg gehen.
Demzufolge ist es von groflem Vorteil, wenn die Polizeiorganisation iiber physisch
und psychisch robuste Polizeibeamte verfuigt. Die hohe kérperliche Leistungsfahig-
keit muss im eigenen Interesse der Polizeibeamten stehen, dariiber hinaus gibe es fuir
die Beamten eine Verpflichtung zur Gesunderhaltung. In der Thiiringer Polizei, so
auch in der LPI Erfurt, werden zwar attraktive Dienstsportangebote unterbreitet, je-
doch ist fiir Polizeibeamte im Einsatz- und Streifendienst die Wahrnahme des Dienst-
sports erschwert. Eine erste Initiative der LPI Erfurt zur Lockerung der fiir die
Schichtdienstbeamten nachteiligen Weisungslage, z.B. in Form des Dienstsports nach
festgelegten Kriterien in der Freizeit am Wohnort, fithrte bisher noch nicht zu einem
zufriedenstellenden Ergebnis.

Nahezu alle Forschungsberichte belegen die belastungsverschirfende Wirkung
der schr hohen Arbeitsbelastung im tiglichen Dienst, die Praventionsmoglichkeiten
zu gewalteitigen/ nicht gewalteitigen Ubergriffen auf Polizeibeamte in unterschied-
lichen Ausformungen (Fortbildung, Einsatznachbereitung, Supervisionen) zeitlich
ertheblich reduziert. Dass aufgrund des Personalmangels in brenzligen Einsatzsitua-
tionen keine, nicht ausreichend oder rechtzeitig Verstirkung eintrifft, ist gerade in
lindlichen Rdumen eine immer wieder geduf$erte Riickmeldung der Polizeibeamten.
Wihrend viele Landerpolizeien und die Bundespolizei zum Teil deutliche Stellen-
mehrungen aufgrund sich verindernder Rahmenbedingungen (u.a. sich verschir-
fende Sicherheitslage durch internationalen Terrorismus, Auswirkungen der Fliicht-
lingskrise) erfuhren, wurde der von der Thiiringer Landesregierung im Jahr 2010
verabschiedete Stellenabbaupfad fiir den Polizeibereich bis 2017 fortgesetzt und seit-
her auf diesem niedrigen Niveau ausgesetzt. Innerorganisatorisch werden Dienstun-
terricht und Fortbildungsmafinahmen weitestgehend gewihrt, miissen jedoch bei
Personalknappheit reduziert werden.

Im Kontext Gewalt gegen Polizeibeamte bedarf es einer funktionsfahigen, zeit-
gemiflen Ausstattung (Filhrungs- und Einsatzmittel), die der Eigensicherung der Be-
amten dienlich sind. Hierzu zahlen u.a. Schusswaffe, Handfessel, Pfefferspray, Hand-

schuhe, Funkgerit, Schutzweste, Einsatzmehrzweckstock, Unterzichschutzwesten,

45



46

Vortrdge im Plenum

Schutzhelm, Handy/ Telefon, Schlagstock, Kérperschutzausstattung (insbes. fiir ge-
schlossene Einheiten), Distanz-Elektroimpulsgerit (Taser). Angetrieben von der sich
indernden Sicherheitslage im Hinblick auf den internationalen Terrorismus hat die
Thiiringer Polizei ihre Konzeption zum Umgang mit lebensbedrohlichen Einsatzla-
gen weiterentwickelt und in der Beschaffung ,hybrider” Fithrungs- und Einsatzmit-
tel, die als vorbildlich bezeichnet werden kann, eine vielseitige Verwendbarkeit der
Ausstattung in polizeilichen Sonderlagen und auch in den alltiglichen Einschreite-
situationen hergestellt. In den vorliegenden verschiedenen Studien und im NRW-
Bodycam-Pilotprojekt wird dem konkreten individuellen Einschreitverhalten der Po-
lizeibeamten in den jeweilig brisanten Situationen zu wenig Beachtung geschenkt. In
konfliktbehafteten Situationen ist der erste Eindruck, den Polizeibeamte dem Ge-
geniiber zum Ausdruck bringen, erfolgssteigernd oder erfolgsminimierend. Schlam-
pige, nicht einheitliche oder zu freizeitorientierte Uniform, Accessoires wie sichtbare
grofiflichige Tattoos oder Piercings verringern den Respekt gegeniiber den ein-
schreitenden Polizeibeamten.

Die Auswertung des Bodycam-Projekts in NRW lisst den Schluss zu, dass eine zu-
satzlich briichige, in sich nicht stimmige Kommunikation der Polizeibeamten, ge-
paart mit einem zdgerlichen Einschreiten in einer konfliktbehafteten Situation das
Risiko von Widerstandshandlungen erheblich steigert. Es gilt zu akzeptieren, dass
Polizeibeamte das staatliche Gewaltmonopol ausiiben und verkorpern miissen und in
Folge dessen kritischen, emotional aufgeladenen Einschreitesituationen in den meis-
ten Fillen nicht ausweichen konnen. Als Schlussfolgerung sollte das polizeiliche Ein-
schreiten von Personlichkeit, Uberzeugung, Stringenz und Konsequenz geprigt sein.
Der Amtstriger, der die Staatsgewalt verkorpert, muss bei aller verstindlicher For-
derung nach Deeskalation und deren situationsbezogenen Umsetzung zu jeder Phase
des Einschreitens eine verbale und nonverbale Kommunikation an den Taglegen, die
verdeutlicht, dass die polizeiliche Maffnahme professionell und in aller Konsequenz
umgesetzt wird. Hier scheint eine Sensibilisierung und Bewusstseinsschirfung der
Polizeibeamten hinsichtlich ibrer eigenen Wirkung und dem Einfluss auf die Wahr-
scheinlichkeit des Einsatzerfolges dringend angeraten. Aktuell befinden sich Body-
cams in der Thiringer Polizei unter wissenschaftlicher Begleitung in Erprobung. Es
liegen durchaus hohe Zustimmungswerte der Polizeibeamten hinsichtlich der ver-
muteten deeskalativen Wirkung von Bodycams vor. Das Tragen der Bodycams diirfte
bei den Thiiringer Polizeibeamten allerdings hohere Akzeptanz erfahren, wenn ein
weiter gefasster rechtlicher Rahmen eine héhere Einsatzmoglichkeit der Bodycams er-
mdglichen wiirde, und wenn — vergleichbar anderer Linderprojekte — eine Tonauf-
zeichnungs- sowie Pre-recording-Funktion gegeben wire. Eine Auswertung des Pro-

jekts Bodycam in der Thiiringer Polizei steht noch aus.
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Die Bayerische Polizei votiert in Anlehnung an eine Studie von Ozs6z und dem
»Lagebild Alkoholmissbrauch® aus 2012 fiir Regelungen zur Bekdampfung des aus-
ufernden Alkobolmissbrauchs, die die rund-um-die-Uhr-Verfiigbarkeit von Alkohol
im 6ffentlichen Raum drastisch reduzieren helfen. Dieser Themenkomplex begrenzt
sich in Erfurt in einer lokalen stidtischen Initiative auf eine riumliche Begrenzung um
Schulen und Kindergirten sowie den Zeitraum von 6:00 und 20:00 Uhr, was bei Be-
trachtung des Lagebildes ,,Gewalt gegen Polizeibeamte® im Hinblick auf alkoholbe-
dingte gewalttitige Ubergriffe und Widerstinde gegen Polizeibeamte allein wegen
der zeitlichen Beschrinkung des Alkoholverbots eine eher geringe Wirkung entfaltet.

5.2 Sekundire Privention — Privention unmittelbar nach Gewaltausiibung gegen

Polizeibeamte
Die sckundare Pravention ist im Wesentlichen durch die sofortige psychosoziale Be-
treuung in Form der Krisenintervention determiniert. Trotz Erlass- und Weisungs-
lagen geht das Anliegen, dass Vorgesetzte ihre Mitarbeiter im Anschluss an extreme
polizeiliche Einsatzlagen auf Betreuungs- bzw. Beratungsangebote hinweisen sollen,
im mitunter hektischen Arbeitsalltag unter. Dann verzichten Mitarbeiter aus falsch
verstandener Selbsteinschitzung oder einer hohen Schamschwelle auf die mglw. ge-
sundheitsstabilisierende Beratung oder Betreuung. Und: wer will sich als robuster
Polizeibeamter vor Anderen eine Schwiche eingestehen und einen Bedarf an psy-
chosozialer Unterstiitzung anzeigen? Hier ist nach Uberzeugung der Leitung in der
LPI Erfurt ein aktiveres Angebot, ja sogar ein Aufdringen von Beratungs- und
Betreuungsangeboten zur Vermeidung der Chronifizierung von Erkrankungen er-
forderlich. Diese Maffinahme geht einher mit einer Erbobung der Sensibilitit der
Vorgeserzten fiir psychosozialen Betreunngsbedarf. Diese gelebte Praxis fithrt nach wahr-
genommenen Beratungen/ Betreuungen zu positiven Riickmeldungen der Mitar-
beiter und verankert sich zu einer Handlungsroutine aller Vorgesetzten.

In der Thiiringer Polizei kommen in einem ,Krisenfall“ nach Anforderung des
Kriseninterventionsteams Polizeibeamte als Notfallhelfer, sog. Peers, zum Einsatz.
Uber eine kurzfristige Einflussnahme von auflen sollen kritische Entwicklungen bis
hin zu dauerhaften Belastungsstérungen aufgehalten und bewiltigt werden. Nach
Ersteinschitzung der Peers vor Ort kénnen optional, sofern der Bedarf an professio-
neller Hilfestellung gesehen wird, psychosoziale Fachkrifte hinzugezogen werden.
Die zusitzliche Hinzuziechung von Arzten, psychologischen Psychotherapeuten oder
ordinierten Geistlichen hat neben der fachlichen Expertise in den vertraulich zu fiih-
renden Gesprichen die Vorteile der gesetzlich zugesicherten Schweigepflicht und des
Fehlens des Strafverfolgungszwangs bei Vorliegen eines Anfangsverdachts von Straf-
taten.

47



48

Vortrdge im Plenum

S.3 Tertidre Privention — langfristig angelegte Privention (im Regelfall durch psycho-
therapeutische Mafsnahmen)

Tertidre Privention ist in Form von Psychotherapie oder Supervision langfristig an-
gelegt. Zu den Mafinahmen der tertidren Privention werden vorrangig die Einsatz-
nachbereitung nach der Polizeidienstvorschrift (PDV) 100, die Supervision und
dienstlich unterstiitzte Selbsthilfegruppen betrachtet. Um psychische Belastungen
bei Polizeibeamten zu erkennen, ist eine systematische Nachbereitung im Sinne einer
unterstiitzenden Alltagskultur hilfreich. Ansprechbarkeit der unmittelbaren Vorge-
setzten, eine offene Umgangskultur und Gesprichsbereitschaft tiber empfundene
Belastungen sind wesentliche Voraussetzung fiir eine bestmégliche Unterstiitzung.
Die LPI Erfurt unterbreitete 2019 den Projektvorschlag, mit wissenschaftlicher Be-
gleitung unter dem Aspekt des Gesundheitsmanagements in der Thiiringer Polizei
Supervisionsmafinahmen fiir zu definierende Organisationsbereiche zu konzipieren
und qualifiziert zur Umsetzung zu bringen. Bisher wurde zum Projektvorschlag nicht
entschieden. In der LPI Erfurt war die Nachbereitung von kleineren Einsitzen im
tiglichen Dienst cher liickenhaft und zufallsabhingig. Seit dem Februar 2020 existiert
in der LPI Erfurt eine Weisungslage, wonach auch Einsitze in der allgemeinen Auf-
bauorganisation in vereinfachter Form nachzubereiten und zu dokumentieren sind.
Diese Einsatznachbereitung dient neben dem Erkenntnisgewinn fiir zukiinftige Ein-
sitze bzw. die Aus- und Fortbildung auch dem Erkennen psychosozialer Belastungen
von Polizeibeamten.

In Erfurt trifft sich jeden Monat die Selbsthilfegruppe ,, Belastende Ereignisse im
Dienst". Sie wendet sich an alle Mitarbeiter in der Thiiringer Polizei, die in dienst-
lichem Zusammenhang Ereignisse erfahren haben, die geeignet sind, eine Trauma-
tisierung zu bewirken. Die Selbsthilfegruppe wird seit 2015 durch einen Polizei-
beamten organisiert, der Streifenpartner des 2002 beim ,,Gutenberg-Amoklauf®
verstorbenen Polizeibeamten war. Die Selbsthilfegruppe wird durch eine klinische
Psychologin begleitet.

Bezogen auf die Polizeiliche Kriminalstatistik und die Verurteiltenstatistik aus
dem Jahr 2018 werden nur 34,7% der polizeilich erfassten Tatverdichtigen von Straf-
taten tatsichlich rechtskriftig verurteilt. Der nicht von Validitit gekennzeichnete
Versuch der Aufschliisselung fiir Gewaltstraftaten gegen Polizeibeamte im Bereich
der LPI Erfurt ergibt in diesem Phinomenbereich eine dhnliche Quote. Der Deut-
sche Beamtenbund spricht bei relevanten Ubergriffen gegen Staatsbedienstete des
offentlichen Dienstes von einem sog. ,Lebenslagenmodell®, wenn er keine Unter-
brechung des Kreislaufs von der Strafanzeigeerstattung iiber die Behandlung des Sach-
verhalts durch die Behorden (Polizei, Staatsanwaltschaft und Gericht) bis zum klaren
Signal an die Titer und bis zur moglichst angstfreien Weiterarbeit/ Wiederein-
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gliederung des Opfers einfordert. Eine positive Orientierung konsequenter Strafver-

folgung konnte das Beispiel der Bayerischen Justiz sein, die Gewaltdelikte gegen Voll-
streckungsbeamte und gleichgestellte Personen priorisiert und in beschleunigten Ver-
fahren bearbeitet.

In Thiiringen besteht nach Aussage von befragten Polizeibeamten offensichtlich
Bedarf an einer reibungsloseren Gewdbrung der beamtenrechtlichen Unfallfiirsorge.
Erleidet der Beamte im Rahmen eines Widerstands/titlichen Angriffs einen korper-
lichen oder psychischen Gesundheitsschaden, werden ihm im Rahmen der beam-
tenrechtlichen Unfallfiirsorge, die Teil der Beamtenversorgung ist, die Kosten fiir die
notwendige und angemessene Heilbehandlung erstattet. Jedoch ist es nicht uniib-
lich, dass die Anerkennung des Dienstunfalls vier Monate oder gar lingere Zeit in
Anspruch nehmen kann. Das hat zur Folge, dass der Beamte fiir die notwendigen
Mafinahmen seiner Heilbehandlung in Vorkasse treten muss.

Auch scheint es in Thiiringen die Regel zu sein, dass die Dienstunfallfiirsorge-
stelle den Beamten durch einen externen Gutachter irztlich oder psychologisch un-
tersuchen lisst, sofern sich die Heilbehandlung aus unterschiedlichen Griinden in
die Linge zicht und aus irztlicher Sicht weitere (kostenintensive) Heilbehandlungs-
mafinahmen notwendig sind. Polizeibeamte berichten, dass sie neben der psychischen
Belastung durch das schidigende Ereignis zusitzliche psychische Belastungen erfah-
ren, sei es durch den nicht gut verlaufenden Heilungsprozess, sei es durch die Schwie-
rigkeiten der Kostenerstattung tiber die Unfallkasse. Mehrfach kam der Hinweis, dass
man zwar ,als Polizeibeamter seine Haut zu Markte tragen diirfe, jedoch im biiro-
kratischen Wahnsinn allein gelassen wiirde*.

Ein weiterer Knackpunkt stellt sich in den Meldefristen der Dienstunfille dar. In
den vergangenen vier Jahren stellten drei Polizeibeamte ihre drztlich diagnostizierte
posttraumatische Belastungsstorung in den Sachzusammenhang einer erlebten psy-
chosozialen Belastungsstérung ,, Amoklauf Gutenberg-Gymnasium® aus dem Jahr 2002
sowie weiterer, in ihrem dienstlichen Alltag hinzugetretenen Belastungsstérungen. Die
Anerkennung des Dienstunfalls aus dem Amoklauf scheitert aufgrund der Melde-Aus-
schlussfrist von 10 Jahren. Ein erkrankter Polizeibeamter der LPI Erfurt hat nunmehr
eine gerichtliche Klirung beantragt, deren Ausgang abzuwarten bleibt.

Zum Sozialen Kompetenzteam der LPI Erfurt gehoren nebenamtlich und ehren-
amtlich im sozialen Bereich Beauftragte wie Gleichstellungs-, Suchtbeauftragter,
Sozialer Ansprechpartner, Beauftragter fiir den Opferschutz, Koordinator Selbsthil-
fegruppe "Belastende Ereignisse im Polizeidienst', Vertreter der Schwerbehinderten-
vertretung, des Polizeiseelsorgebeirats und des Ortlichen Personalrats. Das Haupt-
anliegen ist die vernetzte Unterstiitzung hilfs- und betreuungsbediirftige Mitarbeiter

der Behorde.
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6. Fazit

Bei den tendenziell steigenden Gewaltstraftaten gegeniiber Polizeibeamten trigt die
Art der Einsatzanlisse sehr hiufig eine erhéhte Wahrscheinlichkeit fiir Widerstands-
handlungen in sich. In iiber 90 % der registrierten Widerstandhandlungen hatten Po-
lizeibeamte entweder mit allein handelnden und der Polizei bereits bekannten, dazu al-
koholisierten oder unter Drogeneinfluss stchenden oder psychisch erkrankten Personen
zu tun. Hinzu kommt ein meist aggressiv aufgeladener Hintergrund vieler Einsitze wie
Konfliktsituationen mit zuvor bereits begangenen Gewaltstraftaten oder das Ein-
schreiten bei Beziehungs- oder sonstigen Streitereien. Plotzliche, tiberraschende und
vollig unerwartete auf die Beamten zukommenden Widerstandshandlungen kommen
im Finzelfall auch bei Routinemafnahmen vor. Hinsichtlich der zunehmenden Radi-
kalisierung und zunehmender Gewaltbereitschaft in der Bevolkerung geht es darum,
das Anschen der Polizei und der handelnden Beamtinnen und Beamten zu steigern,
den Respekt wiederherzustellen und die Hemmschwelle fiir Rechtsgutverletzungen
anzuheben. Wiinschenswert ist eine groflere Unterstiitzung durch Politik, Justiz, Me-
dien und Offentlichkeit, an der es oft mangelt.

In vorliegenden wissenschaftlichen Betrachtungen zur ,Gewalt gegen Polizei-
beamte® stechen wiederkehrend die Person des Titers, Aspekte der Ausriistung, der
Eigensicherung (u.a. Aus- und Fortbildung) sowie Formen der vertrauensvollen Zu-
sammenarbeit im Zentrum. Diesbeziigliche Schlussfolgerungen, in dieser Arbeit als
Handlungsoptionen formuliert, definieren einen Sollzustand, der in aller Konse-
quenz erreicht werden sollte.

Nach meiner Einschitzung findet jedoch das konkrete individuelle Einschreit-
verhalten der Polizeibeamten in den jeweilig brisanten Situationen in den Untersu-
chungen zu wenig Beachtung. Wichtig scheint mir zu betonen, dass in konfliktbe-
hafteten Situationen der erste Eindruck, den Polizeibeamte dem Gegeniiber zum
Ausdruck bringen, erfolgssteigernd oder erfolgsminimierend ist. Schlampige, nicht
cinheitliche oder zu sehr freizeitorientierte Uniform, Accessoires wie sichtbare grofi-
flachige Tattoos oder Piercings verringern den Respekt gegeniiber den einschreiten-
den Polizeibeamten. Zudem muss der Amtstriger, der die Staatsgewalt verkorpert,
zu jeder Phase des Einschreitens eine verbale und nonverbale Kommunikation an den
Taglegen, die verdeutlicht, dass die polizeiliche Maffnahme professionell, immer vor-
rangig deeskalierend und dennoch in aller Konsequenz umgesetzt wird.

Im Hinblick auf die Fiirsorge gegeniiber den Polizeibeamten sollte zum The-
menkomplex ,Gewihrung der beamtenrechtlichen Unfallfiirsorge” zumindest in
Thiiringen kritisch iiberpriift werden, ob sich das Verwaltungshandeln an den Be-
langen des im Dienstunfall verletzten Beamten orientiert, oder ob den Beamten zu-

sitzlichen Hiirden eingerdumt werden.
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Gruppen-Konflikte

1. Einleitung
Konflikte in Teams kénnen weitreichende Folgen haben - fiir das Verhiltnis der
Teammitglieder untereinander und zu ihrer Arbeit, aber auch fiir die Qualitit der
Teamleistung und deren potentiellen Folgen. In den letzten Jahren hat sich die ein-
schligige Forschung sehr stark auf verschiedene Konfliktarten konzentriert, die vor
allem als Aufgaben-, Bezichungs- und Prozesskonflikte diskutiert werden. Dabei fal-
len verschiedene Punkte auf: Zum einen bezichen sich die Konfliktdefinitionen,
neben persénlichen Animosititen, vor allem auf Meinungsunterschiede. Es wird re-
lativ wenig beriicksichtigt, dass Teams nicht selten Aufgaben gemeinsam ausfithren
miissen und dass auch Probleme in der Aufgabenausfithrung zu Konflikten fithren
konnen. Zum anderen wird die Art der Konfliktaustragung und -bewiltigung, und
dabei insbesondere der Aspekt des Austausches von emotional negativ, oft auch ag-
gressiv getonten Ausserungen zu wenig von der Konfliktart getrennt untersucht —
die Forschung zu aggressivem Verhalten (im weitesten Sinn, also unter Einschluss
von unhéflichem Verhalten [incivility]) wird zu wenig einbezogen. Und drittens wer-
den auslsende Faktoren nicht selten in allgemeinen Kategorien diskutiert (z.B. Per-
sonlichkeit, Stress, Hierarchie); situative Ausloser werden zu wenig beachtet.
Ausgehend von einer Zusammenfassung der wichtigsten Aussagen der bisheri-
gen Forschung schlagen wir vor, die oben erwihnten Aspekte der Aufgabenausfiih-
rung, des konkreten Konfliktverhaltens und der situativen Ausléser stirker zu ge-
wichten. Als ein Ergebnis dieser Diskussion postulieren wir die Kategorie des
Mikrokoordinations-Konflikts. Dabei handelt es sich um Konflikte, die sich aus Ko-
ordinationsproblemen wihrend der gemeinsamen Aufgabenausfithrung in eng zu-
sammenarbeitenden Teams ergeben, aus spezifischen, als inadidquat wahrgenomme-
nen Handlungen resultieren und mit negativen, vor allem drgerbezogenen Emotionen

verbunden sind, die nicht selten zu unhoflichen Ausserungen fithren.

Konfliktdefinition: Ein Konflikt innerhalb eines Teams besteht, wenn ein oder meh-
rere Teammitglieder zu der Uberzeugung gelangen, dass sie von anderen Teammit-
gliedern in einer Angelegenheit behindert werden, die ihnen wichtig ist (Thomas,
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1976; Van de Vliert, 1998). Diese Definition ist sehr inklusiv — die « Angelegenheit»
kann sehr viele verschiedene Dinge bedeuten — von vereitelten Zielen iiber unter-
schiedliche Meinungen und nicht befriedigte Bediirfnisse bis hin zu sozialer Ableh-
nung (Van de Vliert, 1998) und der Bedrohung des Selbstwerts (Semmer, in press).
Sie kann auch auf Konflikte zwischen Gruppen angewandt werden.

Die Definition schliesst sowohl mild als auch intensiv ausgetragene Konflikte
mit ein. Ein wichtiger Bestandteil der Konfliktdefinition ist aber, dass die andere
Partei als blockierend wahrgenommen wird — das heisst, dass die andere Partei als
»Ausloser” wahrgenommen wird. Wenn die andere Partei sich anders verhalten oder
cine andere Meinung vertreten wiirde, wire der Konflikt nichtig. Dabei ist unwe-
sentlich, ob die Wahrnehmung der Blockade objektiv stimmt oder auf einem Miss-
verstandnis beruht. Zudem miissen sich die Mitglieder eines Teams nicht einig sein
in der Wahrnehmung der Blockade (Van de Vliert, 1998); es kann also durchaus
vorkommen, dass verschiedene Teammitglieder unterschiedlich viele oder andere
Konflikte wahrnehmen (Jehn et al., 2015; Miiller et al., 2018; Park et al., 2018;
Todorova et al., 2014). Die Forschung zu Gruppenkonflikten hat sich in den letz-
ten Jahren stark auf Konfliktklassifikationen bezogen; diese sollen im nichsten
Abschnitt diskutiert werden. Die emotionale Komponente wurde zwar immer mit
einbezogen, aber meist im Zusammenhang mit den Klassifikationen diskutiert; sie
verdient jedoch eine eigenstindige Behandlung, diese ist Gegenstand des darauf-
folgenden Abschnitts.

2. Klassifikationen von Konflikten in Teams: Aufgaben-, Prozess- und
Beziehungskonflikt

Welche Konflikte tauchen typischerweise in Teams auf ? Die meisten Konfliktklassi-
fikationen unterscheiden zwischen Konflikten, die mit dem Inhalt der Arbeit zu tun
haben (Aufgabenkonflikte) und Konflikten zwischen Personen (Bezichungskon-
flikte). Nach Jehn (1997), die diese Diskussion in den letzten Jahren stark geprigt
hat, sind Aufgabenkonflikte am hiufigsten. Sie entstehen aus Kontroversen tiber die
Aufgaben; die Teammitglieder sind sich beispielswese nicht einig dariiber, welche
Aufgaben mit welcher Prioritit ausgefithrt werden sollen. Ein Beispiel eines Aufga-
benkonflikts in einem chirurgischen Team ist eine Kontroverse dartiber, auf welche
Operationen man sich in Zukunft spezialisieren soll, oder welche Operationsme-
thode bei einem Patienten angewandt werden soll. Am zweithiufigsten beobachtete
Jehn Beziehungskonflikte, deren Ursachen persénliche Antipathien oder personliche
Animosititen zwischen den Teammitgliedern sind oder die durch Unterschiede in
Normen und Werten entstehen (de Wit et al., 2012; Jehn, 1997; Jehn, 2014). Solche
Konflikte entwickeln sich zwischen Personen und kénnen unabhingig von der Auf-
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gabe bestehen. Wihrend diese beiden Konflikttypen in der Literatur seit langem —
unter verschiedenen Bezeichnungen — diskutiert wurden, beobachtete Jehn als dritte
Kategorie auch Prozesskonflikze, die dann auftreten, wenn die Teammitglieder sich
nicht einig dariiber sind, wie die Aufgabe erledigt werden soll, beispielsweise wer
woftr zustindig ist oder tiber welche Ressourcen verfiigen kann.

Die Unterscheidung von Aufgaben-, Prozess- und Bezichungskonflikten in Teams
ist inzwischen etabliert, und man ging vielfach davon aus, dass die unterschiedlichen
Konfliktarten die Leistung der Teams und die Zufriedenheit der Teammitglieder un-
terschiedlich beeinflussen. Wihrend Bezichungs- und Prozesskonflikte sich negativ
auf die Gruppenleistung auswirken, wurde angenommen, dass Aufgabenkonflikte
positive Effekte auf Leistung haben kénnen (Jehn, 1997). Allerdings wurde dies
mehrfach in Frage gestellt. Eine erste Metaanalyse, die 30 verschiedene Studien um-
fasste, zeigte wie erwartet, dass sich Beziehungskonflikte negativ auf die Teamleis-
tung und die Zufriedenheit der Gruppenmitglieder auswirkten. Dieselbe Studie fand
aber ebenfalls einen klar negativen Zusammenhang zwischen Aufgabenkonflikten
und Gruppenleistung und Zufriedenheit (De Dreu & Weingart, 2003 ). Prozesskon-
flikce wurden in dieser Studie nicht untersucht. Eine spitere Metaanalyse (de Wit et
al., 2012) zeigte wiederum einen klar negativen Zusammenhang zwischen Bezie-
hungskonflikten und Leistung und auch zwischen Prozesskonflikten und Leistung.
Fiir Aufgabenkonflikte wurden zwar negative Korrelationen zu Vertrauen gefunden,
hingegen wurde im Durchschnitt gar kein Zusammenhang — weder negativ noch po-
sitiv — zwischen Aufgabenkonflikten und Leistung gefunden. Das weist darauf hin,
dass Aufgabenkonflikte unter bestimmten Bedingungen leistungsfordernd, unter an-
deren hingegen leistungshindernd sein kénnen.

Eine der Bedingungen unter denen Aufgabenkonflikte negativ mit Leistung zu-
sammenhingen ist das gleichzeitige Auftreten von Aufgaben- und Beziehungskon-
flikten. De Dreu and Weingart (2003) stellten fest, dass das Ausmass dieser beiden
Konflikttypen korreliert — Teams mit Aufgabenkonflikten haben also sehr oft gleich-
zeitig auch Bezichungskonflikte. In der Tat zeigt sich, dass die Gruppenleistung umso
mehr beeintrichtigt wurde, je ausgeprigter der Zusammenhang von Aufgaben- und
Bezichungskonflikten war (de Wit et al,, 2012). Das gemeinsame Auftreten von Auf-
gaben- und Bezichungskonflikten hingt wohl damit zusammen, dass Auseinander-
setzungen wihrend Aufgabenkonflikten zu Beziehungskonflikten eskalieren konnen.
Die Personalisierung von Auseinandersetzungen ist ein typisches Merkmal von Kon-

flikteskalation (Glasl, 2020).
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3. Konfliktverhalten und Emotionen

Dass Aufgabenkonflikte hiufig negative Folgen haben, und dass sie oft mit Bezie-
hungskonflikten korrelieren, zeigt, dass die Erklarungskraft von Konflikttypen be-
grenzt ist. Vielmehr spielt Konfliktverhalten — und dabei nicht zuletzt Intensitit und
Schirfe emotionaler Auseinandersetzungen — eine zentrale Rolle. Emotionen wur-
den urspriinglich vielfach als Bestandteil eines Konflikttyps angesehen, was in Be-
zeichnungen wie affective conflict” oder ,emotional conflict” fir Beziechungskon-
flikte und ,substantive conflict” oder ,.intellectual conflict” fiir Aufgabenkonflikte
zum Ausdruck kommt (Jehn, 1997). Jeder Konflikt kann jedoch in unterschiedli-
chem Ausmass mit scharfem, emotionalem und aggressivem Konfliktverhalten oder
mit ruhigem und konstruktivem Konfliktverhalten cinhergehen (Weingart et al.,
2015). So hat cine Reihe von Studien gezeigt, dass nicht nur der Konflikttyp oder
das Zusammenfallen von Aufgaben- und Bezichungskonflikten eine Rolle spielt, son-
dern dass vor allem wichtig ist, wie sich Teammitglieder wihrend eines Konfliktes
verhalten. Vermindertes kooperatives Verhalten und hiufigeres kompetitives Verhal-
ten ist sowohl bei Aufgaben — als auch bei Bezichungskonflikten zu finden (O'Neill
et al., 2013). Wenn Bezichungskonflikte mit Aufgabenkonflikten zusammenfallen,
leidet die Qualitit der Diskussionen: Teammitglieder berticksichtigen die Informa-
tionen von anderen weniger haufig und halten rigider an ihrer urspriinglichen Posi-
tion fest (de Wit etal., 2013) oder sie interpretieren den Aufgabenkonflike als Angriff,
was einer konstruktiven Konfliktlésung hinderlich ist. Weingart et al. (2015) gehen
davon aus, dass eine Konfliktbearbeitung dann besonders schwierig ist, wenn die Mei-
nungsunterschiede als explizit gegensitzliche Positionen ausgedriickt und die Dis-
kussionen mit grosser (negativ gefirbter) Intensitit gefithrt werden. Aktives Angehen
des Konfliktes mit einer umginglichen und héflichen Diskussion sind hingegen viel-
versprechend fiir eine leistungsfordernde Konfliktbearbeitung (DeChurch & Marks,
2001). Sogar wenn kein gleichzeitiger Beziehungskonflikt vorhanden ist, diirfen Auf-
gabenkonflikte nicht zu intensiv sein, damit sie der Leistung nicht schaden (Shaw et
al,, 2011). Eine zentrale Rolle fiir die Entstechung von Bezichungskonflikten aus Auf-
gabenkonflikten spielt zudem die Frage, wie kompetent die Gruppen mit ihren Emo-
tionen umgehen (Curseu et al,, 2012). Vieles spricht zudem dafiir, dass Emotionen,
die zur Eskalation beitragen, in erheblichem Ausmass daraus resultieren, dass man
sich angegriffen fiihlt, dass also das Ego bedroht ist (Semmer, in press).

Zu diesen Uberlegungen passt, dass mehr Informationen zwischen den Parteien
ausgetauscht werden, wenn cin Aufgabenkonflike als Debatte (debate) und nicht als
Uneinigkeit (disagreement) eingeschitzt wird (Tsai & Bendersky, 2016). Aber sogar,
wenn Aufgabenkonflikte als Debatte eingeschitzt werden, fihren sie nur dann zu
besserer Leistung, wenn die unterschiedlichen Meinungen flexibel statt rigide disku-
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tiert werden. Diese Ergebnisse unterstreichen, dass nicht (nur) der Konflikeyp wich-
tig ist, sondern vor allem, wie ein Team sich wihrend eines Konfliktes verhilt und
die Kontroversen diskutiert (Johnson, 2015; Tjosvold et al., 2014).

Dass kritische, aber offene und konstruktiv gefiihrte Diskussionen tiber Aufgaben
und Strategien in Teams besserer Teamleistung fithren, zeigen auch die Studien tiber
Reflexivitit in Gruppen. Ein hohes Mass an Reflexivitit zeichnet Gruppen aus, die re-
gelmissig tiber ihre Ziele und Strategien reflektieren, und diese Reflektionen konnen
durchaus Kontroversen beinhalten (De Dreu, 2002; Kiindig et al., 2019; Schippers,
2012; Schippers et al., 2014; Schmutz & Eppich, 2017; van Ginkel et al., 2009; West
& Sacramento, 2011; Widmer et al., 2009).

Zusammenfassend zeigt sich, dass die Unterscheidung zwischen Aufgaben-, Be-
zichungs-, und Prozesskonflikten die Entwicklung von Konflikten wie auch ihre Ef-
fekte nur begrenzt erkliren kann. Vielmehr spielt die Art und Weise, wie Teammit-
glieder mit Konflikten umgehen und vor allem, inwieweit sie einander angreifen, eine
wesentliche Rolle dafiir, ob Konflikee Leistung und Kreativitit fordern konnen. Dass
Aufgabenkonflikte und Beziechungskonflikte oft zusammen auftreten, dass Aufga-
benkonflikte leicht in Bezichungskonflikte ibergehen, und dass eigene Positionen
oft mit Angriffen auf andere einhergehen - niche selten mit Angriffen, die mit dem
Konfliktgegenstand im engeren Sinn gar nichts zu tun haben, sondern auf die Person
(oder die Gruppe) abzielen -, zeigt die Bedeutung von Emotionen und von gegen-
seitigen Angriffen (Semmer, in press). Damit wird zugleich deutlich, dass die Kon-
fliktforschung die Forschung aggressivem Verhalten, insbesondere im Hinblick auf
»mild aggressives” also unhéfliches Verhalten (,incivility®) stirker beriicksichtigen
sollte (Raver, 2013).

4. Konflikte wéhrend der Handlungsausfiihrung

Aufgaben- Bezichungs und Prozesskonflikte haben als gemeinsames Definitions-
merkmal, dass sie aus Meinungsunterschieden (disagreements) oder aus persénlichen
Inkompatibilititen entstchen (Jehn, 2014; Weingart ct al., 2015). Was in gingigen
Konfliktkategorien praktisch nicht beriicksichtigt wird, sind Konflikte, die sich aus
der Ausfiibrung von Arbeitsaufgaben ergeben. Teams missen sich ja nicht nur tiber
Aufgaben und ihre Ausfiihrung einigen, sie miissen auch die Koordination wihrend
der Ausfithrung gewihrleisten. Direkte Koordination kann sehr schnell zum Problem
werden, wenn es um Titigkeiten geht, bei denen die physische Ausfithrung in enger
Abstimmung zwischen den Teammitgliedern erfolgen muss. Beispiele wiren etwa ein
Kiichenteam in einem Restaurant, wo verschiedene Zutaten zum selben Zeitpunke
fertig sein miissen; Arbeiten auf dem Bau, wenn man etwa gemeinsam ein Fenster

einsetzen muss; oder die Arbeit eines Operationsteams, bei der Instrumente genau
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dann verftigbar sein miissen, wenn sie gebraucht werden. In solchen Fillen konnen
Konflikte schon auf Grund kleiner Abweichungen von reibungsloser Koordination
entstehen. Solche Abweichungen kénnen die zeitliche Koordination betreffen (die
Chirurgin kann einen Schnitt nicht wie geplant ausfiihren, weil der Kauter nicht ge-
putzt wurde) oder sic kdnnen Prizision und Qualitit betreffen (dic Beilage ist ver-
kocht). Fiir Konflikte aufgrund von Koordinationsproblemen auf Mikro-Ebene gibt
es in der Konfliktforschung bisher keine Konzepte und keine Untersuchungen.
Koordinationsprobleme auf der Mikro-Ebene kénnen prinzipiell in allen Grup-
pen auftreten, wenn auch unterschiedlich hiufig. Sie stehen nicht im Vordergrund,
wenn Teamarbeit vorwiegend aus Diskutieren und Entscheiden besteht, oder wenn
die Ausfithrung der Aufgaben individuell erfolgt — was durchaus haufig der Fall ist
(Arrow et al., 2000; Hackman, 2002). In solchen Teams treten Koordinationspro-
bleme auf der Ebene der Handlungsausfihrung allenfalls punktuell auf — zum Beispiel
wenn eine Gruppe, deren Mitglieder sonst weitgehend selbstindig arbeiten, sich zu
einer Sitzung trifft, ihr Fortschritt aber dadurch erschwert wird, dass die dafiir Ver-
antwortlichen einen Tagungsordnungspunke nicht vorbereitet haben. Hingegen sind
Koordinationsprobleme bei Teams, die riumlich-zeitlich sehr eng zusammenarbei-
ten, wahrscheinlicher. Dies gilt vor allem, wenn es um eng koordinierte Bewegungs-
ablaufe mehrerer Teammitglieder geht, beispielsweise wihrend einer Operation in
chirurgischen Teams. In diesem Fall ist das Risiko von Koordinationsproblemen prak-
tisch allgegenwirtig, weil tiber weite Strecken eine zeitlich und qualitativ prizise Fein-
koordination nétig ist. Dieser Fall der «Mikro-Koordination» steht fiir uns im
Vordergrund, dementsprechend bezeichnen wir Konflikte, die wihrend der unmit-
telbaren Koordination in raum-zeitlich eng zusammenarbeitenden Gruppen entste-

hen, als Mikrokoordinations-Konflikte.

4.1 Mifkrokoordinations-Konflikte

Mikrokoordinations-Probleme ergeben sich aus einer suboptimalen Koordination
bei der Ausfiihrung von Handlungen. Sie sind gekennzeichnet durch die Behinde-
rungvon Zielen bei einer gemeinsam ausgefithrten Handlung. Dies erfolgt oft durch
Handlungsunterbrechung, d. h. eine Handlung kann nicht (optimal) weitergefiihrt
werden, weil sie von Handlungen anderer Teammitglieder abhingt und diese nicht,
nicht rechtzeitig oder qualitativ unzureichend ausgefithrt werden. Eine zweite Mog-
lichkeit bezieht sich auf Handlungen anderer, die zwar die eigenen Handlungen eines
Teammitgliedes nicht unmittelbar unterbrechen, aber die Zielerreichung des Teams
insgesamt erschweren. Zu Konflikten werden solche Mikrokoordinations-Probleme
dadurch, dass die Zielbehinderung als von anderen verursacht und vermeidbar wahr-
genommen wird — damit entspricht die Definition generellen Konfliktdefinitionen
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(Thomas, 1976; Van de Vliert, 1998). Mikrokoordinations-Konflikte kénnen sich
in sichtbaren Reaktionen eines oder mehreren Teammitglieder dussern (Ausdruck
von Arger, Spannungen, Kritik), sie konnen aber auch von einzelnen Teammitglie-

dern wahrgenommen werden, ohne dass diese offen reagieren (Keller, Zagarese, et

al,, 2019).

4.2 Handlungsunterbrechungen als Ausliser von Mikrokoordinations-Konflikten
Mikrokoordinations-Konflikte, die zu Handlungsunterbrechungen fiihren, behin-
dern die Arbeitsausfithrung und Zielerreichung — sie stellen klassische Frustrations-
Situationen dar (Spector & Fox, 2005), welche eine grosse Wahrscheinlichkeit haben,
Arger oder Verstimmung auszulésen. Das fithre nicht selten zu gespanntem oder ag-
gressivem Verhalten und unangenechmen Interaktionssituationen mit (mindestens
mildem) unhéflichem Verhalten. Solches Verhalten wird in der Aggressionsforschung
als «Incivility» untersucht (Cortina et al., 2017; Pearson & Porath, 2005), und man
konnte erwarten, dass diese Forschung Hinweise auf Ausl6ser von Spannungen liefert.
Allerdings konzentriert sich die Incivilityforschung eher auf die Folgen von unhéfli-
chem Verhalten — auslésende Faktoren werden iiberwiegend in sehr allgemeiner Form
untersucht. Diese Ausldser beziehen sich etwa auf Personlichkeitsmerkmale von
Gruppenmitgliedern, auf strukturelle Aspekete wie Status und Hierarchie (Jones et al,,
2016) oder auf Stressfaktoren wie Arbeitsiiberlastung oder Zeitdruck (Cortina etal,,
2017) - fiir eine Ubersicht von auslésenden Faktoren in medizinischen Teams siche
die Arbeit von Keller et al. (submitted); sie zeigen, dass Koordinationsprobleme und
andere situative Faktoren tatsichlich wenig untersucht wurden.

Bessere Erklarungen, welche Mechanismen Ausloser von Mikrokoordinations-
Konflikten und dem damit verbundenen unhéflichen Verhalten sein kénnen, liefert
die Forschung zu Unterbrechungen (Baethge & Rigotti, 2013; Puranik et al., 2019;
Rigotti et al.,, 2012). Wir postulieren hier drei Mechanismen zur Erklirung unhof-
lichen Verhaltens bei beeintrichtigter (Mikro)-Koordination; zwei davon — erhéhter
Aufwand und Zielgefihrdung — beruhen auf der Unterbrechungsforschung, der
dritte — unterbrochener Handlungsfluss — auf der Frustrations-Aggressions-Hypo-
these.

Erhohter Aufiwand nach einer Unterbrechung entsteht einerseits dadurch, dass
zusitzliche Handlungen nétig werden konnen, um das Ziel zu erreichen — beispiels-
weise, weil fehlendes Material beschafft werden muss. Ein erheblicher Teil des zu-
sitzlichen Aufwands wihrend und nach einer Unterbrechung ist jedoch kognitiver
Natur: Wenn eine Handlung unterbrochen wird, muss die Aufmerksamkeit von der
Handlung auf die Unterbrechung und deren Ursache gelenkt werden. So muss ein
Chirurg, dem ein Instrument nicht wie gewtinscht gereicht wird, die Aufmerksam-
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keit vom Operationsfeld auf die Gesamtsituation verlagern, etwa auf die Person, wel-
che das Instrument reichen miisste oder auf ein Gerit, das nicht bereit ist. Er muss
dann allenfalls von impliziter zu expliziter Team-Koordination wechseln (Weber et
al,, 2018). Anschliessend muss die unterbrochene Handlung wieder aufgenommen
werden — dazu muss diese jedoch im Arbeitsgedichenis behalten werden (Chevalley
& Bangerter, 2010). Der dadurch entstehende Aufwand ist nicht zu unterschitzen,
da das Arbeitsgedichtnis begrenzte Kapazitit hat und daher schnell zum Nadelohr
wird; je nach Hohe und Intensitit dieser Anforderungen wird die Anstrengung er-
miidend und aversiv (Hockey, 1997).
Haufig sind zudem Arbeitsunterbrechungen auch mit einer generelleren Zielge-
fabrdung verbunden, weil das Risiko von Fehlern steigt (Bacthge & Rigotti, 2013;
Elfering et al., 2014; Puranik et al., 2019), und die Unterbrechung Qualititseinbus-
sen in qualitativer oder zeitlicher Hinsicht nach sich zichen kann. Bei hoch komple-
xen Titigkeiten wie etwa Operationen kann durch den mit Unterbrechungen ver-
bundene Stress (Arora, Sevdalis, Nestel, et al., 2010) sogar eine Gefihrdung der
Gesundheit von Patientinnen und Patienten drohen — so beeintrichtigt Stress die
sensumotorische Koordination von Chirurginnen und Chirurgen, sofern sie nicht
iiber grosse Erfahrung verfiigen (Arora, Sevdalis, Aggarwal, et al., 2010). Die Ge-
fihrdung wichtiger Ziele ist ein Kernelement von Stress (Lazarus, 1999). Im vorlie-
genden Kontext konnen also Ziele auf mehreren Ebenen gefihrdet sein: das unmit-
telbare Handlungsziel (einen Schnitt sauber ausfiithren), das Ziel der Gesamthandlung
(die Operation gut zu Ende bringen), aber auch iibergeordnete Ziele, die mit der be-
ruflichen Identitit zu tun haben (eine gute Chirurgin sein) und die im negativen Fall
das berufliche Selbstbewusstsein bedrohen kénnen (Semmer et al., 2019).
Schliesslich bezicht sich ein dritter Aspekt darauf, dass die Unterbrechung einer
begonnenen Handlung per se, also unabhingig von Zusatzaufwand und Zielgefahr-
dung, Stress auslésen kann. Schon Lewin (2008/1926) hat darauf hingewiesen, dass
bereits die Absicht, eine Handlung auszufiihren, eine motivationale Tendenz — ein
«Quasibediirfnis» — erzeugt, diese Handlung auszufiihren und zu beenden. Ahnli-
che Annahmen - und empirische Belege — finden sich in der Zielsetzungstheorie
(Locke & Latham, 2013) und dem Rubikon-Modell der Handlungsphasen (Achtzi-
ger & Gollwitzer, 2018). Frustration als Ergebnis einer Unterbrechung einer Hand-
lungssequenz («interrupted behavior sequence») war ein Kernmerkmal der Frus-
trations-Aggressions-Hypothese in ihrer urspriinglichen Form (Dollard et al., 1939)
wie auch in spiteren Entwicklungen (Berkowitz, 2003; Spector & Fox, 2005). Ne-
gative Konsequenzen fiir die Handlung sind aus dieser Perspektive gar nicht not-
wendig, um Arger auszuldsen — unterbrochen zu werden reicht alleine bereits aus,

um Frustration zu erzeugen. Frustration ihrerseits ist mit negativen Emotionen ver-
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bunden, wobei Arger im Vordergrund steht (Averill, 1983; Semmer, in press). Para-
doxerweise diirfte eine solche Situation besonders gravierend sein, wenn der Hand-
lungsfluss bis zur Unterbrechung optimal verliuft und einem «Flow-Erlebnis»
gleichkommt (Bakker & van Woerkom, 2017).

4.3 Zielgefibrdung durch inkompetente Handlungen anderer

Eine Variante des Mikrokoordinations-Konflikts besteht darin, dass Handlungen an-
derer das Ziel der Gruppenhandlung gefihrden, weil sie gar nicht, nicht rechtzeitig,
oder qualitativ unzureichend ausgefiithrt werden. Beispiele wiren etwa, wenn eine
Chirurgin sicht, dass ihr Assistent dabei ist, eine Naht nicht fachgerecht auszufiihren,
oder wenn ein Koch sicht, wie eine Kollegin eine Beilage falsch zubereitet. In diesem
Fall steht die beobachtete Handlung in einem weniger engen zeitlichen Bezug zur ei-
genen Handlung und muss diese nicht unbedingt unterbrechen. Im Vordergrund
steht die Gefihrdung der Zielerreichung, jedoch nicht bezogen auf die eigene ( Teil-)-
Handlung, sondern auf die Gesamthandlung des Teams. (Allerdings kann eine Un-
terbrechung der eigenen Handlung aus dieser Beobachtung resultieren, weil die Auf-
merksamkeit auf das unsachgemisse Handeln des anderen Teammitglieds anstatt auf
die eigene Handlung gerichtet wird; zudem kann es notig werden einzugreifen. In
solchen Fillen ergibt sich die Handlungsunterbrechung aus der Zielgefahrdung, wih-
rend sich im weiter oben diskutierten Fall die Zielgefahrdung aus der Handlungsun-
terbrechung ergibt.)

4.4 Zusammenfassung
Das zentrale Element von Mikrokoordinations-Konflikten ist also eine negative emo-
tionale Reaktion — typischerweise Arger —, die aus der Wahrnehmung einer als un-
sachgemiss wahrgenommenen Handlung anderer entsteht. Diese fithrt im einen Fall
zu einer Unterbrechung der eigenen Handlung, welche ihrerseits mit erhohtem Auf-
wand und der Gefihrdung von Zielen einhergeht, aber auch als solche aversiv sein
kann; im anderen Fall wird sie als Gefahrdung des Gesamtziels der Gruppenhandlung
wahrgenommen.

Das Konzept der Mikrokoordinations-Konflikte macht deutlich, dass Arbeits-
aufgaben nicht nur wegen unterschiedlicher Auffassungen, sondern auch wegen Ko-
ordinationsschwierigkeiten bei der Ausfithrung zu spannungsgeladenen Interaktio-

nen, und somit zu Konflikten, in Teams fithren kénnen.

4.5 Empirische Evidenz
Bislang sind unsere Ausfithrungen theoretischer Natur. Es stellt sich daher die Frage
nach der empirischen Evidenz fiir Mikrokoordinations-Konflikte. Aufschlussreich
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sind hier Zitate aus ciner Interview-Studie tiber die Zusammenarbeit im Operations-
saal (Mitchell et al,, 2011). Ein Beispiel fiir einen potentiellen Mikrokoordinations-
Konflike zeigt die Aussage eines Chirurgen: «Wenn ich sage «Meissel bitte», dann
erwarte ich, dass mir Meissel und Hammer gereicht werden und dass ich nicht nach
jedem einzeln fragen muss, das wire etwas mithsam» (Mitchell et al.,, 2011, p. 822).
Aber auch Beispiele fiir die Vermeidung solcher Konflikte sind interessant: «Bevor
ich tberhaupt nach einem Instrument gefragt habe, legt sie es mir in die Hand...»
(p- 822). Die Autorinnen und Autoren fassen ihre Ergebnisse zu Koordinationser-
fordernissen folgendermassen zusammen: «...der Austausch von Information und
Geritschaften oder Instrumenten muss reibungslos ausgefiithrt werden, so dass die
Prozedur «fliesst>» (p. 826). Umgckehrt miissen die Forderungen des Chirurgen
sinnvoll sein. «Er fragt nach allem, was ihm in den Sinn kommt, aber die Hilfte
davon benutzt er gar nicht» (Lingard et al., 2002, p. 236). Hinweise auf Mikroko-
ordinations-Konflikte, die sich auf zeitliche Unvertraglichkeiten in Restaurant-Ki-
chen beziehen, finden sich in einer Studie von Mohammed, Alipour, et al. (2017).

In unserer eigenen Forschung haben wir «gespanntes, d.h. in drgerlichem Ton
vorgetragene Ausserungen im Operationssaal mittels Beobachtung erfasst und be-
ziiglich ihrer Ausloser kodiert (Keller, Tschan, et al., 2019). In 137 Operationen in
zwei Schweizer Spitilern wurden 340 irgerliche Ausserungen beobachtet, rund zwei-
einhalb pro Operation oder 0.6 pro Stunde. Rund die Hilfte der Operationen
(52.6 %) waren spannungsfrei. Im Hinblick auf die Ausléser dieser Spannungen zeigte
sich, dass Aufgabenkonflikte im Sinne der gingigen Definition von Aufgabenkon-
flikten, also Meinungsverschiedenheiten beziiglich des Vorgehens nie (0%!) beob-
achtet wurden. Aufgabenbezogene Hindernisse, die nicht von Personen verursacht
wurden (beispielswese Schwierigkeiten mit der Aufgabe oder Funktionsstérungen
von Geriten), verursachten 21.2% der Spannungen. Fast drei Viertel (72.4%) der
Spannungen hingegen konnen als Mikrokoordinations-Konflikte bezeichnet wer-
den, weil sie von Koordinationsproblemen beziiglich der Aufgabenausfithrung aus-
gelost wurden: 53.8 % dieser Koordinationsprobleme bezogen sich auf die unmittel-
bare Zusammenarbeit, d. h. sie waren mit Handlungsunterbrechungen verbunden,
etwa weil der falsche Faden gereicht wurde; 35.9 % betrafen unsachgemisse Hand-
lungen anderer (z. B. weil ein Assistent der Chirurgin die Sicht verstellt) und bei 8.2 %
der Spannungen war der Ausléser ein wahrgenommener Kompetenzmangel eines
Teammitgliedes, z.B. wenn Chirurgen sagen, sie erwarteten, dass ein Ablauf beim ge-
genwirtigen Ausbildungsstand bekannt sein sollte.

Koordinationsbezogene Spannungen sagten eine verminderte Qualitit der wahr-
genommenen Kooperation voraus, und diese Effekte waren signifikant fur die zwei-
ten Chirurgenlnnen, die Instrumentierpflegende und die Zudienenden; fiir die
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HauptchirurgenInnen und die Anisthesie ergab sich ein Trend. Aufgabenbezogene
Hindernisse hingen hingegen nicht signifikant mit der eingeschitzten Qualitit der

Zusammenarbeit Zusammen.

5. Schlussfolgerungen

Die Forschung zu Teamkonflikten hat sich bislang vor allem mit Meinungsverschie-
denheiten oder unterschiedlichen Auffassungen als Ausléser von Konflikten befasst
(Jehn, 2014) und sich auf Aufgaben-, Bezichungs- und Prozesskonflikte konzentriert.
Mikrokoordinations-Konflikte bediirfen jedoch keiner Meinungsverschiedenheiten
- wenn die falsche Schere gereicht wird, kann das durchaus daran liegen, dass der
Operationsassistent nicht aufgepasst hat oder den Ablauf der Operation nicht gut
genug kennt; er muss keineswegs der Meinung sein, die Chirurgin vertrete eine «fal-
sche» Auffassung. Noch deutlicher wird das bei schlecht ausgefithrten Handlungen
— etwa, wenn die Schere so gereicht wird, dass sie nicht sofort verwendet werden
kann, sondern erst gedreht werden muss. Fiir die Arbeitspsychologie ist der Aspekt
der Aufgabenausfithrung seit langem wichtig (Hacker & Sachse, 2014); unsere Uber-
legungen und die ersten empirischen Ergebnisse zeigen, dass es sich lohnt, auch Kon-
flikte unter dieser Perspektive zu analysieren.

In praktischer Hinsicht legt das Konzept des Mikrokoordinations-Konflikts nahe,
die Qualitit der Handlungsregulation im Hinblick auf reibungslose Koordination
stirker zu beachten. Reibungslose Koordination erfordert gut ausgebildete mentale
Modelle der eigenen Handlungen, und diese miissen im Hinblick auf die unmittel-
bare Zusammenarbeit mit denen der Teammitglieder, mit denen man jeweils koope-
riert, iibereinstimmen (geteilte mentale Modelle). Zudem erfordern sie ausreichendes
Situationsbewusstsein (situation awareness), d. h. man muss auf dem Laufenden sein,
was vor sich geht. Vor dem Hintergrund guter mentaler Modelle kann die Informa-
tion aus dem laufenden Prozess interpretiert und eingeordnet werden, und auf dieser
Basis kann abgeleitet werden, was als Nichstes erforderlich ist, so dass es moglich
wird, die Handlungen der anderen zu antizipieren (Mohammed, Hamilton, et al.,
2017). Mitchell et al. (2011) sprechen von “thinking ahead of the surgeon®.

Eine weitere wichtige Konsequenz dieses Ansatzes ist, die Aufmerksamkeit star-
ker auf die moglichen situativen Ausl6ser von unhéflichem Verhalten in direkeer Ko-
operation zu lenken. Die Incivility-Literatur befasst sich vorrangig mit den Merk-
malen der Person, welche sich unhéflich verhilt oder mit Merkmalen von Personen,
die Opfer von Unhéflichkeiten werden, und vernachlissigt tendenziell situative Aus-
16ser (Keller et al., submitted ). Auch Forschungen iiber die wahrgenommene Qua-
litat der Zusammenarbeit in Teams zeigen, dass Teammitglieder Ursachen von pro-
blematischer Zusammenarbeit oft auf Personen und deren Personlichkeit und
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weniger auf die Situation attribuieren (Miiller et al., 2018). Ein Beispiel fiir diese Ten-
denz ist der Begriff des «difficult surgeon» (Hallock, 2015) als Erklirungsansatz fiir
Spannungen wihrend Operationen; er ist in der medizinischen Literatur in ver-
schiedenen Abwandlungen zu finden, und man kann sich dabei des Eindrucks nicht
erwehren, dass hier nicht zuletzt der fundamentale Attributionsfehler — also die Ten-
denz, Verhalten stirker iiberdauernden Merkmale der Person zuzuschreiben als si-
tuativen Merkmalen (Fincham & Hewstone, 2003) - eine Rolle spielt. In unserer
oben erwihnten Beobachtungsstudie iiber Spannungen im Operationssaal (Keller,
Tschan, et al., 2019) zeigte sich, dass es tatsichlich Unterschiede zwischen Chirurgen
gab; die Anzahl spannungsgeladener Situationen war zwischen den 30 Haupt-Chi-
rurglnnen signifikant verschieden; bei 12 von ihnen traten gar keine Spannungen
auf. Andererseits zeigten Multilevel-Analysen, dass die Person des Hauptchirurgen
24% der Varianz aufklirte, der situative Kontext hingegen 76 %. Personenbezogene
Aspekte sind also zweifellos bis zu einem gewissen Grad beteiligt, jedoch darf der
Einfluss der jeweiligen Situation nicht unterschitzt werden.

Das bedeutet auch, dass zur Vermeidung unnatiger Konflikte selbstverstindlich
Training in Konflikt-Management niitzlich sein kann, wobei die Betonung situati-
ver Merkmale und die Betonung konkreter Verhaltensweisen wie der Auslosung und
Eskalation von Konflikten durch verletzende Ausserungen besonderes Gewicht
beigemessen werden sollte (Semmer, in press). Hinzu kommt aber, dass auch fach-
bezogene Aus- und Weiterbildung, die reibungslose Koordination fordert sowie aus-
reichend Information im Team tiber den Handlungsverlauf, die ein gutes Situations-
bewusstsein erméglicht (Bleakley et al., 2013; Santos & Passos, 2013; Tschan et al.,
2015) dazu beitragen kann, dass Spannungen in Teams durch Mikrokoordinations-
Konflikte vermieden werden konnen.
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Torsten Kunz
Unfallkasse Hessen

Zukunft der sicherheitstechnischen und
arbeitsmedizinischen Betreuung der Betriebe

1. Hintergrund

1.1 Rechtlicher Rabhmen

Die sicherheitstechnische und arbeitsmedizinische Betreuung der Betriebe ist in
Deutschland im Gesetz iiber Betriebsirzte, Sicherheitsingenieure und andere Fach-
krifte fiir Arbeitssicherheit (ASIG) geregelt, das 1973 in Kraft trat und seither nicht
mehr substanziell angepasst wurde. Es regelt die Aufgaben, Bestellung und Qualifi-
kation von Betriebsirzten und Fachkriften fiir Arbeitssicherheit (SiFa). Wihrend
im Gesetz die Qualifikation relativ detailliert festgelegt wurde, blieben die Aufgaben
im Detail und insbesondere der notwendige zeitliche Umfang der Betreuung der
DGUYV Vorschrift 2 (bzw. ihren Vorgingern) vorbehalten, die so das ASIG konkre-
tisiert. Die DGUV Vorschrift 2 ist eine Unfallverhiitungsvorschrift, die akeuell in
einer Projektgruppe des Fachbereichs ,,Organisation des Arbeitsschutzes® der DGUV

aktualisiert wird.

1.2 Entwicklungen seit Inkrafitreten des ASIG und ibre Folgen

Betrachtet man die Situation des Arbeitsschutzes Anfang der 1970er Jahre, so war
die Arbeitswelt stark von mechanischen Gefahren, Gefahrstoffen, physisch schwe-
rer Arbeit sowie Lirm geprigt. Psychische Belastungen, die es natiirlich schon gab,
standen nicht im Fokus der Pravention. Auch war die Arbeitspsychologie universitir
und institutionell noch im Aufbau. Somit ist es nicht verwunderlich, dass das ASIG
die Beratung der Betriebe auf die Professionen beschrinkee, die in gréferer Zahl vor-
handen waren und die einen Beitrag zu den damals wichtigsten Gefihrdungen und
Belastungen leisten konnten. Dies waren auf der einen Seite die Sicherheitsingenieure,
-techniker und —meister fiir Beratungen der Unternehmer und der Beschiftigten zu
mechanischen, chemischen und vergleichbaren Gefihrdungen und Belastungen,
sowie die Arbeitsmediziner fiir die Durchfithrung von Eignungs- und Vorsorgeun-
tersuchungen und fiir die Beratung in gesundheitlichen Fragen.

Inzwischen hat sich die Arbeitswelt stark verindert: Zwar sind die genannten Ge-
fihrdungen und Belastungen weiterhin zu finden — aber eher im Einzelfall. Ein deut-
lich grofieres Gewicht in der Priventionsarbeit nehmen nun die Folgen der Digitali-
sierung, psychische Belastungen, Entgrenzung der Arbeit, ungiinstige soziale
Bezichungen und die Schnittstelle Mensch — Maschine ein. Hierzu ist eine deutlich
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breitere Expertise erforderlich als es sie in den 1970er Jahren gab. Zudem stehen nun
mit der Arbeits- und Organisationspsychologie, den Arbeitswissenschaften und der
Arbeitshygiene auch Professionen mit grofieren Absolventenzahlen zur Verfigung,
die in der Beratung der Betriebe zu den aktuellen Themen einen wichtigen Beitrag
leisten kénnten.

Hinzu kommt, dass die Zahl der Arbeitsmediziner riickliufig ist. Mehr als die
Hilfte der ausgebildeten Arbeitsmediziner ist mehr als 65 Jahre alt (Neumann &
Briining, 2019). Bemithungen der Unfallversicherungstriger, der Arztekammern und
Fachverbinde zur Steigerung der Attraktivitit der Arbeitsmedizin fiir angehende
Arzte waren nicht ausreichend erfolgreich. Daher wird die Liicke zwischen den be-
nétigten und den zur Verfiigung stehenden Arzten trotz leicht steigender Absolven-
tenzahlen immer grofer (Barth, Hamacher & Eickholt, 2014). Dies fithrt dazu, dass
Klein- und Mittelbetriebe — insbesondere in lindlichen Gebieten — zunehmende
Schwierigkeiten haben, eine arbeitsmedizinische Beratung zu organisieren. Fiir diese
Arbeitgeber ist die Vorschrift in der jetzigen Form objektiv nicht erfullbar.

2. Uberarbeitung der DGUV Vorschrift 2

2.1 Der Prozess der Uberarbeitung

Die DGUYV Vorschrift 2 wird aktuell in der erwihnten Projekegruppe tiberarbeitet.
An der Erstellung sind neben Fachleuten der Unfallversicherungstriger die Sozial-
partner, das Bundesministerium fiir Arbeit und Sozialordnung (BMAS), die Sozial-
ministerien der Linder sowie die Fachverbinde (fiir die Betriebsirzte der VDBW,
fir die SiFa der VDSI und fiir die Arbeitspsychologen und anderen Berufsgruppen
der PASIG) beteiligt.

Die Projektgruppe griff zum einen die beiden in Punke 1.2 genannten Entwick-
lungen auf. Zum anderen sollten zahlreiche Ungenauigkeiten und Mangel beseitigt
werden, die eine umfangreiche Evaluation der Vorschrift 2016 aufdeckte — etwa die
unzureichende Verstindlichkeit der Vorschrift, die ungeregelte Berechnung von Teil-
zeitkriften, die mangelnde Abgrenzung der Aufgaben der Grundbetreuung und der
betriebsspezifischen Betreuung sowie das Fehlen einer Fortbildungsverpflichtung fiir
SiFas (Wetzstein et al., 2017).

In acht Treffen der Projektgruppe sowie in zahlreichen Einzelgesprichen mit So-
zialpartnern und Ministerien konnte fiir fast alle zu klirenden Punkte eine Losung ge-
funden werden, die von allen oder der groflen Mehrheit der Mitglieder der Projekt-
gruppe mitgetragen wurden. Dies betrifft insbesondere
1. Die Aufteilung der Vorschrift in einen verbindlichen (Vorschrift) und erliutern-

den Teil (Regel) und ihre redaktionelle Uberarbeitung.
2. Die Aufnahme einer Fortbildungsverpflichtung fiir SiFas.
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3. Eine bessere Abgrenzung von Grundbetreuung und betriebsspezifischer Betreu-
ung.

Vereinfachter Zugang zur SiFa-Ausbildung fiir weitere Professionen.

Eine vielfiltigere Betreuung der Betriebe im betriebsspezifischen Teil
Akrualisierung der WZ-Code-Liste.

Konkretisierung der Regelung, wenn der Betrieb keinen Betriebsarzt findet.
Erh6hung der Grenze fiir Kleinbetriebe von 10 auf 20 Beschiftigte.

®© N AW

Noch keine Lésung wurde hingegen fiir die Beriicksichtigung der Teilzeitkrifte nach
ASIG-Modell in § 2 Abs. 5. und den moglichen Wegfall der Mindesteinsatzzeiten
von SiFa und BA durch Neufassung der Anlage 2 (zu § 2 Abs. 3), Abschnitt 2. ge-
funden. Hier verlief die Diskussion bisher sehr kontrovers. Ende 2019 wurde den-
noch ein erster Entwurf der tiberarbeiteten Vorschrift und einer zugehdrigen (neuen)
Regel fertig gestellt, die in 2020 den zustindigen Gremien der Unfallkassen und Be-

rufsgenossenschaften zur Stellungnahme zugehen wird.

2.2 Die gravierendsten Verinderungen

Insbesondere durch den Mangel an Arbeitsmedizinern — aber auch durch den Wan-
del der Arbeitswelt — soll bei der Betreuung der Betriebe zukiinftig auch auf Profes-
sionen jenseits der Ingenieurswissenschaften und Medizin zuriickgegriffen werden.
Dies soll durch die Einbeziehung weiterer Professionen — gedacht ist an Absolven-
tinnen und Absolventen der Physik, Chemie, Biologie, Humanmedizin, Ergonomie,
Arbeits- und Organisationspsychologie, Arbeitshygiene und Arbeitswissenschaften
— in die Ausbildung der SiFa erreicht werden. Sie werden dann die gleiche Ausbil-
dung durchlaufen wie die SiFa mit ingenieurswissenschaftlich-technischem Hinter-
grund und hitten dann im Regelfall die uneingeschriankte Méglichkeit, Betriebe nach
ASIG zu betreuen, sofern die jeweils notwendige bereichsspezifische Ausbildung er-
worben wurde. Gerade iiberbetrieblichen Diensten sowie den sicherheitstechnischen
und arbeitsmedizinischen Diensten groRerer Betriebe wiirde es mit dieser Offnung
der Vorschrift nun moglich, mit einem interdisziplindren SiFa-Team die Betriebe be-
darfsgerecht zu betreuen.

Weiterhin wurde die Option des Einsatzes von Spezialisten in der betriebsspezi-
fischen Beratung der Betriebe geschaffen, die keine SiFas oder Betriebsirzte sind.
Neben technischen Spezialisten (z.B. zum Lirm- oder Brandschutz) kénnen hier
auch Arbeitspsychologen titigwerden — z.B. zur Planung und Durchfithrung grofe-
rer Mitarbeiterbefragungen im Zuge der Einbeziechung der psychischen Belastungen
in die Gefihrdungsbeurteilung. Noch kontrovers diskutiert wird die Frage, mit wel-
chen Mitteln eine Erfiillbarkeit der Vorschrift in der Fliche erreicht werden kann.
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Wie oben beschrieben, ist diese aktuell nicht mehr gegeben, da es zu wenige Ar-
beitsmediziner gibt, um alle notwendigen Einsatzzeiten der Grundbetreuung und
betriebsspezifischen Betreuung abzudecken. Hier ist zu beriicksichtigen, dass die
(zeitaufwindigen) personenbezogenen arbeitsmedizinischen Leistungen einschlief3-
lich der Vorsorge zur betriebsspezifischen Betreuung gehdren und zeitlich nicht be-
grenzt sind. Somit wire es nur moglich, den Zeitanteil der Betriebsirzte an der
Grundbetreuung zu reduzieren, um einer Erfullbarkeit der Vorschrift naher zu kom-
men. In der aktuellen Version der Vorschrift sind aber sowohl Betriebsirzten als auch
SiFa 20 % der Einsatzzeit (in Gruppe 3 sogar 40 %) garantiert. Es wurden daher zwei
Ansirtze diskutiert, diesen Mindestanteil zu reduzieren: Zum einen, den Mindestan-
teil in der Vorschrift wegfallen zu lassen, aber in der Regel zu empfehlen. Zum ande-
ren konnte ein einheitlicher Mindestanteil von 20% an der Einsatzzeit der Grund-
betreuung fir Betriebe mit tiber 20 Beschiftigten gelten. Welcher der beiden
Entwiirfe zum Tragen kommt, wird die Diskussion in Frithjahr 2020 ergeben.

In der Uberarbeitung der DGUYV Vorschrift 2 ist es allerdings nicht gelungen,
die ,weiteren” Professionen als eigenstindige Sule der betrieblichen Betreuung neben
SiFas und Betriebsirzten zu etablieren. Dies wire ohne Anpassung des ASIG nicht
moglich gewesen, die von Seiten des BMAS aktuell aber nicht fiir nétig angesehen
wird.

3. Folgen fir die Universitaten

Durch die Erweiterung der Liste der Professionen, die als SiFa ausgebildet werden kon-
nen, wird es z.B. Absolventinnen und Absolventen der Arbeits- und Organisations-
psychologie zukiinftig moglich sein, an der Grundbetreuung voll teilzunehmen - ins-
besondere als Teil eines interdisziplindren Teams eines tiberbetrieblichen oder auch
betrieblichen Dienstes. Zudem wurde der Zugang zur Beratung im betriebsspezifischen
Teil der Betreuung erleichtert.

Bereits jetzt beinhaltet die universitire Ausbildung vieler Professionen bereits
Themen, die auch Bestandteil der SiFa-Ausbildung sind. Es gilt nun, die Curricula der
universitiren Ausbildungund die Ausbildung als SiFa so zu verzahnen, dass die dop-
pelte Behandlung einzelner Themen vermieden wird und die Ausbildungszeiten ver-
kiirzt werden.
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Dieter Zapf
Goethe-Universitit Frankfurt

Mobbing am Arbeitsplatz:
Prévention und Intervention

Mobbing erhielt in den letzten Jahrzehnten in Deutschland in der Offentlichkeit
immer wieder viel Aufmerksamkeit. Kiirzlich gab es dazu einen Gesetzesinitiative der
Parteien Die Griinen (19/6128) und Die Linke (Antrag der Fraktion DIE LINKE
19/16480)", um einen Paragraphen zu Mobbing einzufithren sowie, um Mobbing
explizit im Arbeitsschutzgesetz zu verankern. Im Folgenden sollen einige Aspekte,
die die aktuelle Diskussion beherrschen, dargestellt werden.

1. Definition und Abgrenzung von Mobbing

Unter Mobbing wird iiblicherweise verstanden, dass jemand hiufig und tiber eine
lange Zeit negativen sozialen Handlungen ausgesetzt ist. Eine viel zitierte Definition
von Einarsen, Hoel, Zapf und Cooper (2003, S. 15): lautet: ,Mobbing bei der Ar-
beit bedeutet beldstigen, beleidigen, jemanden sozial ausschlielen oder die Arbeits-
aufgaben von jemandem negativ beeinflussen. Um den Begriff Bullying (oder Mob-
bing) fiir eine bestimmte Aktivitit, Interaktion oder Prozess in Anspruch nehmen
zu kdnnen, muss dies wiederholt und regelmifig (z.B. wochentlich) und iiber einen
lingeren Zeitraum auftreten (z.B. etwa sechs Monate). Mobbing ist ein eskalierender
Prozess, in dessen Verlauf die betroffene Person in eine unterlegene Position gerit
und zum Ziel systematischer negativer sozialer Handlungen wird. Ein Konflikt kann
nicht als Mobbing bezeichnet werden, wenn der Vorfall ein isoliertes Ereignis ist oder
wenn zwei Parteien von ungefihr gleicher ,Starke® im Konflike stehen® (Ubersetz. d.
Verfassers).

Die in Deutschland verbreiteten Kriterien von Leymann (1993), dass Mobbing
mindestens sechs Monate andauern und mindestens wochentlich auftreten muss,
spielen eine gewisse Rolle, haben sich international aber nicht generell durchgesetzt.
Es besteht jedoch Einigkeit dariiber, dass Mobbing langanhaltend sein, und dass es
eine gewisse Haufigkeit der Handlungen geben muss. Mobbing im Sinne Leymanns
wird oft als ,schwerwiegendes Mobbing® bezeichnet (Zapf et al., 2020). Die Defini-
tion hat natiirlich Auswirklungen auf das Auftreten. In der Meta-Analyse von Zapf
etal. (2020, Tabelle 3.1) haben sich folgende Privalenzraten ergeben: wéchentliches
Mobbing ohne Angabe einer lingeren Zeitdauer: 11,2 %; wochentliches Mobbing

"heeps://www.bundestag.de/ausschuesse/al 1#url=L2Rva3ViZW50ZS90ZXh0YXJjaGl2LzIwMjAva3cwNS1wYS1
hemJlaXQtbW9iYmluZylhem]JlaXRzcGxhdHotNjYSNTgy&mod=mod538358
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mindestens iiber 6 Monate: 9,6 %, Vorgabe einer Definition (Selbstbezeichnung als
Mobbingopfer: 6,0%; wochentliches Mobbing mindestens iiber 6 Monate plus
Selbstbezeichnung als Mobbingbetroffene/r: 3,0 % (N>160.000). Diese 3 % konnte
man als schwerwiegendes Mobbing anschen.

»Bossing“ in Abgrenzung von Mobbing wird in wissenschaftlichen Untersu-
chungen nur gelegentlich gebraucht, obwohl Mobbing durch Kollegen und/oder
durch Vorgesetzte in Studien gelegentlich unterschieden wird (z.B. Lange, Burr, Con-
way & Rose, 2019). Allerdings gibt es den Begriff ,,abusive supervision® von Tepper,
Simon & Park (2017), allerdings in einer weiter gefassten Bedeutung im Sinne von
sharassment* durch Vorgesetzte (s.u.). Davon unbenommen ist, dass tatsichlich Vor-
gesetzte in 50 % aller Fille bei Mobbing beteiligt sind (Meta-Analyse von Zapf et al.,
2020; k = 60 Stichproben, N = 17.919 Mobbingbetroffene) und die Beteiligung von
Vorgesetzten bei den Mobbingbetroffenen haufig zu grofieren Problemen fiihrt.

Die Unterscheidung zwischen Bullying als eskalierten Konflikt mit einem Titer
und Mobbing als eskalierten Konflikt mit mehreren Tatern ist nicht gebrauchlich. In-
ternational hat sich der Begriff Bullying durchgesetzt und letztlich werden die Be-
griffe Bullying und Mobbing von den meisten Forschern synonym verwendet (Ein-
arsen et al., 2020; Zapf & Einarsen, 2005).

Bei der Sichtung der Mobbingliteratur ist zu berticksichtigen, dass Mobbing sehr
hiufig lediglich tiber das Auftreten negativer Handlungen gemessen wird, also die
anderen Kriterien der Mobbingdefinition nicht beriicksichtigt werden, am haufigs-
ten unter Anwendung des ,Negative Acts Questionnaires’ (Einarsen, Hoel & Note-
laers, 2009). Da oft auch keine cut-offs zur Unterscheidung zwischen Mobbingbe-
troffenen und Nichtbetroffenen verwendet werden, machen diese Studien Aussagen
tber die Ursachen und Wirkungen von negativen sozialen Handlungen im Allge-
meinen, jedoch nicht notwendigerweise iber Mobbing. Dies hat sicher dazu beige-
tragen, dass Mobbing oft nicht von anderen Konzepten wie Beziechungskonflikten,
Aggression am Arbeitsplatz, ,social undermining oder ,workplace incivility” ab-
grenzbar ist (Hershcovis, 2011), alles Konstrukte, die unterschiedliche Schattierun-
gen weniger eskalierten negativen Sozialverhaltens am Arbeitsplatz beschreiben (Ke-
ashly; Tye-Williams & Jagatic, 2020).

2. Prédvention und Intervention von Mobbing

Wie in vielen anderen Bereichen auch gibt es in Bezug auf Mobbing nur begrenzt
empirische Evidenz fiir Priventions-. und Interventionsverfahren (Zapf & Vartia,
2020). Privention kann auf gesellschaftlicher Ebene (z.B. rechtliche Verfahren; Be-
schwerdeeinrichtungen, Yamada, 2020), organisationaler Ebene (z.B. Dienst- oder
Betriebsvereinbarungen gegen Mobbing; ,Anti-bullying policies’; Rayner & Lewis,
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2020) und individueller Ebene stattfinden. Hervorzuheben ist hier z.B. das verhal-
tenstherapeutische Programm zur Psychotherapie von Mobbingbetroffenen von
Schwickerath und Holz (2012), welches auch iiberzeugend evaluiert wurde (Schwi-
ckerath & Zapf, 2020).

Am 27. Januar 2020 fand eine 6ffentliche Anhérung zu einer besseren rechtli-
chen Absicherung von Mobbingbetroffenen im Ausschuss fiir Arbeit und Soziales
des Deutschen Bundestags statt®. Die Diskussion wurde sehr kontrovers gefiihrt.
Insbesondere von Vertretern der Arbeitgeberseite wurde die Sinnhaftigkeit eines
»>Mobbingparagraphen® bestritten mit dem Argument, dass sich die gegenwirtigen
rechtlichen Moglichkeiten als véllig ausreichend erwiesen hitten, was von gewerk-

schaftlicher Seite jedoch anders gesehen wurde.

2.1 Das Framework Agreement on Harassment and Violence at Work von 2007

Eine solche Diskussion mag deswegen als tiberraschend erscheinen, weil es schon im
Jahr 2007 ein Framework Agreement on Harassment and Violence at Work signed in
2007 by the European social partners, ETUC/CES, BUSINESSEUROPE, UEAPME
and CEEP gegeben hat. In dieser gemeinsamen Stellungnahme bezichen sich Ge-
werkschaften und Arbeitgeberverbinde auf europiischer Ebene auf ,harassment*
und ,violence®. Bei Violence geht es um korperliche Gewalt. Harassment umfasst be-
lastigendes schikanéses Verhalten (,,Harassment occurs when one or more worker or
manager are repeatedly and deliberately abused, threatened and/or humiliated in cir-
cumstances relating to work”). Harassment beinhaltet mit Mobbing vergleichbares
Verhalten. Der Begriff ist aber weiter gefasst und enthilt keine Angaben tiber Dauer,
Systematik und Unterlegenheit. Mobbing bezicht sich also gewissermafien auf extre-
mere Formen des Harassment. Aus dem Grund sollten Aussagen iiber Harassment auf
Mobbing erst recht zutreffen.

Die Sozialpartner stellen in dieser gemeinsamen Verlautbarung fest, dass Harass-
ment die Wiirde des Menschen verletzt und deswegen in jeder Hinsicht inakzeptabel
ist. Arbeitgeber und Arbeitnehmer miissen deshalb interessiert sein, dass es nicht zu
Harassment kommt.

Die Vereinbarung beschrinke sich jedoch nicht auf diese Feststellung, sondern
beinhaltet auch Vorschlige, was zu tun ist (nun angewandt auf Mobbing): Arbeit-
geber und Arbeitnehmer sollen zu einer Vereinbarung kommen, die beinhaltet, dass
Mobbing in dem Unternechmen nicht akzeptiert werden kann (zero-tolerance). Ins-
gesamt konnten solche Vereinbarungen die in Tabelle 1 gelisteten Punkte beinhal-
ten (siehe auch Rayner & Lewis, 2020).

2 hetps://www.bundestag.de/ausschuesse/al 1/ Anhoerungen/70-sitzung-mobbingschutz-668516
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Tab. 1: Anti-Bullying Policies (Anti-Mobbing-Vereinbarungen) - Inhalt

®  Definition von Mobbing

*  Beispiele fiir Mobbing

®  Null-Toleranz-Statement

*  Vorgehensweise im Umgang mit Mobbing: Einreichen einer
Mobbing-Beschwerde

®  Nachsorge fiir Opfer und Tater

Das Rahmenabkommen sicht vor, dass ,ein geeignetes Verfahren zur Einreichung

einer Mobbing-Beschwerde folgende Punkte enthalten sollte” (European Social Dia-

log, 2007):

e  Esliegtim Interesse aller Beteiligten, den erforderlichen Ermessensspielraum zum
Schutz der Wiirde und der Privatsphire aller zu wahren

¢ Keine Informationen sollten an Parteien weitergegeben werden, die nicht in den
Fall involviert sind

¢ Beschwerden sollten unverziiglich untersucht und bearbeitet werden

¢ Alle Beteiligten sollten unparteiisch angehért und fair behandelt werden

¢ Beschwerden sollten mit detaillierten Informationen belegt werden

o Falsche Anschuldigungen sollten nicht toleriert werden und kénnen zu Diszi-
plinarmafinahmen fithren

¢  Externe Unterstiitzung kann helfen.

Dazu stellen die Sozialpartner fest: , Eine Sensibilisierung und angemessene Schulung
von Managern und Arbeitnehmern kann die Wahrscheinlichkeit von Harassment und
Violence am Arbeitsplatz verringern” (Raising awareness and appropriate training of
managers and workers can reduce the likelihood of harassment and violence at work).

Dem ist wenig hinzuzufiigen. Wir wissen seit vielen Jahrzehnten, dass Organisa-
tionsentwicklungsmafinahmen (die Einfithrung einer Anti-Mobbing-Vereinbarung
wire eine solche) nur funktionieren, wenn dies vom Top-Management unterstiitzt
wird, wenn die Maflnahmen im Unternchmen gut bekannt und wenn umfassende
Qualifizierungsmafinahmen fiir alle Beteiligten durchgefiihrt worden sind (z.B. Por-
ras & Robertson, 1992). Entsprechend zeigte eine Studie zu Mobbing in 14 Lindern
(Salin etal,, 2018), dass der beste Weg, Mobbing zu verhindern, darin besteht, das Be-
wusstsein durch Schulungs- und Anti-Mobbing-Richtlinien und Verhaltenskodizes
zu stirken. Das heif$t, eine mit Sensibilisierung und Qualifikationsmafinahmen un-
terlegte Anti-Mobbing-Vereinbarung mit den beschriebenen Inhalten zeigt nicht nur
auf, wie mit einem konkreten Mobbingfall umgegangen werden sollte, sondern hat
gleichzeitig eine priventive Wirkung und trigt dazu bei, dass es zu weniger Mobbing



Vortrdge im Plenum

kommt. Ohne Sensibilisierung und Qualifikationsmaffnahmen gibt es dagegen keine
priventiven Effekte (Zapf & Vartia, 2020).

Ahnliche weitreichende Beschliisse wurden auch kiirzlich auf der 190. Conven-
tion der International Labour Organization ILO im ,Ubereinkommen iiber die Be-
seitigung von Gewalt und Belistigung in der Arbeitswelt” (Violence and Harassment
Convention, 2019)* gefasst. Darin wird anerkannt, ,dass jede Person das Recht auf
eine Arbeitswelt ohne Gewalt und Belastigung, einschlieflich geschlechtsspezifischer
Gewalt und Beldstigung, hat” und ,,dass Gewalt und Belastigung in der Arbeitswelt
eine Verletzung oder einen Missbrauch der Menschenrechte darstellen konnen®. Auch
hier werden von den Staaten, die diese Convention unterzeichnen, ihnliche Maf3-
nahmen auf nationaler und betrieblicher Ebene zur Bekimpfung und Eindimmung
von Gewalt und Mobbing/Harassment gefordert.

2.2 MafSnabhmen gegen Mobbing/Harrasment in Europa

Obwohl Akzeptanz und Einhaltung des Abkommens der Sozialpartner von 2007 in
den verschiedenen Lindern uneinheitlich waren (Cox & Lippel, 2020), zeigt sich,
dass das Abkommen Aktivititen auf nationaler Ebene hervorgerufen und zur Sen-
sibilisierung der Offentlichkeit fiir das Thema beigetragen hat (Eurofound, 2015).
So haben in einigen Lindern Arbeitnehmer- und Arbeitgeberverbinde weitere Ver-
einbarungen zur Umsetzung des Abkommens auf nationaler Ebene geschlossen,
Informationen iiber das Abkommen an die Mitglieder der Arbeitnehmer- und Ar-
beitgeberverbinde verteilt und Arbeitsgruppen zur Planung der Umsetzung der Ver-
einbarung eingerichtet. Ein Follow-up-Bericht tiber den Fortschritt der Umsetzung
des Rahmenabkommens durch die Europiischen Sozialpartner im Jahr 2011 kam zu
dem Schluss, dass ein echter Mehrwert darin besteht, das Bewusstsein zu schirfen
und Arbeitgeber und Arbeitnehmer besser fiir den Umgang mit Beldstigungs- und
Gewaltsituationen in der EU auszuriisten (sieche Hoel & Vartia, 2018). Auf nationa-
ler Ebene wurden in einigen Lindern spezifische Gesetze gegen Mobbing und Be-
lastigung verabschiedet, wihrend in anderen Landern allgemeine Sicherheits- und
Gesundheitsvorschriften auch Mobbing abdecken (Eurofound, 2015; siche auch Cox
& Lippel, 2020; Yamada, 2020).

Im Bericht Eurofound (2015) werden dazu empirische Daten prisentiert. Es wird
Bezug genommen auf das Konzept des aversiven Sozialverhaltens (ASB), das fiir den
Fifth European Working Conditions Survey (EWCS) 2010 entwickelt wurde. ASB
ist ein Index, der erfasst, ob man in den letzten 12 Monaten wihrend der Arbeit ver-

3https://www.ilo.org/dyn/normlex/en/f?p:NORMLEXPUB:12100:0::NO:1ZIOO:P1210071NSTRUMENT71D:
3999810:NO
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balem Missbrauch, unerwiinschter sexueller Aufmerksamkeit, Drohungen oder de-
miitigendem Verhalten ausgesetzt war. Er ist also weiter gefasst als das Mobbingkon-
zept. Die Frage nach ASB in den letzten 12 Monaten wurde in Europa von 14.9 % der
Befragten bejaht. Deutschland liegt hier knapp iiber dem Schnitt (p. 15, Figure 2).
Bei Mobbing liegt die europiische Quote bei 4.1% (Tab 1 S. 16).

Besonders interessant ist nun Abbildung 9 in diesem Bericht (Eurofound, 2015,
S. 48), in welcher der Anteil der Unternehmen in den einzelnen EU-Staaten vergli-
chen wird, die iiber Vorschriften und Maffnahmen verfiigen, um mit Mobbing/Ha-
rassment und Gewalt am Arbeitsplatz umzugehen. In Bezug auf Mobbing/Harass-
ment liegt Deutschland mit ca. 18 % der Unternchmen im Mittelfeld, aber weit hinter
den Spitzenstaaten wie Niederlande, Norwegen, Finnland, Schweden, UK, Belgien
und Irland, bei denen zwischen 50 und 88 % der Unternchmen iiber entsprechenden
Vereinbarungen verfiigen. Vor diesem Hintergrund mag es erstaunen, dass die Ar-
beitgeberseite in der Berliner Anhorung die Meinung vertrat, dass einerseits keine
Daten vorlidgen und dass andererseits in den deutschen Unternechmen kein Hand-
lungsbedarf existiere. Man kann also zusammenfassend festhalten, dass in einigen eu-
ropdischen Lindern auf EU-Ebene angeregte Gesetzesinitiativen aufgegriffen und in
nationales Recht umgesetzt wurden und dass in diesen Lindern auch mehr Unter-
nehmen entsprechende Vereinbarungen zu Mobbing/Harassment umgesetzt haben.

Diese Daten auf europiischer Ebene sprechen aus meiner Sicht dafiir, auch in
Deutschland auf nationaler Ebene noch stirker aktiv zu werden, zumal es keine Hin-
weise darauf gibt, dass Mobbing in den letzten Jahren an Bedeutung verloren hitte
(Einarsen et al.,, 2020; Zapf et al., 2020). Wihrend cinige Gesetze das Ziel einer Ver-
besserung der Lage von Mobbingbetroffenen bei gerichtlichen Auseinandersetzungen
haben, zielt das Framework Agreement von 2007, wie die Ausfithrungen zeigen, auf
innerbetriebliche Lésungen, die gerade verhindern sollen, dass es zu gerichtlichen
Auseinandersetzungen kommt. Die von den Parteien eingebrachten Antrige sehen in
der Weiterentwicklung des Arbeitsschutzgesetzes eine Méglichkeit. Es ist in der Tat
s0, dass wir nun seit einigen Jahren die psychischen Belastungen im Arbeitsschutz-
gesetz verankert haben. Es wird aber nicht ausgefithrt, was man alles unter psy-
chischen Belastungen zu verstehen hat. Meiner praktischen Erfahrung nach wird nor-
malerweise nicht in erster Linie an Konflikte und Mobbing gedacht. Das explizite
Aufnehmen von Mobbing/Harassment als eine Form psychischer Belastungen
konnte hier durchaus hilfreich sein.

Dies heifit zusammengefasst, dass das Arbeitsschutzgesetz in Bezug auf Mobbing
erginzt und prizisiert werden konnte. Die Verantwortung der Arbeitgeberinnen und
Arbeitgeber, die Beschiftigten vor Mobbing zu schiitzen, sollte explizit mit aufge-
nommen werden. Dariiber hinaus sollte das Arbeitsschutzgesetz verpflichten, die
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oben dargestellten Mafinahmen (Anti-Mobbing-Vereinbarung zu Pravention und In-
tervention bei Mobbing, Sensibilisierung der Belegschaft und Qualifikationsmafi-
nahmen) durchzufithren. Da es bereits 2007 dazu eine gemeinsame Verlautbarung
von Gewerkschaften und Arbeitgeberverbinden gab, der u.a. durch die ILO Con-
vention 190 von 2019 noch einmal bekriftigt wurde, sind hier eigentlich die Grund-
lagen fiir einen breiten gesellschaftlichen Konsens geschaffen.
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Betriebliche Unterstiitzung als Puffer fir die Auswirkung von
IKT-Lernanforderungen - Ergebnisse der lidA-Studie

1. Lernanforderungen in der digitalen Arbeit

Mit der Verbreitung von Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT)
gehen verinderte Arbeitsanforderungen fiir Beschiftigte einher (Rothe et al., 2019).
Trotz der vielfiltigen Potenziale solcher Transformationsprozesse besteht hier das Ri-
siko, dass neue IKT am Arbeitsplatz eingefithrt werden, bevor ausreichende Kennt-
nisse zu deren Nutzung vorliegen. Durch den technischen Fortschritt verindert sich
zudem die Nutzung etablierter IKT. Damit besteht fiir Beschiftigte eine dauerhafte
Notwendigkeit, sich entsprechende Fertigkeiten anzueignen oder diese anzupassen,
um die eigene Arbeit zu bewiltigen (Ragu-Nathan et al., 2008). Werden Lernanfor-
derungen dauerhaft als hoch erlebt, konnen Beschiftigte ungiinstig beansprucht wer-
den. Verschiedene ungiinstige Effekte von IKT-Arbeitsbedingungen auf Gesundheit
und Wohlbefinden wurden deswegen diskutiert und auch empirisch belegt (Day et
al,, 2012; Gimpel et al., 2018; Ragu-Nathan et al., 2008). Bei becintrichtigter Ge-
sundheit und Wohlbefinden wird oft auf eine verringerte Arbeitsfahigkeit geschlos-
sen, ohne dies jedoch direkt zu untersuchen. Deswegen legt der vorliegende Beitrag
einen Fokus auf die psychische Arbeitsfahigkeit als direkte Folge hoher Lernanfor-
derungen in der digitalen Arbeit.

2. Was beeinflusst die Auswirkung von Lernanforderungen in der

digitalen Arbeit?
Unterstiitzung im Betrieb kann ungiinstige Effekte von IKT-Nutzung abfedern, z.B.
dadurch, dass Beschiftigte umfangreich in neue Technologien eingearbeitet werden
(Ragu-Nathan et al., 2008). Entsprechend konnten Day et al. (2012) zeigen, dass ge-
rade bei wenig Unterstiitzung im Betrieb IKT-Lernanforderungen die Beschiftigten
stark beanspruchen, wihrend sich dies bei viel Unterstiitzung umgekehrt verhielt.
Zweitens stellt sich die Frage, welche Rolle der Digitalisierungsgrad des Arbeitsplatzes
in diesem Zusammenhang spielt (Gimpel et al., 2018). Bei hoch digitalisierten Ti-
tigkeiten konnten IKT-bedingte Lernanforderungen bereits Alltag geworden sein
und die Beschiftigten daher weniger stark beanspruchen.

Die genannten Herausforderungen stellen sich auch ilteren Beschiftigten. Da
deren Anteil an der Erwerbsbevolkerung zunimmt (Hasselhorn & Ebener, 2014),
sind sie aus politischer und wirtschaftlicher Sicht eine der kritischen Gruppen fiir
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das kiinftige Erwerbspersonenpotenzial in Deutschland. Deswegen untersucht der
Beitrag, ob hohe IKT-Lernanforderungen mit niedrigerer psychischer Arbeitsfihig-
keit bei dlteren Beschiftigten einhergehen, und ob die erlebte betriebliche Unter-
stiitzung und der Digitalisierungsgrad des Arbeitsplatzes diesen Zusammenhang je-

weils moderieren.

3. Stichprobe und Konstrukte
Die Daten wurden im computerunterstiitzten Interview in Welle 3 der lid A(leben in
der Arbeit)-Studie 2018 erhoben. Lid A untersucht prospektiv Aspekte von Arbeit,
Alter, Gesundheit und Erwerbsteilhabe und ist reprisentativ fiir sozialversiche-
rungspflichtig Erwerbstitige der beiden genannten ,Baby-Boomer*-Jahrginge in
Deutschland (Steinwede et al., 2018). Es wurden N = 3 298 Erwerbstitige aller Be-
rufsgruppen der Geburtsjahrginge 1959 (44.3 %) und 1965 (55.7 %) selektiert, die
mindestens eine Stunde pro Woche einer sozialversicherungspflichtigen Tatigkeit
nachgingen. Hiervon waren 45.5 % minnlich und 54.5 % weiblich.

IKT-Lernanforderungen wurden mit zwei Items (» =.71) gemessen und umfass-
ten ,Erwartungen an Anpassung an die Technologie® und ,,Schnelligkeit der tech-
nologischen Anderungen®. Betriebliche Unterstiitzung wurde mit vier Items (o = .83)
gemessen, nimlich ,Programm-Updates®, ,technische Unterstiitzung", ,,Einarbei-
tung” und ,ausreichende Einarbeitungszeit®. Beide Kurzskalen sind modifiziert nach
Day et al. (2012). Das Antwortformat war jeweils 5-stufig von 1 = #rifft iiberhaupt
nicht zu bis 5 = trifft sehr zu. Der Digitalisierungsgrad wurde tiber die mittlere Nut-
zungshiufigkeit neun digitaler Technologien in der Arbeit operationalisiert, u.a. sta-
tionire und mobile Computer, Mobiltelefone, Webseiten. Das Antwortformat war
5-stufig von 0 = niemals bis 4 = sebhr hiunfig. Die psychische Arbeitsfihigkeit wurde
mit dem Item ,Wie schitzen Sie ihre derzeitige Arbeitsfahigkeit in Bezug auf die psy-
chischen Arbeitsanforderungen ein? aus dem ,work ability index (WAI; Hassel-
horn & Freude, 2007) erfasst. Das Antwortformat war 5-stufig von 1 = sebr schlecht
bis 5 = sehr gut. Geschlecht und Bildungs-/Ausbildungsgrad waren Kontrollvaria-
blen.

Die Forschungsfragen wurden per hierarchischer linearer Regression gepriift. In
Schritt 1 wurden die Kontrollvariablen, in Schritt 2 die Pridiktoren (mittelwertzen-
triert) und in Schritt 3 die Interaktionsterme von Lernanforderungen jeweils mit be-

trieblicher Unterstiitzung und mit Digitalisierungsgrad in das Modell aufgenommen.

4. Ergebnisse
IKT-Lernanforderungen hingen signifikant und gering negativ mit psychischer Ar-
beitsfihigkeit zusammen, B = -0.11, SE = 0.02, = -.14, p < .001. Der Digitalisie-
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rungsgrad moderierte diesen Zusammenhang nicht, B = -0.02, SE = 0.02, p = .517.
Betriebliche Unterstiitzung war dagegen ein signifikanter Moderator, B = 0.08, SE =
0.01, p <.001, adj. R? = .07. Es wurden dann Simple Slopes-Analysen fiir niedrige,
mittlere und hohe Werte betrieblicher Unterstiitzung (-1 SD, M, +1 SD) durchge-
fihrt. IKT-Lernanforderungen waren signifikant negativ mit der psychischen Ar-
beitsfahigkeit assoziiert bei wenig Unterstiitzung (B = -0.18, SE = 0.02, § = -.23,
2 <.001) und mittlerer Unterstiitzung (B = -0.11, SE = 0.02, f = -.14, p<.001). Bei
viel Unterstiitzung bestand dieser Zusammenhang nicht mehr (B =-0.03, SE = 0.03,
f =-.04, p = .216; siche Abb. 1).
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Abb. 1: Bedingte Effekte von IKT-Lernanforderungen (-1 SD, M, +1 SD) auf psychische Arbeits-
fahigkeit als Funktion von betrieblicher Unterstiitzung (kontrolliert fir Bildung und Geschlecht; N
=3 019; *** Steigung der Geraden auf dem Niveau p <.001 von Null verschieden).

5. Schlussfolgerungen

IKT-Lernanforderungen hingen schwach negativ mit der psychischen Arbeitsfihig-
keit zusammen, unabhingig von Bildung und Geschlecht. Betriebliche Unterstiit-
zung zeigt hier einen geringen bis moderaten Puffer-Effeke. Angesichts geringer Ef-
fekestirken ist zu bedenken: Das als Outcome verwendete Arbeitsfahigkeits-Item
zeigt in der Regel einen Deckeneffeke (so auch in dieser Stichprobe), und ein gerin-
ger numerischer Unterschied kann bereits einen relevanten Unterschied im Befin-
den bedeuten. Zweitens sind die Effektstirken eventuell auf die sehr heterogene Stich-
probe zuriickzuftiihren. Anschliefende Analysen kénnten bestimmte Berufsgruppen

herausgreifen.
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In den Analysen wurde nicht unterschieden, welche der vier berticksichtigten
Aspekee betrieblicher Unterstiitzung den grofiten Puffereffeke bei dlteren Beschaf-
tigten hat. Moglicherweise sind in verschiedenen Berufsgruppen verschiedene Un-
terstiitzungsaspekte relevant, was ebenfalls fiir separate Analysen spriche. — Die vor-
liegenden Querschnittsanalysen erlauben im Ubrigen nicht, Kausalannahmen zu
iiberpriifen.

In der Gesamtheit weisen die Ergebnisse auf die ambivalente Rolle IKT-beding-
ter Lernanforderungen in digitaler Arbeit hin. Einerseits sind Lernanforderungen als
Voraussetzung des Kompetenzerwerbs in der IKT-Nutzung positiv zu werten. Jedoch
muss berticksichtigt werden, ab welchem Ausmaf sie individuell zum Stressor werden.
Eine umfassende betriebliche Unterstiitzung, die nicht nur neue Progamme zur
Verfigung stellt, sondern auch Einarbeitung in neue Technologien und Zeit zur Ein-
arbeitung bietet, hilft, ungiinstigen Effekten subjektiv hoher Lernanforderungen ent-

gegenzutreten.

Die Untersuchung wurde gefordert mit Mitteln der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung (DGUV,
EP-0403). Die Verantwortung fiir den Text liegt allein bei den Autoren.
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Gefdhrdungsbeurteilung psychischer Belastung -
Herausforderung fiir Betriebe und Aufsichtsdienste

1. Das GDA-Arbeitsprogramm Psyche bundesweit und in Hessen

Ein zentrales Ziel des GDA-Programms Psyche war es, in den Betrieben bundesweit
die Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung unter Beriicksichtigung der psychischen
Belastung zu erhéhen. Dafiir vereinbarten die Arbeitsschutzbehérden der Bundes-
lander und die Unfallversicherungstriger in den Jahren 2015 bis 2017 die bundes-
weite Durchfiihrung von 12000 Betriebsbesichtigungen, in denen die Aufsichtskrifte
Betriebe zur Gefahrdungsbeurteilung unter Beriicksichtigung der psychischen Be-
lastung berieten und zur Umsetzung aufforderten. Konzeptionell orientierten sich
die Beratungs- und Uberwachungsinstrumente an den Prozessschritten der GDA-
Empfehlung zur Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung psychischer Belastung
(Leitung des GDA-Arbeitsprogramms Psyche, 2017). Die Uberpriifung und Beant-
wortung der Erhebungsfragen erfolgte auf der Grundlage von Gesprichen mit
betrieblichen Vertretern, Dokumenteneinsicht und einer stichprobenhaften Inau-
genscheinnahme ausgewihlter Arbeitsplitze (System- und Compliance-Audit). In
den Betriebsbesichtigungen wurde zudem auf Fragen zum konkreten Umgang mit
ausgewihlten Belastungsfaktoren eingegangen: zum einen auf die Arbeitszeitgestal-
tung, zum anderen bei Bedarf auf den Umgang mit traumatischen Ereignissen.

Die hessischen Arbeitsschutzbehérden fithrten in dem vorgesehenen Zeitraum
489 Betriebsbesichtigungen durch, bei denen die Gefihrdungsbeurteilung zur
psychischen Belastung gepriift wurde. Entsprechend des Programmschwerpunktes
tiberwachten und berieten die hessischen Arbeitsschutzbehorden vorrangig mittel-
stindische Betriebe aller Branchen mit 20 bis 249 Beschiftigten. Erginzend zu den
Betriebsbesuchen wurde bundesweit cin breites Spektrum an Informations- und
Schulungsmaffinahmen durchgefiihrt, um in Betrieben und den Arbeitsschutzbe-
hérden ein fundiertes Wissen zur psychischen Belastung bei der Arbeit aufzubauen.
In Hessen flankierten Projekte, regionale Informationsveranstaltungen fiir Betriebe,
Fachveréffentlichungen und Vortrige sowie regelmifige Schulungen und Erfah-
rungsaustausche zwischen den Aufsichtskriften und Fachexperten der Linder und

Unfallversicherungen die Uberwachungsaktivititen.
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2. Ergebnisse der Arbeitsschutzbehérden in Hessen

2.1 Prozess der Gefihrdungsbeurteilung psychischer Belastung

Insgesamt gibt es in vielen Betrieben noch einen hohen Beratungs- und Handlungs-
bedarf, wenn es um die Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung zur psychischen Be-
lastung geht (GBpsy). Zwei Drittel der Betriebe standen nach cigener Einschitzung
noch am Anfang der GBpsy. 36 % hatten weitgehend oder vollstindig den Prozess zur
GBpsy umgesetzt. In der Planung und Durchfiihrung erwies sich die GBpsy als He-
rausforderung fiir alle Betriebe unabhingig von der Betriebsgrofie. Die Herausforde-
rung fiir KMU bestehe in der Durchfithrung der GBpsy angesichts mangelnder Res-
sourcen, in grofleren Betrieben sei es die Komplexitit, den Prozess GBpsy auf alle
Standorte und Filialen auszurollen, duflerten die Aufsichtskrifte in den programmbe-
gleitenden Erfahrungsaustauschen. Dementsprechend stieg die Anzahl prozessbetei-
ligter Akteure und Personengruppen mit der Betriebsgrofie und dem Prozessfortschritt.
Fehlten hingegen wichtige Akteure, z.B. wenn den Organisationspflichten nach dem
ASIG nicht nachgekommen wurde, wirkte sich dies negativ auf den Umsetzungsgrad
der GBpsy aus. Ein einvernehmliches Vorgehen zwischen Unternehmensleitung und
Betriebs-/Personalrat erwies sich wiederum als forderlich, ebenso die Qualifizierung
der Akteure. 58 % der aufgesuchten Betriebe hatten den Schritt der Ermittlung psy-
chischer Belastung und damit den ersten und zweiten Schritt — von insgesamt sieben
Prozessschritten — hin zu einer vollstindigen GBpsy durchgefiihrt. Am hiufigsten wur-
den psychische Belastungsfaktoren betrachtet, die sich aus der Arbeitsaufgabe und Ar-
beitsorganisation ergeben, gefolgt von psychischen Belastungsfaktoren, die aus der Ar-
beitsumgebung und sozialen Arbeitsbezichungen resultieren. Verbesserungsbedarf
bestand insbesondere bei der Ermittlung psychischer Belastungsfaktoren bei neuen Ar-
beitsformen und der psychischen Belastung der Beschiftigtengruppe ,,Fithrungskrifte.

Die Ermittlung erfolgte in den meisten Betrieben mittels einer schriftlichen Mit-
arbeiterbefragung, unabhingig von der Betriebsgrofie oder Branchengruppe. 20 %
der aufgesuchten Betriebe setzte zwei Verfahrenstypen — mit der hiufigsten Verfah-
renskombination Fragenbogen und Workshop - ein.

46% der Betriebe konnte eine iiberwiegend plausible und sachlich begriindete
Bewertung der ermittelten Belastungsfaktoren darlegen, wohingegen in jedem zwei-
ten Betrieb eine Bewertung psychischer Belastung noch ausstand. Auf der Basis der
ermittelten Ergebnisse leiteten die Betriebe rechtskonform, etwas haufiger Mafinah-
men der Verhiltnisprivention als Mafinahmen der Verhaltensprivention ab. Eine
weitgehende Umsetzung der abgeleiteten Mafinahmen fand in gut jedem zweiten Be-
trieb statt: 55% der Betriebe setzte die abgeleiteten, verhiltnisorientierten Mafinah-
men weitgehend umgesetzt und 58 % die verhaltensorientierten Mafinahmen. 55 %
der Betriebe setzte die abgeleiteten, verhiltnisorientierten Maffnahmen und 58% die
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verhaltensorientierten MafSnahmen weitgehend um. Der Erfolg der GBpsy ,,steht
und fillt“ mit der Umsetzung der erforderlichen Mafinahmen. Die staatlichen Ar-
beitsschutzbehdrden bestehen nachdriicklich auf eine Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen und die Ergebnisse der Zweitbesichtigungen zeigen, dass sie mit ihrem
Handeln auch erfolgreich sind. Die angekiindigten Zweitbesichtigung fithrten so-
wohl zu einer héheren Maffnahmenumsetzung als auch zu Verbesserungen in simt-

lichen Prozessschritten.

2.2 Arbeitszeitgestaltung

Dominierendes Arbeitszeitmodell in den 262 Betrieben, in denen die Arbeitszeitge-
staltung betrachtet wurde, war mit 73 % das Arbeiten zu festen Arbeitszeiten. In
jedem zweiten Betrieb wurde aber mehr als ein Arbeitszeitmodell praktiziert. Dienst-
leistungsbetriebe stellen tendenziell hohere Flexibilititsanforderungen an ihre Be-
schiftigten als das produzierende Gewerbe z.B. tiber Bereitschaftszeiten, Arbeit auf
Abruf oder erweiterte Erreichbarkeit. Durch eine direkte Beteiligung seiner Be-
schiftigten an der Arbeitszeitplanung erméglichte jeder zweite Dienstleistungsbe-
trieb zeitflexibles Arbeiten, wohingegen das produzierende Gewerbe - hier auch jeder
zweite Betrieb — Gleitzeitmodelle umsetzte.

Auffillig war der hohe Anteil von Betriebe mit Uberstunden im Sinne der Mehr-
arbeit. In 66% der Betriebe kam es ein- bis mehrmals wochentlich zu Uberstunden
bzw. Mehrarbeit, dies etwas hiufiger in Dienstleistungsbetrieben als im produzie-
renden Gewerbe. Das Aufkommen von Uberstunden ging hiufig mit den psychischen
Belastungsfaktoren Arbeitsdichte und Arbeitsunterbrechung einher. Jeder zweite Be-
trieb hatte Gegenmafinahmen ergriffen.

2.3 Umgang mit traumatischen Ereignissen

Die Uberpriifung zum Umgang mit traumatischen Ereignissen in den ausgewihlten
110 Betriebe ergab, dass ein GrofSteil der Betriebe eine zufriedenstellende Struktur
aufgebaut hatte, um sich und seine Beschiftigten auf den Umgang mit traumatischen
Ereignissen vorzubereiten bzw. den Umgang zu erleichtern. Verbesserungsansitze bie-
ten die Einbindung in die Gefihrdungsbeurteilung, um den angemessenen Umgang
und die Unterweisung der Fithrungskrifte und MitarbeiterInnen kontinuierlich zu re-
flektieren.

3. Fazit der Arbeitsschutzbehorden in Hessen

Im Hinblick auf die zukiinftigen Beratungs- und Besichtigungsaktivititen zum The-
menfeld der GBpsy ist festzuhalten, dass das GDA-Arbeitsprogramm wichtige Im-
pulse gesetzt hat. Dies wurde durch Zweitbesichtigungen bestitigt. Zugleich wurde
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deutlich, dass die GBpsy in den Betrieben noch keine Routine ist und die Gefahr be-
steht, dass begonnene Aktivititen enden (z.B. die Umsetzung notwendiger Maf3-
nahmen), wenn der Prozess nicht konsequent weiterverfolgt wird. Seitens der Auf-
sichtsdienste kommt es darauf an, die betrieblichen Akteure zu informieren und
erginzend zu den Prozesspriifungen vermehrt den konkreten betrieblichen Aktivi-
titen nachzugehen, die Betriebe zur Verbesserung belastender Arbeitsbedingungen
umsetzen.

Diese hessenspezifische Auswertung zeigt zudem, dass eine Betrachtung der je-
weils eigenen GDA-Daten den GDA-Trigern sinnvolle Hinweise fiir die Standort-
bestimmung und weitere Schwerpunkee liefert.

Fiir das zukiinftige Beratungs- und Aufsichtshandeln in Hessen ist von besonde-
rer Relevanz:

o den Betrieben Hinweise fiir eine gute Prozessvorbereitung zu geben, die u.a. fol-
gendes vorsicht:

- Bereitstellung personeller Ressourcen

- Beteiligung der Beschiftigten

- Einvernechmen und Qualifikation der Akteure

- Information an Fithrungskrifte und Beschiftigte zu Zielen, Ablauf und Er-

gebnissen
e Dbetriebliche und institutionelle Arbeitsschutzexperten tiber Methoden und

Instrumente zur Ermittlung und Bewertung der psychischen Belastung zu infor-

mieren, insbesondere iiber dialogische Verfahren wie z.B. Workshops, Gruppen-

besprechungen und sinnvolle Methodenkombinationen

o tber die Notwendigkeit der Beriicksichtigung eines breiten Belastungsspekerums
aufzukliren

e die konkreten Aktivititen der Betriebe zur Verbesserung der Arbeitsbedingun-
gen bei psychischer Belastung zu verfolgen und die Umsetzung der abgeleiteten
Mafinahmen nachdriicklich einzufordern
o Festlegungen fir Wirksamkeitskontrollen, Aktualisierung und Dokumentation
sowie Moglichkeiten der Verstetigung zu besprechen
e die Durchfithrung von halbtigigen Informationsveranstaltungen mit Praxis-
berichten regionaler Betriebe fortzufiihren bzw. ein zweites Format aufzulegen,
das einen moderierten Erfahrungsaustausch fiir fortgeschrittene Betriebe bietet

e das Schulungsangebot fiir die Aufsichtskrifte um das Thema ,,Gefihrdungs-
beurteilung psychischen Belastung in KKU* zu erweitern
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Keine Optimierung psychischer Belastung,
aber gut, dariber mal gesprochen zu haben

1. Das Anliegen dieses Beitrages

Es wird iiber eine kleine Auswahl von Erfahrungen mit einem Workshop-Konzept
berichtet, das ich in der aktuellen Form (WPB20) seit gut 10 Jahren in 13 Firmen ins-
gesamt 27 Mal durchgefiihrt habe. Es handelt sich vom Typ her um ein Experten-
verfahren, setzt also voraus, dass es in der Regel nur von einem Fachpsychologen mit
fundierten Kenntnissen der (unter-)gesetzlichen Anforderungen an Gefihrdungs-
beurteilungen mit der notwendigen Professionalitit und Qualitit durchgefithrt wer-
den kann. Alle Prozess-Schritte sind im Vorgehen enthalten, von der intensiven Vor-
bereitung mit den fithrenden Akteuren eines Betriebes bis hin zur systematischen
Wirksamkeitskontrolle nach etwa 6 Monaten.

Ich werde nicht tiber die Erfolge, sondern tiber Herausforderungen, Stolperstel-
len und Widerstinde im Prozess der Gefihrdungsbeurteilung berichten. Es sind Er-
fahrungen, auf die ich zwar durch meine Qualifikation als Fachpsychologe vorberei-
tet war, nicht aber durch Fachpublikationen.

Zur Vertiefung kann tiber eine E-Mail-Anfrage eine ausfiihrliche Beschreibung

des Verfahrens und aller Erfahrungen angefordert werden.

2. Die aktuelle fachpolitische Préventionskultur férdert Oberfléchlichkeit
und Unprofessionalitét

Das Ausmaf an Informations- und Arbeitsmaterialien sowie das Medienangebot der
GDA-Akteure ist in positiver Weise bemerkenswert. Umso frustrierender ist es, dass
sich seit 1996 und der gesetzlichen Klarstellung 2013 kaum ein nachhaltiger Erfolg
zeigt. Die Griinde liegen meiner Meinung nach in drei wesentlichen Merkmalen der
etablierten fachpolitischen Priventionskultur, die im Workshop eine nicht unbe-
deutende Herausforderung darstellen:

Ein Gesetz ist kein ergebnisoffenes Motivations- oder Werbeprogramm. Die ak-
zentuierte und seit einem Jahrzehnt bei jeder Gelegenheit kommunizierte motivati-
onspsychologische und edukativen Strategie bei Vermeidung von Sanktionen hat
meiner Meinung nach die betriebliche Priventionskultur negativ beeinflusst. Der Ab-
schlussbericht zur letzten GDA-Periode (Lauenstein, 2018, S. 40) weist eher auf den
wahren Grund hin: ,Zudem werden die rechtlichen Rahmenbedingungen fiir Sank-
tionen im Bereich psychischer Belastung als (zu) schwach eingestuft, um damit nach-
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haltig eine Verbesserung der Arbeitssituation zu erreichen®. Bei jeder Gelegenheit
wurde betont, dass die Gefihrdungsbeurteilung sehr einfach sei. Man miisse nur den
Mut haben zu beginnen. In dem genannten Abschlussbericht gibt es auf Seite 41 auch
eine realititsnihere Korrektur: ,,Das Planen, Durchfithren und Umsetzen der Pro-
zessschritte fir eine Gefahrdungsbeurteilung, die auch psychische Belastung umfasst,
ist fur Betriebe komplexer und zeitaufwindiger als vermutet*.

Der Gesetzgeber hat ausdriicklich gefordert, dass der Adressat des Gesetzes selbst-
stindig die Gefihrdungsbeurteilung durchfithren kénnen solle. Vor allem brauche es
keine Experten, also Fachpsychologen, zur Unterstiitzung. Dieser Grundsatz gilt fiir
keinen anderen Bereich des Arbeitsschutzes. Fiir physikalische Gefihrdungen bieten
sogar die Berufsgenossenschaften Mess- und Beratungsdienste an.

3. Ausgewdhlte Erfahrungen

Meine Erfahrungen basieren auf Gefahrdungsbeurteilungen in mittleren und grofien
Firmen, die sehr stark von der schnellen Dynamik des technischen Wandels getrieben
waren. Alle waren sehr motiviert mit dem Ziel, auf dem Niveau guter und bester Pra-
xis zu arbeiten. Alle hatten das Alleinstellungsmerkmal dieses Workshop-Konzeptes
akzeptiert, dass die Belastungsanalyse, Bewertung der Gefihrdung und verbindliche
Ableitung der Mafinahmen in einem Workshop geschehen soll. Somit waren nicht
nur die direkten Linienvorgesetze, sondern auch mindestens ein zustiandiger Vertre-
ter der Geschiftsleitung und des Betriebsrates bei Eroffnung, im letzten Drittel des
Workshops zur Verabschiedung einer konkreten To-Do-Liste, sowie im nach etwa
sechs Monaten mit den gleichen Teilnehmern stattfindenden Workshop zur Wirk-
samkeitskontrolle anwesend.

3.1 Planung und Vorabentscheidungen
Viel ist dariiber berichtet worden, was alles in der Vorbereitung geschehen muss. Auf-
grund meiner Erfahrungen mochte ich drei Aspekte hinzuftigen.

Die Vorbereitung muss unbedingt eine Qualifizierung der Entscheidungstriger
und der mit der Durchfithrung befassten Personen enthalten.

In der Vorbereitung sollten alle Vorentscheidungen bis zum Ende des Prozesses
enthalten sein. Ganz besonders wichtig ist, dass die Firma zusichert, bei hoher Belas-
tung und Gefihrdung nachhaltig zu agieren, ggf. auch mit Investitionen, unter Ver-
meidung von Deals. Ich konnte beobachten, dass Geschiftsfiihrung und Betriebsrat
dazu neigen, vor den Teilnehmern Quid pro Quo Verhandlungsstile zu praktizieren.

Und schlieflich sollte auf einen Methodenmix vorbereitet, eine Festlegung auf
cine Methodenalternative vermieden werden. Ein Fragebogen hilft wenig bei der
Mafinahmenfindung, aber gibt erste Anhaltspunkee fiir Problembereiche in einer
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Firma. Zwingend miissen dann daftir Workshop-Techniken genutzt werden. In ei-
nige Fillen mussten diese auch durch arbeitswissenschaftliche Analysen erginzt wer-
den. Auch eine erneute Befragung ist nur begrenzt aussagefihig, deshalb miissen pro-

blemspezifische Methoden zur Wirksamkeitskontrolle benutzt werden.

3.2 Arbeitsatmosphire und Nachhaltigkeit

In einer nach der ,,Blitzlicht-Methode® durchgefithrten Abfrage artikulierten fast alle
Teilnehmer in allen Workshops, einschliefSlich der Fithrungsebene, hohe Zufrieden-
heit. Vor allem die wertschitzende und in der Regel konstruktive Diskussion und Ab-
leitung von Mafinahmen wurde am hiufigsten genannt. Im folgenden Workshop zur
Wirksamkeitskontrolle hing der Grad der Zufriedenheit etwas davon ab, wie zeit-
nah, vollstindig und nachhaltig die Umsetzung der To-Do-Liste geschah und wie der
Umgang miteinander bei der Umsetzung war. Trotzdem war die Gesamtzufriedenheit
immer noch relativ hoch, auch wenn nur wenig Optimierung von Belastung wahr-
genommen wurde.

Der hohe Einfluss von sichtbarem wertschitzendem Fithrungsverhalten in den
Workshops ist aber zweischneidig. In vier Workshops war zu einzelnen Fragestel-
lungen diese Fithrungskompetenz manipulativ benutzt worden. Betont wertschit-
zend wurde mit Unterlagen, zum Beispiel Konkurrenzangeboten auslindischer Fir-
men, ,wertschitzend* der offensichtliche Optimierungsbedarf zwar anerkannt, aber
gleichzeitig geschickt vermittelt, dass damit die Existenz der Firma gefahrdet sei. ,,Ein-
gelullt® durch den wertschitzenden Umgang verzichteten dann die Teilnehmer auf
die nétige Investition. In einem Workshop bemerkte ich noch rechtzeitig, dass in der
Arbeitsgruppe konsensual entschiedene, deutlich negative Belastungs- und Gefihr-
dungsbeurteilungen in mildere Urteile umgewandelt wurden. Begriindet wurde dies
damit, dass man das der sehr positiv wahrgenommenen Fihrungskraft ,,nicht antun
kénne®. So ist es zumindest keine Seltenheit, dass wenig verbessert wurde und den-
noch alle mit dem Workshop zufrieden waren, wie schon in der Uberschrift dieses

Beitrags angedeutet wurde.

3.3 Besondere Herausforderung Wirksamkeitsanalyse

Eine ausfiihrliche To-Do-Liste, in der Termine, Zustindigkeiten und Aufgaben kon-
kretisiert waren, bildete die Basis. Es wurden jeweils die To-Do’s — zwischen 12 bis 20
— aufgerufen. Im ersten Schritt wurde zuriickgeblickt, was die Ausgangslage war.
Dann wurde berichtet, was im Einzelnen getan wurde und im Anschluss jeweils unter
Verwendung einer 6-stufigen Skala, zunichst riickwirkend fiir den Zeitpunke des
Workshops und dann fur den aktuellen Zeitpunke beurteilt, ob die Maffnahme er-

folgreich war.
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In allen Wirksamkeitsanalysen ergaben die Urteile der 10 bis 16 Teilnehmer eine
mehr oder weniger flache Normalverteilung tiber mindestens 4 der 6 Skalenwerte,
sowohl riickblickend, wie auch zur aktuellen Situation. Die Mittelwerte verbesser-
ten sich zwischen 0,5 und maximal 1,8 Skalenpunkten. Diese grofle Streuung der Er-
gebnisse muss hinterfragt werden, da verschiedene Griinde dazu fithren kénnen.
Grundsitzlich spricht eine breite Streuung weniger fiir die Erfassung von Belastung,
cher fiir Beanspruchung. Aber es kann auch sein, dass Teilnehmer nicht mit dieser
Belastung konfrontiert waren, dann wire es ein Problem der Heterogenitit in der
ausgewihlten Analyseeinheit und im Workshop. Es kann aber auch sein, dass nicht
alle Teilnehmer iiber die realisierten Mafinahmen ausreichend informiert waren.

Bemerkenswert war auch, dass in den Analyse-Workshops, in denen ebenfalls
diese Skala benutzt wurde, die nicht anonym erarbeiteten Bewertungen von der
Gruppe als konsensual oder einstimmig prisentiert wurden. Aber die Skalenwerte
im Analyse-Workshop waren zu einem deutlichen Anteil sehr viel negativer, als die
anonymen retrospektiven Ergebnisse in den Workshops zur Wirksamkeitsanalyse.
Gestirkt durch meine Beobachtungen, dass hiufig Meinungsfithrer die Urteile ins
Negative beeinflussten, ist meine Empfehlung, alle Beurteilungen im Analyse-Work-
shop ebenfalls anonym zu generieren, auch wenn dies einen deutlichen Mehraufwand
bedeutet.

Im Mittel wurden etwa 20 Prozent der To-Do’s nicht umgesetzt. Weitere etwa
20 Prozent wurden modifiziert, weil die Ergebnisse nicht den Erwartungen entspra-

chen.

4. Ausblick

Dringend notwendig ist, dass Referenzbeispicele von der GDA gesammelt und pu-
bliziert werden, in denen in Beispielen prizise geklirt wird, ob sich sichliche und
personelle Investitionen signifikant belastungsoptimierend ausgewirkt haben. Denn
wenn hohe Belastungsergebnisse vorliegen, sicht sich der moderierende Psychologe
hiufigin der Situation, belegen zu wollen, ob diese eine signifikante Gesundheitsge-
fihrdung darstellen und ob eine Investition wirklich zu einer deutlichen Belastungs-
situation fithren wird. Hier ist vor allem auch die Begleitforschung gefordert.
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Interaktionsspezifische Belastungen in der Pflege

1. Einleitung

In Anbetracht des demographischen Wandels ist in naher Zukunft mit einer stei-
genden Anzahl von pflegebediirftigen Menschen zu rechnen, die aufgrund des aktu-
ellen Fachkriftemangels nicht mehr ausreichend versorgt werden konnen. Der Fach-
kraftemangel wird verstirkt durch die zunechmende Zahl an Pflegekriften, die aus
gesundheitlichen Griinden vorzeitig aus ihrem Beruf ausscheiden miissen, vor allem
wegen psychischer und psychosomatischer Krankheitsbilder (Kéllner, 2015). Als Ut-
sachen hierfir sind neben kérperlichen Belastungen hohe psychische Belastungen,
die mit dem Beruf verbunden sind, zu nennen. Nach Glaser et al. (2008) stellt der
Pflegeberuf dabei eine personenbezogene Dienstleistung dar, deren zentrales We-
sensmerkmal in der Interaktion mit Patienten und Angehorigen liegt. Wihrend die
Interaktionsarbeit einen zentralen Fakror fiir den Erfolg und die Qualitit der Pflege
darstellt, kdnnen die durch die Interaktion zwischen Pflegekraft und Patienten ent-
stechenden Belastungen zu langfristigen Fehlbeanspruchungen der Pflegenden fiih-
ren (Glaser et al., 2008). Dem gegeniiberstehend zeigt sich ein Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz, der die durch die Interaktionsarbeit entstechenden Belastungen bei
der Gestaltung von Arbeitsbedingungen weitestgehend vernachlissige (Kéllner,
2015). Daraus erwichst die Notwendigkeit, Belastungsfaktoren aus der Interaktion
mit Patienten und Angehorigen systematisch zu erfassen, zu bewerten, um priventive
Mafinahmen abzuleiten.

Um die besonderen Anforderungen aus der Arbeit an und mit Menschen in der
Pflege zu erfragen, wurde in der Untersuchung ein exploratives Mixed-Method-Un-
tersuchungsdesign gewihlt. Das Themengebiet psychischer Belastungen in der Pflege
wurde zunichst qualitativ mittels halbstandardisierter Interviews mit Pflegekriften
erschlossen und daraus ableitend galt es, speziell auf die Pflege konzipierte Frage-
bogenmodule zu entwickeln. Im Rahmen dieses Beitrags sollen die Ergebnisse der
konzipierten Interaktionsarbeitsskala vorgestellt werden. Im Anschluss erfolgte eine
quantitative Analyse interaktionsspezifischer Belastungsfaktoren. So sollte die Be-
fragung insbesondere Auskunft dariiber geben, welche Belastungsfaktoren aus der
Interaktion mit Patienten und Angehérigen resultieren und wie diese sich auf die Ge-
sundheit der Pflegekrifte auswirken (Tabelle 1). Im Sinne der Verhiltnisprivention
sollten Gestaltungspotentiale fiir Arbeitsbedingungen offengelegt werden, mit dem
Ziel, arbeitsbedingte psychische Belastungen zu reduzieren.
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2. Durchfihrung und Soziodemographische Daten

Insgesamt wurden 86 Pflegecinrichtungen telefonisch kontaktiert und gefragt, ob sie
bereit wiren, an einer Fragebogenuntersuchung zur psychischen Belastung in der
Pflege teilzunehmen. Die Auswahl der kontaktierten Einrichtungen erfolgte mit Hilfe
von regionalen Pflegedatenbanken. Es wurden sowohl stationire Pflegekrifte, Kran-
kenpflegekrifte als auch ambulante Pflegekrifte befragt, um auch innerhalb des Pfle-
gebereichs auf interaktionsspezifische Belastungsunterschiede schliefen zu kénnen.
In Summe nahmen an der Befragung 31 Einrichtungen aus dem Raum Hessen und
Niedersachsen teil. Der Befragungszeitraum erstreckte sich vom Dezember 2018 bis
Februar 2019. Insgesamt wurden 1042 Fragebogen an Einrichtungen aus dem Raum
Niedersachsen und Hessen verteilt. In Summe nahmen 279 Pflegekrifte an der Be-
fragung teil. Damit ergab sich eine Riicklaufquote von ca. 26% (56 % Stationire
Altenpflegekrifte, 26 % Krankenpflege, 18 % Ambulante Pflegekrifte). Das Ge-
schlechterverhiltnis der Untersuchung zeigt, dass knapp 85 % aller befragten Pflege-
krifte weiblich und rund 15% minnlich waren. Das Geschlechterverhiltnis ent-
spricht weitgehend dem Verhilenis der Pflegestatistik 2017 des Statistischen
Bundesamtes (86 % weiblich, 14% minnlich) und spiegelt das bestchende Un-
gleichgewicht weiblicher und minnlicher Pflegekrifte wider. Die Altersstrukeur der
Stichprobe zeigt, dass rund 50 % aller Pflegekrifte ilter als 46-Jahre waren. Insbe-
sondere die Gruppe der 51-55-Jahrigen stellt mit 17 % die grofite Altersgruppe in
der Befragung dar.

3. Vorstudie und Konstruktion der Interaktionsskala

Ziel der qualitativen Vorstudie war es, zunichst ein tiefergreifendes Verstindnis von
der Belastungssituation der Pflegekrifte zu erhalten und auf Basis der gewonnenen
personlichen Erfahrungen der interviewten Pflegekrafte, Riickschlisse auf Belas-
tungsfaktoren des Pflegeberufes zu zichen. Die qualitative Vorstudie diente dazu, zen-
trale Belastungsfaktoren der Pflege zu identifizieren, um auf Grundlage eines abge-
leiteten Kategoriensystems interaktionsspezifische Fragebogenmodule fir die
anschliefende quantitative Befragung zu entwickeln. Ziel war es, mit der Konstruk-
tion der ,,Interaktionsarbeitsskala“ eine Skala zu konzipieren, die die besonderen zwi-
schenmenschlichen Anforderungen des Pflegeberufes erfasst. Die Items der Skala
wurden in Form von Aussagen formuliert, die auf einer 6-stufigen Likert-Skala von
1 = trifft diberbaupt nicht zu bis 6 = trifft v6llig zu beantwortet wurden. In einem an-
schliefenden Schritt wurde die entwickelte Skala psychometrisch getestet.
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4. Ergebnisse Skala ,Interaktionsarbeit”

Belastung durch das Schicksal der Patienten: Aus der Interaktion mit zum Teil alten, kor-
petlich und geistig schwer kranken Menschen entstehen spezifische Belastungskonstel-
lationen. So werden die Patienten in der Regel durch eine lang angelegte Bezugspflege
bis zum Tod von den Pflegekriften nicht nur pflegerisch versorgt, sondern auch psy-
chosozial begleitet (Glaser et al., 2008). Diese teilweise iiber Jahre hinweg aufgebauten
intensiven Bezichungen enden nicht selten mit dem ,,Misserfolg“ des Todes der Pa-
tienten (Glaser et al., 2008). Aus den Ergebnissen der Befragung geht hervor, dass die
Pflegekrifte in tiberwiegender Mehrheit angaben, bei ihrer Arbeit mit dem Leiden und
Sterben von Menschen konfrontiert zu sein (M = 5.16). Neben dem Tod von Patienten
beeinflusst auch der kérperliche Verfall von Patienten nicht nur den Pflegebedarf selbst,
sondern mafigeblich auch die Art und Weise der Interaktion (M = 5.43). So kann der
kérperliche Verfall von Patienten nicht nur durch erhhte Hebe- oder Tragetitigkeiten
zu korperlichen Belastungen fiihren, sondern hat ebenfalls einen Einfluss auf die psy-
chische Gesundheit der Pflegekrifte (Grabbe, Loos & Nolting, 2005). Weitere Belas-
tungskonstellationen ergeben sich aus der Konfrontation mit dementen oder auch psy-
chisch kranken Patienten (M = 5.16) sowie mit unheilbaren Erkrankungen (M = 4.89).

Belastung durch das Verhalten der Patienten: Im Pflegealltag kommt es zu kritischen
Situationen, bei denen Pflegekrifte nicht nur verbal, sondern auch korperlich attackiert
werden. Viele Patienten sind nicht mehr in der Lage, die Notwendigkeit pflegerischer
Mafinahmen zu erkennen und dementsprechend nicht bereit, bei der Pflegetitigkeit
zu kooperieren. Solche fiir die Pflegekrifte nicht leichten Situationen haben Span-
nungen und Konflikte zur Folge. Ein Belastungsschwerpunke, welchen die Pflegekrifte
mehrheitlich angaben, war, bei ihrer Arbeit mit unbequemen (z.B. aggressiven) Pa-
tienten konfrontiert zu sein (M = 4.50). Viele Pflegekrifte gaben an, bei ihrer Arbeit
hiufig mit Patienten zu arbeiten, die ein starkes Abwehrverhalten zeigen (M = 4.09)
oder Pflegekrifte wegen jeder Kleinigkeit rufen (M = 4,41).

Belastung durch Angehorige: Grundsatzlich haben Pflegekrifte nicht nur eine enge
Bezichungzu den Patienten selbst, sondern aus der Arbeitsstrukeur ergibt sich ein enger
Kontakt zu den Angehérigen. Pflegekrifte sind oft tiber den Pflegezeitraum wichtige
Ansprechpartner und Bezugspersonen fiir die Angehorigen (Glaser et al., 2008). Da-
raus konnen sich besondere Herausforderungen und Konflikte fiir die Pflegekrifte er-
geben. So nehmen die Angehérigen im ambulanten und stationiren Bereich die Pflege
anders als im Krankenhaus als Dienstleistung wahr, fiir die eine gezielte finanzielle Ge-
genleistung erbracht wird (Grabbe et al,, 2006). Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass
sich die Pflegekrifte bei ihrer Titigkeit sowohl mit familidren Konflikten (M = 3.84)
als auch mit Konflikten in der Zusammenarbeit (M = 3.67) mehr oder weniger kon-
frontiert sehen.
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Belastung durch widerspriichliche Anforderungen: In den Interviews wurde immer
wieder von den Pflegekriften berichtet, dass die personliche Ansprache von Patien-
ten aufgrund des hohen Arbeitsaufkommens zu kurz komme. So wiirde der hohe
Zeit- und Leistungsdruck dazu fithren, nicht ausreichend Zeit zu haben, um Wiinsche
und Bediirfnisse der Patienten zu berticksichtigen. In den Interviews gaben die Pfle-
gekrifte an, dass sie in stindigem Konflike stiinden, ihren eigenen Anspriichen an
den Beruf der Pflege nicht gerecht zu werden. Wie die Ergebnisse veranschaulichen,
gab die Mehrheit der Pflegekrifte an, dass bei ihrer Arbeit die persénliche Ansprache
von Patienten zu kurz komme (M = 3.93) und Bediirfnisse der Patienten nicht aus-
reichend beriicksichtigt werden konnten (M = 4.54).

Tab. 1: Auswirkung der Interaktionsskala auf die Gesundheit

Belastung Irritation Burnout Psychosom. Ges. Zufriedenheit Motivation
Interaktionsarbeit R & R & ] & R & R R
Schicksal Patient ~ .14*  (.02) .10 (01)  20%*  (04)  -02 (~.00) 03 (.00)

V;;i‘;‘;f“ 33%% (1) 35 (12)  Al% (17)  -21%F (-.04) L15% (-.02)
Y{::;g:ﬁ:gﬁe 33 (11) 37 (05)  35% (12)  -27FF (<07)  -29%F (=07

'/i‘[’l‘:c];l‘:;é‘c‘: 39 (15)  43% (18)  38%%  (14)  -27*%  (07)  -28%*%  (-.08)
'“tc‘;:;;i;';?g”’““ 37F (13)  38%  (14) 42 (18)  -24%F  (<05)  -200%  (-04)

Anmerkungen: *p < .05; **p < .01

5. Diskussion

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass Belastungen aus der Interaktionsarbeit in Zu-
sammenhang mit verschiedenen langfristigen Fehlbeanspruchungen stehen (Tab. 1).
Dem gegeniiberstehend zeigt sich ein Arbeits- und Gesundheitsschutz, welcher die
aus der Interaktion mit Patienten und Angehérigen entstehenden Belastungsfakto-
ren weitestgehend vernachlissigt. So sollten interaktionsspezifische Belastungsfak-
toren stirker im Rahmen der nach ArbSchG § 5 gesetzlich geforderten psychischen
Gefihrdungsbeurteilung eingezogen und langfristige praventive Mafinahmen ab-

gleitet werden (ArbSchG § 4).
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Alexander Bendel & Erich Latniak
Universitit Duisburg-Essen, Institut Arbeit und Qualifikation

Prinzipien Soziotechnischer Systemgestaltung (STS)
am Beispiel der Einfihrung eines
digitalen Informations- und Kommunikationssystems

1. Einleitung: Das Projekt APRODI

Im Projeke ,, Arbeits- und prozessorientierte Digitalisierung in Industrieunternch-
men“ (APRODI) arbeiten vier forschungsnahe Einrichtungen sowie fiinf Indus-
trieunternehmen zusammen mit dem Ziel, neue Wege einer partizipativen, inte-
grierten und ganzheitlichen Gestaltung von I'T-gestiitzten Arbeitssystemen in den
beteiligten Unternehmen zu erarbeiten und zu erproben. Ankniipfend an Konzepte
der Soziotechnischen Systemgestaltung (STS) versuchen die APRODI-Akteure dabei
arbeits- und prozessorientierte Vorgehensmodelle und Ansitze zu nutzen. Eine zen-
trale Forschungsfrage des Projektes lautet: Wie kann ein soziotechnischer Digitali-
sierungsprozess auf Grundlage der betrieblichen und individuellen Voraussetzungen
moglichst optimal fiir Betrieb und Beschiftigte gestaltet werden?

2. Vorgehen

Die APRODI-Forschungseinrichtungen verstehen ihr Handeln in der Tradition der
Aktionsforschung (siche z.B. Herr & Anderson 2015). Ziel des Projektes ist es, in
den Betrieben konkrete, digitalisierungsbezogene Verinderungsprozesse anzustof8en,
die dabei gemachten Erfahrungen wissenschaftlich aufzubereiten, und die Praxis-
partner als gleichberechtigte Co-Forscher zu behandeln. Zur Dokumentation und
Auswertung der Digitalisierungsprozesse werden fiir jeden der finf Betriebe Fall-
studien erstellt. Die konkreten Mafinahmen betreffen jeweils sehr spezifische Inhalte.
Die im Folgenden vorgestellten Erfahrungen befassen sich exemplarisch mit der Ent-
wicklung eines digitalen Informations- und Kommunikationssystems in einem Pro-

jektbetrieb.

3. Einfihrung eines digitalen Informations- und Kommunikationssystems
In dem Fallbeispiel sollte ein digitales Kommunikations- und Informationssystem
eingefiihrt werden, um einerseits die Funktionen mehrerer bisher genutzter Soft-
wareprogramme zu biindeln, und andererseits die erkannten Schwichen dieser
Systeme (wie z.B. redundante Datenhaltung, Uniibersichtlichkeit) zu beheben, und
so u.a. Zusatzaufwinde, Unterbrechungen bei der Arbeit etc. zu reduzieren. Eine
weitere Anforderung war dabei die individuelle Anpassbarkeit des Systems an und
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durch die Nutzer. Zudem versprach man sich im Management durch das neue System
die Forderung der Beteiligungskultur im Unternehmen (z.B. iiber die Einrichtung
von Foren, in denen spezifisches Erfahrungswissen nutzbar gemacht werden kann).

Zur Umsetzung wurde eine Software gewihlt, die im Betrieb bereits fiir die
Datenablage genutzt wird, die dariiber hinaus aber auch die angestrebten Funktionen
bereitstellen kann. Bei der Software handelt es sich um ein anpassbares Tool (custo-
mizing). Die Aufgabe bestand nun darin, diese Software im Sinne der Nutzer-
anforderungen zu gestalten. Hierfir wurde ein Vorgehensmodell nach Winby &
Mohrman (2018) genutzt, das als Instrument zur Digitalen Soziotechnischen Sys-
temgestaltung (D-STS) entworfen wurde. Das Vorgehensmodell lisst sich insgesamt
grob in vier Phasen unterteilen: Analysephase, Designphase, Testphase sowie Skalie-
rungsphase.

Die im Folgenden skizzierten soziotechnischen Heuristiken nach Herrmann &
Nierhoff (2019) wurden im Rahmen cines Evaluationsworkshops in der Testphase
der Systementwicklung gemeinsam mit Beschiftigten fiir die Beurteilung eines Pro-
totyps genutzt; dabei wurde die Benutzeroberfliche des neuen Systems festgelegt
sowie eine zukiinftige Funktion (I'T-Ticketsystem) entworfen.

4. Evaluation des digitalen Informations- und Kommunikationssystems
Bei dem Heuristikset handelt es sich insgesamt um acht einzelne Beurteilungskrite-
rien oder -dimensionen, mit denen Verbesserungspotentiale von Arbeitssystemen
identifiziert werden konnen (ebd., S. 2). Die Heuristiken wurden vor dem Hinter-
grund aktueller Digitalisierungsprozesse entwickelt und basieren auf einer Re-Ana-
lyse bestehender soziotechnischer Kriterien (ebd., S. 3ff). Durch ihre Anwendung
wird bereits in der Designphase aus einer ganzheitlichen und nutzerzentrierten Per-
spektive einigen kritischen Gestaltungsaspekten die notwendige Beachtung geschenkt
(ebd. S. 2). Die einzelnen Heuristiken sind in Tabelle 1 mit exemplarischen Leitfra-
gen dargestellt.

Die Anwendung der Heuristiken wihrend des Evaluationsworkshops erwies sich
als praktikabel und fiir die Verbesserung des Systems erfolgreich. Nachdem die
APRODI-Forscher die Heuristiken fiir die Betriebsvertreter aufbereitet und vorge-
stellt hatten, wurde der Prototyp sichtbar fiir alle Workshop-Teilnechmer auf einer
Leinwand vorgefiihrt und simultan evaluiert. Die einzelnen Heuristiken fungierten
als Kommunikations- und Reflexionsanlisse, und halfen weitere Verbesserungspo-
tentiale zu identifizieren.

So wurde das neu konzipierte I'T-Ticketsystem beispielsweise im Hinblick auf
die Heuristik ,Nachvollzichbarkeit aufgrund des angezeigten Bearbeitungsstatus
der IT-Auftrige grundsatzlich als positiv bewertet. Allerdings wurde geraten, das I'T-
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Tab. 1: Soziotechnische Heuristiken nach Hermann & Nierhoff (2019)

Heuristik Beispielhafte Reflexionsfrage
Nachvollziehbar- Kann ich den aktuellen Status des Arbeitsprozesses und der
. technischen Ablaufe soweit erkennen, dass ich iiber das
keit . .
weitere Vorgehen entscheiden kann?
Konnen mein Team und ich innerhalb gewisser Regeln
Flexibilitit selbst bestimmen, wie Aufgaben erledigt werden, z.B. wer
was macht, mit welchen Abldufen in welcher Zeiteinteilung
oder mit welchen Werkzeugen?
Kommunikations-  Habe ich geniigend informelle Moglichkeiten (Kaffeekiiche,
unterstiitzung Kantine etc.), meine Kollegen niher kennenzulernen?
Informations- Bekomme ich, um meine Aufgaben zu erledigen, zuverlés-
austausch sige Informationen zur rechten Zeit am richtigen Ort?
Fiihrt der Aufwand, den ich fiir meine Arbeit betreiben
Balance - .
muss, fiir mich zu einem erlebbaren Nutzen?
Kompatibilitit Wird die Zusammenarbeit mit anderen Bereichen technisch
P und organisatorisch nahtlos unterstiitzt?
. Wird unnétige Arbeit auch dadurch vermieden, dass Fehler
Effiziente Auf- . . S
abenverteilung Verhlnder.t oder die Beheb}lnghvon Fehlerfolgen mit minima-
g lem Arbeitsaufwand moglich ist?
. Findet die eingesetzte Technik Akzeptanz z.B., weil sie
Unterstiitzende . - . .
Technik zuverldssig und einfach zu benutzen ist, auch wenn die

Nutzer unterschiedliche Voraussetzungen mitbringen?

Ticketsystem in Analogie zu einem in der Vergangenheit genutzten dhnlichen Tool
auch als ,, Ticketsystem® zu bezeichnen (die Funktion wurde von dem involvierten
I'T-Spezialisten in dem Prototyp urspriinglich als ,,Helpdesk® genannt). Dadurch soll-
ten die zukiinftigen Nutzer an bestehende Erfahrungen ankniipfen und schon iiber
die Bezeichnung ein erstes Funktionsverstindnis entwickeln kénnen.

Mit Bezug auf die Heuristik ,,Flexibilitit” verstindigte man sich darauf, in das
IT-Ticketsystem eine Losch- und Korrekturfunktion fiir gesendete IT-Auftrige zu
integrieren. Dadurch konnen die Nutzer das System ausprobieren und ggf. aus ihren
Fehlern lernen, ohne dass z.B. eine nicht mehr riickgingig zu machende Auftrags-
vergabe erfolgen wiirde.

In Bezug auf die Heuristik ,,Kompatibilitit“ wurde diskutiert, ob die Beschiftig-
ten iiberhaupt die notigen IT-Kenntnisse besitzen, um das IT-Ticketsystem bzw. das

neue Informations- und Kommunikationssystem nutzen zu konnen. Um dies sicher-
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zustellen, verabredete man wihrend des Evaluationsworkshops die Benennung von
key usern, die durch einen IT-Spezialisten des Betriebs vor dem ,Ausrollen’ des Sys-
tems gesondert geschult werden, und danach als Ansprechpartner fungieren sollen.
Auch fiir die anderen Heuristiken wurden z.T. dhnlich konkrete Verbesserungs-
mafinahmen erarbeitet. Die Anwendung der soziotechnischen Heuristiken férderte
so insgesamt die Sensibilitit fiir mégliche technische und soziale Auswirkungen
des neuen Kommunikations- und Informationssystems, trug zur Vermeidung von
Zusatzaufwand und Nutzungsproblemen konkret bei und erfiillte damit die Erwar-
tungen. Es wurde verabredet, unabhingig vom geforderten Projektkontext die Heu-
ristiken immer dann fiir die Evaluation heranzuzichen, wenn eine neue Funktion pro-

grammiert wiirde.

5. Fazit
Sowohl das eingesetzte Vorgehensmodell als auch die verwendeten Heuristiken haben
sich bisher als addquate soziotechnische Gestaltungsinstrumente erwiesen und Orien-
tierungswissen geboten. Konzipierung, Implementierung und Evaluierung des ein-
gefithrten Informations- und Kommunikationssystems erfolgten im Beispielunter-
nehmen partizipativ und ganzheitlich mit Blick auf die jeweiligen Arbeitsprozesse.
Eine adressatengerechte Anpassung vorausgesetzt, besitzen beide Instrumente das
Potential, auch selbstindig und effektiv von betrieblichen Akteuren eingesetzt wer-
den zu konnen und zu einer ganzheitlichen und gesundheitsférderlicheren System-

gestaltung beizutragen.
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Andreas Glenz

Suva

Virtuelle Realitat in der Unfallprévention -
Chancen und Grenzen

1. Einleitung und Theorie

Virtuelle Realitit wird oft als das ,,next big thing” der technologischen Entwicklung
in der Unterhaltungselektronik bezeichnet. Was tiber Jahre nur eingefleischten Tech-
nik-Freaks und Computer-Gamern vorbehalten war, steht dank der Markteinfiih-
rung preislich attraktiver und leicht zu bedienender Hardware mittlerweile an der
Grenze, sich zu einem Consumer-Produkt zu wandeln. Die Méglichkeit, mit Hilfe
sogenannter Head-Mounted Displays in computergenerierte kiinstliche Welten ein-
zutauchen und sich dabei vollstindig von der realen Aussenwelt abzukoppeln, wird
aber auch bereits vielfach erfolgreich in professionellen Anwendungsgebieten ein-
gesetzt. Physikalische Grenzen tiberwindend, werden virtuelle Realititen z.B. in
medizinischen Anwendungen als Lern- und Trainingsplattformen fiir angehende
Chirurgen eingesetzt, um ohne Gefahr fiir Patienten komplizierte und risikoreiche
Untersuchungs- und Operationstechniken zu simulieren und einzuiiben (z.B. Lapa-
roskopische Operationen).

Obwohl derzeit in kaum einem anderen professionellen Bereich so spezifisch ge-
nutzt, ist die Simulation und realititsnahe virtuelle Darstellung beliebiger Szenarien
keineswegs auf medizinische Anwendungen beschrinke. Auch im Bereich der
Arbeitssicherheit konnen sich dank der neuen Technologie ungeahnte Méglichkei-
ten eroffnen. So konnen Personen potentiell gefihrlichen Arbeitssituationen ausge-
setzt und dieser Situation angemessene, sichere und den entsprechenden Sicher-
heitsrichtlinien entsprechende Verhaltensweisen trainiert werden, ohne dass sich diese
Personen tatsichlich in Gefahr begeben miissen. Der Vielfalt dieser Szenarien sind
dabei keine Grenzen gesetzt. Auf diese Weise kénnen selbst Gefahrenpunkte erleb-
bar gemacht werden, deren Umgang in der Realitit nicht oder nur mit unverhaltnis-
miflig hohem Aufwand geiibt werden kann. Unsachgemif installierte Bauten, St6-
rungen oder Ausfille von Geriten und Arbeitsmitteln oder nur selten auftretende
und daher schlecht trainierbare Arbeitsumstinde (z.B. plétzliche Wetterverinde-
rungen bei Auflenarbeiten in der Hohe, Umgang mit Notsituationen etc.) kénnen
relativ einfach per Mausklick generiert und auf sehr iberzeugende Weise dargestellt
werden.

Damit diese Kompetenzen im Ernstfall auch das korrekte Verhalten zugunsten

der Arbeitssicherheit beeinflussen, ist es unerlasslich, dass die Trainingserfolge auch
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nachhaltig im Gedachtnis verankert bleiben und jederzeit zuverlissig abgerufen wer-
den kénnen.

Forschungsergebnisse zum raumlichen und zum episodischen Gedichtnis legen
nahe, dass sich Menschen besser an Gelerntes erinnern, wenn die Lerninhalte mit rium-
lichen Informationen verkniipft werden (Leutgeb et al., 2005). Als Begriindung geben
die Forscher an, dass sich im entorhinalen Kortex und in den hippocampalen Berei-
chen unseres Gehirns spezialisierte Gedichtniszellen befinden, welche sowohl Infor-
mationen zu der dreidimensionalen Umgebung — dhnlich eines mentalen Koordina-
tensystems (Hafting et al., 2005) - sowie zur eigenen Position innerhalb des Raumes
(O'Keefe & Dostrovsky, 1971) codieren. Durch diese erweiterten Daten werden zu-
sitzliche Verbindungen zwischen den Gedichtniselementen geschaffen, die das Erin-
nerungsvermdgen unterstiitzen. Lernumgebungen in virtueller Realitit sollten dem-
nach ideale Werkzeuge fiir eine erhéhte Nachhaltigkeit der gelernten Inhalte im
Gedichtnis sein, da diese im Gegensatz zu klassischen Medien zusitzlich auch raum-
liche Information enthalten. Befunde aus bisherigen Studien, bei denen Forscher das
Erinnerungsvermdgen an Inhalte untersuchten, die einerseits in virtueller Realitit und
andererseits tiber eine zweidimensionale Darstellung am Computerbildschirm ver-
mittelt wurden, unterstiitzen diese Hypothese. Die dabei verwendeten virtuellen Um-
gebungen waren aber weitgehend kontextfrei, daher kann aus den Ergebnissen nicht ge-
schlossen werden, dass sich die Befunde auch auf Inhalte erweitern lassen, die aus dem
Themenbereich der Arbeitssicherheit stammen. Als Ziel unserer Studie galt daher, eine
entsprechende Hypothese im Arbeitssicherheitskontext empirisch zu priifen.

Zusitzlich gingen wir davon aus, dass die Attraktivitit von Anwendungen in vir-
tueller Realitit bei den Probanden eine hohere Lernbereitschaft bewirke, dass sie sich
durch die Abkapselung von dufieren Einflissen besser auf die Inhalte konzentrieren
konnen und dass sie mit der Lernerfahrung zufriedener sind als bei den klassischen
Lernmethoden.

2. Methode

Im Rahmen der vorliegenden Studie untersuchten wir die Eignung von Trainings-
anwendungen in virtueller Realitit beziiglich der kurz- und langfristigen Lerneffekte
im Kontext der Arbeitssicherheit und stellten dabei einen direkten Vergleich mit klas-
sischen Lernmethoden her. Wir priiften dazu den Wissensstand von Probanden ei-
nerseits vor und unmittelbar nach einer 20 Minuten dauernden Trainingseinheit mit
virtueller Realitit bzw. zwei klassischen Lernmethoden (kurzfristige Lernleistung),
sowie nach einer Wartezeit von zwei Monaten (langfristiger Lernleistung, Wissens-
verlust). Der Kontext der Lerninhalte waren Sicherheitsregeln der Suva im The-
menbereich Hochbau. Dazu gehért die korrekte Sicherung von Absturzstellen und
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Bodenoéffnungen, Anschlagen von Lasten am Kran, die Einrichtung sicherer Zuginge
auf Baustellen, sowie die korrekte Auswahl und Anwendung der persénlichen Schutz-
ausriistung bei der Arbeit. Bei den klassischen Lernmethoden verwendeten wir als
Informationsmedium einen Text auf Papier in Form eines Faltprospektes der Suva
(Bestellnummer 84035.d) zu den ,,10 Lebenswichtigen Regeln im Hochbau®, sowie
ein an dieselben Regeln angelehntes und am Computerbildschirm durchzufiihrendes
Lernprogramm (http://lernprogramme-lwr.suva.ch/hob/de/). Bei der Anwendung
in virtueller Realitit handelte es sich um eine dreidimensionale Simulation einer Bau-
stelle fiir ein dreigeschossiges Gebiaude. Die Probanden konnten sich innerhalb die-
ses virtuellen Baustellenbereiches frei bewegen, zwischen Stockwerken wechseln und
begegneten dabei verschiedenen potentiellen Gefahrenstellen. Die Aufgabe bestand
darin, diese Gefahren zu entdecken und eingeblendete Multiple-Choice Fragen zum
sicheren Umgang mit diesen Gefahren oder zur Gefahrenbehebung zu beantworten.
Die Gefahrenstellen und die Fragen/Antworten orientierten sich ebenfalls an den
lebenswichtigen Regeln im Hochbau. Die in allen drei Lernmethoden iibereinstim-
menden Lerninhalte wurden sowohl vor, direkt nach der Trainingseinheit, sowie nach
der zweimonatigen Wartezeit mit Hilfe eines mit Papier und Bleistift zu absolvie-
renden Wissenstests erhoben.

Als Teilnehmer der Studie rekrutierten wir Studierende und Angehérige der Uni-
versitit Ziirich, auf Grundlage der Uberlegung, dass Probanden ohne bzw. nur mit ge-
ringem Vorwissen im Baubereich notig sind, um die Lernleistungen maéglichst un-
verfilscht erheben zu kénnen. 142 Personen (62 % weiblich) nahmen zum ersten
Termin (Trainingseinheit, Wissenstest vor und nach dem Training) teil. Die Pro-
banden wurden zufillig einer der drei Lernmethoden zugeteilt. Probanden in der
VR-Bedingung hatten vor der Trainingseinheit die Gelegenheit, sich in einem kurzen
Tutorial (ohne Baustellenbezug) mit der Handhabung des VR Headsets (HTV Vive
Pro) vertraut zu machen.

Zusitzlich zu den kurz- und langfristigen Lernleistungen stellten wir vor dem
Training in einem (schriftlichen) Fragebogen Fragen zur Lernmotivation, und un-
mittelbar nach dem Training zum Konzentrationslevel und der Ablenkung wihrend
des Trainings. Auferdem erhoben wir eine Einschitzung der Probanden, in welchem
Ausmaf$ ihnen das Training Spafl bereitete.

3. Ergebnisse

Die Resultate unterstiitzten unsere Hypothesen teilweise. Eine erhohte Konzentra-
tion auf die Lerninhalte und eine Steigerung der Lernmotivation in virtueller Reali-
tit im Vergleich zu klassischen Lernmethoden konnte nicht nachgewiesen werden.
Auch die Ablenkung durch dufere Einfliisse war in der VR-Bedingung nicht gerin-
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ger — im Gegenteil, das Training in virtueller Realitit war am stirksten von allen Me-
thoden durch duflere Ablenkung gepragt. Dieser Befund lisst sich aber vollstindig
dadurch erkliren, dass das VR-Headset mit einem Kabel mit dem fiir die Berechnung
der Grafiken eingesetzten Computer verbunden war, was bei der physischen Bewe-
gung der Probanden wihrend des Trainings einen erheblichen Storfaktor darstellte.
Im Gegensatz dazu gelang es den Probanden im VR-Training deutlich besser als bei
den anderen Methoden, sich auf die Inhalte zu fokussieren, und sich nicht durch trai-
ningsfremde Gedanken ablenken zu lassen.

Deutlich stirker ausgeprigt als mit den klassischen Trainingsmethoden war beim
Lernen in virtueller Realitit der Spassfaktor. Deutlich stirker ausgeprigt, als bei den
klassischen Trainingsmethoden, war beim Lernen in virtueller Realitit der Spafifak-
t01.97 % der Probanden in der VR-Bedingung gaben an, dass sie beim Training viel
oder cher viel Spaf hatten (vs. 45 % bzw. 47 % beim Lernen des Textes auf Papier bzw.
mit dem Lernprogramm am Computer).

Die héchste kurzfristige Lernleistung durch das Training ergab sich beim textba-
sierten Lernen mit Hilfe des Faltblattes, nach welchem die Probanden im Wissens-
test durchschnittlich 81 % der méglichen Punkte erzielten, gefolgt vom Training mit-
tels Lernprogramm (69 %). In der VR-Bedingung zeigte sich dagegen die geringste
Lernleistung (61%). In Ubereinstimmung mit unserer Haupthypothese war dagegen
der Wissensverlust zwei Monate nach dem Training in virtueller Realitdt am ge-
ringsten (-13 %), wihrend nach textbasiertem und computergestiitztem Lernen 33 %

bzw. 26 % des Wissens bereits wieder verloren ging.

4. Fazit

Die vorliegende Studie liefert empirische Evidenz fiir die Nachhaltigkeit von Ge-
dichtnisinhalten nach Trainings mit virtueller Realitit im Arbeitssicherheits-Kontext.
Unsere Ergebnisse legen nahe, dass kurzfristiges Lernen in VR weniger effizient ist als
mit klassischen Methoden, dass das mit VR einmal aufgenommene Wissen hingegen
deutlich besser im Gedichtnis behalten werden kann. Es zeigte sich zudem eine deut-
liche Uberlegenheit von VR Trainings beziiglich Fokussierung auf die Inhalte und Spaft
an der Trainingserfahrung. Eine Uberlegenheit von VR beziiglich Lernmotivation und

Konzentration konnte im Rahmen dieser Studie nicht nachgewiesen werden.
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Gesundheitsférderung durch den Einsatz
von Pflegerobotern

1. Problembeschreibung

Angesichts des sozio-demographischen Wandels stehen Pflegekrifte vor der wach-
senden Herausforderung, zunechmend hochaltrige sowie multimorbide Pflegebe-
diirftige mit immer weniger Fachpersonal betreuen zu miissen. Daneben sind durch
die Okonomisierung im Gesundheitssystem die Forderungen an Dokumentation
und Qualititssicherung gestiegen, was negative Auswirkungen auf die Arbeitsquali-
tit und Gesundheit des Pflegepersonals hat (Becke & Bleses, 2016). So weisen Pfle-
gekrifte im Vergleich zu anderen Berufsgruppen besonders hohe Anforderungen
physischer Art durch schwere Hebe- und Tragetitigkeiten sowie psychischer Art
durch hohe Arbeitsintensitit und emotionale Anforderungen auf (Schmucker, 2020).
Andererseits erleben sie ihre Tatigkeit als sinnstiftend, was eine férderliche Ressource
sein kann. Jedoch spielt nach dem Job Demands-Resources Model (JD-R Model: Bak-
ker & Demerouti, 2017; Schaufeli & Bakker, 2004) eine gute Balance zwischen Ar-
beitsanforderungen und Ressourcen eine wichtige Rolle fiir eine gesundheitsforder-
liche Arbeit. Belastende Arbeitsanforderungen begiinstigen hiernach langfristig die
Entstchung von emotionaler Erschépfung und psychosomatischen Folgeerkrankun-
gen, wihrend Ressourcen diesem Prozess entgegenwirken und einen motivationalen
Effeke auf eine hhere Arbeitsleistung haben.

Gerade die tiberproportional hohen Erschopfungswerte sowie die psycho-vege-
tativen und muskuloskelettalen Beschwerden von Pflegekriften (Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, 2014; Zimber, 2011) machen eine gesundheits-
forderliche Arbeitsgestaltung im Pflegebereich erforderlich. Pflegeroboter scheinen
dabei zukiinftig eine wertvolle Ressource fiir Pflegekrifte zu sein, um ihre belasten-
den Anforderungen zu reduzieren. Gleichzeitig wichst die Sorge vor Rationalisie-
rung von Arbeitsplitzen. Im Folgenden sollen daher ausgehend vom JD-R Model
dargestellt werden, welche Chancen und Risiken Pflegeroboter fiir eine Gesund-
heitsférderung im Pflegebereich bieten. Pflegeroboter bezeichnen dabei Systeme, die
mit dem Pflegepersonal und den Pflegebediirftigen interagieren und Assistenz-, Ser-
vice-, und/oder Unterhaltungsfunktionen iibernchmen (Kreis, 2018). In Abgren-
zung zu altersgerechten Assistenzsystemen, Exoskeletten oder Hightechprothesen
stehen somit eigenstindig agierende Systeme im Vordergrund.
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2. Chancen und Risiken

Assistenzroboter wie Robear konnen das Pflegepersonal beim Aufrichten und Um-
betten von Pflegebediirftigen unterstiitzen (Kreis, 2018). Nach dem JD-R Mode/ las-
sen sich so korperliche Belastungen reduzieren und muskuloskelettale Beschwerden
praventiv vorbeugen. Der intelligente Pflegewagen bietet ein dhnliches Entlastungs-
potential, da dieser iiber einen automatisierten Fahrantrieb verfiigt und eigenstindig
Transportdienste von Pflegeutensilien zum gewiinschten Ziel tibernehmen kann
(Graf, King & Friedrich, 2016). Daneben nimmt er Materialbestellungen vor und er-
moglicht eine digitale Pflegedokumentation, wodurch die Arbeitsintensitit vermin-
dert und eine effektive Arbeitsorganisation gefordert wird. Denn es entfallen logis-
tische Aufgabentitigkeiten fiir das Pflegepersonal, die nach Schitzungen sonst mehr
als 20% an der gesamten Arbeitszeit ausmachen (Compagna, 2011). Sofern keine
Rationalisierungseffekee durch Personaleinsparungen einsetzen (Sparrow & Sparrow,
2006) oder keine Erweiterung des Aufgabenumfelds durch neue bisher unbekannte
Titigkeiten erfolgt (Daum, 2017), kénnten diese zusitzlichen Kapazititen dem Pfle-
gepersonal fir eine intensivere Bezichungsarbeit zur Verfiigung stehen. Auf diese
Weise wiirden Pflegekrifte eine stirkere Wahrnehmung von Sinnhaftigkeit in ihrer
Titigkeit erleben, was nach dem JD-R Model sich forderlich auf ihre Arbeitsmotiva-
tion auswirkt.

Daneben kénnen Serviceroboter wie Care-O-Bot eigenstindige Hol- und Bring-
dienste iibernehmen (Kreis, 2018) und so zukiinftig die basale Bediirfnisbefriedigung
von Pflegebediirftigen sicherstellen. Das Pflegepersonal spart dadurch tigliche Rou-
tineginge, wodurch die Arbeitsdichte geringer wird. Andererseits entfallen aber Kon-
takemaglichkeiten zu Pflegebediirftigen. Zudem besteht das Risiko, das pflegerische
Aufgabenfeld ausschlieflich auf die Bezichungsarbeit einzuengen. Die Handlungs-
spielraume des Pflegepersonals sind folglich geringer ausgeprigt, was nach dem JD-
R Model negative motivationale Konsequenzen hinsichtlich ihrer Arbeitsleistung zur
Folge hat. Hinzu kommt die Problematik von wachsenden emotionalen Anforde-
rungen, die sich aus vermehrten und intensiveren Gesprichen zu Krisen- und Leid-
erfahrungen ergeben. Solche Anforderungen begiinstigen nach dem JD-R Model
langfristig emotionale Erschépfung und wiirden somit einer intensiven Beziehungs-
arbeit diametral entgegenstehen.

Unterhaltungsroboter wie Pepper oder Lio konnen vielfiltige Aufgaben der Frei-
zeitaktivititen wie Lesetitigkeit, Gesellschaftsspiele, Quiz sowie Anleitung von sport-
lichen Ubungen tibernehmen, wodurch sie Pflegebediirftige korperlich oder geistig
anregen (Kreis, 2018). Fiir das Pflegpersonal bietet dies zunichst eine Entlastung.
Positive Reaktionen vonseiten der Pflegebediirftigen gegeniiber diesen Robotern wiir-
den es den Pflegekriften aber zunehmend erschweren, solche Aktivititen selbst noch
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auszufiihren. Auf diese Weise besteht die Gefahr, weitere Kontaktmaéglichkeiten zu
den Pflegebediirftigen zu verlieren. Diese wiren dann nur noch in personlichen Ge-
sprichen zu erreichen, wodurch die Aufgabenvariabilitit des Pflegepersonals redu-
ziert wird. Nach dem JD-R Model ist somit von einer geringeren Motivation hin-

sichtlich einer intensiven Bezichungsarbeit auszugehen.

3. Fazit

Insgesamt konnen Pflegeroboter in Teilen zur Gesundheitsforderung beitragen,
indem sie Aufgaben in der Logistik iibernehmen und als physische Assistenz fungie-
ren. Problematisch erscheinen aber patientennahe Titigkeiten, die der basalen Be-
dirfnisbefriedigung und den Freizeitaktivititen dienen. Entgegen der eigentlichen
Intention entfallen hier eher Kontaktmoglichkeiten fiir eine intensive Bezichungs-
arbeit, was Motivationsverluste herbeiftihren und so auch die Qualitit der Bezichung
insgesamt verschlechtern kann. Aus arbeitspsychologischer Sicht sind Pflegeroboter
somit — nicht zuletzt aufgrund ihres derzeit noch tiberwiegend prototypischen Ent-
wicklungsstands (Kehl, 2018) - keine alleinige Losung fiir eine gesundheitsforderli-
che Arbeitsgestaltung.

Zudem stellen sich bei einem Robotereinsatz ethische Anfragen, wie eine men-
schenwiirdige Pflegebezichung langfristig zu gewahrleisten ist, wie das Selbstbestim-
mungsrecht insbesondere von Demenzpatienten bewahrt werden kann und wer die
Verantwortung im Falle von Funktionsstorungen oder Betriebsfehlern trigt. Es emp-
fichlt sich daher die vorhandene Arbeitssituation des Pflegepersonals zunichst mit-
tels einer Gefihrdungsbeurteilung psychischer Belastung zu betrachten. Aus einer
solchen Analyse konnen bedarfsspezifisch und unter Beteiligung der Pflegekrifte ge-
eignete Mafinahmen abgeleitet werden. Neben dem punktuellen Robotereinsatz sind
ebenfalls Anderungen in Arbeits- und Organisationsstrukeuren (z.B. Arbeitszeit- und
Schichtmodelle) sowie auch individuelle Trainingsmafinahmen in Erwigung zu zie-
hen. Eine gesundheitsférderliche Arbeitsgestaltung im Pflegebereich kann so einen

wichtigen Beitrag leisten, um die Attrakeivitit fiir den Berufsstand zukiinftig zu er-

hohen.
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1. Die Arbeitswelt wird vielféltiger

Die zukiinftige Arbeitswelt wird vielfaltiger. Zukunftsvorstellungen reichen von brei-

terem Variantenreichtum menschlicher Arbeit iiber Kollaborationen zwischen

Mensch und Technik bis hin zu autonomen Arbeitsprozessen ohne Menschen. Fiir

alle Varianten entstehen Gestaltungslésungen fiir Mensch-System-Interaktionen, fiir

die es durch Human Factors und Ergonomie Handlungs-, Forschungs- und Umset-
zungsbedarf zur Arbeitssystemgestaltung gibt.

Fiir die zukiinftige Entwicklung hin zu digitalisierten und dynamisierten Indus-
trie 4.0-Wertschopfungsnetzwerken, beziehen sich Bedarfe menschengerechter Ge-
staltung nach Human Factors und Ergonomie z.B. auf
¢ Digitalisierung, die eng mit Anforderungen aus Prozessen menschlicher Infor-

mationsverarbeitung zu verbinden ist,

¢ Dynamisierung, die auf Anforderungen aus dynamischen Allokationen von
Funktionen zu Menschen und zu technischen Systemen eingeht,

e Vernetzung, die innerhalb von Organisationen auf Anforderungen aus mobilen
sowie sicheren multimodalen und bidirektionalen Interaktionen zwischen Men-
schen und/oder Mensch und Technik vermittelt.

Damit sind auch psychologische und insbesondere ingenieurpsychologische Beitrige

angesprochen, die zu sicheren und gesunden Mensch-System-Interaktionen in zu-

kiinftigen Arbeitssystemen beitragen sollen.

2. Human Factors und Maschinensicherheit

2.1 Human Factors, Ergonomics and Safe Machines

In der Sektion Maschinen- und Systemsicherheit der Internationalen Vereinigung fiir
Soziale Sicherheit (IVSS; engl.: International Social Security Association, ISSA) ar-
beiten Arbeitsgruppen an den Themenfeldern Steuereinrichtungen, Digitalisierung,
Explosionsschutz, Ergonomie und Maschinensicherheit sowie Verhiitung von Ma-
nipulationen. Die Arbeitsgruppe ,Human Factors, Ergonomics and Safe Machi-

nes“(kurz: Human Factors, [www.safe-machines-at-work.org/human-factors]) fithrt
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wesentliche Erkenntnisse zur ergonomischen Gestaltung von Maschinen und tech-
nischen Anlagen fiir eine sichere und gesunde Mensch-System-Interaktionen (vgl.
Abb. 1) auf der englischsprachigen Internetplattform der Sektion zusammen.

Abb. 1: Themen und Dimensionen der Arbeitssystemgestaltung

Handlungsleitend ist das Konzept der Arbeitssystemgestaltung (DIN EN ISO 6385,
Nachreiner et al. 1993), das Anforderungen an eine ergonomische, sichere und ge-
sunde Gestaltung von Arbeitssystemen systematisiert. Ebenso bietet es Orientierung
fiir den Prozess der ergonomischen Gestaltung von Maschinen und technischen An-
lagen. Einzelne Themen und Empfehlungen der ergonomischen Gestaltung sind
leichter zuzuordnen (z.B. zur Arbeitsmittelgestaltung). Wihrend der einzelnen Pro-
zessschritte der Gestaltung werden alle Dimensionen der Arbeitssystemgestaltung
offensichtlich, d. h. bei der ergonomischen Gestaltung von Anzeigen geht es z.B. um
den Einsatzzweck (Anforderungen der Arbeitsaufgabe), die Informationsdarstellung
(Anforderungen der Arbeitsmittel) und mégliche Reflexionen am Einsatzort (An-

forderungen der Arbeitsumgebung).

2.2 Die Arbeitsmittel fiir Arbeitsaufgaben
Die Gestaltung von Mensch-System-Interaktionen in der Arbeitssystemgestaltung
bezieht sich z.B. auf drei miteinander verbundene Schnittstellen zur Handhabung
und zum Informationsaustausch (Abb. 2, vgl. DGUV Information 215-450). Die
ergonomische Gestaltung der Aufgabe (Aufgabenschnittstelle) ist immer der zen-
trale Ausgangspunkt im Gestaltungsprozess eines Arbeitssystems. Ihr ist die Gestal-
tung der Ausfithrungsbedingungen der Arbeitsaufgabe untergeordnet (,Primat der
Arbeitsaufgabe®, Ulich 2011, DIN EN 614-2, Hacker & Sachse 2014). Funktionen
werden auf die beschiftigte Person und das technische System nach Anforderungen
an die ergonomische Gestaltung verteilt. Das Ziel ist eine gesunde und sichere Auf-
gabenbearbeitung unter Ausfithrungsbedingungen wie z.B. Arbeitsmitteln.

Durch ein Gestalten von Aufgaben werden Arbeitsinhalte und -abliufe bereits
vorbestimmt. Die Interaktions- und Informationsgestaltung konnen Mingel einer
ergonomischen Aufgabengestaltung nicht mehr kompensieren. Die Aufgabengestal-
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tung bildet somit den Rahmen fiir eine ergonomische Gestaltung der Schnittstellen
zur Interaktion (z. B. Anzeigen und Stellteile) und Information (z.B. Codes und Mel-
dungen). Fiir jede Ebene existieren forderliche Gestaltungsprinzipien (vgl. Abb. 2),
die Mindestanforderungen an die Gestaltung sind dhnlich. Uber eine Gestaltungs-
ebene wird einer jeweils hoheren Ebene zugearbeitet. Ubergeordnet dazu kann mit-
hilfe der Kriterien zur arbeitswissenschaftlichen Bewertung von Arbeitssystemen
(Hacker & Sachse 2014) abgeschitzt werden, inwieweit Ziele von Human Factors
durch vorhandene oder geplante Gestaltungslosungen unterstiitzt werden kénnen.

Arbeitssystemgestaltung
( Austunrbarkeit ]( Schadigungsiosigkeit ] Beeintrachtigungsfreineit | Personlichkeitsforderlichkeit )

Aufgabengestaltung
[ Vollsténdigkeit ][Handlungsspie!raum][Bewenbarkeit}[ Abwechslung ]

 Kompetenzbezug |  Ergebnisbeitrag | (Entwicklungsforderlichkeit | Kooperation |

Interaktionsgestaltung
(AufgabenangemessenheitJ L Se[bstbeschreibungsféhigkeit] [ Fehlertoleranz]

[ Erwartungskonformitat ] \\Steuerbarkeit} [Lernfﬁrderlichkeit} [ Benutzerbindung }

Informationsgestaltung

[Entdeckbarkeit] (Kompaktheit] [Zusammengehc‘wrigkeit]

Eindeutigkeit | (Unterscheidbarkeit| | Konsistenz | Ablenkungsfreineit

Abb. 2: Gestaltungsprinzipien unterschiedlicher Arbeitssystemdimensionen

Die Prinzipien aus Abbildung 2 beziehen sich auf einen Anwendungsbereich der
Softwareergonomie. Eine Ubertragung auf den Anwendungsbereich der Gestaltung
von Maschinen und technischen Anlagen ist nicht direkt moglich und bedarf der
Anpassung und Erginzung (vgl. z.B. DIN EN 614-2).

2.3 Digitale Transformation in Arbeitsprozessen
Durch Digitalisierung, Vernetzung und Dynamisierung riickt die menschliche Infor-
mationsverarbeitung in Mensch-System-Interaktionen in den Fokus der Arbeitssys-
temgestaltung. Uberlegungen zur digitalen Modellierung von Schnittstellen zwischen
Mensch und technischen Systemen und besondere Herausforderungen fiir den Ar-
beitsschutz als Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz miissen eingebunden werden.
Einige Arbeitssysteme verindern sich mit fortschreitender Digitalisierung, Dy-
namisierung und Vernetzung in Arbeits- und Produktionsprozessen. Neue Heraus-

forderungen fiir Human Factors im Arbeitsschutz liegen beispielsweise in einer
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dynamischen Zuweisung von Aufgaben und Funktionen zu Beschiftigen und tech-
nischen Systemen, in vernetzter technischer Intelligenz von Arbeitsumgebungen und
in (dynamischen) Anpassungen von Risiko- und Gefihrdungsbeurteilungen fiir dy-
namische, technische Systeme. Das Gestalten von technischen Systemen sollte sich
zukiinftig nicht nur auf klassisch ergonomische Anforderungen beschrinken, son-
dern sich intensiv an Gestaltungsanforderungen aus Human Factors, bezogen auf
Prozesse menschlicher Informationsverarbeitung, ausrichten (Nickel et al. 2020).

3. Mensch-System-Interaktionen der Zukunft

Die Internetplattform dient dem internationalen Erfahrungsaustausch zu Themen
aus Human Factors und Ergonomie in der Maschinen- und Systemsicherheit und der
Entwicklung von Lésungsansitzen fiir die Gestaltung von sicheren und gesunden
Mensch-System-Interaktion in zukiinftigen Arbeitssystemen. Mit dem vorliegenden
Beitrag soll fiir eine aktive und konstruktive Auseinandersetzung mit arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnissen in einer zukiinftigen Arbeitswelt und fiir ein vielfiltiges
Engagement in der Analyse, Gestaltung und Evaluation der Arbeitssystemgestaltung
auch und insbesondere aus ingenieurpsychologischer Perspektive geworben werden.
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Neue Wege der Beratung - Weiterentwicklung
des Beratungsverstéandnisses der Aufsichtspersonen
und weiteren Préventionsfachkrafte

1. Uberwachung und Beratung im Wandel

Aufgrund der gravierenden sozialpolitischen, technologischen und gesellschaftlichen
Entwicklungen und Verinderungen hat auch die gesetzliche Unfallversicherung einen
weitreichenden Entwicklungsbedarf zu bewiltigen. Insbesondere die Globalisierung
und der digitale Wandel verindern die Arbeits- und Bildungswelt im Hinblick auf
Unternehmensstrukturen, Arbeitsorganisation und Qualifikation. Neue Beschifti-
gungsformen stellen verinderte Anforderungen an eine wirksame Uberwachung und
Beratung. Die Erh6hung der Lebensarbeitszeiten, die wachsende Bedeutung psy-
chischer Belastung, die Entgrenzung zwischen Arbeit und Privatleben sowie der Fach-
kriftemangel stellen nicht nur Betriebe und Bildungseinrichtungen, sondern das ge-
samte System der sozialen Sicherung vor die Herausforderung, dafiir zu sorgen, dass
die Menschen linger gesund und damit erwerbsfihig bleiben. Diese Veranderungen
beeinflussen die Bedarfe der Betriebe und haben damit zwangslaufig Auswirkungen
auf das Praventionshandeln der Unfallversicherungstriger, die Berufsgenossenschaf-
ten und Unfallkassen. Vor diesem Hintergrund hat die Geschiftsfiihrerkonferenz
(GFK) der Deutschen Gesetzlichen Unfallversicherung (DGUV), in der die Lei-
tungsebenen aller Unfallversicherungstriger vertreten sind, die Weiterentwicklung
des Beratungsverstindnisses als wichtiges strategisches Ziel definiert und deren Um-
setzung in Gremien- und Projekestrukeuren eingebettet (vgl. Hussy, Schmid & Por-
tuné, 2018). Dieses weiterentwickelte Beratungsverstindnis betrifft in erster Linie
die Aufsichtspersonen und weitere Praventionsfachkrifte der Unfallversicherungs-
trager. Mit Blick auf die von der GFK gewtinschte Lotsenfunktion sind weitere Be-
reiche des Trigers unmittelbar betroffen.

2. Neue Aspekte in der Uberwachung und Beratung

Uberwachung und Beratung sind gesetzliche Auftrige der Unfallversicherung zur
Verhiitung von Arbeits-, Schul- und Wegeunfillen, Berufskrankheiten und arbeits-
bedingten Gesundheitsgefahren sowie zur Sicherstellung einer wirksamen ersten
Hilfe mit allen geeigneten Mitteln. Als Kernaufgaben der gesetzlichen Unfallversiche-
rung haben Uberwachung und Beratung das Ziel, in den Betrieben und Bildungs-

einrichtungen eine Kultur der Privention zu entwickeln, um damit zur Vision Zero
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beizutragen: einer Welt ohne Arbeitsunfille, Berufskrankheiten und arbeitsbedingte

Gesundheitsgefahren.

Uberwachung und Beratung entwickeln sich dabei insbesondere in folgenden

Handlungsfeldern weiter:

3.

Neben dem Unfall- und Berufskrankheitengeschehen werden sich Aufsichtsper-
sonen und Priventionsfachkrifte kiinftig verstirke auf weitere zentrale Kenn-
zahlen der betrieblichen Gesundheit stiitzen, die zur Privention arbeitsbedingter
Gesundheitsgefahren wichtig sind. Dazu ist es erforderlich betriebliche Vertre-
ter des Personalbereichs einzubeziehen, die den Uberblick iiber Krankenstand,
betriebliches Gesundheitsmanagement, betriebliches Eingliederungsmanagement
und Mafinahmen der Inklusion haben und iiber den Kontakt zu anderen Soziale
Belange der Gesundheitsférderung bzw. des BGM, des betrieblichen Eingliede-
rungsmanagements und der Inklusion sollen systematisch integriert und verbun-
den werden koénnen. Aufsichtspersonen sollen solche Bedarfe erkennen, dazu ge-
gebenenfalls einfithrend beraten und zum zustindigen Sozialleistungstriger
beziechungsweise unterstiitzenden Institutionen vermitteln.

Ebenso ist es erforderlich, dass Aufsichtspersonen und spezialisierte Priventi-
onsfachkrifte in den Priventionsdiensten, wie z. B. Arbeitspsychologen oder Ge-
sundheitswissenschaftler, noch intensiver zusammenarbeiten, um sich im Inte-
resse der Praventionsarbeit noch besser erginzen und bedarfsorientiert abstimmen
zu kdnnen (vgl. Portuné & Klesper, 2018).

Uber den jeweiligen Unfallversicherungstriger hinaus ist die Weiterentwicklung
der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategic (GDA) von besonderer Be-
deutung. Dariiber hinaus wird es zunechmend darauf ankommen, dass Aufsichts-
personen und weitere Praventionsfachkrifte sich zunehmend mehr in einer Lot-
senrolle schen, die andere Sozialleistungstrigern wie gesetzliche Kranken- und
Rentenversicherung einbezicht.

Neben der vertieften fachlichen Beratung zu Sicherheit und Gesundheit kann
die Aufsichtsperson oder weitere Praventionsfachkraft bei Bedarf auch zu allge-
meinen Fragen der Rehabilitation, Leistung, Mitgliedschaft und Beitrag direkt
beraten. Bei tiefergehenden Fragen sorgen diese als Lotsen dafiir, dass die Fragen
von den Fachleuten anderer Bereiche des Unfallversicherungstrigers beantwor-

tet werden.

Operative Umsetzung der strategischen Vorgaben

Durch die Geschiftsfithrerkonferenz (GFK), in der die Geschiftsfithrungen simtli-
cher Berufsgenossenschaften und Unfallkassen in Deutschland vertreten sind, wurde

mit dem GFK-Ausschuss Pravention im Jahr 2017 ein neues Gremium gegriindet,
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das die strategischen Vorstellungen aus Sicht der Geschiftsfihrungen konkretisierte.
Daraus resultierten sechs strategische Schwerpunkte. Neben der ,Weiterentwicklung
des Beratungsverstindnisses® sind dies:

¢ Etablierung einer Kultur der Privention

e Vernetzung von Privention und Rehabilitation

o Stirkungder Individualprivention, insbes. im BK-Bereich

o Strategien zur Stirkung der Verkehrssicherheit

e Stirkung der Zusammenarbeit zwischen Sozialleistungstrigern

In einem ersten Schritt wurde ein ,,Gemeinsames Verstindnis der Uberwachungs—
und Beratungstitigkeiten der Unfallversicherungstriger” erarbeitet, das das aktuelle
Priventionshandeln der Unfallversicherungstriger beschreibt (Portuné & Appt,
2019).

Auf diesem Gemeinsamen Verstindnis aufbauend wird seit Ende 2018 ein
»>Muster-Handbuch Privention® erarbeitet, das im Sinne des Qualitidtsmanagements
Fiihrungs- und Kernprozesse beschreibt, wobei letztgenannte sich inhaltlich an den
Priventionsleistungen der gesetzlichen Unfallversicherung ausrichten. Dieses Muster-
Handbuch beschreibt das Priventionshandeln, das allen Unfallversicherungstrigern
gemein ist und bietet zudem die Méglichkeit, branchenspezifische Besonderheiten zu
beriicksichtigen.

4. Voraussetzungen fir den Wandel

Um die genannte Lotsenfunktion erfiillen zu kénnen, bedarf es der Intensivierung
der wechselseitigen Zusammenarbeit innerhalb des Tragers. Auflerdem miissen Auf-
sichtspersonen und Praventionsfachkrifte noch stirker als bisher tiber die Aufgaben
und Leistungen, Strukturen und Prozesse insbesondere der Bereiche Rehabilitation
und Leistungen, Mitglieder und Beitrige sowie Regress qualifiziert werden.

Weiterhin sind fiir die Lotsenfunktion anschlussfahige Priaventionskonzepte an
den Verbindungsstellen zu anderen Sozialleistungstrigern erforderlich. Dazu miis-
sen die zentralen Zuginge zum Leistungsportfolio anderer Sozialleistungstriger und
Institutionen bekannt sein, insbesondere zu BGF-Koordinierungsstellen der gesetz-
lichen Krankenversicherung, dem Firmen-Service der Rentenversicherung, dem Ar-
beitgeber-Service der Bundesagentur fiir Arbeit und der regionalen Integrations- bzw.
Inklusionsimter.

Allen beschriebenen Verinderungen ist gemein, dass die Aufsichtspersonen und
Praventionsfachkrifte ihren verinderten Rollen nur gerecht werden kénnen, wenn sie
Zugang zu passgenauen, auf die Branche bzw. die Betriebsstitte bezogenen Informa-
tionen haben. Dazu miissen den Aufsichtspersonen und Praventionsfachkriften die
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fur Aufgaben erforderlichen Informationen proaktiv bereitgestellt werden. Die Be-
reiche Rehabilitation und Leistungen, Mitglieder und Beitridge sowie Regress sind
stirker mit der Privention zu vernetzen.

Den sich rasant entwickelnden Moglichkeiten des digitalen Wissensmanage-
ments kommt eine besondere Bedeutung zu. Bendtigt werden — neben der Einbe-
zichung der Themen in die Aus- und Fortbildung - digitale Werkzeuge, die den Auf-
sichtspersonen im Idealfall automatisiert, riumlich und zeitlich unabhingig die
relevanten Informationen aufbereiten und anbieten. Dies macht die Uberwachung
und Beratung zielgenauer und wirksamer. Die Automatisierung reduziert den Auf-
wand fiir die Recherche und Aufbereitung von Informationen und erhoht die Zeit-
anteile fiir den personlichen Kontake vor Ort.

Damit dieses weiterentwickelte Uberwachungs- und Beratungsverstindnis in die
Praxis umgesetzt werden kann, sind organisatorische, strukturelle und gegebenen-
falls personelle Entscheidungen zu treffen. Die Qualifizierung der Aufsichtsperso-
nen und weiteren Priventionsfachkrifte ist dabei von zentraler Bedeutung; das er-
wartete Uberblickswissen muss im Rahmen der Aus- und Weiterbildung vermittele

werden.
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Polizeiintegritét und Arbeitssicherheit
in der Polizei

1. Polizeiintegritét

Polizeiintegritit kann als polizeiliches Handeln in Ubereinstimmung mit den Wer-
ten der freiheitlich-demokratischen Grundordnung auf individueller, gruppenbezo-
gener, organisationsbezogener und berufsbezogener Ebene definiert werden (Palanski
& Yammarino, 2009). Individuelle Polizeiintegritit wird hiufig als Fehlverhalten im
Zusammenhang mit dem Missbrauch von Rechten und Privilegien des Amtes be-
schrieben (Klockars, Ivkovich, Harver, & Haberfeld, 2000). Polizeilicher Macht-
missbrauch zeigt sich hiernach in besonders schwerwiegendem Fehlverhalten, wie
zum Beispiel der Annahme von Bestechungsgeldern, dem unrechtmifigen Einsatz
von Gewalt und unzulissigen Befragungs- und Verhorpraktiken und in weniger
schwerwiegendem Fehlverhalten, wie zum Beispiel abschitzigen diskriminierenden
Auflerungen gegeniiber ethnischen Minderheiten oder einem respektlosen Umgang
mit Verdichtigen (Abdul-Rahmann, Grau, & Singelnstein, 2019; De Meijer, Born,
Van Zielst, & Van Der Molen, 2010; Kaptein & Van Reenen, 2001; Schafer & Mar-
tinelli, 2008). Insgesamt fillt auf, dass individuelle Polizeiintegritit bislang vor allem
in ihrer negativen Auspriagung und in ihren Konsequenzen fiir die Zielpersonen des
Einsatzhandelns und ihren Konsequenzen fiir das subjektive Sicherheitsgefithl und
das Vertrauen der Bevélkerung in die Polizei betrachtet wird. Eine positive verhal-
tensnahe Beschreibung der individuellen Polizeiintegritit und mogliche Konse-
quenzen individueller Polizeiintegritit fiir polizeiliche Einsatzkrifte und die Polizei
selbst werden hingegen bislang kaum beriicksichtigt. Wir postulieren, dass positive
Ausprigungen der individuellen Polizeiintegritit sicherheitsrelevante Risiken in po-
lizeilichen Einsatzsituationen, wie beispielsweise mangelnde Kooperationsbereit-
schaft, Widerstand und verbale und kérperliche Aggression der Zielpersonen redu-
ziert, insgesamt deeskalierend in Konfliktsituationen wirkt und so insgesamt zur
Sicherheit in polizeilichen Einsatzsituationen und zur Eigensicherung der Einsatz-
krifte beitragt. Um diese postulierten Effekte der individuellen Polizeiintegritit und
die arbeitsbezogenen Bedingungen und Gestaltungsmaglichkeiten zur Stirkung der
individuellen Polizeiintegritit empirisch zu untersuchen, fehlt es bislang an geeigne-
ten Operationalisierungen der individuellen Polizeiintegritit. Mit diesem Beitrag
mochten wir erste Ansitze zu einer moglichen Operationalisierung der individuellen

Polizeiintegritit vorstellen.
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2. Untersuchungsdesign und Ergebnisse

Wir definieren individuelle Polizeiintegritit als ein Personenmerkmal, das aktives
Eintreten fiir die freiheitlich-demokratische Grundordnung in polizeilichen Ein-
satzsituationen in Ubereinstimmung mit personlichen Werten und Uberzeugungen
beschreibt. Zur Identifizierung integritits-relevanter Einsatzsituationen haben wir
Studierende der Deutschen Hochschule der Polizei mit Hilfe der Critical Incidents
Technik befragt. Die Studierenden erhielten den Auftrag, in Kleingruppen hiufige,
erfolgskritische Aktivititen oder typische Ereignisse zu beschreiben, bei denen sich im
Verhalten eines/r PolizeivollzugsbeamtIn Polizeiintegritit zeigt und erfolgsrelevante
Personenmerkmale (Fihigkeiten, Kompetenzen, Qualifikationen, Einstellungen und
Werte) sowie erfolgsrelevantes Verhalten fiir diese Situationen und Ereignisse zu er-
arbeiten. Insgesamt wurden von 14 Studierendengruppen erfolgskritische Situatio-
nen, zugehorige erfolgsrelevante Personenmerkmale und konkrete Verhaltensweisen

in den kritischen Situationen genannt und ausgewertet.

2.1 Arbeitsanalyse

Die am hiufigsten genannte erfolgskritische Situation war der Einsatz bei Demons-
trationen und die Beriicksichtigung der Meinungsfreiheit im Demonstrationsge-
schehen. Dabei wurde betont, dass PolizeivollzugsbeamtInnen ihre Aufgaben (z.B.
Demonstrationsbegleitung der linken oder rechten Szene) unabhingig von person-
lichen Einstellungen und Uberzeugungen ausfithren miissen. Ferner wurde der Um-
gang mit gesellschaftlicher Diversitit und Minderheiten als typische Aktivitit, in der
sich Polizeiintegritiit zeigt, genannt. Dabei ging es zum einen um den Umgang und
die Kommunikation mit BiirgerInnen, Betroffenen, TiterInnen usw. aber auch um
die Zusammenarbeit mit KollegenInnen unterschiedlichen Geschlechts, politischer
und gesellschaftlicher Gesinnung, Nationalititen oder Religion. Das Treffen recht-
mifliger polizeilicher Mafinahmen, war eine weitere erfolgskritische Aktivitit. Da-
runter fillt beispielsweise die Anzeigepflicht bei geringen Straftaten von Bekannten
oder KollegenInnen (z.B. Drogenbesitz) oder das Eingreifen beim rechtswidrigen
Handeln von KollegenInnen. Das Ablehnen von Geschenken oder Bestechungsgel-
dern gemifl dem Polizeiintegritit-Verstindnisses von Klockars et al. (2006), wurde

vereinzelt aufgefithre.

2.2 Anforderungsanalyse

Als wichtige Qualifikationen wurden das Wissen um die freiheitlich-demokratische
Grundordnung inklusive ihrer Elemente (u.a. Recht auf kérperliche Unversehrtheit,
Menschenwiirde, Grundrecht auf Gleichberechtigung) und Kenntnisse der rechtli-
chen Rahmenbedingungen polizeilicher Maffnahmen (u.a. Grundgesetz, Strafge-
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setzbuch, Polizei- und Spezialgesetze) genannt. Relevante und wiederholt genannte
Fihigkeiten und Kompetenzen waren Konfliktfahigkeit, Durchsetzungsfahigkeit,
Entscheidungsfihigkeit, Gewissenhaftigkeit und Stressresistenz. Fiir diese Kompe-
tenzen wurde der Bezug zur Polizeiintegritit herausgearbeitet. Polizeivollzugs-
beamtInnen sollen sich in Konflikesituationen rechtstaatlich und gesetzeskonform
verhalten und keine tibertriebene Einsatzhirte zeigen sowie in Einsatzsituationen be-
sonnen reagieren und sich nicht einschiichtern oder provozieren lassen. Die genann-
ten Werte und Einstellungen im Zusammenhang mit Polizeiintegritit gehen in eine
dhnliche Richtung. Hier wurden vor allem eine positive Einstellung gegeniiber der
freiheitlich-demokratischen Grundordnung und Rechts-, Regel- und Gesetzestreue
genannt. Auf Verhaltensebene zeigt sich diese Haltung in einer neutralen und sach-
lichen Beteiligung in kontroversen und konflikthaften Einsatzsituationen und darin,
in emotional aufgeladenen Situationen keine tibertriebene Hirte oder Vergeltungs-
absichten zu zeigen. Weiter wurden hiufig Toleranz und Offenheit, ein positives
Menschenbild, die Achtung der Menschenwiirde und der Menschenrechte, eine mo-
ralische Wertehaltung und Gerechtigkeitsempfinden, Loyalitit, Neutralitit, Unbe-
stechlichkeit, Ehrlichkeit sowie Verantwortungsbewusstsein als erfolgsrelevante
Werte und Einstellungen im Zusammenhang mit Polizeiintegritit genannt.

3. Handlungsansétze

Die hier gewonnenen Erkenntnisse konnen auf personenbezogener Ebene fiir die
Personalauswahl, die Leistungsriickmeldung und Trainings genutzt werden. Positives
Verhalten kann explizit erkannt, gewiirdigt und gefordert und negatives Verhalten
frithzeitig erkannt, missbilligt und unterbunden werden. Auf gruppen-, organisations-
und berufsbezogener Ebene konnen Standards explizit definiert und integrititsfor-
derliche und integrititsgefihrdende gruppendynamische Prozesse, Arbeitsbedin-
gungen und Organisationsmerkmale konnen identifiziert und gestaltet werden. Eine
Maéglichkeit zur Férderung der individuellen Polizeiintegritit besteht in Weiter-
bildungsangeboten, bei denen zum Beispiel die Kenntnisse der freiheitlich-demo-
kratischen Grundordnung und rechtlicher Rahmenbedingungen vermittelt, die
Selbstreflexion und Auseinandersetzung mit personlichen und beruflichen Werten,
Einstellungen und Zielen unter ethisch-moralischen Gesichtspunkten angeregt, To-
leranz durch soziales Lernen und Erfahrung von Empathie und Perspektiveniiber-
nahme aufgebaut und deeskalierende Kommunikationsstrategien eingeiibt werden.
Moglichkeiten zur Férderung der organisationalen Polizeiintegritit bestehen in der
Entwicklung und dem Einsatz von Integrititstests in der Personalauswahl und der
Beriicksichtigung der Polizeiintegritit in Personalbeurteilung und Leistungsfeed-

back. Dazu werden Tests und andere Beobachtungsinstrumente zur Messung der Po-
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lizeiintegritat gebraucht. Die bislang zur Verfugung stchenden Integrititstests konnen
zwar die allgemeine Arbeitsleistung sowie kontraproduktives Verhalten wie Dieb-
stahl vorhersagen, jedoch fehlt hiufig der Bezug zu erfolgskritischen polizeilichen
Einsatzsituationen ( Ones, Viswesvaran, & Schmidt, 2003), zu positiven Auspriigun—
gen der Polizeiintegritit (Klockars et al., 2000; Schafer & Martinelli, 2008), oder die
Operationalisierung wird nicht deutlich genug von anderen sozialen Kompetenzen,
ethisch-moralischen Werten und Einstellungen und wiinschenswertem organisatio-
nalem Verhalten abgegrenzt (De Meijer et al., 2010; Palanski & Yammarino, 2009).

4. Fazit

Polizeiintegritit ist ein zentraler Bestandteil des rechtsstaatlichen Selbstverstindnis-
ses der Polizei und fordert das subjektive Sicherheitsempfinden und das Vertrauen in
die Polizei in der Bevolkerung. Individuelle Polizeiintegritat ist dariiber hinaus rele-
vant fiir die Sicherheit der Einsatzkrifte in konkreten Einsatzsituationen. Dabei ist
es wichtig zu beachten, dass individuelle Polizeiintegritit ein Ergebnis individueller
Eigenschaften, aber auch situations-, aufgaben-, arbeitsgruppen- und organisations-
bezogener Eigenschaften ist. Damit ist die Férderung der Polizeiintegritit, so wie wir
sie verstehen eine Aufgabe der Personalauswahl und Personalentwicklung einerseits
und der Arbeits-, Aufgaben- und Organisationsgestaltung andererseits.
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Taktische Kommunikation zur Vermeidung
von Gewalt bei Demonstrationen

1. Einleitung
Das Protestgeschehen in der Bundesrepublik unterliegt stindigen Verinderungen
und ist stark von gesellschaftspolitischen Einfliissen gepragt. Demonstrationsteil-
nehmer und unbeteiligte Biirger vor Ort haben in der Regel ein hohes Bediirfnis nach
Kommunikation mit der Polizei. Kommunikation gewann als Einsatzmittel in den
letzten Jahren zunehmend an Gewicht bei der Einsatzplanung und Durchfithrung
und fand als ,, Taktische Kommunikation“ ( TaktKom) Aufnahme in die PDV 100.
Waren noch vor Jahren bei polizeilichen Grofllagen hauptsichlich potenzielle
oder vermeintliche Straftiter im Fokus polizeilicher Arbeit, so setzt sich zunehmend
auch die Erkenntnis durch, dass diese enge Fokussierung unzureichend ist. Man ver-
kennt durch dieses Vorgehen, dass damit die iiberwiegende Mehrheit der Versamm-
lungsteilnehmer vor Ort zu wenig beachtet, ihr Informationsbediirfnis ignoriert wird.
Denn gerade diese oftmals sehr heterogene Menge kann in Konfliktkonstellationen
(z.B. basierend auf Fehlinformationen/Fehlinterpretationen) schnell zu einer kriti-
schen Masse im und nach dem Einsatz werden. In der Kommunikation ist nicht nur
die Rolle des Senders, also der Polizei, fiir eine angestrebte Wirkung von Bedeutung,
sondern auch, welche Erwartungen und welches Verstindnis von polizeilicher Kom-
munikation bei den Biirgern bestehen. In diesem Sinne soll folgend das Konzept der
TaktKom erldutert und dessen Wirkung in Einsatzgeschehen beleuchtet werden.

2. Séulen der Taktischen Kommunikation
Im Rahmen der Professionalisierung der Polizeiarbeit werden zunehmend speziell
ausgebildete Kommunikationskrifte bei Demonstrationen eingesetzt. Vordergriin-
dige Zielstellung ist es (entsprechend der PDV 100): ,Polizeiliches Handeln im Rah-
men von konflikttrichtigen Einsatzlagen, insbesondere bei Versammlungen und Be-
setzungen/Blockaden, transparent zu machen und eine Beeinflussung des Verhaltens
des polizeilichen Gegeniibers zu erreichen

Die generell auch zu Kommunikation aufgerufenen Einsatzkrifte der geschlos-
senen Einheiten kénnen diese Erwartungen objektiv nicht erfiillen. In der Dynamik
des Einsatzgeschehens ist es in der Regel allein aufgrund der unterschiedlichen Auf-
trige nicht moglich, tragfihige kommunikative Beziehungen aufzubauen oder auf-
recht zu halten (Remke, 2008).
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Die TaktKom beruht im Idealfall auf drei Siulen, den Kommunikationsteams, die
Taktischen Lautsprechertrupps (TLT) sowie ,Social-Media-Teams” (Remke & Marx,
2016). Damit durch TaktKom in Einsatzlagen eine Vielzahl von demonstrierenden
sowie weitgehend unbeteiligten Biirgern, aber auch Einsatzkrifte, erreicht werden
konnen, sollten alle drei Siulen bei der Planung eines Einsatzes in Betracht gezogen
werden. Die Einrichtung und Gewichtung dieser Komponenten im Einsatz miissen je-
weils dem konkreten Einsatzanlass und der Situation vor Ort angepasst werden.

Kommunikationsteams

Kommunikationsteams sollen durch offensive und unmittelbar kommunikative Ein-
flussnahme den Erfolg eines Einsatzes mitgestalten. Der Einsatz von Kommunikati-
onskriften macht daher sowohl bei kleineren Einsatzanlissen, z.B. bei singuliren
konflikttrichtigen Protestveranstaltungen, als auch bei Grofidemonstrationen mit
entsprechendem Gegenprotestpotenzial Sinn. Sie sind fiir den Biirger unmittelbar
vor Ort ansprechbar und intervenieren schon bei kleinsten Konfliktkonstellationen,

um einen friedlichen Verlauf von Veranstaltungen zu gewihrleisten.

Taktische Lantsprechertrupps

Die taktische Bedeutung der TLT’s entspricht dem der Kommunikationsteams. Ent-
sprechend der technischen Méglichkeiten der Beschallung eignen sie sich jedoch fiir
die Informationsgabe an Menschenmengen und kénnen dadurch gruppendynami-
schen Effekten auf einem anderen Niveau becinflussen. Ist der TLT rechtzeitig zu
Beginn einer Veranstaltung im Einsatzraum prisent und hat sich u.a. durch Service-
durchsagen etabliert, kann er von einer Vielzahl der Veranstaltungsteilnehmer ver-
standen und akzeptiert werden. Eine entsprechend gewaltpriventive Einflussnahme
ist durch eine gezielte Ansprache destruktiv handelnder Personen sowie eine de-
eskalierend wirkende kommunikative Ereignisbegleitung méglich.

Dem singuliren Gebrauch der TLT s sind im Einsatz hinsichtlich der Beein-
flussung des Verhaltens vom Personen Grenzen gesetzt. Eine effektive Einfluss-
nahme auf Menschenmengen, im Sinne der taktischen Kommunikation, ist oftmals
nur durch den koordinierten Einsatz von TLT’s und Kommunikationsteams vor
Ort moglich.

Social Media Team

Auf die groffe und in einem erstaunlichen Maf§ rasant wachsende Bedeutung mo-
derner Kommunikationsmittel, wie vor allem Smartphones, muss nicht explizit hin-
gewiesen werden. Die meist in der Nihe des Polizeifiihrers, z.B. im Bereich der Of-
fentlichkeitsarbeit oder im Einsatzabschnitt TaktKom, agierenden Social Media
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Teams, leisten mit ihren Aktivititen in den sozialen Medien (hauptsichlich Twitter)
polizeitaktische Arbeit. Durch deren Nutzung kann die Polizei unmittelbar auf
Ereignisse reagieren, entsprechende Informationen verbreiten oder Transparenz zu
ihrem Agieren gewihren und damit eine Vielzahl von Personen unmittelbar am
Ereignisort aber auch dariiber hinaus erreichen. Im Gegensatz zur weitgehenden
Einwegkommunikation durch einen TLT, ist hier die Méglichkeit zur Interaktion
gegeben.

Der Wert und Nutzen aller drei Sdulen der TaktKom wird maf$geblich durch die
Qualitit deren Zusammenarbeit untereinander und mit den weiteren polizeilichen
Einsatzkriften bestimmt. Ein eigener Einsatzabschnitt TaktKom hat sich daher be-
wihrt.

3. Beeinflussung von potenziellen Gewalttaten
TaktKom versucht gezielt Verhalten von Menschenmengen, -massen konstruktiv zu
becinflussen. Die Einflussnahme auf folgende gruppendynamische Phinomene steht

im Vordergrund:

Emotionalisierung

Wesentliches Ziel der TaktKom besteht in der Beeinflussung des Emotionalisie-
rungsgrades einer Menschenmenge, um einen friedlichen und sicheren Verlauf von
Einsatzlagen zu erreichen. Ursachen oder Ausloser einer kritischen, emotional
destruktiven Entwicklung und der damit verbundenen Gefahr aggressiver Verhal-
tensweisen von Demonstrationsteilnehmern kénnen sehr unterschiedlich sein. Diese
reichen von Provokationen durch externe Faktoren (wie z.B. Wahrnehmung und Pa-
rolen von Gegendemonstranten), geplanten Stéraktionen von Demonstrationsteil-
nehmern, ungliicklichen polizeilichen Handelns bis hin zu Fehldeutungen polizei-
licher Arbeit. In all diesen Fillen besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass diese
Einflussfaktoren und/oder der Emotionalisierungsgrad zumindest eines Teils der Ver-
sammlungsteilnehmer durch direkte Kontakte und frithzeitige kommunikative Ein-
flussnahme konstruktiv beeinflusst werden kann.

Verhaltensansteckung

Das Phinomen der subjektiven und eingeschrinkten Wahrnehmung fiir die Inter-
pretation von Verhalten, u.a. des polizeilichen Handelns in der Einsatzsituation, spielt
auch hierbei eine Rolle. Verhalten einzelner kann dadurch vervielfacht werden, indem
rationale Verhaltensteile bei vor Ort befindlichen Personen verringert sind und das
eigene Verhalten dem der Menge angepasst wird. Durch eine offensive Kommunika-
tion kann die Polizei schon wihrend des Einsatzes darauf Einfluss nehmen. Durch Er-
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lauterungen, transparent machen polizeilichen Handelns und gefithrten Dialogen
konnen mogliche mediale oder politische Fehlinterpretationen reduziert oder ver-
hindert werden.

Solidarisierung

Emotionalisierte Personen und ein damit verbundener hoher Stresslevel bei allen Be-
teiligten sind oft Ursachen einer eingeschrinkten Wahrnehmung. Der subjektive
Wirklichkeitsausschnitt des Geschehens, die Agitation und verzerrte Interpretation
aus der Versammlung heraus, schrinken die Wahrnehmung zusitzlich ein und bie-
ten schnelle Erklirungen fiir das ,vermeintlich eskalierende Verhalten® der Polizei.
Kommt es in diesen Situationen zu Mafinahmen gegen (potenzielle) Straftiter, so so-
lidarisieren sich auch ansonsten dialogbereite protestierende Biirger mit diesen Ver-
sammlungsteilnehmern und behindern ggf. das Handeln der Polizei. Aus Unmuts-
duf8erungen Einzelner wird im Handumdrehen — auch durch die schnelle Verbreitung
in sozialen Medien — ein kollektiver Protest (Schenk et al., 2012). Das Phinomen
der Solidarisierung erhilt damit eine enorme Triebfeder. Solidarisierungstendenzen
konnen wirkungsvoll durch zeitnahe und transparente polizeiliche Kommunikation
beeinflusst werden.

Anonymisierung
Unterstiitzend fiir die Phinomene der Verhaltensansteckung und Solidarisierung ist
neben einer angespannten Stimmungslage der Demonstrationsteilnehmer auch der
Umstand, dass die Identitit einer Person in der Menge/Masse schwindet. Man fiihlt
sich als ein anonymer Teil der Menge/Masse und eigene Hemmungen (u. a. Straftaten
zu begehen) konnen massiv schwinden. Mittels TaktKom kénnen entsprechende Per-
sonen gezielt angesprochen und aus ihrer empfundenen Anonymitit herausgeholt
werden. Die Wahrscheinlichkeit des destruktiven Verhaltens sinkt dadurch enorm.
TaktKom ist ein Mosaikbaustein im Einsatzgeschehen der Polizei. Sie hat ein gro-
Les, oftmals noch unterschitztes Potenzial. Andererseits sind ihr ab einem bestimm-
ten Maf$ an Eskalation und Gewalt auch Grenzen gesetzt.
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~Yes, WE can!” - Fihrung nach dem
Social-ldentity-Management Ansatz und die Gesundheit
von Mitarbeitenden: Der mediierende Effekt
der Befriedigung psychologischer Grundbediirfnisse

1. Hintergrund und Fragestellung

Vor dem Hintergrund der Transformation der Arbeitswelt, bildet die Gesundheit
von Mitarbeitenden eine wichtige Ressourcen fiir Unternehmen. Auf diese haben
Fihrungskrifte durch ihr Verhalten einen wesentlichen Einfluss. In diesem Kontext
findet die Fithrung nach dem Ansatz der sozialen Identitit zunehmendes Interesse.
Der als Social Identity Management (SIM; Steffens et al., 2014) bezeichnete Ansatz
erweitert bestehende Fithrungstheorien, indem er das Schaffen eines gemeinsamen
Wir-Gefiihls durch die Fithrungskraft betont und das Augenmerk auf die Interak-
tion zwischen Fithrungskraft und Follower richtet. Fithrer bekriftigen diese Verbin-
dung, indem sie ihren Followern das Gefiihl geben, selbst Teil der Gruppe zu sein, die
Interessen der Gruppe zu vertreten, indem sie gemeinsame Wertvorstellungen pragen
und Aktivititen und Strukturen des Austauschs schaffen.

Erste Hinweise deuten auf einen Zusammenhang zwischen einzelnen Dimensio-
nen des SIM und der Mitarbeitergesundheit (z.B. Arbeitsengagement, Burnout-
symptome) (Steffens et al., 2017b) hin. Bislang wurde dieser Zusammenhang jedoch
weder fiir das SIM als Gesamtkonstrukt noch auf seinen Wirkmechanismus hin un-
tersucht.

Die Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse kénnte als Mediator
fungieren (Steffens et al., 2017a). Dafiir spricht auch eine Meta-Analyse, die die
Bediirfnisbefriedigung als einen Wirkmechanismus im Zusammenhang zwischen
Autonomy Support in der Fithrung und der Mitarbeitergesundheit darstelle (Slemp
etal., 2018).

Deshalb war das Ziel, (1) den Gesamtzusammenhang zwischen dem SIM und
verschiedenen Gesundheitsoutcomes (GOs) sowie (2) eine mogliche Mediator-
funktion der Bediirfnisbefriedigung zu untersuchen.

Hypothese 1: Zwischen SIM, der Bediirfnisbefriedigung und den GOs besteht je-
weils ein positiver Zusammenhang zu positiven GOs (Funktionelle Beanspruchung,
Beanspruchungsbilanz, Arbeitsengagement) sowie ein negativer Zusammenhang zu
negativen GOs (Dysfunktionelle Beanspruchung, Burnoutsymptomatik).
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Hypothese 2: Die Befriedigung der psychologischen Grundbediirfnisse mediiert
den Effeke des SIM auf verschiedene GOs.

Soziale
Eingebundenheit

+ fir positive Gesundheitsoutcomes

- fiir negative Gesundheitsoutcomes

7

Gesundheitsoutcomes
= Funktionelle Beanspruchung (+)

Social Identity ¥ = Dysfunktionelle Beanspruchung (-)
+ fi . = Beanspruchungsbilanz (+)
fur positive = Arbeitsengagement (+)
- fir negative = Burnout(-)

Gesundheitsoutcomes

Abb. 1: Angenommene Effekte von SIM iber die Mediatoren Kompetenzbediirfnis, Bediirfnis
nach sozialer Eingebundenheit und Autonomie auf verschiedene GOs.

2. Methode

Von September bis Oktober 2018 wurden 236 Personen in einer Querschnittstudie
mit Hilfe eines Fragebogens (online oder paper-pencil) befragt. Die Teilnehmer (TN)
wurden iiber vom BGF-Institut betreute Unternehmen und mittels privater Kon-
takte {iber soziale Medien rekrutiert. Als Einschlusskriterium wurde definiert, dass
TN als Angestellte in einem Team unter einer Fihrungskraft arbeiten. Auch Fiih-
rungskrifte wurden in die Befragung mit eingeschlossen, insofern sie das genannte
Einschlusskriterium erfiillten. Die TN waren durchschnittlich 41,0 Jahre alt (Min =
22; Max = 70; SD = 11,4). 54,7 % der TN waren weiblich. Der Grofteil der TN
(54,7 %) gab ein abgeschlossenes Studium oder eine abgeschlossene Lehre (25,8 %)
als hochsten Bildungsabschluss an. Die meisten TN (76,2 %) hatten keine Fiih-
rungsverantwortung. Im Vergleich waren etwas mehr TN in der Verwaltung/Dienst-
leistung (47,7 %) titig als im gewerblichen Bereich/Produktion (43,2 %).

Neben soziodemographischen Daten wurden das SIM (Steffens et al., 2014), die
Bediirfnisbefriedigung (Kleinert, 2012), die Beanspruchung (Wieland & Hammes,
2014), das Arbeitsengagement (Schaufeli & Bakker, 2004) und Burnoutsymptome
(Maslach et al., 1996) erfasst.

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurden Korrelationsanalysen (Pearson) sowie
Mediationsanalysen (Hayes) durchgefiihrt.
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Kompetenz
indirekter Effekt:
b=0.15, 95% KI {0.06, 0.24]
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N
Soziale Eingebundenheit
indirekter Effekt:
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A
Autonomie
indirekter Effekt:
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" y W (Gesundheitsoutcome:
Social Identity Manag > )
J direkter Effekt: n.s. t- Funktionelle Beanspruchung (+)

Abb. 2: Effekte des SIM auf GOs iiber die Mediatoren Bediirfnis nach Kompetenz, sozialer Ein-
gebundenheit und Autonomie. Hier: beispielhafte Darstellung der Effekte fir das GO funktionelle
Beanspruchung.

3. Ergebnisse

Es zeigten sich entsprechend der, in den Hypothesen angenommenen Richtungen,
signifikante Zusammenhinge zwischen dem SIM und allen GOs. Die Effekestirken
waren fiir die positiven GOs hoher ausgeprigt als fiir die negativen GOs des gleichen
Konstrukes (Funktionelle vs. Dysfunktionelle Beanspruchung, Arbeitsengagement
vs. Burnoutsymptome).

Hinsichtlich des Wirkmechanismus traten die beiden psychologischen Bediirf-
nisse Autonomie und Kompetenz bei fast allen Modellen als vollstindige Mediato-
ren auf. Das Bediirfnis nach sozialer Eingebundenheit verfehlte jedoch jeweils das
Signifikanzniveau. Beim Zusammenhang zur dysfunktionellen Beanspruchung trat
ausschliefllich das Bediirfnis nach Autonomie als Mediator auf.

4. Diskussion
Die Ergebnisse zeigen, dass Mitarbeitende, die eine hohe Ausprigung des SIM emp-
finden, eine hohere Bediirfnisbefriedigung erleben. Dies fithrt zu einer Zunahme der
positiven GOs und zu einer Reduktion der Ausprigung negativer GOs. Als Wirkme-
chanismus fungiert die Befriedigung des Autonomie- und Kompetenzbediirfnisses.
Aus den Ergebnissen und den Uberschneidungen der beiden Theorien kénnte
gefolgert werden, dass das SIM ein Fihrungsverhalten mit hohem Autonomy Sup-
port darstellt. Dies gilt es in zukiinftigen Arbeiten weiter zu tiberpriifen. In der Pra-
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xis sollten Fihrungskrifte verstarke fir ihren Einfluss auf die Bediirfnisbefriedigung
von Mitarbeitenden und deren Gesundheit sensibilisiert werden.
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1. Hintergrund

Fiihrungskrifte nehmen eine Schliisselrolle sowohl fiir die erfolgreiche Umsetzung
von Verinderungen in Organisationen als auch fiir die Leistung, Einstellung und Ge-
sundheit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein (Avolio, Walumbwa, & Weber,
2009; Montano, Reeske-Behrens, & Franke, 2016). Sie wirken direkt durch ihr Fiih-
rungsverhalten auf die mentale Gesundheit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
(Montano etal., 2016), agieren als Vorbilder und tragen damit entscheidend zum be-
trieblichen Gesundheitsmanagement in Organisationen bei (Franke, Ducki, & Felfe,
2015).

Um dies leisten zu kdnnen, ist es erforderlich, dass Fihrungskrifte selbst gesund
sind, ihnen geniigend Ressourcen zur Verfiigung stehen und in der Organisation er-
moglichende Rahmenbedingungen im Sinne von Unterstiitzungsstrukturen und
einer entsprechenden Unternehmenskultur bzw. bestimmten Unternchmensklima-
facetten vorhanden sind (Montano et al., 2016). Diese Aspekte gewinnen vor dem
Hintergrund der Verinderungen der Arbeitswelt und den damit einhergehenden
neuen Anforderungen an Fithrung zusitzlich an Relevanz. Organisationale Rah-
menbedingungen, die mafigeblich das Fithrungsverhalten beeinflussen, spezifische
Anforderungen der Fithrungskrifte sowie ihre Gesundheitssituation werden in der
aktuellen Fithrungsforschung allerdings bisher eher vernachlissigt (Barling & Clou-
tier, 2017; Montano et al., 2016).

2. Das Projekt ,Fishrung und Organisation im Wandel” (FOWal)

2.1 Inhalte und Aufban des Projekts

Im aktuell laufenden Forschungsprojekt der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin stehen deshalb die Fithrungskrifte als Zielgruppe im Fokus. Das Projekt
verfolgt u.a. das Ziel, die Rahmenbedingungen von Fithrung, die Arbeitsbedingun-
gen von Fithrungskriften sowie die damit einhergehenden Auswirkungen auf das
Fithrungsverhalten und die Gesundheit zu beleuchten. Im Projeke werden verschie-
dene methodische Ansitze verfolgt, um sich jeweils verschiedenen inhaltlichen Teil-
aspekten zu nihern. Fiir einen ersten Uberblick wurden im Rahmen explorativer Vor-

arbeiten zunichst die Literatur zum Einfluss organisationaler Rahmenbedingungen
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mit Hilfe einer breit angelegten Suche aufgearbeitet und erste Analysen basierend
auf Sekundirdaten durchgefiihrt. Darauf aufbauend erfolgte die Konzeption eigener
empirischer Erhebungen. Im Rahmen einer Mehr-Ebenen-Befragungen, bei welcher
in ca. 30 Betriebsstitten jeweils die Geschiftsleitung, Fithrungskrifte der operativen
Ebene sowie deren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter befragt werden, soll insbeson-
dere der Einfluss organisationaler Rahmenbedingungen auf die Arbeitsbedingungen,
das Fithrungsverhalten sowie die Gesundheit der Fihrungskrifte betrachtet werden.
Eine anschliefende Dyaden-Studie legt den Schwerpunkt auf den Interaktionsprozess
zwischen Fihrungskriften und Mitarbeiterinnen wie Mitarbeitern. Die quantitativen
Ansitze werden erginzt durch qualitative Fallstudien, in denen moderne und inno-
vative Organisations- und Fihrungsformen vertiefend analysiert werden. Ziel ist es,
die Bedingungen, Motive und Haltungen, die zur Etablierung neuer Fithrungskon-
zepte beitragen, niher zu beleuchten.

2.2 Ausgewiblte Ergebnisse der Vorarbeiten

Um weitere Erkenntnisse zu den bisher widerspriichlichen Ergebnissen der Gesund-
heitssituation von Fiihrungskriften (Zimber, Hentrich, Bockhoff, Wissing, & Pe-
termann, 2015) zu gewinnen, wurden Auswertungen basierend auf zwei grofien, re-
prisentativen Datensitzen durchgefithrt (BAuA, in Vorbereitung; Thomson et al.,
2020).

Datengrundlage
Als Grundlage hierfiir dienten die BIBB/BAuA-Erwerbstitigenbefragung 2018 und
Daten des ,,Linked-Personnel-Panel (LPP) kombiniert mit Daten des [AB-Betriebs-
panel’. Bei der BIBB/BAuA-Erwerbstitigenbefragung handelt es sich um eine tele-
fonische, computerunterstiitzte Befragung von rund 20.000 Erwerbstitigen in
Deutschland. Da fiir die folgenden Analysen nur die abhingig Erwerbstitigen be-
riicksichtigt wurden, umfasst die Stichprobe 17.852 Personen® Das LPP kombiniert
Daten aus der Perspektive der Betriebe (mit mind. 50 Mitarbeitern) mit der Be-
schiftigtenperspektive.

Fur die Analysen wurden die beiden ersten Wellen des LPP aus den Jahren
2012/13 und 2014/15 gepoolt und auf abhingig Beschiftigte im Alter von 25 bis

1 Die Datengrundlage dieses Beitrags bildet das Linked Personnel Panel (LPP), Welle 12/13 und 14/15, DOI: 10.5164/
TAB.LPP1617. de.en.vl sowie das IAB-Betriebspanel, Wellen 1993-2017, DOI: 10.5164/IAB.IABBP9317.de.cnvl.
Der Datenzugang erfolgte iiber cinen Gastaufenthalt am Forschungsdatenzentrum der Bundesagentur fiir Arbeit im In-
stitut fiir Arbeitsmarke- und Berufsforschung (FDZ) und anschliefend mittels kontrollierter Datenfernverarbeitung
beim FDZ.

2 Bei der Angabe der Stichprobengréfie handelt es sich um einen gewichteten Wert, bei dem die Stichprobe in wesentli-
chen Merkmalen an die Mikrozensusdaten angepasst wird.
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59 Jahren beschrinkt, sodass die Stichprobe 771 Betriebe und 11.160 ,,Personen-

jahre® umfasst.

Ergebnisse

Bei einem Vergleich des Gesundheitszustands von Fithrungskriften und Beschiftig-
ten ohne Fithrungsfunktion zeigte sich in beiden Datensitzen, dass Fithrungskrifte
ihren allgemeinen Gesundheitszustand als signifikant besser einschitzten als Be-
schiftigte ohne Fithrungsfunktion (BIBB/BAuA®: Mittelwerty, = 2,70, Mittel-
werty, = 2,78, £(17.810) = -6,407, p < ,001; LPP: Mittelwerty, = 2,27, Mittel-
werty, = 2,37 [revers kodiert, 1 = sehr gut bzw. ausgezeichnet, 5 = schlecht]).
Waurden allerdings Angaben zu gesundheitlichen Beschwerden (z.B. Schmerzen im
unteren Riicken oder Kopfschmerzen) verglichen, unterschieden sich diese nicht sig-
nifikant zwischen den Beschiftigten und den Fihrungskriften (BIBB/BAuA: Mit-
telwertyy = 2,45, Mittelwerty, = 2,41, £ (17.709) = -0,896, p = ,370).

Mit Blick auf die Arbeitssituation von Fithrungskriften wird basierend auf Ana-
lysen der BIBB/BAuA-Erwerbstitigenbefragung deutlich, dass diese signifikant hau-
figer von hohen Arbeitsanforderungen berichten als Beschiftigte ohne Fithrungs-
funktion (insbesondere schnelles Arbeiten, Multitasking und starker Termin- und
Leistungsdruck). Allerdings berichteten Fithrungskrifte auch hiufiger von vorhan-
denen Handlungsspielraumen. Letzteres wurde auch im Rahmen der Auswertungen
der LPP-Daten bestitigt. Zudem berichteten Fithrungskrifte auf Basis der LPP-
Daten von einem stirkeren Konflikt zwischen Beruf- und Privatleben als Beschif-
tigte ohne Fithrungsfunktion.

Erste Regressionsanalysen basierend auf den LPP-Daten getrennt nach Fiith-
rungskriften und Beschiftigten ohne Fithrungsfunktion machen deutlich, dass es
Unterschiede in Bezug auf die Einflussfaktoren des selbst eingeschitzten Gesund-
heitszustand gibt. So scheinen insbesondere Fithrungskrifte, die anderen ein hohes
Maf an Unterstiitzung entgegenbringen, ihren Gesundheitszustand als schlechter

einzuschitzen.

3. Diskussion und Schlussfolgerung

Die ersten Ergebnisse deuten darauf hin, dass Fithrungskrifte mit hohen Anforde-
rungen konfrontiert sind, aber auch iiber mehr Ressourcen verfligen, um mit diesen
Anforderungen umzugehen. Die unklaren Ergebnisse in Hinblick auf den Gesund-
heitszustand sowie die Unterschiede zwischen Fiihrungskriften und Beschiftigten
ohne Fithrungsfunktion in Bezug auf mégliche Einflussfaktoren des allgemeinen Ge-

3 Fiir die deskriptiven Analysen (z.B. Mittelwerte) wird die gewichtete und fiir die inferenzstatistischen Analysen (z.B.
T-Test) die ungewichtete Stichprobe verwendet.
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sundheitszustands sprechen dafiir, dass mehr Forschung zur Gesundheits- und Ar-
beitssituation von Fiihrungskriften durchgefiihrt werden sollte. Dass Fithrungskrifte
ihren allgemeinen Gesundheitszustand besser einschitzen, kénnte z.B. auch dadurch
beeinflusst worden sein, dass sie denken, dass Fiihrungskrifte stark und resilient sein
miissen und ihr Antwortverhalten entsprechend anpassen (Barling & Cloutier, 2017).

Insgesamt lisst sich schlussfolgern, dass die Forschung wie auch die Praxis die Ge-
sundheit und die spezifische Arbeitssituation der Fihrungskrifte im Blick behalten
und diese Zielgruppe nicht nur als Verantwortliche, sondern auch als Betroffene be-
trachten miissen — gerade aufgrund ihrer hohen Verantwortung. Auch die organisa-
tionalen Rahmenbedingungen von Fithrung und die Wechselwirkung zwischen Fiih-

rungskriften und Gefiihrten miissen hierbei mitberticksichtigt werden.
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Milena Barz & Sonja Berger
Berufsgenossenschaft der Banwirtschaft

~Werkzeuge fiir sicheres Arbeiten” -
Vorstellung der Entwicklung und Evaluation einer Sammlung
von Praxistipps fur sicheres Verhalten auf der Baustelle

1. Hintergrund

Im Jahr 2017 startete die Berufsgenossenschaft der Bauwirtschaft (BG BAU), das
aufzehn Jahre Laufzeit angelegte Priventionsprogramm ,,Bau auf Sicherheit. Bau auf
Dich! fiir mehr Verhaltenssicherheit auf der Baustelle.

Zentrale Elemente dieses Priaventionsprogramms sind die Betriebliche Erklarung,
Lebenswichtige Regeln und die Stopp-Botschaft. Diese drei Elemente stellen die Basis
dar auf der sich eine bessere Priventionskultur im Unternehmen und sichereres Ver-
halten bei den Mitarbeitern entwickeln kann.

Um die Betriebe bei der Einfiithrung und Umsetzung des Programms im eigenen
Unternehmen zu unterstiitzen hat die BG BAU das Ringbuch ,Werkzeuge fiir si-
cheres Arbeiten — Praxistipps fiir sicheres Verhalten auf der Baustelle® entwickelt und
evaluiert.

Ziele der Praxistipps sind die Bewusstwerdung der Vorbildrolle von Vorgesetz-
ten, die Risikowahrnehmung der Beschaftigten zu erhéhen, Motivation zu sicherem
Verhalten und sicheres Verhalten zu fordern und sichere Bedingungen auf Baustellen
zu schaffen.

Die Zielgruppen sind Unternehmerinnen und Unternehmer, Fithrungskrifte und
Sicherheitsfachkrifte im Baugewerbe. Insbesondere sollen die ,Werkzeuge fiir siche-
res Arbeiten” kleine und mittelstindische Unternchmen auf dem Weg zu mehr Ar-
beitssicherheit unterstiitzen.

Theoretische Grundlagen der Tipps sind die sozialkognitive Lerntheorie (Ban-
dura, 1977), Operante Konditionierung (Skinner, 1982), Gruppenprozesse (Asch,
1951), Unaufmerksamkeitsblindheit (Simons & Chabris, 1999), Kognitive Disso-
nanz (Festinger, 1978), Entscheidungsprozesse (Ariely, 2008; Cialdini, 2008; Storch,
2003), Risikowahrnehmung (Schwarzer & Renner, 1997), Selbstaufmerksamkeit
(Wicklund & Frey, 1993), Wertschitzung und Kommunikation (Rosenberg, 2001)
und Selbstregulation (Oettingen, 2015).

143



144

Aus- und Weiterbildungen: Verfahren

2. Entwicklung der Tipps

2.1 Methode

Die Tipps wurden auf Grundlage von fiinf Experteninterviews (Unternehmern) und
drei Expertenworkshops (Aufsichtspersonen und Psychologinnen) entwickelt.

In den Experteninterviews und im ersten Expertenworkshop (sechs Aufsichts-
personen) wurden Best-Practice-Beispiele dafiir gesammelt, wie in Unternehmen der
Bauwirtschaft sicheres Verhalten gefordert wird.

Der zweite Expertenworkshop (acht Aufsichtspersonen) diente zur Priifung der
Best-Practice-Beispiele auf Nutzen, Machbarkeit und rechtliche Rahmenbedingungen.

Die so entwickelten Tipps wurden im Anschluss noch einmal in einem letzten
Expertenworkshop 20 Aufsichtspersonen vorgelegt, welche jeden einzelnen Tipp im
Hinblick auf Nutzen und Machbarkeit bewertet haben. Auflerdem wurde die Ge-
staltung als Ringbuch entwickelt.

2.2 Ergebnisse

Im Rahmen der Experteninterviews und des ersten Expertenworkshops wurden
36 Tipps gesammelt. Nach dem zweiten Expertenworkshop wurden die Tipps auf
33 Tipps gekiirzt. Aufgrund der Bewertung im dritten Expertenworkshop verblie-
ben 21 Tipps als ,Werkzeuge fiir sicheres Arbeiten®. Hinzukommen neun Tipps mit
Informationen zu den Angeboten der BG BAU.

Die Tipps wurden in fiinf Kapitel aufgeteilt: Sichere Verhilenisse schaffen, si-
cheres Verhalten fordern, psychologisches Wissen fiir den Arbeitsalltag, vertiefende
Hinweise die Kernelemente des Praventionsprogramms ,Bau auf Sicherheit. Bau auf
Dich! einzufithren und Angebote der BG BAU.

3. Evaluation der Tipps
3.1 Methode
Eine Pilotversion des Ringbuchs wurde mit einer Onlinebefragung und Interviews
durch das IAG (Institut fiir Arbeit und Gesundheit der DGUV) evaluiert. Dazu wur-
den im Juli 2019 ca. 300 Unternehmerinnen und Unternehmern, welche am Pri-
ventionsprogramm ,,Bau auf Sicherheit. Bau auf Dich teilnehmen, ein Ringbuch mit
einem Anschreiben geschickt. Das Anschreiben enthielt eine Einladung zur Teil-
nahme an der Onlinebefragung. Die Teilnahme an der Befragung war zwei Monate
lang geoftnet.

An der Onlinebefragung nahmen 98 Personen teil. Mit 15 der teilnehmenden
Personen wurde zusitzlich ein Telefoninterview durchgefiihre.

Zur Person und zum Betrieb wurden das Gewerk, die Grofle des Betriebs, die
Funktion der Person im Betrieb, sowie das Alter erfasst. Die Indikatoren der Evalua-
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tion waren die Gestaltung, die Akzeptanz und Relevanz, das Interesse an dem Pro-
duke, die Anwenderfreundlichkeit und die Handhabbarkeit, die Verstindlichkeit, die
Umsetzung, die Bewusstseinsverinderung, die Verinderung des Verhaltens und die

Verinderung der Verhilenisse.

3.2 Ergebnisse

Die Tipps wurden sowohl in der Onlinebefragung als auch in den Interviews sehr
positiv bewertet. Insbesondere die Verstindlichkeit und die Gestaltung der Tipps
wurden als sehr gut bewertet.

Das Kapitel ,,Sicheres Verhalten fordern” bewerteten 65,3 % der Befragten als be-
sonders interessant. 70,8 % der Befragten gaben an, schon einen oder mehrere der
Tipps ausprobiert zu haben. Ein Grofteil der Befragten (ca. 70-85 %) berichtet, dass
sich durch die Verwendung der Tipps das Sicherheitsbewusstsein, die Vorbildfunk-
tion und das Sicherheitsverhalten sehr oder zumindest teilweise verbessert hat.

62,4% der Teilnehmenden wiirden die ,Werkzeuge fiir sicheres Arbeiten” gerne
digital verwenden.

Im Anschluss an die Befragung und die Interviews wurde das Ringbuch dem
Feedback entsprechend leicht modifiziert. Es besteht final aus 26 Tipps und neun
Angeboten der BG BAU.
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Jorg Heu & Christian Schwennen
CURRENTA GmbH & Co.OHG — Gesunde Arbeitswelt

Achtsamkeitstraining als unspezifische Préventions-
maBnahme zum Umgang mit negativen Emotionen und
sozialen Spannungen im betrieblichen Umfeld

1. Ausgangslage

Im betrieblichen Kontext gehort das Erleben von Stress und negativen Emotionen bei
vielen Menschen zum Arbeitsalltag. Laut der TK-Stressstudie (2016) fithlt sich mehr
als die Hilfte der Befragten ,gestresst”, insbesondere die berufstitigen Altersgrup-
pen. Zudem erfordern gerade Dienstleistungsberufe ein hohes Maf§ an Kompetenz im
Umgang mit Emotionen, die aus der Interaktion mit dem Kunden entstehen und
cinen eigenen berufsbedingten Belastungsfaktor darstellen kénnen (Zapf et al. 2000).
In diesem Zusammenhang wurde fiir einen Verwaltungsbereich in der chemischen
Industrie ein Achtsamkeitstraining entwickelt, um die Mitarbeitenden in ihrer Kom-
petenz, mit stressauslésenden Situationen und negativen Emotionen umzugehen, zu
fordern. Die Aufgaben in diesem Bereich erfordern viel Kundenkontakt und gehen
mit hohem Zeitdruck einher. Die Mitarbeitenden arbeiten zum grof8en Teil in Grof3-
raumbiiros und erleben sich gehduft subjektiv belastet. Mit dem individuellen Stres-
serleben geht in der Regel der allgemeinen Erfahrung nach eine erhohte Reizbarkeit
cinher, die zu interpersonellen Konflikten beitragen kann. Dies sowohl im Umgang
mit Kunden als auch mit Kollegen. Ebenso dndern sich haufig die Wahrnehmung
und das Denken in eine negative Richtung, so dass Situationen kritischer eingeschitzt
werden als in einem entspannten Zustand. Dies kann entstandene Konflikte und in-
nere Spannungen verstirken. Im Grofiraumbiiro fehlen hiufig Méglichkeiten sich in
stressigen Situationen zuriickzuziehen. Dies erschwert die eigene Emotionsregula-
tion. Der Geriuschpegel in grofSen Biiros, die mit vielen Personen besetzt sind, for-
dert zudem eine unterschwellige Anspannung, wie es von den Teilnehmern im vor-
gestellten Training verbal mitgeteilt worden ist. ,Am Klackern der Tastatur meines
Kollegen kann ich erkennen, ob dieser sich gerade geirgert hat? So kann sich die
Spannung von einem zum anderen Kollegen tibertragen. Gerade in stressigen Pha-
sen falle es schwer mit fordernden Kunden umzugehen. Dies fithre zu einem hohen
subjektiven Belastungsgefiihl. Die Teilnehmer berichteten, dass es ihnen gerade in
solchen Situationen schwer falle nach der Arbeit abzuschalten, so dass im subjektiven
Erleben die Erholungsfihigkeit deutlich nachlasse. Achtsamkeitstrainings konnen
zur Stressreduktion eingesetzt werden (Kabat-Zinn, 2013). Der Vorteil von Acht-
samkeitstechniken gegeniiber anderen Entspannungsverfahren liegt hier besonders in
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der Méglichkeit, diese in den Arbeitsalltag zu integrieren ( Thich Nath Hanh, 2013).
Durch das mentale Training ist es moglich, Abstand von belastenden Gedanken und
Gefiihlen zu bekommen, was mit einem Gefiihl der Gelassenheit einhergehen kann.
Die erreichte Gelassenheit erméglicht einen souverinen Umgang mit schwierigen Si-
tuationen und geht hiufig mit einer Steigerung der eigenen Geduld im sozialen Um-
gang cinher. Dies kann indirekt dazu beitragen, dass sich Spannungen zwischen Mit-
arbeitenden und auch in Bezug auf den Umgang mit Kunden reduzieren.

2. Trainingskonzept

Das Achtsamkeitstraining umfasst sechs aufeinanderfolgende Sitzungen, in denen
theoretische Inhalte mit praktischen Achtsamkeitsiibungen verbunden werden. Im An-
schluss erfolgen mit drei Monaten Abstand zwei Boostersitzungen. Diese dienen dem
Transfer des Gelernten in den Arbeitsalltag, dem Erfahrungsaustausch und der erneu-
ten gemeinsamen Ubung. Die Gruppengréfle umfasst zwolf Teilnehmende. Besonde-
rer Augenmerk wurde in der Trainingskonzeption darauf gelegt, dass die Teilnehmen-
den lernen im Arbeitsalltag Situationen zu identifizieren, die sie als Achtsamkeitsiibung
nutzen konnen. Ziel des Trainings ist es, Achtsamkeit als mentalen Zustand so weit zu
verinnerlichen, dass dieser nicht nur wihrend formaler Ubungen angestrebt wird,
sondern ihn als integralen Bestandteil des Arbeitslebens zu etablieren, um stindig auf-
tretenden ,,Stressauslosern® konsequent entgegenzuwirken. Das Training wird flankiert
von vorangehenden Impulsvortrigen im Zeitrahmen von 60 Minuten, in denen
Grundinformationen zum Thema Stress vermittelt werden und eine Sensibilisierung
fiir den Nutzen von einer achtsamen Gestaltung des Arbeitsalltags erfolgt.

Die theoretischen Inhalte des Trainings bezichen sich auf Informationen zur kér-
perlichen Stressreaktion, ihre Entstehung, Bedeutung und ihre Auswirkungen auf
korperliche Prozesse, das Wahrnehmen und Denken. Es wird vermittelt, dass es sich
bei Stress um eine Anpassungsreaktion des Kérpers auf eine Bedrohungssituation
handelt, die bei realen physischen Bedrohungen sehr wichtig und erfolgreich ist, um
schnell flichen oder kimpfen zu kénnen, bei Stress durch Gedanken jedoch zu einer
Situation fiihrt, die auf Dauer eher eine grofSere Belastung als eine Ressource dar-
stellt. Es werden Zusammenhinge zwischen dem Stresserleben und Verarbeitungs-
prozessen in verschiedenen Gehirnregionen erarbeitet. Hier wird besonderes Au-
genmerk auf die unterschiedlichen Arbeitsweisen des limbischen Systems und des
Frontallappens gelegt und deren Auswirkungen auf das eigene Erleben und Verhalten
besprochen.

Im Anschluss an die Wissensvermittlung erfolgen erste Ubungen. Diese sind be-
wusst schr einfach gehalten, so dass sie auch ohne verbale Anleitung rasch erlern- und

anwendbar sind. Auf diese Weise sollen die Teilnehmer zur eigenstindigen Ubung
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motiviert werden. Eine Durchfithrung von langen individuellen Ubungseinheiten
wird nicht verlangt. Kiirzere Einheiten die regelmifiig durchgefiihrt, den eigenen Be-
dirfnissen angepasst werden und keine zusitzlichen Zeitriume erfordern, haben un-
serer praktischen Erfahrung nach eine héhere Wahrscheinlichkeit im Alltag beibe-
halten zu werden. Schwerpunkt der gemeinsamen Ubungen liegt auf dem Erlernen
von Atembeobachtungsiibungen, dem Gewahrwerden von kérperlichen Span-
nungszustinden, Gedanken und Gefiihlen sowie dem Erlernen einer Variante des
Bodyscans. Mit zunechmender Praxiserfahrung werden die Teilnehmenden motiviert
eigene, auf sie und ihren Arbeitsalltag zugeschnittene Achtsamkeitsiibungen zu ent-

wickeln und umzusetzen.

3. Evaluation

Die Evaluation des Trainings erfolgte zu drei Messzeitpunkten. Zu Beginn der Sit-
zungen wurde eine Selbsteinschitzung der eigenen Kompetenzen im Bereich Acht-
samkeit erfragt, sowie eine leicht gekiirzte Fassung des Freiburger Fragebogens zur
Achtsamkeit (FFA Walach et al., 2004) eingesetzt.

Nach den ersten sechs Sitzungen wurde die Veranstaltung allgemein evaluiert
(Fragen zur Verstindlichkeit der Inhalte, der Rahmenbedingungen und der Dozie-
renden), die Selbsteinschitzung wiederholt, wie auch die gekiirzte FFA-Version.
Zudem wurde mit vier Items die Eigeneischiatzung zum Transfer in den Alltag erfragt.

Zum dritten Messzeitpunke (nach den Boostersitzungen) wurde noch einmal ab-
schlielend nach der Selbsteinschitzung der Achtsamkeitskompetenzen, dem Trans-
fer in den beruflichen Alltag, einer Einschitzung, inwiefern das Training hilfreich
fir die Bewiltigung im Arbeitsalltag und dem Wohlbefinden war, gefragt und die
gekiirzte FFA-Version wiederholt. Abgeschlossen wurde die Evaluation mit der Frage,
ob die Teilnehmenden das Training ihren Kolleginnen und Kollegen weiterempfeh-
len wiirden.

Insgesamt haben bisher 95 Teilnehmende das Achtsamkeitstraining absolviert.
Aufgrund von betrieblichen Anforderungen konnten nicht alle Personen an allen
Sitzungen teilnehmen. Drop-outs sind jedoch nicht zu verzeichnen. Die Verinde-
rungen tber die drei Messzeitpunkte wurden mittels ANOVA auf statistische Signi-
fikanz iiberpriift. Alle beschriebenen Mittelwertdifferenzen waren auf p = 0.01** Ni-
veau signifikant.

In der Selbsteinschitzungsskala der eigenen Kompetenzen lag der Mittelwert
(fiinfstufige Antwortskala, 1 = schlecht, 5 = schr gut) der Befragten zum ersten Mess-
zeitpunke bei 2.64. Die Mittelwerte zum zweiten und dritten Messzeitpunke lagen bei
4.34 bzw. 4.28. Die Einschitzung der eigenen Kompetenzen verbesserte sich nach
dem Training demnach signifikant. In der Kurzversion des FFA stiegen die Werte
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von 2.88 auf 3.20 bzw. 3.26 was ebenfalls einem signifikanten Anstieg entsprach. Die
Inhalte der Veranstaltung wurden mit einem Mittelwert von 4.78 schr positiv be-
wertet. Ebenso die Rahmenbedingungen (4.32) und die Dozierenden (4.91). Der
Transfer des Gelernten in den Arbeitsalltag schien gut zu gelingen (4.22 nach dem
Training und 4.11 nach den Boostersitzungen). Die Frage, ob die Teilnehmenden das
Training an Kolleginnen und Kollegen weiterempfehlen wiirden, wurden im Schnitt
nach den sechs Sitzungen mit 5.86 (1 = nein; 6 = absolut) und mit 5.80 nach den
Boostersitzungen beantwortet. Nach der sechsten Sitzung wurden die Teilnehmen-
den gefragt, wie stark das Interesse fiir die Teilnahme an den Boostersitzungen sei.
Dies wurde mit einem mittleren Wert von 5.81 (1 = nein; 6 = absolut) ebenfalls sehr
positiv beantwortet. In den verbalen Riickmelderunden nach den Boostersitzungen
wurde von den Teilnehmenden berichtet, dass es ihnen im Verlauf des Trainings
immer besser gelungen sei bei sich selbst zu erkennen, wenn sie sich in einem Stress-
zustand befanden. Sie konnten erfolgreich die eingetibten, aber auch eigene Auf-
merksamkeitsfokussierungsiibungen einsetzten, was oft zu einer schnelleren Beruhi-
gung und deutlich anderen Einschitzung der Situation gefiihrt habe. So konnten sie
auch aufkommenden Arger rasch identifizieren und entsprechend gegenregulieren,
was es ihnen erméglichte auf andere Art und Weise mit belastenden Situationen um-
zugehen. Insgesamt ist es gelungen ein betriebs- und alltagstaugliches Achtsamkeits-
training zu entwickeln und zu implementieren. Die Inhalte des Seminares wurden
als wertvoll erachtet und es gelang, diese im Arbeitsalltag umzusetzen. Alle Teilneh-
menden hatten grofies Interesse an den Boostersitzungen teilzunehmen und wiirden

das Training weiterempfehlen.
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Die Bedeutung von Tduschungen
und Methoden, ihnen entgegen zu wirken

1. Téuschungen als mégliche Unfallursache

1.1 Was bewegt uns?

Uns beschiftigen Ereignisse, die durch Entscheidungen und Handlungen verursacht
werden, die im Nachhinein schwer nachvollziehbar scheinen. Erfahrene Mechaniker
verunfallen, weil sie Maschinenteile, die sie iiber Kopf montieren, nicht ordentlich si-
chern. Operateure greifen, um Storungen zu beheben, in den laufenden Prozess von
Maschinen ein. Stets in der Annahme, diese Eingriffe seien beherrschbar. Wir glauben,
dass diese Unfille zum Teil auf Fehleinschitzungen des Risikos beruhen. Risikobeur-
teilung hingt von der Darstellung der Eintrittswahrscheinlichkeit ab. Diese kognitive
Operation ist jedoch fehleranfillig. Wir konnen uns tiuschen.

Daher setzen wir uns mit Méglichkeiten der Tauschung auseinander und kiim-
mern uns um Methoden. Methoden, die helfen, zu einem langsamen und systemati-
schen Denken zu kommen, und die Beschaftigte ,,zwingen®, gemeinsam mit anderen
Kollegen systematisch die Situation zu beurteilen.

1.2 Wie kommt es zu Tiuschungen?

Mit James Reason (Reason, 1990) gehen wir davon aus, dass uns Fehler unterlaufen
konnen. Doch woran liegt das? Grundlegend fiir sicheres Arbeiten ist eine annihernd
realistische Einschitzung der Risiken. Wie wir diese einschitzen, hingt von unserer
Kompetenz, sic wahrzunchmen und zu beurteilen, ab. Dabei handelt es sich, wie der
Name sagt, um eine (Ein-)Schitzung. Im Alltag gehen wir jedoch ganz stillschweigend
von einer ,harten” Vorstellung der Wirklichkeit aus. Wir glauben, dass wir alle Fakten
und Tatsachen, so wie sie wirklich sind, erkennen kénnen. Doch was wire, wenn es
keine objektive Wirklichkeit gibe. Wenn das, was wir fiir wirklich halten, ein Teil un-
serer subjektiven oder im besten Fall intersubjektiven Wahrnehmung und Beurteilung
wire. Hiermit hat sich Paul Watzlawick (Watzlawick, 1978) auseinandergesetzt. In sei-
nem Buch ,Wie wirklich ist die Wirklichkeit?“ geht er davon aus, dass unsere Wahr-
nehmung der Wirklichkeit beschrinke sei. Mehr noch, dass wir uns unsere Wirklich-
keit selbst erschaffen. So vermutet er, dass jeder Mensch sich seine eigene ganz
personliche Weltanschauung konstruiert, die die Basis fiir ,,unsere subjektive Wirk-
lichkeit“ darstellt. Aus diesem Grund bilden wir mentale Raster, die uns helfen, die
Welt zu erkliren. In Zustinden der Ungewissheit suchen wir nach Erklirungen, die
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unseren Erfahrungen Sinn geben. In solchen Situationen neigen wir dazu, die erstbeste
Interpretation zu akzeptieren, und sind anfillig fiir eine verzerrte Wahrnehmung der
Wirklichkeit.

Wir meinen, dass wir es in der Praxis mit drei unterschiedlichen Ebenen der
Wirklichkeit zu tun haben: Eine scheinbare Realitit der Fakten, eine subjektive Rea-
litit und eine intersubjektive Realitit (siche auch Luhmann, 1984). Im Alltag unter-
scheiden wir diese verschiedenen Wirklichkeiten jedoch nicht. Wir gehen still-
schweigend immer davon aus, dass es nur eine objektive Realitit gibt. Vieles wire
daher schon gewonnen, wenn wir zur Einsicht kimen, dass unsere Einschitzung des
Risikos subjektiv und damit fiir Tduschung anfillig ist. Mehr wire gewonnen, wenn
wir akzeptierten, dass es helfen konnte, Risiken gemeinsam mit anderen — also inter-
subjektiv und kommunikativ — zu betrachten.

Risikobeurteilung hangt zudem stark von der Darstellung der Eintrittswahr-
scheinlichkeit ab. Nehmen wir z.B. die beiden folgenden Aussagen: ,Dieses Medi-
kament fiihrt mit einer Wahrscheinlichkeit von 0,001 % zu einer Erkrankung eines
Kindes“ mit der Aussage: ,,Ein Kind von 100.000 wird nach der Einnahme dieses
Medikaments dauerhaft erkranken®. Obwohl beide Sitze dasselbe aussagen, erzeugt
der zweite Satz das mentale Bild eines erkrankten Kindes und ist daher wirkungsvol-
ler. Er hilt uns daher eher von der Verabreichung des Medikaments ab. Wir nennen
dieses Phinomen ,Framing®. Nicht Fakten sind entscheidend, sondern gedankliche
Deutungsrahmen, in der kognitiven Psychologie ,,Frames® genannt. Frames werden
durch Sprache im Gehirn aktiviert. Sie verleihen den Fakten erst eine Bedeutung
(Wehling, 2016).

Daniel Kahneman beschreibt in seiner ,,Dual-Process-Theory“ (Kahnemann, 2012)
ein ,langsames® systematisches und ein ,schnelles” intuitives Denken. Ein GrofSteil un-
seres Denkens verlaufe nicht etwa bewusst und rational, sondern ganz im Gegenteil
schnell und intuitiv ab. Auf der Grundlage eines schnellen und durch Voreingenom-
menheit beeinflussten Denkens komme es zu Fehleinschitzungen. Unser Gehirn ver-
wende bei Bewertungen Heuristiken als Abkiirzung. Das sind kognitive Operationen
mit deren Hilfe Schlussfolgerungen gezogen werden, ohne komplizierte und ver-
gleichsweise langwierige Algorithmen einzusetzen. Sie fithren ressourcensparend zu
Schlussfolgerungen, die in den meisten Lebenssituationen eine hinreichende Gite be-
sitzen. Jedoch besteht die Gefahr, dass gerade in komplexen Situationen voreilige und
kognitiv verzerrte Schliisse gezogen werden. Einige dieser Voreingenommenheiten
(Biases), die auf die Beurteilung von Risiken cinen Einfluss haben, scien hier genannt:
o Wir iiberschitzen systematisch unsere Fihigkeit zur Vorhersage.

o Wir filtern und interpretieren Informationen so, dass sie mit unseren Uberzeu-

gungen und Ansichten vereinbar sind.
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e Wir glauben, dass wir Dinge beeinflussen konnen, auf die wir absolut keinen Ein-
fluss haben.

e Wir stellen kausale Bezichungen her, wo es keine gibt und wo die ,,Dinge® nur zu-
fillig zusammenkommen.

o Wir schitzen aufgrund der uns vorliegenden (aber eingeschrinkten) Informationen
Wahrscheinlichkeiten falsch ein.

e Wir neigen manchmal dazu, Anordnungen einer Autorititsperson unkritisch nach-
zukommen.

o Wirkleiden Fakten in Geschichten, die zwar die ,,Welt“ sinnvoll erkliren, aber mit
der Realitit oft nichts zu tun haben.

o Unser Wunsch nach Harmonie und Konformitit verfithrt uns dazu, uns irratio-
nalen Entscheidungen einer Gruppe anzupassen.

2. Strategien, Methoden und Werkzeuge

2.1 Sz‘mtegien, Tduscbungm entgegen zu wirken

Wenn ich meinen Job gut gemacht habe, sollte uns unsere Fihigkeit, Risiken einzu-
schitzen jetzt storanfillig und unfassbar ungenau vorkommen. Aber was machen wir
jetzt? Wir konnen unsere Kompetenz, Risiken einzuschitzen, ja nicht einfach als hoff-
nungslosen Fall abtun.

Eine erste generelle Strategie sollte darin bestehen, ein Bewusstsein fiir die Proble-
matik zu schaffen. Wir meinen, dass das Problem der Tauschung den Arbeitenden
nicht wirklich bewusst ist. Wir nehmen daher an, dass wir Zusammenhinge gut erkli-
ren sollten. Zudem kommt es auf eine bestimmte Einstellung, ein bestimmtes Mindset
an, mit dem Arbeiten ausgefiihrt werden. Hier helfen fest im Bewusstsein eingeprigte
»Lebenswichtige Regeln®, wie sie bspw. auf der Website der SUVA vorbildlich be-
schrieben sind.

2.2 Methoden und Werkzeuge

Wir gehen fest davon aus, dass Methoden weiterhelfen. Charakteristisch ist, dass sie
zu einer Beschiftigung (auch) mit (kleinen) Fehlern fithren, eine Abneigung gegen ver-
einfachende Interpretationen erzeugen und die Sensibilitit fiir betriebliche Ablaufe er-
héhen (Weick & Suttcliff, 2001). Zudem erfiillen sie die nachfolgenden vier Kriterien:
o Sie helfen eine kritische Situation zu erkennen.

o Sie veranlassen Mitarbeiter, eine kritische Arbeit zu unterbrechen.

o Sie fithren zu einem Vier-Augen-Gesprich.

o Sielassen mit Hilfe eines Algorithmus eine Situation neu bewerten.

Meistens werden sie vor Aufnahme einer Arbeit wirksam; motivieren jedoch auch wih-

rend der Tatigkeit, die Aktivitit zu stoppen, einen Kollegen hinzuzuzichen und die
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Situation neu zu bewerten. Hilfreich sind hier arbeitsvorbereitende Gespriche, wie
»Sicherheitskurzgespriche oder das ,,Last Minute Risk Assessment*. Generell sind wir
fest vom Arbeitsfreigabeverfahren oder dem sogenannten ,,Method Statement® tiber-

zeugt. Hier ein kurzer (unvollstindiger) Uberblick iiber mogliche Methoden:

Allgemein

o Lebenswichtige Regeln, die fest im Bewusstsein verankert sind, und im Zielkon-
flike abgerufen werden und eine Entscheidung vorgeben.

o Regeln der Sicherheitskultur, wie bspw. die ,,Sichermacher Regeln*.

Organisatorische Methoden

o Arbeitserlaubnisscheinverfahren, das sowohl Produktion wie Technik zwingt, eine
Arbeit auf Gefihrdungen hin zu beurteilen und abzusichern.

e Method Statement: Dokumente, in denen detailliert angegeben ist, wie Aufgaben
sicher ausgefithrt werden miissen.

e Log-Out — Tag-out zwingt dazu, im Zusammenspiel von Produktion und Tech-
nik Energien freizuschalten und gegen wieder einschalten zu sichern.

Qualifizierende Methoden

¢ Risk Kaizen: Einbinden der Beschiftigten in die Erarbeitung oder Modifizierung
von Gefahrdungsbeurteilungen.

e Daily Safety Person. Feedback-Training von Beschiftigten, aufeinander zu achten
und sich gegenseitig in kritischen Situationen anzusprechen.

o Beteiligung der Beschiftigten an Ereignisanalysen, um das Bewusstsein fiir mogli-
che Fehler zu entwickeln.

Kommunikative und bewusstseinsbildende Methoden

o Sicherheitskurzgesprich: Teambriefing vor / wihrend der Arbeit.

¢ Last Minute Risk Assessment: Kurze, vor Aufnahme der Arbeit durchgefithrte Ge-
fihrdungsbeurteilung im Team.

e Team Time Out: Unterbrechung der gemeinsamen Arbeit und kurze Abstimmung
im Team.

¢ Stopp Methode: Methode, die hilft, die Arbeit zu unterbrechen und mit einem

Kollegen die Situation neu zu bewerten.
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~Umdenken” - Ein Training zur Verbesserung
der mentalen Gesundheit

1. Ziel und Fokus

Die Abteilung ,,Gesunde Arbeitswelt” der CURRENTA GmbH & Co. OHG bie-
tet Unternchmen der chemischen Industrie verschiedenste Praventionsangebote an.
Neben einer individuellen psychosozialen Beratung, werden auf betrieblicher Ebene
Schulungsmafinahmen im Rahmen des betrieblichen Gesundheitsmanagements mit
verschiedenen Schwerpunkeen, wie Stressbewiltigung oder Achtsamkeit angeboten.
Ziel ist es dabei auf allen drei Priventionsebenen die Gesundheit der Mitarbeiter zu
fordern.

Die mentale Gesundheit kann dabei als Bestandteil der allgemeinen Gesundheit
verstanden werden. Sie lasst sich nicht als reine Abwesenheit psychischer Beein-
trichtigungen und Storungen wie Depressionen 0.4. beschreiben, sondern umfasst
vielmehr den Zustand des Wohlbefindens, der sowohl individuelle Faktoren wie Zu-
friedenheit als auch soziale Aspekte des Zusammenwirkens zwischen Mensch und
Umwelt beinhaltet. Die mentale Gesundheit steht in einem engen Zusammenhang
mit den Dimensionen Arbeits- und Funktionsfihigkeit und ist daher eine entschei-
dende Voraussetzung fiir die Teilhabe am Arbeitsleben (Pech, Rose & Freude, 2010).

Die Weltgesundheitsorganisation (WHO) bemiiht sich bereits seit Mitte der
90iger Jahre darum, das Bewusstsein fiir die mentale Gesundheit zu schirfen (WHO,
2004) und lasst diesen Aspekt in immer mehr Strategien und Vorgaben cinfliefen (z.
B. europiischer Aktionsplan fiir psychische Gesundheit [2013-2030]). Der Schwer-
punke liegt hier allerdings auf Menschen mit psychischen Erkrankungen und Risi-
kogruppen. Wihrend sich beispielsweise Trainingsprogramme zur Stressbewiltigung
mit dem adiquaten und maglichst effizienten Umgang mit Belastung befassen, er-
scheint es wiinschenswert zu einem noch fritheren Zeitpunke eingteifen und gesunde
Menschen gegen Stress immunisieren zu konnen. Evolutionsbiologisch ist das Aus-
bleiben einer Stressreaktion sicherlich nicht méglich, mit Hilfe der Erkenntnisse der
Hirnforschung, kann aber durch gezieltes Training eine Verinderung der negativen
Denkweise und eine damit einhergehende Verbesserung der mentalen Gesundheit
erreicht werden.

Wihrend kérperliche Hygiene und priventive Maflnahmen, wie Impfungen oder
das Tragen von Zahnspangen etc. eine selbstverstindliche Praxis sind, lassen sich bei
psychischer Gesundheit kaum Aquivalente finden. Wenn man in Betracht zieht, dass
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die Einfithrung von Hygienestandards extreme Auswirkungen auf die Lebenserwar-
tung der Menschen hatte und ganze Krankheiten ausrotten konnte, lisst sich — vor
dem Hintergrund der Privalenzen von psychischen Erkrankungen — erahnen, welche
unausgeschdpften Potentiale darin liegen kdnnten, Konzepte zur mentalen Hygiene
zu etablieren. Dieser enorme Unterschied, der beziiglich Privention und Hygiene
zwischen unserer psychischen und physischen Gesundheit besteht, soll durch das ent-
wickelte Training verringert werden. Ziel ist es bei den Teilnehmern ein Bewusstsein
fir mentale Prozesse zu schaffen, Techniken kennenzulernen und Unterstiitzung beim

wortwortlichen Umdenken zu erhalten.

2. Aufbau des Trainings

Das Training setzt sich aus drei Teilen zusammen, die in drei Halbtagsworkshops
tbermittelt werden sollen. Vorangehende Impulsvortrige zum Thema mentale Ge-
sundheit kénnen Interesse und Neugier fiir das Thema wecken, fiir die bestchenden
Maglichkeiten sensibilisieren und Teilnehmer fiir das eigentliche Training gewinnen.
Die Gruppengréfie sollte maximal 15 Teilnehmer umfassen.

Der erste Tag des Trainings befasst sich mit den Grundlagen: Zunichst erfolgt
cine Herleitung der Relevanz des Themas aus der Historie der allgemeinen Hygiene
und ihrer Errungenschaften heraus. Hier wird insbesondere die praventive Funktion
betont. Zum vertiefenden Verstindnis werden anschliefend die notwendigen neu-
ropsychologischen Prozesse und Erkenntnisse erliutert. Wihrend man noch bis zur
Mitte der 90iger Jahre davon ausgegangen ist, dass sich das Gehirn eines Erwachse-
nen nicht mehr grof§ verindert, wissen wir auf Grund der Forschungsergebnisse von
Kandel und Kollegen (Kandel, Schwartz & Jesell, 2009) um die sogenannte Neuro-
plastizitit — die Fihigkeit des Gehirns sich den Umstinden anzupassen und weiter-
zuentwickeln. Der Mensch ist demnach in der Lage durch Gedanken und Ubung
seine Gehirnstruktur zu beeinflussen und zu formen. Alle Handlungen sind das Er-
gebnis von Impulsen, die tiber Nervenfasern durch den Kérper ,,geschickt” werden.
Wenn die selben Impulse hiufig erfolgen, werden die neuronalen Verbindungen
immer schneller. Tagtdglich bildet der Mensch so durch wiederholtes Denken neue
Strukturen, wihrend weniger aktive neuronale Pfade ,verkiimmern®. Dieser Prozess
wird als neuronaler Darwinismus bezeichnet. Prinzipiell ist es die Aufgabe unseres
Gehirns, uns vor Gefahren zu warnen und Mechanismen anzustoflen, die unseren
Korper auf die drei Optionen ,,Kampf , ,Flucht“ oder ,,Erstarren” vorbereiten. Diese
Struktur in unserem ,Reptiliengehirn® ist evolutions-biologisch sicherlich sinnvoll
gewesen, scheint in unserer heutigen Zeit ohne Sibelzahntiger oder Mammuts aber
tiberholt zu sein und birgt das Risiko, dass der jingere Teil unseres Gehirns, welcher
mit Entscheidungsfindung, Handlungsplanung und dhnlichem ,,Denksport* assozi-
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iert ist, hdufig ,runterreguliert” wird, da beide nicht gut parallel arbeiten kénnen.
Denken wir nun dementsprechend also regelmifSig negativ, stirken wir diese unpro-
duktive und gesundheitsschidliche Art zu denken aufgrund der oben geschilderten
Mechanismen. Ein Umstand den es zu verhindern bzw. zu stoppen gilt. Dem Teil-
nehmer soll ersichtlich werden, wie unser Gehirn ,arbeitet®, welche Tatsachen sich
evolutionsbiologisch ableiten lassen und welchen Einfluss die Art des Denkens auf
unsere Gesundheit und unser Wohlbefinden hat. Die Idee des Trainings, sich die Er-
kenntnisse der Hirnforschung zu Nutze zu machen, das negative Denken ,verkiim-
mern” zu lassen, indem aktiv geiibt wird, positiv zu denken und so unser Gehirn fiir
uns und unsere Gesundheit arbeiten zu lassen, soll als Fazit iibermittelt werden. Die
Teilnehmer kénnen sich mit Hilfe kleiner Test von der Struktur ihrer eigenen Ge-
dankenwelt iiberzeugen und einen ,status quo“ ermitteln, der als Grundlage fiir den
»Soll-Zustand“ dient.

Der Weg dorthin ist Gegenstand des zweiten Teils. Das Umlernen des Denkens
kann auf mehreren Ebenen erfolgen. Beziiglich der Form, werden Regeln fiir wirklich
positives Denken aufgestellt und eingeiibt. Sprache, die den inneren Monolog ge-
staltet, nimmt ebenfalls einen Themenblock ein, um fiir dieses Medium und seine
Auswirkungen zu sensibilisieren. Auf der inhaltlichen Ebene wird der Fokus darauf
gerichtet, woriiber wir nachdenken und welche Auswirkungen diese Themen haben.
Es werden Uberlegungen zum eigenen mind-set getitigt und das Konzept des circle
of influence (Covey, 2018) integriert.

An allen Stellen werden Beispiele, Metaphern und Studien angewendet, um einen
lebendigen und alltagsnahen Austausch zu erméglichen. Zusitzlich zu den kurzen
Ubungen und Selbstreflexionen wihrend des gesamten Trainings, folgt am Ende ein
spezieller Block mit spezifischen Ubungen. Zu diesen gehoren insbesondere Visua-
lisierungstibungen, die Etablierung von Affirmationen und Veranderungen des mind-
sets. Hier liegt der Schwerpunke auf der Vermittlung praktikabler Anleitungen das
»=Umdenken" regelmifig zu trainieren, um somit eine Verinderung der neuronalen
Strukturen und damit einen anhaltenden Erfolg zu erméglichen. Zum Abschluss er-
folgt, neben einem Hinweis auf die Grenzen von mentalem Training, die insbeson-
dere in ausbleibenden Handlungen liegen, eine Ausarbeitung konkreter Handlungs-
schritte im Sinne eines ,Irainingsplans®. Erfolgskontrollen durch Tandem-Partner

oder eine Booster-Session konnen zu diesem Zeitpunke vereinbart werden.

3. Pilotierung

Die erste Durchfiihrung des Trainings respektive eine anschliefende Evaluation sol-
len Hinweise fur mégliche Verbesserungen und Adaptionen liefern. Die relevanten
Leitfragen bezichen sich auf die zeitliche Gestaltung (Sind drei Halbtagsworkshops
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geeignet?), die Konzeptgestaltung (Fehlen relevante Aspekte? Gibt es weitere Inte-
ressen?), die Anwendbarkeit der Ubungen sowie die wahrgenommene Relevanz des
Themas.

Das Evaluationskonzept sicht vor an zwei Messzeitpunkten folgende Aspekte zu
erheben: subjektives Wohlbefinden mittels des WHO-5-Wohlbefindens-Index (Bech,
1998) sowie eine Selbsteinschitzung beziiglich der eigenen mentalen Hygiene jeweils
vor und nach dem Training. Bedingt durch die fehlende allgemeine Beriicksichti-
gung des Themas, ist die mentale Hygiene kaum in der Forschung prisent. Aus die-
sem Grund stehen keine addquaten Verfahren zur Messung zugehériger Aspekte zur
Verfiigung. Bei den Items hierzu handelt es sich aus diesem Grund um selbstentwi-
ckelte Fragen, die mit Hilfe einer funfstufigen Skala die Zustimmung zu einer Aus-
sage, wie z.B. ,,Ich denke in der Regel cher negativ’ ermitteln. Im Anschluss an das
Programm wird die Veranstaltung zusitzlich allgemein, in Bezug auf die Rahmenbe-
dingung und die Verstindlichkeit der Inhalte, evaluiert. Aufferdem erfolgt eine Ab-
frage, inwiefern die Auseinandersetzung mit dem Thema als hilfreich fiir den Ar-
beitsalltag und das Wohlbefinden wahrgenommen wird und, ob ein eigenstindiges
sweitertrainieren” angestrebt wird. Dieser Punkt bildet die Grundlage, um weiter-
fithrende unterstiitzende Mafinahmen, wie Booster-Sessions, Supervisionstermine
oder Tandem-Lésungen zu etablieren.

Auf eine konkrete Testung der veranderten Denkweise wird bewusst verzichtet.
Zum einen ist dafiir eine Aneignung iiber einen lingeren Zeitraum notwendig und
ein Erfolg in diesem Bereich schr schwierig adidquat abzubilden, zum anderen liegt
der Schwerpunkt des Trainings, wie beschrieben, in einer Sensibilisierung und Grund-
lagenvermittlung mit dem Ziel das Wohlbefinden der Mitarbeiter zu verbessern.
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Jana Kampe, Henrik Habenicht & Riidiger Trimpop
Friedrich-Schiller-Universitit Jena

Erfolgreich in Kulturverénderungsprozesse starten:
Vorstellung eines praxiserprobten Konzepts in KMU

1. Theoretischer und praktischer Hintergrund

Wie gelingt ein erfolgreicher Auftake bei Verinderungsprojekten? Hierzu finden sich
bereits zahlreiche theoretische und praxisbezogene Modelle und Erkenntnisse, u.a. in
Lewin (1963) und Kotter (1995). Lewin (1963) beschreibt die bekannten drei Pha-
sen unfreeze — change — refreeze, welche also die Auflésung des Bestehenden, der Ver-
inderungen an sich und die Stabilisierung umfassen. Kotter (1995) beschreibt acht
Schritte von Verinderungsprozessen, von denen die ersten drei der unfreeze-Phase
nach Lewin zuzuordnen sind: 1. Bewusstmachen der Dringlichkeit, 2. Bildung von Ko-
alitionen, 3. Entwicklung von Visionen und Strategien. Cummings, Bridgman &
Brown (2016) beziehen eine Auswahl an theoretischen Konzepten auf Lewins Mo-
dell, wobei deutlich wird, dass unterschiedliche Erfolgsfaktoren beschrieben werden,
aber auch Schnittmengen vorhanden sind. Diese betreffen insbesondere die Erzeu-
gung einer verinderungsspezifischen Motivation bzw. eines Bediirfnisses nach Ver-
dnderung, die Entwicklung einer Vision sowie die Formierung von Koalitionen. Letz-
terer Aspeke lisst in Anlehnung an die Organizational Readiness for Change-Theorie
(Weiner, 2009) um die Bereitstellung weiterer Ressourcen (Personal, Geld, Materia-
lien, Wissen, ctc.) erginzen.

Es stellt sich die Frage, wie diese Faktoren in Verinderungsprojekten fiir und mit
kleinst-, kleinen und mittleren Unternechmen (KMU) umgesetzt werden kénnen, da
sich ein Grofiteil vorhandener Publikationen auf groflere Unternehmen bezieht. Die
privatwirtschaftliche Forstwirtschaft stellt eine Branche dar, die in groffem Mafie von
Klein- und Kleinstbetrieben geprigt ist. In dem dreijihrigen BMBF-Projekt pro-
SILWA (Privention fiir sichere und leistungsfihige Waldarbeit, 2016-2019) wurde
das Ziel verfolgt, Verinderungen fiir mehr Sicherheit, Gesundheit und Leistungsfi-
higkeit in KMU der Forstbranche herbeizufiihren, die sich auch auf kultureller Ebene
widerspiegeln sollen. Dieser Beitrag soll aufzeigen, inwiefern der proSILWA-Ansatz
den Beginn der Verinderungsprozesse motivationstorderlich gestaltet und welche Er-

kenntnisse sich aus dem Pilotprojekt ergeben.

2. Methodische Bestandteile der Startphase
2.1 Dringlichkeit bewusst machen
Um den teilnehmenden Betrieben, speziell den Unternehmern (n=11, darunter zwei
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Einzelunternehmer) die Dringlichkeit der Verinderung bewusst zu machen, wurden
umfangreiche Auftaktanalysen durchgefiihrt. Diese umfassten Interviews, Beobach-
tungen, Dokumentenanalysen und Fragebdgen (u.a. Kulturelle Werteorientierun-
gen). Entlang der Inhaltsbereiche Zechnik, Organisation, Person und Externe Situation
wurde der durch das Projektteam eingeschitzte Handlungsbedarf fiir 13 inhaltliche
Dimensionen ermittelt. Partizipativ wurde diese Evaluation dann im Rahmen von
Beratungsdialogen mit der subjektiven Einschitzung der Unternehmer gekoppelt und
bei Bedarf nochmals angepasst. So ergab sich eine Spinnennetz-Grafik des Hand-
lungsbedarfs. Mit Hilfe dieser partizipativen, ganzheitlichen, multimethodalen Vor-
gehensweise soll die Erkenntnis iiber die (je Unternehmen im Ausmaf variierenden)
Dringlichkeit der Verinderung gefordert werden, was vergleichbar mit der Erzeu-
gung ciner change valence (Weiner, 2009) ist.

2.2 Bereitstellung von Ressourcen

Im Rahmen des speziell konzipierten Beratungsdialogs war die Umsetzungsplanung
vereinbarter Mafinahmen ein wichtiger Bestandteil. Die beteiligten Projektpartner
stellten ihre interdiszipliniren Ressourcen fiir die Umsetzungsphase bereit, sodass
diese in die Planung einbezogen wurden. Neben der Ermoglichung dieser ,externen
Koalitionen® wurden die Unternehmen motiviert, intern nach maéglichen Koalitio-
nen zu suchen und diese sinnvoll einzubinden. Dies waren zum Beispiel die Fach-
kraft fiir Arbeitssicherheit, Personen der mittleren Fithrungsebene oder auch die
Partnerinnen der Unternehmer. Das Projektteam stellte neben der personalen Un-
terstiitzung auch u.a. Workshopkonzepte, Beratungen, Technik oder Literatur zur
Verfigung und wirkte darauf hin, dass die Unternehmer ihre diversen internen Res-
sourcen erkennen und nutzen konnten. Mit diesen Konzeptelementen soll die wahr-
genommene change efficiency (Weiner, 2009) geférdert werden.

2.3 Entwicklung von Visionen und Strategien

Das proSILWA-Spinnennetz stellt das Fundament fiir die Schaffung einer Planungs-
vision dar, indem es die anzustrebende Entwicklungsrichtung in bestimmten In-
haltsbereichen klar aufzeigt. Neben diesen inhaltsspezifischen und unternehmensin-
dividuellen Ausrichtungen der Ziele und Visionen lief sich die projektimmanente
Vision von sicheren, gesunden und leistungsfihigen Forstbetrieben ebenfalls auf
jeden einzelnen Betrieb anwenden. Die Ableitung konkreter Strategien erfolgte par-
tizipativ mit den Unternehmern und teils auch weiteren Beschiftigten. Ein Doku-
ment zur Umsetzungsplanung wurde den Betrieben unterstiitzend bereitgestellt.
Diese Konzeptelemente wiederum sollen insbesondere den Faktor change commit-
ment (Weiner, 2009) steigern.
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3. Ergebnisse und Fazit

Als Erfolgsindikatoren fur die tatsichliche Entwicklung einer Verinderungsmotiva-
tion kann einerseits der Bericht tiber tatsichlich stattgefundene bzw. wahrgenom-
mene Verinderungen im Betrieb herangezogen werden (T2-Interviewbefragung).
Andererseits konnen als eher distale Indikatoren Verinderungen in Kulturwerten
mit Sicherheits- und Gesundheitsbezug betrachtet werden (T1, T2 Fragebogener-
hebung).

3.1 Wahrgenommene Verinderungen

Die Tabelle umfasst die Anzahl der Fundstellen aus den Posterhebungs-Interviews
(T2:2019). Unternehmer (und teils auch deren Mitarbeiter) berichteten von Ver-
besserungen, die sie umgesetzt oder wahrgenommen haben. Die Inhaltsbereiche ent-
sprechen den 13 Spinnennetz-Dimensionen.

Tabelle 1. Interviewergebnisse zu Verbesserungen

W E IT TA O OG AG A M SG Q W F z
R K M F o O E V U 1 K
15
n 8 9 9 20 7 4 7 12 3 7 17 0 10 5
17, 10, 15, 10
% 7,1 80 8,0 7 6,2 35 6,2 6 2,7 6,2 0 0,0 828 0

WR= Wirtschaftliche Rahmenbedingungen, EK= Externe Kommunikation, IT= Investitionen in Technik, TA= Technische
Arbeitsmittel, OM= Organisation berufsbedingter Mobilitét, OGF= Organisation betrieblicher Gesundheitsfdrderung,
AGO= Arbeitssicherheits- und Gesundheitsschutz-Organisation, AO= Arbeitsorganisation, ME= Motivation und Ein-
stellungen, SGV= Sicherheits- und gesundheitsbewusstes Verhalten, QU= Qualifikation, Wi= Wissen, FK= Fihrung und

Kommunikation.

Besonders viele Nennungen zu Verbesserungen betreffen die Bereiche Technische
Arbeitsmittel, Qualifikation und Arbeitsorganisation. Am wenigsten Verbesserun-
gen werden fiir Wissen, Motivation und Einstellungen sowie Organisation der be-
trieblichen Gesundheitsférderung berichtet.

3.2 Veréinderungen in Kulturwerten

In der Tabelle 2 mit dem zum aktuellen Zeitpunke vorliegenden Daten weisen posi-
tive Differenzen darauf hin, dass ein kulcureller Wert zu Beginn des Projekts (T1:
2017) niedriger ausgeprigt war als nach dem Projeke (T2:2019), negative Differen-
zen indizieren somit die gegensitzliche Richtung. Bindungen bezeichnen gleichblei-
bende Werte. Alle Werte stellen Selbsteinschitzungen der Unternehmer dar.
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Tabelle 2. Differenzen sicherheits- und gesundheitsbezogener Kulturwerte (T1, T2)

Sicherheit und Gesundheit. ..

schiitzen fordern inifggien z
Positive Differenzen 1 1 2 4
Negative Differenzen 0 3 2 5
Bindungen 6 1 1 8
2 7 5 5 17

Deutlich wird, dass negative Bindungen in der Summe die positiven Bindungen leicht
tibersteigen. Mehr positive als negative Bindungen liegen fiir den Wert schiizzen vor,
das Gegenteil ist fiir den Wert fordern der Fall. Gleich viele positive und negative Dif-
ferenzen liegen fir den Wert im ganzen Leben vor. Fast die Halfte aller Differenzen
stellt Bindungen dar.

3. Fazit
Die Ergebnisse aus der Umsetzungs- und Nacherhebungsphase deuten darauf hin,
dass die durch die Konzeption intendierte positive Einflussnahme auf die Verande-
rungsbereitschaft bzw. tatsichlichen Verbesserungen durchaus als wahrscheinlich an-
gesehen werden kann, wobei das Forschungsdesign keine eindeutige Interpretation
zulisst. Deutlich mehr Verbesserungen liegen auf manifester Ebene vor im Vergleich
zu der kulturwertebezogenen, eher latenten Ebene, was im Einklang zu Auflerungen
von u.a. Schein zur zeitlichen Dauer von Kulturverinderung steht (Schein, 1992).
Das Uberwiegen der negativen im Vergleich zu positiven Differenzen in Kulturwer-
ten entspricht nicht der Veranderungsabsicht und bedarf womoglich angepasster An-
steuerungsmethoden in der Auftakephase von Kulturverinderungsprozessen.
Insgesamt scheint das vorgestellte Konzept vielversprechend insbesondere bezo-
gen auf die sichtbare Kulturebene (vgl. Schein, 1992), wobei Herausforderungen hin-
sichtlich der Gestaltung der eher unbewussten und nicht sichtbaren Kulturebenen

zu erkennen sind.
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Diversity Management als Treiber fir Change-Prozesse
in 6ffentlichen Verwaltungen

1. Change - Ein Thema fiir 6ffentliche Verwaltungen

In unserer heutigen Arbeitswelt des stetigen Wandels sind neben der Wirtschaft auch

offentliche Verwaltungen mit Herausforderungen wechselnder Rahmenbedingungen

konfrontiert. Geinderte politische Zielsetzungen, Gesetzesnovellierungen oder digi-

taler Verwaltungstools verindern Arbeitsbereiche und ganze Organisationseinheiten.
Gesellschaftliche Entwicklungen, wie die stetig wachsende Diversitit und Bediirf-

nisvariabilitit sowie die Alterung der Biirgerinnen und Biirger stellen beispielsweise

neue Anforderungen an die Dienstleistungen der Behorden.

2. Organisationale Resilienz: Eine Basis fir Change-Management-Prozesse?
Fiir reibungslose Verwaltungsprozesse und guten Biirgerservice ist der agile und flexi-
ble Umgang der Verwaltungen nétig, um Herausforderungen und Wandel als Chance
zu begreifen. Kurz gesagt, miissen moderne Verwaltungen somit ,,resilient sein.
Resiliente Organisationen besitzen die Fihigkeit, Verinderungsbedarfe frithzei-
tigzu identifizieren und schnell darauf zu reagieren (vgl. DIN ISO 22316:2017, Hel-
ler, 2018) und von einer Kultur zu profitieren, die eine gelungenen Balance zwischen
Flexibilitit und Sicherheit bictet (vgl. Heller, 2018). Das Ziel der Resilienzférderung
ist es, dass Organisationen durch das Bewiltigen von Herausforderungen und Krisen
neue Anstdfe bekommen und diese fiir ihre Weiterentwicklung nutzen (vgl. ORES
Verband fiir Organisationale Resilienz e.V., 2018). Moderne Verwaltungen miissen
sich der gesellschaftlichen Entwicklungen und dessen Auswirkungen bewusst werden
und die Bediirfnisse ihrer Kundinnen und Kunden kennen, um guten Service sicher-

zustellen. Dazu miissen sie sich ebenso mit ihrer internen Vielfalt auseinandersetzen.

3. Organisationale Resilienz durch Diversity

Unsere Lebens- und Arbeitswelt wird stetig diverser. Zum Beispiel durch den demo-
grafischen Wandel, die Ansiedelung internationaler Unternchmen, die heranwach-
senden Digital Natives oder moderne Familienmodelle. Unter anderem werden
funktionierende E-Services und flexible Offnungszeiten erwartet, aber auch ein mehr-
sprachiger Service sowie mehr Barrierefreiheit. Durch die Beriicksichtigung, Forde-
rung und Wertschitzung dieser und auch der eigenen organisationalen Vielfalt, stel-

len sich Verwaltungen im Service biirgerinnen- und biirgerorientiert auf. Dariiber
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hinaus werden demokratische Werte wie Chancengleichheit gelebt und Gleichstel-
lung sowie Inklusion gefordert. Behorden steigern so auch ihre Attrakeivitit als Ar-
beitgeber. Monokulturelle Organisationen mit einer dominanten Kultur finden Iden-
tifikation in der Homogenisierung und grenzen sich gegeniiber allem ab, was von
ihren Denk- und Handlungsweisen abweicht (vgl. Krell, 1996). Multikulturelle Or-
ganisationen hingegen sind dynamischer und flexibler und somit besser in der Lage,
mit Verinderungen umzugehen (vgl. Cox & Blake, 1991). Heterogene Teams verfii-
gen iiber eine Bandbreite an Ressourcen, die sie flexibel und handlungsfihig fiir den
Umgang mit herausfordernden Situationen machen. Durch eine vielfiltige perso-
nelle Zusammensetzung in Bezug auf z.B. Alter, Herkunft, individuelle Erfahrungen
und Kompetenzen sowie fachliche Hintergriinde sind Organisationen besser aufge-
stellt, um Komplexitit erfolgreich begegnen und mit Verinderungen umgehen zu
konnen. Diversitat muss jedoch aktiv gemanagt werden, damit sich ihre Vorteile
entfalten und Rahmenbedingungen und Voraussetzungen sind so zu gestalten, dass
die Organisation Vielfalt als Ressource gewinnbringend nutzen kann. Grofie Unter-
nehmen setzen sich immer hiufiger aktiv mit Vielfalt auseinander und nutzen ent-
stehende Chancen.

4. Diversity im 6ffentlichen Sektor

Doch wie sieht es im 6ffentlichen Sektor aus? Bund, Linder und Kommunen sind der
grofite Arbeitgeber in Deutschland und beschiftigen mehr als 4,6 Millionen Menschen
(vgl. Presse- und Informationsamt der Bundesregierung, 2019). Die Beschiftigten im
Sffentlichen Dienst sind laut einer aktuellen Studie offen fiir Vielfalt. 77 Prozent be-
fiirworten eine Verbesserung von Chancengleichheit und eine vermehrte Rekrutierung
von sogenannten benachteiligten Gruppen als Nachwuchs- oder Fithrungskrifte (vgl.
DGB Bundesvorstand, 2018). Jedoch gibt es in weniger als der Hilfte (43 %) der be-
treffenden Dienststellen Konzepte zur Férderung von Vielfalt (vgl. ebd.).

Betrachtet man den Anteil von Beschiftigten mit Migrationshintergrund als
einen Indikator von personeller Vielfalt, wird deutlich, dass diesbeziiglich Nachhol-
bedarf besteht. Nur 6,7 Prozent der Beschiftigten in der 6ffentlichen Verwaltung
haben einen Migrationshintergrund (vgl. Ette et al., 2016). Im Bundesland Nord-
rhein-Westfalen (NRW) sicht es dhnlich aus. Aktuell haben durchschnittlich ledig-
lich 8,2% der Beschiftigten in der offentlichen Verwaltung des Landes einen Migra-
tionshintergrund. Seit 2010 setzt NRW daher Akzente zur interkulturellen Offnung
der Verwaltung: Aktuell mit der Landesinitiative ,,Erfolgsfaktor interkulturelle Off-
nung - NRW stirke Vielfalt” sowie entsprechender Vorgingerinitiativen, um u.a.
den Anteil der Beschiftigten mit Einwanderungsgeschichte in der 6ffentlichen Ver-

waltung zu erhohen.
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Die gleichberechtigte Teilhabe an Arbeit sollte in diesem Zusammenhang stets
das tibergeordnete Ziel sein. Jedoch profitieren Organisationen gleichzeitig auch von
Fremdsprachenkenntnissen auf muttersprachlichem Niveau sowie kulturellem Er-
fahrungswissen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern mit Migrationshintergrund.

Um die ndtigen Prozesse zur interkulturellen Offnung anzustofen, bedarf es zu-
nichst einer Sensibilisierung der Akteurinnen und Akteure auf Entscheidungsebene.
Die Dringlichkeit des Bedarfs eines Wandels muss deutlich werden (vgl. Kotter,
2008). Der Austausch mit den Beschiftigten, die tagtiglich mit den interkulturellen
Herausforderungen konfrontiert sind und oft selbst schon erste Verbesserungsvor-
schlige identifiziert haben, ist hier grundlegend. Bottom up-Feedback erméglicht es,
die genauen Handlungsbedarfe festzustellen und die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter von Beginn miteinzubezichen auf dem Weg des Wandels.

5. Mit Diversity Management den Wandel bewdiltigen:

Das Beispiel Arbeitsschutzverwaltung NRW
Die Arbeitsschutzverwaltung in NRW ist in ihrer Arbeit mit kultureller Vielfalt kon-
frontiert. 519 AufsichtsbeamtInnen kontrollieren die Umsetzung des Arbeitsschutzes
in den Betrieben (vgl. Ministerium fiir Arbeit, Gesundheit und Soziales des Landes
NRW, 2019) und dort treffen sie immer hiufiger auf Migrantinnen und Migranten.
Mehr als jede vierte erwerbstitige Person im Bundesland hat mittlerweile einen Mi-
grationshintergrund (vgl. it NRW, 2019). Der Anteil sozialversicherungspflichtiger
auslindischer Beschiftigter ist in den vergangen 10 Jahren um 56 % angestiegen (vgl.
Bundesagentur fiir Arbeit, 2019). Fast 28 Prozent der Einzelunternchmen sind 2018
von Auslinderinnen und Auslindern neu angemeldet worden (vgl. it NRW, 2019a).
Diese Entwicklungen haben auch zu neuen Anforderungen an die Arbeitsschutzver-
waltung gefiihrt. Die Zahlen zeigen, dass der Umgang mit kultureller Vielfalt mittler-
weile Teil der tiglichen Routine und hiufig eine tigliche Herausforderung ist.

Das Landesinstitut fiir Arbeitsgestaltung des Landes Nordrhein-Westfalen
(LIA.nrw) hat neben ciner explorativen Befragung von Akteurinnen und Akteuren des
Arbeitsschutzes (vgl. LIA.nrw, 2019) verschiedene Austauschformate mit Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern der Arbeitsschutzdezernate der Bezirksregierungen veranstal-
tet, um Herausforderungen im Kontext von Migration identifizieren zu kénnen. Die
Ergebnisse der Befragung zeigen, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter regelmiflig
mit Sprachbarrieren konfrontiert sind. Hilfen, wie bspw. mehrsprachige Infomateria-
lien stehen nicht zur Verfiigung. Es spielen aber auch kultur-, religions- und sozialisati-
onsbedingte Kommunikations- und Verhaltensweisen eine Rolle, die teilweise zu Un-
verstindnis und Unsicherheiten im Handeln der Akteurinnen und Akteure fiihren.
Haufig fehlt es an interkultureller Kompetenz. Der offentliche Dienst sollte seine in-
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terkulturelle Offnung vorantreiben und Mafnahmen des Diversity Managements aktiv
nutzen, um eigene Strukturen langfristig an den Bedarf der modernen Arbeitswelt an-
zupassen. Die Schaffung von Austauschmoglichkeiten zwischen den Beschiftigten, um
zu erfahren, wie die Einzelnen mit den Herausforderungen umgehen, um voneinander
lernen zu konnen, kann eine erste niedrigschwellige Maffnahme sein. Weiterhin kén-
nen Schulungen zur interkulturellen Sensibilisierung und Kommunikations- sowie Kon-
fliketrainings einen Beitrag leisten, um die AkteurInnen zum besseren Umgang mit der
kulturellen Vielfalt zu befihigen. Die Verankerung der Themen in Aus- und Fortbil-
dungscurricula muss langfristiges Ziel sein. Aber auch die Rekrutierung von Mitarbei-
terlnnen, die Giber Fremdsprachenkenntnisse verfiigen, stellt eine gewinnbringende
Mafinahme dar, um den komplexen Anforderungen der sich wandelnden Arbeitswelt zu
begegnen und die Arbeit zielgerichtet durchfithren zu kénnen.

6. Resimee

Mithilfe einer neuen Personal- und Weiterbildungsstrategie der interkulturellen Off-
nung, gelingt es 6ffentlichen Organisationen sich zukunftsfihig aufzustellen und im
Sinne einer ,resilienten Organisation” auf wachsende und differenziertere Anforde-
rungen mit heterogenen Teams zu reagieren oder proaktiv Impulse zu setzen.
Deutschland ist nach den USA aktuell das beliebteste Einwanderungsland (vgl. Or-
ganisation for Economic Co-operation and Development, 2019).

Die Einfiihrung eines Diversity Managements ist fiir jede Organisation eine He-
rausforderung und stellt einen bedeutenden Eingriff in die bestchenden Strukturen
und Kulturen dar, der vorherrschende Handlungs- und Denkweisen in Frage stellt.
Dies stof8t oft zunichst auf Widerstand und es bedarf adiquater Instrumente und
Verfahren fiir die Zieldefinition, Umsetzung und Evaluation sowie passender Strate-
gien fiir erfolgreiche Partizipations- und Kommunikationsprozesse (vgl. Hanappi-
Egger, 2016). Es miissen klare Verantwortlichkeiten definiert sein. Aus Ressourcen-
griinden werden hiufig Personalverantwortliche oder Beschiftigte mit Leitungs-
funktion zusitzlich zu Diversititsbeauftragten benannt. ,,Nebenbei® ist diese Aufgabe
schwer zu bewiltigen. Weiterhin miissen Beauftragte und Beschiftigte geschult wer-
den, damit sie die nétige Diversity-Kompetenz erlangen, was den Prozess verzogert.
Offentliche Verwaltungen sollten das Thema hoher auf ihre Agenda setzen, denn
durch die langfristige Verankerung eines Diversity Managements und einer interkul-
turell geschulten und kulturell vielfiltigen Belegschaft wiirde der 6ffentliche Dienst
seine Resilienz fordern und wire kompetenter aufgestellt fiir die Herausforderungen
der Zukunft.
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Rainer Oberkotter & Carolin Wolf
Wolf & Oberkitter Personal- und Organisationsentwicklung

Verénderungsmanagement nach Kotter in der Praxis -
Wie ist die Passung von Kotters Change Management
Modell mit den Anforderungen der VUKA-Welt?

1. Einleitung

Kotters Konzept des Change Managements beruht darauf, dass nach dem, Unfreezing
— Moving — Refreezing eine Phase der Konsolidierung erfolgt. Diese Konsolidie-
rungsphase wird in vielen Unternehmen immer kiirzer: zum Teil sogar so kurz, dass
auf die aktuelle Moving- Phase, die nichste Moving-Phase folgt. Organisationen wer-
den somit fluider. Dies kann auch mit dem Modewort agiler beschrieben werden.
Die Auswirkungen dieser Schnelllebigkeit sind, dass Verinderung der Normalzustand
wird und die Konsolidierung die Ausnahme. Mit anderen Worten, Wandel ist die
laufende Anpassung von Unternchmensstrategien und -strukturen an verinderte
Rahmenbedingungen. Eine Beschreibung hierfiir liefert das Akronym VUKA (vola-
til, unsicher, komplex, ambig) beschrieben werden kann, zunehmend fraglicher. Der
Sozialwissenschaftler Bob Johansen (2012) weitet das Akronym VUKA auf Strate-
gien im Umgang mit den VUKA-Anforderungen aus: vision, understanding, clarity,
agility. Und hiermit befinden wir uns schon mitten in Kotters Acht Phasen Modell
(2008).

2. Phase 1: ein Gefihl fir Dringlichkeit erzeugen

Das von Kotter 1995 entwickelte Stufenmodell fiir erfolgreiche Change Prozesse mit
acht Phasen startet mit dem Erzeugen eines Gefiihls der Dringlichkeit fiir den be-
stehenden Verinderungsprozess. Nun stellt sich die Frage, inwieweit diese erste Phase
sinnvoll in Zeiten fortwihrender Verinderung eingesetzt werden kann. Wihrend
Kotter den Fokus auf das Erzeugens eines Gefiihls der Notwendigkeit und der Dring-
lichkeit fiir den bevorstechenden Verinderungsprozess beschreibt, weist der Organi-
sationsberater Tilman Peschke (Starker & Peschke, 2017) darauf hin, dass hierbei
eine Problemtrance, in der die Organisation sich mit den zukiinftigen Problemen
und Herausforderungen hineindenkt, entstehen kann. Statt den Fokus auf das Be-
weisen von Notwendigkeit und Dringlichkeit des Verinderungsvorhabens zu legen,
wiirde Peschke den Fokus auf das ,, Wafiirdes Verinderungsvorhaben legen. Das be-
deutet: in Zeiten permanenter Verinderung ist es sinnvoll, anstelle einer Problem-
orientierung auf mégliche, sinnstiftende Zielwelten zu fokussieren, um somit An-

nihrungstendenzen statt Vermeidungstendenzen auszulosen.

169



170

Préventions-, Sicherheits- und Gesundheitskultur: Kulturwerkstatt 1

3. Phase 2: eine Filhrungskoalition aufbauen

Die von Kotter beschriebene Empfehlung ein Team von Leistungstrigern zusam-
menzustellen, die geniigend Uberzeugung, Kompetenz und Macht zur Gestaltung
des Wandels zusammenstellen, ist gemif8 unseren Beobachtungen aus der Praxis nach
wie vor ein adiquater Start. Aufgrund der Vielzahl der zeitgleich parallel stattfinden-
den Verinderungsprozesse in einem Unternchmen beobachten wir aber auch immer
wieder die Neigung, die Verantwortung an Einzelpersonen oder gar an Externe zu
delegieren — mit in der Folge deutlicher Einbuflen auf die Kraft fiir das angestrebte
Verinderungsvorhaben. Fiir die Unternchmen, die sich auch als agile/evolutionire
Organisationen beschreiben lassen, finden sich die zentralen Personen unter ande-

rem bei den Projektleitern oder Scrum-Mastern.

4. Phase 3: eine Vision und Strategie entwickeln

In der Phase 3 schen wir in der Praxis die grofite Kluft zwischen Anspruch und Wirk-
lichkeit. Das Bemiihen um die Formulierung einer Vision war auch schon vor 20 Jah-
ren, als zahlreiche Unternehmen sich mit Leitbildprozessen beschiftigt haben, deut-
lich zu erkennen. Dies wurde in den letzten Jahren nach unserer Wahrnehmung vor
allem in Groflunternehmen abgeldst durch eine Wertediskussion iiber die von dem
Managementberater Simon Sinek (2010) formulierte Frage des ,Why*, in dem von
ihm vorgestellten Golden Circle. Die Frage nach dem ,warum® scheint als Funda-
ment fiir die Sinnstiftung nach wie vor von zentraler Bedeutung zu sein. Dieses ,Why
ist kein fiinfseitiger Text, sondern ist kurz, lasst sich leicht wiederholen, ist einprig-
sam und erzeugt cine Spannung, im Sinne von: Da wollen wir hin“ (Wolf, 2019).
Hier greifen auch die von Aaron Antonovsky (1979) in seinem Salutogenesckonzept
beschriebenen Koharenzfaktoren, zu denen die Sinnhaftigkeit zihlt. Schauen wir al-
lerdings auf den zweiten von Kotter formulierten Punke in dieser Phase, dem For-
mulieren einer Strategie, dann scheint dies unter den heutigen VUKA-Rahmenbe-
dingungen als Herkules-Aufgabe, wenn nicht gar unlosbar. Es ergeben sich Fragen, im
Sinne von: Was ist eine klare Strategie? Und inwiefern ist diese sinnvoll in Zeiten von
Ungewissheit und hohem Verinderungstempo. Hier braucht es andere, iterative Vor-
gehensweisen. Wir halten hier die Kombination mit einer Vision, die die Sinnhaf-
tigkeit vorgibt und einer Strategie des Segelns auf Sicht fiir eine passende Adaptation
an die VUKA-Welr.

5. Phasen 4 bis 6: kommunizieren, beféhigen und schnelle Erfolge erzielen
Die von Kotter in den Phasen 4 bis 6 beschriebenen Stellhebel des Kommunizierens,
Befihigens der Mitarbeitenden und den Fokus auf schnelle Erfolge erleben wir als
die zentralen Stellschrauben. Eine hohe Kunst ist hierbei gerade in Zeiten hoher Ver-
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dnderung ausreichend Zeit, Energie und Kreativitit bei der kontinuierlichen Kom-
munikation beizubehalten, ganz im Sinne von ,nicht gesagt ist wie nicht gemacht®
Schnelle Erfolge, quick wins, erhhen in jedem Fall die Akzeptanz des Verinde-

rungsvorhabens.

6. Phasen 7 bis 8: Erfolge konsolidieren und in der Unternehmenskultur
verankern

So sinnhaft diese Phasen erscheinen, so stark stehen sie im Widerspruch zu generel-

len Erfolgsquoten von Change Projekten — und dies bei zunehmender Wichtigkeit

des Themas Change in Organisationen. In einer Metaanalyse von Starker und

Peschke (2017) zeigt sich, ,dass die Erfolgswahrscheinlichkeit von Change-Ma-

nagement- Prozessen im unteren prozentualen Bereich liegt:

Ein mogliches Erklirungsmodell hierfir bietet das SCARF-Modell nach Rock
(2008). Das Modell beinhaltet zwei Grundannahmen von Gordon (2008) sowie Lie-
bermann und Eisenberger (2008):

1. Soziale Motivation wird bestimmt durch das Prinzip der Reduzierung von Be-
drohung bzw. Angst und der Maximierung von Belohnungssituationen.
2. Soziale Erlebnisse, die auf Bedrohungs-/Belohnungserfahrung beruhen, tangieren

im Gehirn denselben Bereich, der auch fiir den ureigenen menschlichen Uberle-

benstrieb zustindig ist.

Rock (2008) kategorisiert in fiinf Dimensionen soziales Verhalten, welche sowohl
die Belohnungsmuster als auch die Bedrohungsmuster im Hirn aktivieren: Status,
Certainty, Autonomy, Relatedness und Fairness. Status beschreibt die personliche
Bedeutung im Verhiltnis zu anderen. Hierzu zihlen die Position im Organigramm
ebenso wie die Statussymbole wie z.B. der Dienst- PKW oder der Biroraum. Unter
Certainty wird die Fihigkeit, die Zukunft zu antizipieren, verstanden. Autonomy be-
schreibt das Gefiihl der Kontrolle iiber die Gegebenheiten und Relatedness das Ge-
fithl der Beziehung/Verbundenheit/Sicherheit mit anderen Menschen. Unter Fair-
ness wird hier das Empfinden des fairen Austausches zwischen Menschen verstanden.
In unserer Beobachtung bictet das SCARF Modell einen méglichen Erklirungsan-
satz fir die immer wieder erkennbare Tendenz, doch lieber bei dem gegenwirtigen
ungiinstigen Zustand zu bleiben. Gleichzeitig wird die besondere Aufgabe und He-
rausforderung an die Fithrungskrifte in Verinderungsprozessen deutlich: Orientie-
rung und Bindung trotz Ungewissheit und hoher Dynamik in den Rahmenbedin-

gungen zu vermitteln.
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7. Fazit

Wie erfolgreich sind Change Management Projekte? Hier schliefit sich die Frage an:
Werden die goldenen Regeln der erfolgreichen Chance-Projekte von Kotter nicht
adiquat umgesetzt? Oder brauchen die verinderten Rahmenbedingungen neue bzw.
adaptierte goldene Regeln? Nach unseren Beobachtungen in den von uns begleiteten
Change Projekten haben die mittleren Phasen auch in der VUKA-Welt nach wie vor
ihre Berechtigung. Allerdings scheint es in einer Welt, in der man davon ausgehen
kann, dass Wandel der Normalzustand ist, zielfithrender, den Fokus auf das Thema
Sinnstiftung als auf die beabsichtigten Ziele zu legen. Dariiber hinaus beobachten
wir gute Ergebnisse durch die noch stirkere Beriicksichtigung der auf Mitarbeiten-
denseite erlebten Bedrohung durch Verinderungsprozesse. Hier sind explizit und in
ganz besonderem Ausmaf die Fihrungskrifte gefragt. Oder um es mit den Worten
des Philosophen Frithjof Bergmann, dem Begriinder der New Work Bewegung zu

sagen, ,,Tun, was man wirklich, wirklich will*
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Ufuk Altun & Veit Hartmann
ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e. V.

Bewertung von Schichtmodellen
auf betrieblicher und individueller Ebene

1. Hintergrund und Ausgangslage

Nacht- und Schichtarbeit, wenn sie kontinuierlich und haufiger geleistet wird, kann
die Gesundheit gefihrden und das soziale Leben beeintrichtigen. Negative Auswir-
kungen kénnen dann unter anderem sein: Schlafstérungen, Magen- und Darmbe-
schwerden, erhéhtes Risiko fiir Arbeits- und Wegeunfille (DGUYV, 2012). Das Ar-
beitszeitgesetz hilt fest, dass die Arbeitszeit der Nacht- und Schichtarbeitnehmer (...)
nach den gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen tiber die menschenge-
rechte Gestaltung der Arbeit festzulegen ist (ArbZG §6 Abs. 1). Als arbeitswissen-
schaftliche Erkenntnisse gelten Ergebnisse umfangreicher Forschungen zur Nacht-
und Schichtarbeit, die in zahlreichen wissenschaftlichen Studien zusammengefasst
und veréffentlicht wurden (u. a. Beermann, 2005; Knauth & Hornberger, 1997). Vor
diesem Hintergrund wurde im Rahmen des ersten Teils der Arbeitszeitstudie des ifaa
— Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e. V. im Jahr 2019 die tatsichliche Ab-
bildung der arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse in der Praxis untersucht. Denn
eine ausfiithrliche Studie basierend auf praktischen Beispielen existiert(e), unseres
Wissens nach, nicht. Die Studie beruht auf den vom ifaa fiir die Mitgliedsunterneh-
men der Metall- und Elektroindustrie entwickelten Schichtplinen zwischen den Jah-
ren 2002 und 2018. Es wurde eine Auswahl von 720 Schichtplinen im Hinblick auf

die Integration der arbeitswissenschaftlichen Kriterien ausgewertet.

2. Arbeitszeitstudie

2.1 Ziel und Aufbau der Arbeitszeirstudie Teil 1

Ziel des ersten Teils der Studie war es, belastbare Aussagen dariiber zu gewinnen, in-
wieweit die arbeitswissenschaftlichen Kriterien in die betriebliche Praxis einflieflen
konnen. Ob die Schichtarbeit eine Gefahrdung fiir die Gesundheit der Beschiftigten
darstellt, hingt vom Zusammenwirken mehrerer Bedingungen ab. Bei der Entwick-
lung von Schichtplinen sind neben der Integration von arbeitswissenschaftlichen
Kriterien eine Vielzahl von weiteren Kriterien, betriebsinternen Regeln, Wiinschen
der Beschiftigten zu beachten — dazu zihlen unter anderem Dauer, Lage, Verteilung
der Arbeitszeit, Planbarkeit von Schichtmodellen, Zahl der Schichten, Ausfall- und
Reserveplanung, gesetzliche sowie tarifliche Bestimmungen (Jaeger et al., 2017).
Demzufolge wurden bei der Auswertung von Schichtplinen erginzend zu den ar-
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beitswissenschaftlichen Empfehlungen unter anderem weitere Kriterien analysiert
(Altun, Hartmann & Hille, 2019).

2.2 Ergebnisse der Arbeitszeitstudie Teil 1 und Fragestellung der Arbeitszeitstudie Teil 2
Aus Kapazitéitsgrﬁnden wird hier nur auf zwei wesentliche Aussagen eingegangen. Eine
ausfithrliche Auswertung der Ergebnisse wurde im zweiten Quartal des Jahres 2019 in
einer ifaa-Publikation veréffentlicht (Altun, Hartmann & Hille, 2019). Einerseits
konnte aus den Analysen der Schichtpline abgeleitet werden, dass eine Integration der
arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse in die Planerstellung von Schichtmodellen prin-
zipiell und durchgingig méglich ist. Andererseits zeigen die Ergebnisse auch, dass noch
nicht alle Potenziale ausgeschépft sind. Der erste Teil der ifaa-Arbeitszeitstudie zeigt
weiterhin, dass vielfiltige Schichtpline existieren, welche den Bedarf des Betriebes und
Bediirfnissen der Beschiftigten entgegenkommen (Altun, Hartmann & Hille, 2019).
Gleichzeitig zeigt die Studie, dass die Herausforderung darin liegt, die jeweiligen be-
trieblichen Anforderungen mit den Wiinschen und Bedarfen der Beschiftigten abzu-
gleichen. Hier setzt der zweite Teil der Studie an, der die Gelingensbedingungen bei der
Realisierung von ergonomischen Schichtmodellen thematisiert. Wir sprechen daher
im zweiten Teil der Studie auch von Schichtmodellen, da wir uns nicht auf die theore-
tischen Pline, sondern die faktisch ,gelebte” Realitit im Betrieb bezichen. Die For-
schungsfrage des zweiten Teils der Arbeitszeitstudie lautet demnach, welche Einfluss-
faktoren bei der Bewertung von Schichtmodellen auf betrieblicher und individueller
Ebene mafigeblich sind. Der Anspruch der Studie ist es, belastbare Aussagen tiber Lage,
Verteilung und Dauer der Arbeitszeit von Schichtarbeitenden zu treffen und diese in
Relation zu individuellen Bewertungen von Schichtmodellen zu setzen. Daher er-
scheint es angebracht, zur Versachlichung einer Debatte, die Bewertungen in Relation
zu den realen und vorgefundenen betriebsspezifischen Situationen und individuellen
Priferenzen von Beschiftigten zu setzen, um die Bewertung von Schichtmodellen bei

den Betroffenen im Kontext beurteilen zu kénnen.

2.3 Stand der Forschung zur Arbeitszeitstudie 2

Seit Jahren befassen sich zahlreiche Forschungsprojekte und Studien mit den (ge-
sundheitlichen) Konsequenzen der Schichtarbeit (u.a. Allmendinger & Haarbrii-
cker, 2017; Kutscher & Leydecker, 2018; Lischewski, 2016; Schief, 2003; Wirtz,
2010). Die Meinungen und Bewertungen unterscheiden sich insbesondere in der Be-
riicksichtigung von arbeitswissenschaftlichen und arbeitsmedizinischen Erkenntnis-
sen (sowie deren Kombinationsauswirkungen), die einen positiven Einfluss auf die
Gesundheit und Leistungsfahigkeit der Beschiftigten haben. Folglich ist es schwie-

rig, eindeutige Schlussfolgerungen aus diesen Studien zu ziehen. Dazu kommt, dass
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auch die Beschiftigten selbst flexible Arbeitszeiten wiinschen, bei denen sie ihre Ar-
beitszeiten aktiv mitgestalten konnen. Hierdurch sollen die Probleme in der aufSer-
beruflichen Lebenswelt vermindert werden (Knauth & Hornberger, 1997). Planbare
und flexible Arbeitszeiten sollen den Beschiftigten bei der Vereinbarkeit von Beruf
und Familie helfen (Allmendinger & Haarbriicker, 2017).

Obwohl in der Praxis vielfiltige Schichtmodelle existieren, besteht Forschungs-
bedarf hinsichtlich des Vergleichs unterschiedlicher Schichtmodelle, ihrer Wahr-
nehmung und Bewertung auf betrieblicher und individueller Ebene sowie hinsicht-
lich der Frage, welche Einflussfaktoren bei der Bewertung von Schichtmodellen
mafSgeblich sind. Ebenfalls als gering bearbeitetes Forschungsfeld gelten die Wech-
selwirkungen von arbeitswissenschaftlichen Kriterien, betriebsspezifischen Situatio-
nen und individuellen Priferenzen von Beschiftigten. Insofern verfolgt der zweite
Teil der Arbeitszeitstudie des ifaa das Ziel, im Rahmen von Betroffenen- und Exper-
teninterviews sowohl die betrieblichen Rahmenbedingungen als auch die privaten
Lebensumstinde mit den Gegebenheiten des jeweiligen Schichtmodells abzuglei-
chen. Dieser Ansatz hat auch einen positiven Effeke fiir die Betroffenen: Wenn den
Akteuren die Griinde, Wechselwirkungen usw. bewusst geworden sind, konnen sie
aktiv in die Gestaltung eingreifen.

2.4 Aufbau und Methode Arbeitszeitstudie Teil 2

Um zu belastbaren Aussagen zu gelangen, werden ab Mirz 2020 leitfadengestiitzte
Betroffenen- und Experteninterviews in Betrieben der Metall- und Elektroindustrie
durchgefiihrt. Adressaten in den Unternehmen sind Vertreter der Arbeitgeberseite
(primir Mitglieder der Geschifts- und/oder Personalleitung), Beschiftigtenvertreter
sowie betroffene Beschaftigte.

Der erste Teil des Interviews bezicht sich auf die Beschreibung der Gegebenhei-
ten des Schichtmodells und thematisiert die relevanten Parameter des Plans. (Was
macht den Schichtplan aus?)

Im zweiten Teil des Interviews wird das Verhiltnis der betroffenen Person zum
Schichtmodell thematisiert (Wie komme ich mit dem Schichtplan zurecht?).

Der dritte Teil klirt die Wechselwirkungen und individuellen Einflussfaktoren
zwischen Personen und Schichtmodell (Welche individuellen Parameter bestimmen
die Bewertung des Schichtplans?).

Der vierte Teil des Interviews bezieht sich auf die betrieblichen und auflerbe-
tricblichen organisatorischen Angelegenheiten (Welche organisationalen Parameter
bestimmen die Bewertung des Schichtplans?).
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3. Ausblick

Die volkswirtschaftliche Bedeutung der Schichtarbeit nimmt seit Jahren zu. Dieser
Trend wird sich wohl auch mit der steigenden Nachfrage nach Dienstleistungen wei-
ter fortsetzen. Nach Angaben des Statistischen Bundesamtes belief sich in Deutsch-
land der Anteil der Beschiftigten in Schichtarbeit im Jahr 2016 auf rund 15,3 Pro-
zent und lag damit um rund 50 Prozent héher als noch im Jahr 1995 (10,1 Prozent).
Treiber des Anstiegs sind sowohl volks- und betriebswirtschaftliche Griinde als auch
die Versorgung der Bevolkerung. Daher ist eine differenzierte Betrachtung der un-
terschiedlichen Einflussfaktoren bei der Bewertung von Schichtmodellen von gro-
fer Relevanz und bedarf einer intensiveren Diskussion, zu der wir mit den beiden

Teilen der Arbeitszeitstudie einen Beitrag leisten mochten.
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Verfahrensentwicklung zur Zeitbedarfsermittlung
fur komplexe geistige Tatigkeiten

1. Problemlage

Die zeitliche Uberforderung von Beschiftigten in Unternehmen in Folge inadiqua-
ter Zeitvorgaben fiir die von ihnen auszufithrenden Titigkeiten erh6ht das Risiko
fiir gesundheitliche Beeintrichtigungen (Rau & Buyken, 2015). Die Verwendung
adiquater Zeitvorgaben setzt das Wissen um Zeitbedarfe fiir zukiinftige Tatigkeiten
voraus. Anders als fiir einfache geistige T4tigkeiten existiert fiir komplexe geistige T4-
tigkeiten jedoch kein Verfahren zur Zeitbedarfsermittlung (Hacker, 2020).

Da die zunchmende Verwendung digitaler Arbeitsmittel den Anteil komplexer
geistiger Titigkeiten erhoht (Dengler & Matthes, 2015), ist folglich zu erwarten, dass
ein zunehmender Anteil der Beschiftigten vom Risiko gesundheitlicher Beeintrich-
tigungen in Folge inadiquater Zeitvorgaben betroffen sein wird. Im folgenden Bei-
trag wird die Entwicklung eines Verfahrens zur Zeitbedarfsermittlung fiir komplexe
geistige Titigkeiten vorgestellt, welche im Rahmen des BMBF-Verbundprojekts GA-
DIAM erfolgte.

2. Anknipfungspunkte in der Literatur
Die Zeitbedarfsermittlung fiir komplexe geistige Titigkeiten ist mit verschiedenen
Herausforderungen verbunden.

Eine erste Herausforderung betrifft die Erfassung der Zeitbedarfe, da komplexe
geistige Titigkeiten oftmals unbewusst ablaufen und somit nicht direke beobachtbar
oder erfragbar sind (Evans & Frankish, 2009). Zudem werden komplexe geistige Ti-
tigkeiten oft parallel zu anderen Titigkeiten ausgefiihrt, sie folgen keinem linearen
Ablauf und sind durch schnelle Wechsel zwischen verschiedenen Titigkeiten ge-
kennzeichnet. Da Zeit subjektiv wahrgenommen wird und diese Wahrnehmung von
tatsichlichen zeitlichen Ablaufen abweichen kann, ist auch die retrospektive Erfas-
sung von fritheren Zeitbedarfen unzuverlissig (Roy & Christenfeld, 2007). Dies hat
zur Folge, dass die ,Datenbasis® der Schitzung zukiinftiger Zeitbedarfe oftmals Ver-
zerrungen aufweist.

Eine zweite Herausforderung betrifft die Unterschitzung (planning fallacy) ei-
gener zukiinftiger Zeitbedarfe durch die Beschiftigten, selbst wenn die betreffenden
Titigkeiten schon mehrmals ausgefithrt wurden (Kahneman, 2011; Lovallo & Kah-
neman, 2003).
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Eine dritte Herausforderung besteht in der Anforderung, gleichzeitig gesund-
heitliche und 6konomische Aspekte zu beriicksichtigen (Hacker, 2020).

Ein Lésungsansatz fiir diese Herausforderungen findet sich in einem von Debitz
etal. (2012) entwickelten partizipativen Verfahren zur Ermittlung von Zeitbedarfen
fiir cinfache geistige Titigkeiten. In diesem wird der Planungsfehlschluss (planning
fallacy) durch den Bezug auf vorliegende vergleichbare Referenzleistungen und die
Zerlegung von Gesamttitigkeiten, in einfache schitzbare Teiltatigkeiten, verringert.
Durch den Vergleich und die Diskussion der Abweichungen zwischen Schitzungen
und Messungen (intraindividuell) sowie von Unterschieden zwischen Personen (in-
terindividuell) in der Gruppe wird u.a. das Problem des subjektiven Zeiterlebens
sowie die Schwierigkeiten bei der Erfassung nicht direkt beobachtbar ablaufender
Titigkeiten adressiert. Die Einbeziehung von Vorgesetzten in die Gruppendiskus-
sion ermoglicht zudem die gleichzeitige Berticksichtigung der konomischen und
der gesundheitlichen Perspektive. Durch die neutrale Moderation der Gruppendis-
kussion sowie individuelle Vorabschitzungen werden zudem gruppenpsychologische
Effekte der partizipativen Herangehensweise reflektiert.

Im Ergebnis scheint das Verfahren von Debitz et al. (2012) somit fiir die Er-
mittlung von Zeitbedarfen fiir komplexe geistige T4tigkeiten einen interessanten An-
satz zu liefern. Da dieses Verfahren jedoch fir einfache geistige Titigkeiten entwi-
ckelt und erprobt wurde, stellt sich die Frage: Wie kann das Vorgehen nach Debitz
etal. (2012) fiir die Zeitbedarfsermittlung komplexer geistiger Titigkeiten angepasst

werden?

3. Fallstudiendesign

Zur Identifikation nétiger Anpassungen des Verfahrens wurde in einem Fallstudien-
design (Yin, 2014) der Ansatz zur Zeitbedarfsermittlung von Debitz et al. (2012)
auf komplexe geistige Titigkeiten in zwei KMU erprobt.

Im ersten Unternehmen aus dem Bereich der Baugruppenentwicklung und -fer-
tigung wurde der Ansatz in vier Gruppen (technologische Angebotskalkulation, Ent-
wicklung, Arbeitsvorbereitung, Auftragsabwicklung) mit insgesamt 18 Personen um-
gesetzt. Im zweiten Unternechmen aus dem Bereich der Unternechmensberatung
erfolgte die Verfahrensumsetzung in einer Gruppe (Angebotsabwicklung) mit 18
Personen aus vier Funktionsbereichen. Um ein umfassendes Verstindnis der Verfah-
rensumsetzung und damit einhergehender Probleme in den untersuchten Gruppen
zu bekommen, erfolgte die Datenerhebung in beiden Unternehmen jeweils durch
Dokumentenanalyse, Selbstaufschreibungen, Interviews sowie Gruppenberatungen.

Die Auswertung der beiden Fille fithrte zu mehreren Anpassungen des Aus-

gangsverfahrens.
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4. Darstellung des entwickelten Verfahrens

Das entwickelte Verfahren gliedert sich in sechs Schritte: Im ersten Schritt werden die
zu analysierende Titigkeit sowie die beteiligten Beschiftigten festgelegt. Die Be-
schiftigten sollten identische Titigkeiten ausfithren oder bei der Arbeit interagieren,
so dass in der Gruppe ertragreich tber die zu analysierende Titigkeit diskutiert
werden kann. Im Extremfall kann das Verfahren aber auch mit einem zentralen Ein-
zelakteur Anwendung finden. Zur Sicherstellung der Umsetzung der Verfahrenser-
gebnisse und zur Beachtung der 6konomischen Perspektive, sollte die zustindige Fiih-
rungskraft beteiligt sein.

Im zweiten Schritt wird in der Gruppe konsensual die Gesamttitigkeit in Teil-
titigkeiten zerlegt. Fiir jede Teiltdtigkeit wird eine Definition verfasst, sowie ein Start-
und Endpunke festgelegt. Diese werden in eine Zeiterfassungssoftware eingepflegt.
Die Teiltatigkeiten sollten dabei nicht zu kleinteilig definiert werden, da eine zu um-
fassende Beeintrichtigung des Arbeitsalltags durch die Zeiterfassung die Akzeptanz
und die korrekte Anwendung des Verfahrens verringern wiirde. Zudem schitzen die
Teilnehmer in Schritt zwei den Zeitbedarf der definierten Titigkeiten fiir die nichste
Ausfiihrung.

Im dritten Schritt werden softwaregestiitzt die Zeitbedarfe der definierten
Titigkeiten im Arbeitsalltag in einer Datenbank erfasst. Weiterhin werden Unter-
brechungen erhoben, wobei auf ein erarbeitetes Einteilungsschema zuriickgegriffen
werden kann. Die Beschiftigten sind angehalten, Verbesserungsvorschlige sowie
nicht definierte Unterbrechungen oder Titigkeiten in der Software zu erginzen.

Im vierten Schritt werden individuell die erfassten Werte ausgewertet. Dabei wer-
den die erhobenen Zeitbedarfe mit den zuvor geschitzten Zeitbedarfen verglichen
und etwaige Abweichungen analysiert. Daran anschliefend wird der Zeitbedarf der
definierten Titigkeiten fiir die nachste Ausfiithrung geschitzt. Ebenso werden die er-
hobenen Unterbrechungen sowie Notizen und Verbesserungsvorschlige ausgewer-
tet und interpretiert. Die Ergebnisse der individuellen Auswertung und Schitzung
werden in der Datenbank gespeichert.

Im fiinften Schritt werden die gespeicherten Auswertungsergebnisse des vierten
Schritts aller beteiligten Beschiftigten unter Anleitung eines geschulten neutralen
Moderators in der Gruppe intra- und interindividuell verglichen und diskutiert. Im
Ergebnis kénnen Anpassungen beziiglich der definierten Titigkeiten oder Verbesse-
rungsvorschlige beziiglich der Prozesse oder des Umgangs mit Unterbrechungen be-
schlossen werden. Den Abschluss des fiinften Schritts bildet die konsensuale Schit-
zung der Zeitbedarfe der definierten Tatigkeiten fiir die nichste Ausfithrung. Die
Ergebnisse werden wiederum in der Datenbank gespeichert, so dass sukzessive ein

umfangreicher Datenspeicher aufgebaut wird.
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Im sechsten Schritt erfolgt die Umsetzung der in der Gruppe partizipativ erar-
beiteten Beschliisse.

Im Anschluss an den sechsten Schritt wird, beginnend mit dem dritten Schritt,
das Verfahren neu begonnen. Durch den sich ergebenden wiederkehrenden Kreis-
lauf von Messen und Schitzen werden die Teilnehmer im Schitzen trainiert, was eine
Verringerung des Schitzfehlers zur Folge hat. Zudem kann die Definition der Teil-
titigkeiten iterativ verbessert und auf Verinderungen in der Umwelt reagiert werden.
Wenn die ermittelten Zeitbedarfswerte hinreichend genau sind und zukiinftige Ta-
tigkeiten adiquat abgebildet werden kénnen, kann die Anwendung des Verfahrens

ausgesetzt WCl‘an.

5. Ausblick

Das entwickelte Verfahren wird aktuell evaluiert. Parallel dazu wird ein Verfahren
zur Skonomischen und gesundheitlichen Bewertung fiir die Anwender, eine Hand-
lungsanleitung und ein Schulungskonzept erarbeitet.
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Arbeitsschutz nach Art der BRD - am Beispiel der Offshore-
Arbeitszeitverordnung, ihrer Evaluation und Umsetzung

1. Die Offshore-Arbeitszeitverordnung

Die Verordnung iiber die Arbeitszeit bei Offshore-Titigkeiten (Offshore-Arbeits-
zeitverordnung — Offshore-ArbZV') vom 05.07.2013, mit Zustimmung des Bundes-
rates verordnet durch das fiir den Arbeitsschutz zustindige BMAS, regelt die An-
wendung des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG) und die davon durch diese Verordnung
legalisierten Abweichungen bei Offshore-Titigkeiten.

Wesentliche Abweichungen vom ArbZG beziehen sich dabei auf die Dauer der
tiglichen Arbeitszeit, die auf 12 Stunden verlingert werden kann, die Dauer der Ruhe-
pause, die bei >10h Arbeitszeit mindestens 60 Minuten betragen muss, sowie die Mog-
lichkeit der Beschiftigung an Sonn- und Feiertagen. Arbeitgeber haben dafiir zu sor-
gen, dass Arbeitnehmer nicht mehr als 21 unmittelbar aufeinander folgende Tage auf
See verbringen, wobei die tigliche Arbeitszeit im Schnitt 10h nicht iibersteigen darf.
Ubersteigt die tigliche Arbeitszeit an mehr als sieben Tagen 10h, darf die Dauer des
Offshore-Schichtblocks einschrinkend nur auf maximal 14 Tage ausgedehnt werden.

Arbeitszeitverlingerungen iiber 8h/Tag hinaus (Mehrarbeit) sind durch freie
Tage auszugleichen, wobei die freien oder die Ersatzruhetage an Land zu gewihren
sind, was in der Regel zu lingeren Freistellungsphasen fiihrt (z.B. 14 Tage Ruhezeit
an Land nach 14 Tagen Offshore-Titigkeit). Insgesamt darf die durchschnittliche
wochentliche Arbeitszeit (iiber 12 Monate) 48h nicht iiberschreiten (fiir Details sei
auf die Verordnung selbst verwiesen).

Legalisiert durch diese Verordnung lassen sich damit Arbeitszeitregelungen und
-systeme gestalten und (weiterhin) verfahren, die unter arbeitswissenschaftlicher Per-
spektive und unter Beriicksichtigung der vorliegenden gesicherten arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnisse zur Arbeitszeitgestaltung (die nach §6 ArbZG bei der Ge-
staltung von Nacht- und Schichtarbeit zu beriicksichtigen sind, eine Forderung, die
durch die Verordnung nicht ausgesetzt wird) als inhuman und hoch risikobehaftet zu
klassifizieren sind, und zwar im Hinblick auf Sicherheits-, gesundheitliche wie soziale
Risiken. Damit werden durch die Verordnung Arbeitszeitsysteme méglich, die inzwi-
schen allgemein akzeptierte grundlegende arbeitswissenschaftliche Anforderungen wie
Ausfithrbarkeit, Schidigungslosigkeit und Beeintrichtigungsfreiheit (vgl. Hacker &
Richter, 1984) verletzen, von Personlichkeitsforderlichkeit ganz zu schweigen.
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Schaut man sich Risikobewertungen prototypischer 7/7- oder 14/14-Systeme (x
Tage oft- gefolgt von x Tagen onshore) mit Hilfe validierter, gingiger rechnergestiitz-
ter Bewertungsverfahren (z.B. Arbeitszeitrisikorechner (XIMES) sowie BASS 5
(GAWO)) an, wird offensichtlich, dass fiir alle analysierten Risikobereiche (Sicherheit,
Gesundheit, soziale Teilhabe) substantielle Risikosteigerungen gegeniiber normaler
Tagarbeit vorliegen, z. T. um mehr als das Doppelte. Zusitzliche Risikoerh6hungen er-
geben sich bei einem Wechsel zwischen Tag- und Nachschichtblocken, z.B. bei Konti-
Arbeit. Anzumerken ist, dass diese Risikoschitzungen deutliche Unterschitzungen der
tatsichlichen Risiken darstellen, weil die hier benutzten Instrumente von ,,normalen®
Bedingungen fiir Erholung und soziale Teilhabe ausgehen, was bei Offshore-Titigkei-
ten definitiv nicht der Fall ist.

Ob derartige Risikoerhohungen tiber solche und weitere mit der Verordnung le-
galisierte Arbeitszeitsysteme dem Verordnungsgeber bekannt waren oder tiberprift
wurden, ist nicht bekannt. Jedenfalls wurde in §17 der Verordnung eine Evaluierung
dieser Verordnung festgelegt, die nach Ablauf von drei Jahren priifen sollte, (1) ob die
vorgesehenen Ausgleichsmafinahmen nach Art und Umfang angemessen sind und (2)
ob das Niveau des Arbeitsschutzes, der durch das ArbZG garantiert werden soll, tat-
sichlich eingehalten wird. Diese Evaluation ist 2019 durch das BMAS veroffentlicht
worden.

Hintergrund der Verordnung ist die Tatsache, dass im Offshore-Bereich traditio-
nell (auch international), insbesondere aus 6konomischen Griinden, nach solchen
Schichtmustern gearbeitet wird, allerdings bis zum Inkrafttreten dieser Verordnungin
der BRD regelmifiig nur auf Antrag und mit einer Ausnahmegenehmigung der Ge-
werbeaufsichtsimter, die damit die Unbedenklichkeit der beantragten Arbeitszeitre-
gelungen bestitigen mussten. Mit der Verordnung sind diese Arbeitszeitregelungen le-
galisiert. Die Verordnung und die Ergebnisse ihrer Evaluierung werden daher gerne
von Arbeitgebern genutzt, um solche Arbeitszeitsysteme zu rechtfertigen und - auch

gegen den Widerstand der Betroffenen (z.B. in Einigungsstellen) — durchzusetzen.

2. Die Evaluation der Verordnung
Die vom ISG Institut fiir Sozialforschung und Gesellschaftspolitik GmbH in Zusam-
menarbeit mit anderen, in der Arbeitszeitforschung bisher ebenfalls nicht in Erschei-
nung getretenen Instituten und Autoren im Auftrag des BMAS vorgelegte (Duus et
al., 2018) und von diesem in 2019 veréffentlichte Evaluation der Offshore-ArbZV
kommt auf der Basis der von den Autoren durchgefithrten Untersuchungen beziiglich
der zu beantwortenden beiden Kernfragestellungen (s.o.) zu folgenden Ergebnissen:
1. ,Insgesamt lassen die Evaluationsergebnisse allerdings darauf schlief8en, dass die in
der Offshore-ArbZV vorgesechenen Ausgleichsmafinahmen vor dem Hintergrund
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der festgeschriebenen Ausnahmeregelungen nach Art und Umfang angemessen
sind:* (S. 119)

2. ,Aufgrund fehlender Referenzpunkte kann nicht abschlieSend geklirt werden, ob
die Offshore-ArbZV ein Niveau des Arbeits- und Gesundheitsschutzes gewihr-
leistet, wic ihn auch das ArbZG garantiert” (S. 121)

Aus arbeitswissenschaftlicher Perspektive ist allerdings nicht nachvollziehbar, wie die
Autoren auf der Basis der von ihnen durchgefiihrten Untersuchungen zu einer derart
optimistischen Beurteilung kommen. So fehlt jegliche Auseinandersetzung mit den
bisher vorliegenden arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen zur Arbeitszeitgestaltung
(vgl. dazu etwa Nachreiner 2011 oder die Review-Artikel von Mitgliedern der Working
Time Society in der Industrial Health 2019,57(2)), weder in theoretischer Hinsicht
noch in Bezug auf deren Anwendung auf die in der Praxis vorgefundenen und/oder
mit der Verordnung erméglichten Schichtmodelle. Dabei wird auf einen Vergleich un-
terschiedlicher realisierter Schichtmodelle ginzlich verzichtet. Dariiber hinaus fehlt
eine Auseinandersetzung mit den zugegebenermaflen nicht sehr zahlreichen Publika-
tionen zu den hier relevanten Fragestellungen bei der in Frage stehenden Population
oder vergleichbaren Referenzgruppen. Des Weiteren fehlen Risikobewertungen der
verfahrenen und der durch die Verordnung erméglichten Arbeitszeitsysteme mit Hilfe
verfuigbarer rechnergestiitzter Bewertungssysteme, auch und besonders im Vergleich
mit ArbZG-konformen Arbeitszeitsystemen, und zwar in Bezug auf Sicherheit, Ge-
sundheit und soziale Teilhabe.

Die in Kenntnis der bekannten und zu erwartenden inhaltlichen, methodischen
und datentechnischen Probleme (Nachreiner et al., 2013) im Rahmen der Evaluation
durchgefithrten empirischen Untersuchungen (Duus et al., 2018) sind zur Beantwor-
tung der Evaluationsfragestellungen wegen erheblicher Mingel nicht geeignet. Ging
es doch primir nicht darum zu erfassen, wie das Management von Offshore-Unter-
nehmen die Angemessenheit der Ausgleichsmafinahmen sicht und beurteilt, sondern
ob die vorgesehenen und umgesetzten Ausgleichsmafinahmen tatsichlich angemessen
sind; wobei zu kliren wire, bis wann, also bis zu welchem Grad potentielle Beein-
trichtigung angemessen sind. Ahnliches gilt fiir die durchgefithrten Erhebungen mit
anderen Personen, die ebenfalls nicht oder nur indirekt selbst betroffen sind, wie etwa
Gewerbeaufsichtsbeamte oder Schichtplaner. Wobei deren Zufriedenheit mit der Ver-
ordnung und ihrer Effektivitit sich mit ihrer Entlastung von Organisations- und Ge-
nehmigungstitigkeiten und der damit verbundenen Verantwortung leicht nachvoll-
ziehen lisst.

Die Befragung der Betroffenen selbst im Rahmen der Evaluationsstudie ist inhalt-
lich und methodisch derart defizitir, dass den Ergebnissen keinerlei Validitit zur Be-
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antwortung der Fragestellungen zugeschrieben werden kann. Time-Budget-Studien
mit bis zu elf Offshore-Beschiftigten an 7 (von 14) in Folge offshore gearbeiteten
Werktagen miissen hier als Beispiel geniigen, ebenso wie der Verzicht auf den Versuch,
Konfundierungen zu kontrollieren oder langfristige Wirkungen in die Evaluation ein-

zubeziehen.

3. Fazit

Das BMAS verweist, wie iiblich, auf die Verantwortung der Autoren fiir die Korrekt-
heit der Untersuchungen und der daraus gezogenen Schliisse. Von interessierter Seite
wird das Ergebnis der vorgelegten Evaluation jedoch als ministeriell abgesegnete Recht-
fertigung fiir den (weiteren) Einsatz der damit legalisierten Arbeitszeitsysteme be-
trachtet, erspart dies doch Arbeitsaufwand und insbesondere Kosten sowie die Uber-
nahme der Verantwortung fiir abschbare Beeintrachtigungen bei den Betroffenen, die
sich dann auch bereits nach relativ kurzer Berufstitigkeit zeigen, z.B. das vermehrte
Auftreten von Schlafstrungen (Velasco Garrido et al., 2018) bei dieser hoch selegier-
ten tiberwiegend jungen, fast rein minnlichen Population, im Vergleich zur Gesamt-
population der BRD.

An humaner, an arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen orientierter Arbeitszeit-
gestaltung interessierte Beschiftigte und deren Betriebsrite haben damit nahezu kei-
nerlei Chancen, sich gegen die mit der Verordnung legalisierten Systeme durchzuset-
zen, schon gar nicht, wenn man die ungleiche Machtverteilung beider Seiten, z.B. auch
in Einigungsstellen, beriicksichtigt.

Dem grundgesetzlich gebotenen und durch das ArbZG geforderten Arbeits- und
Gesundheitsschutz dient die vom BMAS erlassene Offshore-ArbZV und deren vom
BMAS vorgelegte Evaluation nach den vorliegenden arbeitswissenschaftlichen Er-
kenntnissen dagegen offensichtlich nicht.
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Ergonomie und 5S - Zusammenfihrung
zweier Herangehensweisen zur Steigerung von
Leistungsféhigkeit und Produktivitét

1. Einleitung

Unternchmen sind neben spezifischen Bedingungen wie Produkt- und Dienstleis-
tungsportfolio, Wettbewerbssituation, der Lage am regionalen Arbeitsmarke etc. auch
Megatrends ausgesetzt, die Auswirkungen auf die Arbeits- und Betriebsorganisation,
und indirekt auch Auswirkungen auf die Arbeitssystemgestaltung, haben. Diese Mega-
trends sind: Demographischer Wandel, Wertewandel, Reindustrialisierung, Globali-
sierung/ Wettbewerbsfahigkeit, Individualisierung und Digitalisicrung. Insbesondere
der demographische Wandel zwingt die Unternehmen, einem abzusehenden Fachkraf-
temangel entgegenzuwirken und dafiir zu sorgen, dass die Arbeits- und Leistungsfhig-
keit der Beschiftigten erhalten bleiben. Dies bedeutet u.a., dass Arbeitsplitze sicher
und ergonomisch gestaltet sein miissen, damit Arbeitnehmer — und so auch deren Wis-
sen und Fertigkeiten - so lange wie nétig dem Betrieb erhalten bleiben. Aufgrund der
Auswirkungen der Globalisierung und den daraus folgenden erschwerten Bedingungen
zum Erhalt der Wettbewerbsfihigkeit, miissen Unternehmen ihre Bemithungen im Be-
reich der Produktivititssteigerung erhohen. Hierunter fillt insbesondere die Minimie-
rung von Verschwendung in allen Unternehmensbereichen. Ferner stellt die Individua-
lisierung von Kundenwiinschen Unternehmen vor neue Herausforderungen, da oftmals
existierende Produktionsabliufe hierfiir nicht hinreichend flexibel sind.

Erfahrungen aus betrieblichen Projekten zeigen, dass die Bereiche Arbeits-
schutz/ergonomische Arbeitsgestaltung und Produktivititssteigerung oft getrennt
voneinander betrachtet und oft von unterschiedlichen betrieblichen Abteilungen be-
arbeitet werden (z.B. Sandrock & Conrad, 2019). Allerdings sollte cine gemeinsame
Betrachtung angestrebt werden: Arbeitsplatz- und Prozessgestaltung, Ergonomie,
Arbeits- und Gesundheitsschutz miissen sinnvollerweise zusammengefihrt werden,
da die Themen nicht in Konkurrenz zueinander stehen. Beiden Themenfeldern ist
zudem gemein, dass sie bei der Betrachtung des jeweils anderen Themas mitbetrach-
tet werden konnen: so kdnnen in 5S- Workshops oder im Rahmen des Kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesses (KVP) auch Ergonomie-Themen bzw. der Arbeits-
und Gesundheitsschutz thematisiert werden. Gleiches gilt im umgekehrten Fall. Als
Ergebnis sollte stets die Steigerung der Systemperformance bzw. der Produktivitit
und der Leistungsfahigkeit bzw. der Humanorientierung stehen.
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2. Arbeits- und Gesundheitsschutz
Die Bestimmungen des gesetzlichen Arbeitsschutzes verpflichten Arbeitgeber Maf3-
nahmen des Arbeitsschutzes umzusetzen, um die Gesundheit der Beschiftigten auf-
rechtzuerhalten. Ein zentrales Element im Arbeitsschutz ist die sogenannte Gefihr-
dungsbeurteilung, die in §5 Arbeitsschutzgesetz festgelegt ist. Sie verpflichtet den
Arbeitgeber, eine Beurteilung der fiir die Beschiftigten mit ihrer Arbeit verbundenen
Gefihrdungen vorzunechmen. Aus den ermittelten Gefahrdungen hat der Arbeitge-
ber Mafinahmen des Arbeitsschutzes abzuleiten und die Ergebnisse der Beurteilun-
gen sowie die ggf. erforderlichen Maffnahmen zu dokumentieren. Zielsetzung des Ar-
beitsschutzes ist es, die Sicherheit und den Gesundheitsschutz der Beschiftigten bei
der Arbeit durch entsprechende Mafinahmen zu gewihrleisten und zu verbessern.
Weiterhin muss der Arbeitgeber den Arbeitsschutz organisieren und diesen in
Fihrungs- und Managementprozessen verankern. Damit diese Aufgaben erfullt wer-
den konnen, miissen alle Ebenen des Unternehmens ihren Beitrag zum Arbeitsschutz
leisten. Wichtig ist es, die Verantwortlichkeiten im gesamten Unternehmen, begin-
nend bei der Geschiftsleitung, klar zu benennen, wobei die Verantwortung fiir den
Arbeits- und Gesundheitsschutz sowie die damit verbundenen Aufwendungen
grundsitzlich beim Unternchmer oder dessen Beauftragten liegen (ifaa, 2017).
Betriebliche Abliufe, die nicht stérungsfrei laufen, konnen als Merkmalsbereich
psychischer Belastung dazu beitragen, beeintrichtigende Folgen wie Stressreaktion
oder auch Sittigung bei Beschiftigten hervorzurufen. Im Umkehrschluss bedeutet
dies, dass storungsfreie Prozesse zur Zufriedenheit und Motivation der Beschiftig-
ten beitragen kénnen. Ferner ist davon auszugehen, dass Beschiftigte in ergonomi-
schen Arbeitsprozessen motivierter und effektiver arbeiten kénnen und so auch zur
Steigerung der Produktivitit beitragen.

3. 55-Methode
Die 55-Methode ist ein wesentlicher Teil des Toyota-Produktionssystems und wird
allgemeinhin als Einstiegsmethode fiir die Etablierung von Lean-Management-Sys-
temen bezeichnet (ifaa, 2016). Ziel der 5S-Methode ist es, in einem abgegrenzten
Verantwortungsbereich des Mitarbeiters oder Teams (Arbeitsplitze, Produktionsan-
lagen und Hilfsmittel), einen geordneten Grundzustand herbeizufithren und nach-
haltig zu bewahren. Die 5S-Methode untergliedert sich in folgende fiinf Schritte:
Seiso (selektieren), Seiri (Stelle ordentlich hin), Seiton (Siubere), Seiketsu (Sauber-
keit bewahren), Shitsuze (Selbstdisziplin iiben).

Die Methode ist vorteilhaft, um beispielsweise die Ubersicht und Sicherheit am
Arbeitsplatz zu steigern, die Ubernahme von Verantwortung fiir den eigenen Ar-
beitsplatz zu fordern, Verschwendung im tiglichen Arbeiten wie z.B. iiberfliissiges
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Suchen oder Wartezeiten zu vermeiden, Arbeitsplatze und Arbeitsprozesse durch
Standardisierung effektiver und transparenter zu gestalten oder die Arbeits- und Pro-
zesssicherheit zu erhohen.

Zudem ist die konsequente Anwendung der 5S- Methode eine erforderliche
Grundlage fiir die Umsetzung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP)
und von anderen Lean-Management Methoden wie beispielsweiseschnelles Riisten
(SMED). Als weitere Vorteile sind zu nennen, dass ein aufgerdumter und ordentlicher
Arbeitsplatz, an dem durch ein Team gemeinsam festgelegte Regeln und Visualisie-
rungen existieren, auch zur Sicherheit beitrigt, z. B. durch das Eliminieren von Stol-
perfallen wie Kabel, Kisten etc. (Sandrock & Peck, 2016).

Ordnungsgemif beschriftete Flaschen und Kanister verhindern zudem das Ver-
wechseln von gesundheitsgefihrdenden Flisssigkeiten, womit Ordnung und Sauber-
keit direke dazu beitragen, Unfille und Gefahren zu verhindern und die Ergonomie
des Arbeitsplatzes zu verbessern. Da im Sinne von 5S jeder Beschiftigte fir die Um-
setzung in seinem Arbeitsbereich zustindig ist, steigt zudem auch das Verantwor-
tungsbewusstsein der Mitarbeiter fiir den Arbeitsprozess und der damit verbundenen
Arbeitssicherheit. Das etlernte Verstindnis dieses kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesses wird Unternchmen bei der Gestaltung des Arbeitsschutzes zugutekommen.
Denn auch beim Arbeitsschutz ist es das Ziel, den erreichten Stand zu sichern und kon-
tinuierlich weiterzuentwickeln, um besser bzw. sicherer zu werden (vgl. § 3 ArbSchG).

Fiir den Einstieg in Arbeits- und Gesundheitsschutzmaffnahmen ist die Anwen-
dung der 5S-Methode daher ein guter Ansatz, da sie einfach umzusetzen ist und keine
Investitionen erfordert. Die 5S-Methode hat einen positiven Einfluss auf den Erfolg
des Arbeitsschutzes. Aber auch die Gefihrdungsbeurteilung kann dabei behilflich
sein, neben dem Schutz der Gesundheit der Mitarbeiter, auch Stérungen im Be-

triebsablauf zu beheben.

4. Zusammenfihrung der Ansétze

Eine Gegeniiberstellung beider Ansitze zeigt die oftmals gleiche Ausrichtung (Ziel
und Zweck) sowie die gleichen Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung von 5S bzw. Ar-
beits- und Gesundheitsschutz.

Das ifaa hat daher zur Unterstiitzung bei der betrieblichen Umsetzung dieses ge-
meinsamen Ansatzes ein Werkzeug entwickelt, das im Folgenden skizziert wird: Zum
Einstieg in die Arbeit an beiden Themen sowohl der Produktivitit als auch der Er-
gonomie bzw. der Humanorientierung ist der Ausgangszustand im Unternehmen zu
bewerten. Hierzu dient je ein Audit-Tool fiir den Produktionsbereich und fiir den
Officebereich (Sandrock & Conrad, 2019). Dabei werden in sechs Themenberei-
chen nach den Schritten der 5S-Methode (Selektieren, Sortieren, Siubern, Standar-
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disieren, Selbstdisziplin, erginzt durch Sicherheit) entsprechende Items abgefragt
und mit einer Skala von ,,ja“ (vollstindig erfiillt) iiber ,teils/teils (teilweise erfiillt)
und ,,nein® (nicht erfiillt) der akeuelle Umsetzungsstand bewertet. Erginzend konnen
qualitative Bewertungen vorgenommen werden. Diese Ergebnisse werden pro The-
menbereich aufsummiert und ergeben in der Darstellung des Endergebnisses ein Bild
dariiber, in welchen der Themenbereiche die grofSten Potenziale im Unternehmen
liegen. Die Skalierung wird mit einer Farbskala nach der Ampelsystematik unter-
stiitzt, damit Anwender Handlungsbedarf gut erkennen und priorisieren kénnen.

Bei negativen Bewertungen einzelner Items besteht die Moglichkeit, anhand von
Mafinahmenplinen Abhilfe zu schaffen. Hierbei werden Inhalte (Was? — welche
Mafinahmen kommen infrage), Zustindigkeiten (Wer?), Methoden, Werkzeuge
(Womit?) und Zeitriume (Bis wann?).

Anhand dieser Auswertung ist es moglich, weitere Mafinahmen hinsichtlich er-
gonomischer Arbeitsgestaltung und der Produktivititssteigerung gezielter zu fokus-
sieren. Die Umsetzung der generierten Maffnahmen sollte rasch erfolgen, damit die
beteiligten Akteure (Mitarbeiter wie Fithrungskrifte) motiviert den Prozess voran-
treiben. Die Planung ergonomischer Arbeitssysteme bzw. von Prozessverbesserungen
sollte ein Team aus den Bereichen Industrial Engineering (IE), Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz, Einkauf und Fihrungskriften iibernehmen, wobei die Betrachtung
nicht einzelplatzorientiert, sondern prozessorientiert stattfinden sollte. Bei der be-
trieblichen Umsetzung sollten zudem ergonomische Gestaltungsaspekte sowie In-
vestitionsplanung verkniipft sein. Zur Uberpriifung bzw. zur Bewertung der Ergeb-
nisse der Maffnahmen kann das Audit-Werkzeugs/Tools in regelmifiigen Abstinden
angewendet werden. Die Auditoren kénnen dabei durchaus wechseln, damit auch
unterschiedliche Sichtweisen und Verbesserungsideen einfliefien.
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Geschlechtsspezifische Gefahrdungen:
Ein Neglect im Arbeits- und Gesundheitsschutz

1. Geschlechtsspezifische Gewalt im beruflichen Alltag

Femnet e.V. ist eine Nicht-Regierungsorganisation, die sich fiir die Arbeitsbedin-
gungen in der textilen Wertschopfungskette einsetzt und gezielt die Arbeitsbedin-
gungen von Frauen in den Blick nimmt. Im Jahr 2018 bereiste Kalpona Akther auf
Einladung von Femnet e.V. Deutschland und berichtete auf Tagungen and an Hoch-
schulen tiber die Arbeitsbedingungen in der Textilindustrie in Bangladesch. Miss-
handlungen, Demiitigungen, sexuelle Belistigungen von Frauen sowie das Vorent-
halten von Lohn sind in vielen Regionen der Welt Alltag (Femnet e.V., 2018). Im
Zusammentreffen mit Kalpona Akther wurde der Autorin deutlich, dass Gender-
based Violence bzw. geschlechtsspezifische Gewalt ein Arbeitsschutzthema ist, das
nicht nur Textilarbeiterinnen, sondern nahezu alle berufstitigen Frauen auf der Welt
trifft, egal ob sie Ingenieurin, Stewardess, Polizistin, Soldatin, Krankenpflegerin oder
Reinigungskraft ist. Geschlechtsspezifische Gewalt ist jedoch im Kontext des Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes bislang cher wenig beachtet.

Geschlechtsspezifische Gewalt verletzt grundlegende Menschenrechte. Die ,, All-
gemeinen Erkliarung der Menschenrechte der Vereinten Nationen von 1948. § 1 be-
sagt: ,,Alle Menschen sind frei und gleich in Wiirde und Rechten'; in § 3 heifit es:
»Jeder Mensch hat das Recht auf Leben, Freiheit und Sicherheit der Person, und in
§ 5: ,Niemand darf [...] erniedrigender Behandlung oder Strafe unterworfen wer-
den” (nach Cruz & Klinger, 2011).

2. Definitionen

Es gibt keine allgemein akzeptierte Definition von ,Gewalt am Arbeitsplatz®, ob-
wohl es einen Konsens dariiber gibt, dass nicht nur physische Gewalt wie Totung
und kérperliche Attacken zu Gewalt zihlen, sondern auch Stalking, Bedrohungen,
Mobbing, Beleidigungen oder Beschimpfungen, die ein Gefiihl von Angst und Miss-
trauen am Arbeitsplatz entstehen lassen (ILO, 2018). So wird vorgeschlagen von Ge-
walt und Schikanen zu sprechen (engl.: violence und harassment). Es gibt zudem un-
terschiedliche Verursacher von Gewalt. Physische als auch psychische Gewalt gegen
Mitarbeitende wird von Dritten (KundInnen u.a.) oder aber innerhalb des Arbeits-
platzes (also KollegInnen und Vorgesetzte) ausgeiibt. Die DGUV (2019) weist im
Report zum Unfallgeschehen ,,Unfille durch menschliche Gewalt, Angriff, Bedro-
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hung, Uberraschung* und Gewalt durch ,betriebsinterne Personen® und ,,betriebs-
fremde Personen® aus: Dabei zeigt sich, dass mehr als doppelt so viele Gewalttaten
von betriebsfremden Personen verursacht sind (8441 vs. 3391 Fille). Weitere 1161
Fille werden nicht genauer bezeichnet.

Als ,,geschlechtsspezifisch” werden Gewalttaten und Schikanen dann bezeich-
net, wenn sie aus einem ungleichen Machtverhiltnis zwischen Mannern und Frauen
resultieren oder wenn die Gewalttaten und Schikanen gegen Personen ausgeiibt
werden, die nicht den gingigen geschlechtsrollen-Stereotypen entsprechen. Ge-
schlechtsspezifische Gewalt umfasst alle Formen von Gewalt, die mit sozialen Er-
wartungen an Geschlecht und sozialen Rollen zusammenhingen und daher nicht
akzeptabel mit einem bestimmten Geschlecht gelten, z.B. Mann als Tagesmutter
(European Agency for Safety and Health at Work, 2010, Pieck, 2017). 13 % Frauen
und 5% Manner haben z.B. in den letzten drei Jahren sexuelle Beldstigung am Ar-
beitsplatz erlebt (Schréttle et al., 2019). Weiterhin betroffen von geschlechtsspezi-
fischer Gewalt sind homosexuelle Minner und Frauen sowie LGBT (Lesbian, Gay,
Bisexual, Transgender/ Transsexual). Dass aber geschlechtsspezifische Gewalt oft
mit Gewalt gegen Frauen gleichsetzt wird, ist naheliegend, weil Frauen, insbeson-
dere junge Frauen, die hiufigsten Opfer sind. Sie stehen innerhalb der organisatio-
nalen Hierarchien eher unten (European Agency for Safety and Health at Work,
2010).

3. Geschlechtsspezifische Geféihrdungen

Pflege, Hotels und Berufe, in denen Frauen als Dienstleistende in eher gering ent-
lohnten Berufen titig sind, gelten als gefihrliche Arbeitsumgebungen, gerade fiir un-
erwiinschte sexuelle Aufmerksamkeit und sexuelle Ubergriffe. Arbeitswege fiir
Frauen, die in Randzeiten arbeiten, beinhalten weitere Gefihrdungen (ILO, 2018,
European Agency for Safety and Health at Work, 2010).

Ein recht spezifisches, aber nicht zu unterschitzendes Thema sind Mikroaggres-
sionen und alltigliche Erfahrungen der Entwertung (McKinsey Report & Lean in,
2019). Erfasst, wie hiufig bei Mannern oder Frauen Aussagen kritisiert werden, tiber-
schen werden oder sie mit jemandem auf einem cher niedrigeren Niveau verwech-
selt werden, berichten Frauen dies zu 73 %, Manner zu 59 %. Mikroaggressionen und
die andauernde Orientierung an ciner Leistungsnorm, die als ,male bias“ das Ar-
beitsumfeld dominiert, tragen als andauernde Stressoren zu einem Anstieg der psy-
chischen Belastungen und Beanspruchungen bei (Pieck, 2017, McKinsey Report &
Lean in, 2019). Frauen erleben auch dann Entwertung, wenn sie nicht dem stereo-
typen Schema von ,weiblich® entsprechen. Verletzen sie geltende Stereotype, fihrt

das in der Folge zu sozialer Bestrafung: Abgewertet werden besonders Frauen, die
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nichtals ,warm® und zugewandt wahrgenommen werden (Rudman & Glick, 1999).
Frauen in Fithrungspositionen erfahren zudem, anders als man vermuten mochte, oft
nicht weniger, sondern mehr sexuelle Belistigung, z.B. so in USA und Japan belegt
(Folke et al., 2020). Eine Interpretation der Daten legt nahe, dass Frauen, gerade auch
in als typisch angesehenen Minnerberufen mehr feindseliges Verhalten auslosen, da
sie bedrohlich auf die minnliche Identitit wirken. Die Akzeptanz geschlechtsspezi-
fischer Gewalt ist in Lindern mit hoher Auspriagung auf der Dimension ,,Maskuli-
nitit-Femininitit®, also einer Dominanz stereotyper geschlechtsspezifischer Verhal-
tensweisen hoch. Ubergriffiges Verhalten wird dort von Frauen weitaus weniger
berichtet (Cruz & Klinger, 2011). Kalpona Akther berichtete, wie schwer es war, die
Frauen zu ermutigen, tiber ihre Erfahrungen am Arbeitsplatz zu berichten.

4. Verhinderung geschlechtsspezifischer Geféhrdungen

Die vielen Formen geschlechtsspezifischer Gewalt sind nicht unbekannt. Sie werden
u.a. innerhalb der Genderforschung, als Thema von Diversity und als Mobbing the-
matisiert. Als Teil eines Gesundheits- und Arbeitsschutzmanagements lassen sich

z.B. folgende Schritte definieren (Tabelle 1).

Tab. 1: Verhinderung von geschlechtsspezifischen Geféhrdungen

Kultur- Vorbildfunktion der Fithrungskrafte
gestaltung Forderung der Perspektiveniibernahme aus Sicht des
anderen Geschlechts (INQA, 2017)

Ziele Integration in die Arbeitsschutzziele
Risiko- Identifikation wesentlicher Gefdhrdungspotenziale,
analyse z.B. Service, berufliche Wege, ,,the only one* in

ménnerdominierten Berufen

Systematische Verfahren zur laufenden Risikoerken-
nung und -berichterstattung als Teil der Gefdhrdungs-
analyse

Mafinahmen Einfiihrung von Grundséitzen (Leitlinien) und MaB-
nahmen zur Verhinderung der Gefédhrdungen

Sanktionen

Regelmifige Schulung

Ombudperson/Beratungsstelle/Helpline

Kommunikation Stakeholderinformation

Monitoring Evaluation der Effektivitit/Effizienz
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Da Ansitze der Kulturgestaltung, z.B. Leitlinien und Sensibilisierungstrainings oft
nur wenig an der faktischen Gefahrdung andern, wird daher ein Ansatz analog eines
Compliance-Managements vorgeschlagen. Aber wihrend sich im Bereich der klassi-
schen Gefihrdungen viele Maffnahmen finden, um z.B. Unfille zu vermeiden (z.B.
Aufforderung einen Handlauf zu nutzen, wenn man eine Treppe benutzt inkl. Sank-
tion, wenn dieser nicht genutzt wird), werden fiir die Verhinderung geschlechtsspe-
zifischer Gewalt und Schikanen oft deutlich weniger Vorkehrungen getroffen. Ge-
schlechtsspezifische Gewalt und Schikanen sollten zukiinftig im Arbeitsschutz als
eine eigene Dimension der Gefihrdungsbeurteilung systematisch erfasst und ver-
hindert werden. Sie sind neben physischen Gefihrdungen als psychische Gefihr-
dungen relevant anzusprechen und nicht zu verharmlosen. Und wie bei allen Ge-
fihrdungen sind Maflnahmen abzuleiten und zu evaluieren.
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Integriertes Model zu Negativfolgen von Gewalt,
Aggression und sexueller Beléstigung bei privatem
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1. Einleitung

Das Erleben von Gewalt und Aggression stellt einen der schwerwiegendsten Stres-
soren im Arbeitskontext dar und steht im Zusammenhang mit einer Vielzahl an Ne-
gativfolgen fiir Mensch und Unternchmen. Im europaischen Durchschnitt erleben
1,9 % der Arbeitenden Gewalt, 5% die Androhung von Gewalt, 4,1 % Bullying und
Belastigungen sowie 2 % sexuelle Beldstigung im Zuge ihrer Titigkeit. In Deutschland
sind ca. 15% der Arbeitnehmerschaft von solchen Negativerfahrungen betroffen, in
Osterreich rund 20% (Eurofound, 2015). Einige Titigkeitsfelder (z.B. Kranken-
pflege, Polizei) stellen bekannte Risikoberufe dar, mit weit iiberdurchschnittlichen
Expositionsraten.

Das private Sicherheitsgewerbe stellt ein weiteres Risikobeschiftigungsfeld dar,
welches trotz seiner rund 0.26 Mio. Beschiftigten in Deutschland und Osterreich
bisher noch kaum wissenschaftliche Beachtung erfahren hat. In Finnland fanden sich
hier monatliche Pravalenzen von 39 % fiir erlebte Aggression, 19 % fiir Androhung
von Gewalt und 15 % fiir physische Gewalt (Leino et al., 2011). In Frankreich gaben
40 % des befragten Sicherheitspersonals an in den vergangenen 12 Monaten physische
oder verbale Gewalt erfahren zu haben (Dang et al., 2016). Obwohl die gesetzliche
Unfallversicherung VBG in ihrem Bericht (2018) zeigen konnte, dass Konfrontationen
als zweithaufigste Unfallursache bei Sicherheitskriften bald Stiirze/Stolpern als Haupt-
unfallursache ablésen werden, da sich ihre Frequenz seit 1988 verfinffacht hat, fehlen
entsprechende Studien im deutschsprachigen Raum. In speziellen Einsatzgebieten wie
dem &ffentlichen Nahverkehr, Einkaufszentren oder Asylunterkiinften sind Gewalter-
fahrungen zudem mit tiber 70 % bereits jetzt die haufigste Unfallursache.

2. Integrierte Betrachtung von Gewalt, Aggression und sexueller
Beldstigung in der Arbeit

Auf Basis der Definition von arbeitsbezogener Gewalt durch die International La-

bour Organisation (2004) und einer strikten Abgrenzung von Gewalt und Aggression

sowie Titer-Opfer Bezichungen (Neuman & Baron, 1998) haben wir ein differen-

ziertes Modell erarbeitet, das zusitzlich den Ruf nach Berticksichtigung bezeugter

Gewalt und sexueller Beldstigung (z.B. European Social Partners’ 2007 Framework
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Agreement) aufgreift. Durch Integration und Erweiterung etablierter Forschung
(LeBlanc & Kelloway, 2002; Dupré et al., 2014) wurde das dargestellte Modell kon-
zipiert (Abb. 1).
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Abb. 1: Integriertes Modell zu arbeitsbezogener Gewalt, Aggression & sexueller Beldstigung.
Hinweis: N = 487. Kursive Werte geben aufgeklarte Varianz der abhéngige Variablen an, *p <.05, ** p <.01, *** p <.001.

Der Prozess von Negativfolgen aufgrund Gewalterfahrungen in der Arbeit bis hin
zur freiwilligen Kiindigung als letzter Verhaltenskonsequenz, stellt nach aktuellem
Forschungsstand immer noch eine unerforschte Black Box dar. Neben der Schliissel-
funktion subjektiver Bewertung von Gewalterfahrungen hinsichtlich ihrer zukiinfti-
gen Auftrittswahrscheinlichkeit und der damit verkniipften Sorge vor Gewalterfah-
rungen ist unklar, inwieweit verwandte Negativerfahrungen, wie bspw. bezeugte
Gewalt, Aggression oder sexuelle Beldstigung, zu dieser Sorge beitragen konnen.

Dariiber hinaus wurden Gesundheits- und organisationale Folgen bisher vor-
wiegend als unabhingig verlaufende Folgeprozesse untersucht. Im Einklang mit dem
Belastungs-/Beanspruchungskonzept, bildet unser Modell eine sequentielle Abfolge
ab, in welcher wir Sorge vor Gewalt als ultra-proximalen Belastungsindikator, psy-
chosomatische Beschwerden als proximalen Belastungsindikator und Kiindigungs-
absichr als distale Verhaltenskonsequenz, die belastende Erlebnisse zu vermeiden, ver-
stehen.

3. Hypothesen
Entsprechend unserer Modellannahme erwarten wir daher:
1. Erleben von Gewalt, Aggression, bezeugter Gewalt sowie sexueller Beldstigung

hingt mit dem Ausmafl an berichteter Sorge vor Gewalt zusammen.
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2. Sorge vor Gewalt mediiert Effekte von Gewalt, Aggression, bezeugter Gewalt
und sexueller Beldstigung auf psychosomatische Beschwerden.

3. Psychosomatische Beschwerden mediieren die Effekte von Gewalt, Aggression,
bezeugter Gewalt und sexueller Beldstigung via Sorgen vor Gewalt auf Kiindi-

gungsabsicht.

4. Methodik

Die Hypothesenpriifung erfolgte durch Pfadmodellierung (Mplus 8) anhand von
Querschnittsdaten einer Gelegenheitsstichprobe von 487 SicherheitsmitarbeiterIn-
nen in Osterreich und Deutschland. Alle Konstrukte wurden mit oder in Anlehnung
an bestchende Instrumente erhoben (Quellenangaben von den Autoren erhiltlich).
Kernpriidiktoren (dichotom: 0 = nein, 1 = ja) waren kérperliche Angriffe (M = 0.24),
Zeuge von Gewalt (M = 0.30), verbale Aggression (M = 0.56) und sexuelle Belisti-
gung (M = 0.03). Abhingige Variablen waren Sorge um Gewalt (1 Item, Skala: 1-5,
M =242, SD = 1.19), psychosomatischer Beschwerdedruck (12 Items, Skala: 1-5, a
=.93,M =2.19, SD = 0.86) sowie Kiindigungsabsicht (4 Items, Skala: 1-5, « = .90,
M =2.73,5D = 1.26).

Die bivariate Betrachtung der Kontrollvariablen zeigte unter anderem, dass
Frauen (r® = .11, p = .012) hiufiger sexuelle Belistigungen erlebten. Bezeugte Ge-
walt wurde mit geringer Arbeitserfahrung hiufiger berichtet (r® = -.10, p = .027).
Mit zunchmender Alleinarbeit verringerte sich das Ausmaf an erlebter Aggression
(r® = -.14, p = .002), erhohte aber psychosomatische Beschwerden (rpb = .13, p =
.004). Jiingere Probanden waren stirker von allen Negativerfahrungen (-.12 < rpb <
-.27,.006 < p <.001) sowie der Sorge vor Gewalt (rs = -.12, p = .007) betroffen. Bei
steigender Wochenarbeitszeit verringerten sich tiberraschenderweise das Ausmaf an
Negativerfahrungen (-.12 < rpb < -.22,.014 < p <.001; auf8er sexueller Belistigung)
sowie die Sorge vor Gewalt (rs = -.12, p = .009) wohingegen psychosomatische Be-
schwerden zunahmen (rpb = .14, p = .003).

5. Ergebnisse

Zur Hypothesenpriifung wurde das postulierte vollstindig mediierte Modell mit

einem partiell mediierten Modell verglichen. Das vorgestellte Modell erreichte dabei

die besten Fit-Parameter, (X2(9) =5.089, p = .826; RMSEA =.000, CIRMSEA =

[.000,.031], p = .994; WRMR = 0.142; CFI = 1.000; TLI = 1.000), iiberdies fan-

den sich keine Hinweise auf partiell mediierte Effekte.

1. Innerhalb des postulierten Modells sagten Gewalterfahrungen am besten die
Sorge vor Gewalt voraus (B = .246, p < .001). Bezeugte Gewalt (8 = .232, p <
.001), Aggression (B = .204, p < .001) und sexuelle Belistigung (f = .134, p =
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.025) waren aber ebenfalls statistisch signifikant mit einer erhhten Sorge asso-
ziiert, was somit Hypothese 1 bestitigte.

2. Sorge vor Gewalt zeigte sich als stirkster Pradikeor fiir psychosomatische Be-
schwerden (8 =.302, p <.001) wihrend Negativerfahrungen keinen direkten sig-
nifikanten Zusammenhang aufwiesen. Die gefundene vollstindige Mediation be-
stitigt damit Hypothese 2.

3. Psychosomatische Beschwerden zeigten sich als starkster Pradikeor fir Kiindi-
gungsabsicht (f = 416, p < .001) wihrend Negativerfahrungen und Sorge vor
Gewalt keinen direkten signifikanten Zusammenhang aufwiesen. Die gefundene

vollstindige Mediation bestitigt damit Hypothese 3.

6. Implikationen

Unser Integriertes Modell impliziert wichtige Erkenntnisse fur die Konzeption von
Priventionsprogrammen im Bereich arbeitsbezogener Gewalt. Neben begrenzt mog-
licher Verhaltnisprivention besonders in Hochrisikoberufen wie dem privaten Si-
cherheitsgewerbe, kann sich besonders Verhaltensprivention in Form adiquater
Schulung und Trainingsprogramme positiv auf die Sorge vor Gewalt auswirken und
damit neben gesundheitlichen auch organisationale Negativfolgen verringern. Un-
sere Ergebnisse zeigen zudem, dass alle relevanten Gewalterfahrungen berticksich-
tigt werden sollten, da alle untersuchten Gewaltfacetten auf die Sorge der Mitarbei-
terInnen wirkten.
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Organisationale Mobilitat in Kleinst-, Klein- und
Mittelunternehmen: Empirische Befunde zu Belastungen,
Beanspruchungen und organisationalen Faktoren

1. Betriebliche Verkehrssicherheit und Arbeitsschutz in KKMU
Kleinste, kleine und mittelgrofSe Unternchmen (KKMU) stehen im Vergleich zu
Groflunternchmen vor grof8eren Herausforderungen bei der Durchfithrung der Ge-
fihrdungsbeurteilung, da sie iber weniger Zeit und Personal verfugen, sowie haufig
schwicher ausgeprigte Arbeitsschutzstrukeuren aufweisen (Beck, 2011). Dies dufiert
sich unter anderem darin, dass Gefihrdungsbeurteilungen desto seltener durchge-
fithrt werden, je kleiner ein Betrieb ist. (BAUA, 2019). Gleichzeitig ist selbst bei
Grofibetrieben die Verkehrssicherheit kein zentraler Bestandteil der Gefihrdungs-
beurteilung (Trimpop & Gericke, 2014). Folglich ist anzunchmen, dass die Ver-
kehrssicherheit in KKMU eine duflerst untergeordnete Rolle im Arbeitsschutz spielt.
Dies ist problematisch, da die berufliche Mobilitit einen erheblichen Unfall-
schwerpunke darstellt. So berichtet der DVR (2020) fiir das Jahr 2018 rund 190.000
meldepflichtige Wegeunfille, wovon 310 todlich ausgingen. In der EU gehen ein
Viertel bis ein Drittel aller todlichen Arbeitsunfille auf Verkehrsunfille mit motori-
sierten Verkehrsmitteln zuriick (Bibbings, 2005). Gleichzeitig sind iiber 60 % aller
Beschiftigten in Deutschland in KKMU titig und somit tendenziell in Forschung
und Praxis des Arbeitsschutzes unterreprisentiert (Statistisches Bundesamt, 2020).
Um méglichst effiziente Praventionsmafinahmen besonders fiir KKMU identifizie-
ren zu konnen, stellt sich daher die Frage, wie sich mobilititsbezogene Belastungen

und Beanspruchungen zwischen Grofunternehmen und KKMU unterscheiden.

2. Datenauswertung von PKW-Fahrern verschiedener BetriebsgréBen

Zur Unterstiitzung der mobilititsbezogenen Gefihrdungsbeurteilung wurde das Tool
GUROM entwickelt. GUROM wird durch den Deutschen Verkehrssicherheitsrat
sowie die 6sterreichische Allgemeine Unfallversicherungsanstalt getragen und durch
die FSU Jena umgesetzt. Das Instrument unterstiitzt Betriebe in Form eines adapti-
ven Online-Fragebogens bei der Durchfithrung der Gefihrdungsbeurteilung fiir die
betriebliche Mobilitit. Dabei werden die Bereiche Technik, Organisation, Person
und Situation (TOPS) ganzheitlich erfasst, analysiert und die Ergebnisse in aus-
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fuhrlichen Berichten an die betrieblichen Akteure zurtickgemeldet. Daten aus diesen
Erhebungen wurden in der vorliegenden Studie genutzt, um Belastungs-, Beanspru-
chungs- und Gefihrdungsschwerpunkte sowie Ressourcen von KKMU im Vergleich
zu Grofibetrieben zu explorieren. Es wurden Daten von Personen, die Arbeitswege
mittels PKW zuriicklegen, anhand von Wilcoxon-Rangsummentests analysiert. Es
wurden Angaben von 295 Beschiftigten aus KKMU (bis einschl. 250 Mitarbeiter)
sowie 495 Beschaftigten aus Groflunternchmen aus den Jahren 2017 und 2018 ge-
nutzt. Die Teilnehmer waren in 55 verschiedenen Betrieben in Deutschland oder
Osterreich beschiftigt. Das mittlere Alter betrug 48 Jahre (SD = 10].), 32% der Teil-
nehmer waren weiblich. Arbeitswege waren im Mittel 20 km lang (SD = 38 km).

3. Ergebnisse

Der erste Teil des adaptiven Fragebogens ist ein Screening, in dem tbergreifende
Fragen zu TOPS-Bereichen gestellt werden. Das Antwortformat ist eine 5-stufige
Likertskala mit den Polen née (= 1) und hiufig (= 5). Hier wurden 15 Items analysiert,
von denen 7 signifikante Unterschiede (alle p < .05) zwischen den Teilnehmern der
beiden Unternechmensgréfien zeigten (siche Abb. 1).

Signifikante Unterschiede zeigen sich zunichst im Arbeitsvolumen, welches fiir
Titige in KKMU hiufiger tiber 40 Stunden taglich ausfillt als in Groffunternehmen
(M =3.18 vs. M =2.57). Gleichzeitig werden in KKMU hiufiger unzureichende Pau-
sen- und Erbolungszeiten angegeben als in Groflbetrieben (M = 2.16 vs. M = 1.73).
Zudem wird in KKMU eine ungiinstigere Work-Life-Balance berichtet (M = 3.10 vs.
M=288)

Unzufriedenheir mit Mitgestaltungsmiglichkeiten wird fiir Grofunternechmen
etwas stirker angegeben (M = 2.47 vs. M = 2.33 in KKMU). In KKMU wird wie-
derum cher berichtet, dass Sicherheit und Gesundheit im Betrieb keine grofSe Rolle spie-
len (M =2.01 vs. M = 1.81 in Groflunternehmen). Zudem betonen Mitarbeiter in
Groflunternehmen beziiglich ihres Fahrstils eher die ,, Freude am Fahren (M = 2.63
vs. M = 2.42 in KKMU).

Keine signifikanten Unterschiede ergaben sich hingegen in den Screening-Be-
reichen korperlich belastende Arbeitsbedingungen Schwierigkeiten mit den Arbeitsauf-
gaben, Fithrung und soziales Klima, Arbeitszufriedenbeit, Arbeitsstress, Gesundheit,

Besorgnis bei der Verkebrsteilnahme, sowie Sicherbeitsnorm.



Mobilitét, Transport und Verkehr

Abbildung 1. Mittelwerte und Standardabweichungen der signifikanten Screening-ltems (1 = nie;
5 = sehr haufig)

Fiir die Items, welche im Screening signifikante Unterschiede aufwiesen, wurden
darauthin auch statistische Tests der jeweils dazugehorigen Detailangaben durch-
gefiithrt, welche die Teilnehmer in einem spiteren Bereich des Fragebogens gemacht
haben. Abgesehen vom Bereich der Sicherheitskultur unterstiitzen die Resultate die
Ergebnisse des Screenings, entsprechend der jeweiligen TOPS-Bereiche.

Aufgrund des berichteten hohen Arbeitsvolumens durch die KKMU-Beschif-
tigten wurde zusitzlich der Detailbereich Arbeitsstress in die Detailanalyse mit auf-
genommen. Hier zeigten sich signifikante Unterschiede zwischen 2 der 4 Items be-
ziiglich der Arbeitsanforderungen, sowie ebenfalls in 2 der 4 Items beziiglich Sorgen
bei der Arbeit. In KKMU wird hier ein etwas hheres Anforderungserleben (M = 3.01
vs. M = 2.84 in Grof8un.) sowie grofere Sorgen beziiglich der Menge der Arbeitsanf-
gaben berichtet (M = 2.82 vs. M = 2.41).

Zusitzlich wurde die Beanspruchung bei der Verkehrsteilnahme auf den Ar-
beitswegen analysiert. Hier berichten die Teilnehmer aus GrofSunternchmen hiufiger

von Miidigkeit (M = 2.47 vs. M = 2.15 in KKMU).

4. Fazit fir Forschung und Praxis
Zwar fallen die berichteten Unterschiede zwischen den beiden Unternehmensklassen

tiberwiegend cher gering aus und es wurde nur ein enger Ausschnitt aller méglichen
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Daten analysiert, dennoch lassen sich in den hier berichteten Daten typische Diffe-
renzen zwischen groferen und kleineren Betrieben erkennen. Hohere Beanspru-
chungen durch Arbeitszeit und -volumen kénnen Unfille auf Arbeitswegen in
KKMU besonders begiinstigen, speziell bei einem Mangel an ausreichenden Pausen.
Gleichzeitig kénnen bessere Mitgestaltungsméglichkeiten fiir kleinere Betriebe eine
Chance darstellen, mittels partizipativer Ansitze (z.B. Zirkelkonzepte) Verbesse-
rungsprozesse zu etablieren.

Insgesamt konnen die hier berichteten Daten dazu beitragen, Forschung und
praktische Mafinahmen zu Mobilitit in kleineren Betrieben stirker in den Fokus von
Forschung und Praxis zu stellen. Weitere Arbeiten, beispielsweise zu Dienstwegen
und Unterschieden zwischen verschiedenen Verkehrsmitteln, konnen dazu beitra-
gen passgenauere Interventionen fiir KKMU zu erméglichen und so Verkehrsunfil-

len vorzubeugen.
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EinfGhrung von E-Tretrollern in Deutschland -
Herausforderungen fir die Verkehrssicherheit

1. Ausgangssituation

Seit dem Sommer 2019 sind in Deutschland elektrounterstiitzte-Tretroller (E-Scoo-
ter), die iiber Smartphone-Apps gelichen werden kénnen (sog. E-Scooter-Sharing),
erlaubt. Der Gesetzgeber hat zur Regulierung von E-Scootern im deutschen Stra-
Benverkehr die sog. Elektrokleinstfahrzeuge-Verordnung (eKFV) erlassen. In dieser
ist z.B. vorgeschrieben, dass E-Scooter nur auf bestimmter Verkehrsinfrastruktur und
nur von einer Person pro Fahrzeug genutzt werden diirfen. Zusitzlich ist ein Alko-
holgrenzwert von 0,5 %o festgeschrieben. Sechs Anbieter von E-Scootern sind in
Deutschland aktiv, mit der gréfiten Verbreitung in Berlin von iiber 11.000 Fahrzeu-
gen mit ca. 3 Fahrten pro Fahrzeug und Tag (Tack, Klein & Bock, 2020).

Bisherige Studien aus dem Ausland legen nahe, dass diese neue Form der Mobi-
litit mit einem erhéhtem Verletzungsrisiko einhergeht (Namiri et al.,, 2020; B. Trivedi
et al,, 2019; T. K. Trivedi et al., 2019). Erste Zahlen zu Verletzungsmustern in
Deutschland zeigen, dass hauptsichlich Kopfverletzungen, Verletzungen der Extre-
mititen und Knochenbriiche vorkommen und dass Unfille am hiufigsten durch Ei-
genverschulden auftreten (Uluk et al., 2020). Dabei wurde neben einem unsicheren
Fahrstil das bewusste Missachten von Verkehrsregeln als Unfallursache ermittelt.

Um den Prozess der Einfithrung von E-Scootern in Deutschland méglichst frith
verkehrswissenschaftlich zu begleiten, haben wir in Berlin eine umfassende multi-
modale Studie zum Wissen der E-Scooter NutzerInnen und zu ihrem tatsichlichen
Verhalten im Stralenverkehr durchgefiihrt. Im Zuge dieser Studie wurde eine Befra-
gung von E-Scooter NutzerInnen mit einer videobasierten Beobachtung an drei
Standorten in Berlin kombiniert.

2. Befragung von E-Scooter Nutzerlnnen

Zwischen November und Dezember 2019 wurden 156 E-Scooter NutzerInnen (weib-
lich = 46, minnlich = 107, divers = 1, keine Angabe =2) zu ihrem Wissen um die Ge-
setzeslage in Deutschland befragt. Die befragten NutzerInnen waren im Durchschnitt
22,7 Jahre alt (SD = 5,7). Mehr als die Hilfte der NutzerInnen (62 %) gab an, nur we-
nige Male (1-3) einen E-Scooter benutzt zu haben, 26 % der Befragten nutzten E-
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Scooter einmal im Monat, 8 % einmal pro Woche und nur 4 % mehrmals pro Woche
oder tiglich. Der mit Abstand meistgenutzte Anbieter war Lime (60 %), gefolgt von
Tier (24 %), Voi (6 %), Circ (3 %), Bird (2 %) und Uber/Jump (1 %).

NutzerInnen wurden nach ihrem generellen Verhalten bei der Fahrt mit E-Scoo-
tern befragt, speziell zum Fahren unter Alkoholeinfluss und zur Doppelnutzung. Die
Ergebnisse der Befragung sind in Tabelle 1 abgebildet. Es ist zu beobachten, dass ein
betrichtlicher Teil der NutzerInnen Verhalten zugibt, welches nach der eKFV illegal
ist. Diese Zahlen sind besonders schwerwiegend, wenn man betrachtet wie selten die

E-Scooter durch die Befragten benutzt werden.

Tab. 1: Befragung zu gesetzeswidrigem Verhalten

Ja Nein
Sind Sie schon einmal unter Alkoholeinfluss 38,5% 61,5%
auf einem E-Tretroller gefahren? (n=60) (n=96)
Sind Sie schon einmal zu zweit auf einem 42.3% 57,7%
E-Tretroller gefahren? (n=66) (n=90)

Zusitzlich wurden NutzerInnen gebeten ihre wahrgenommene Sicherheit auf einem
E-Scooter und auf einem Fahrrad anzugeben (Abbildung 1). Die subjektive Sicher-
heitseinschitzung der Befragten unterscheidet sich signifikant (#(155) =-11,68; p <
.001) zwischen dem Verkehrsmittel Fahrrad (M = 5,61, SD=1,11) und E-Scooter
(M =3,95,8D=1,53).
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Abb. 1: Einschétzung der subjektiven Sicherheit auf dem Fahrrad und auf dem E-Scooter

3. Beobachtung von E-Scooter Nutzerlnnen
Zusitzlich zur Befragung wurde der Verkehr an drei Standorten in Berlin mittels Vi-
deokameras fiir etwa 240 Stunden aufgezeichnet, um das Verhalten von E-Scooter
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NutzerInnen im Straflenverkehr zu beobachten. Zur Auswahl der Beobachtungs-
standorte wurden die Einsatzbereiche aller sechs in Berlin zum Zeitpunkt der Beob-
achtungaktiven E-Scooter Anbieter analysiert, wonach jeweils eine Kamera am Kur-
fiirstendamm, am Potsdamer Platz, sowie an der Warschauer Strafle in etwa 3 m Hohe
an einem Laternenpfahl befestigt wurde. Eine Beispielhafte Kameraperspektive ist in

Abbildung 2 dargestellt.

Abb. 2: Kameraperspektive Warschauer Strafle mit Doppelnutzung

Fiir alle beobachteten E-Scooter wurde der Anbieter, die Doppelnutzung, und die
Nutzung von Helmen registriert. Insgesamt wurden 2894 E-Scooter beobachtet. Der
am meisten beobachtete Anbieter war Lime (72%), gefolgt von Tier (13%), Voi
(11%), Jump/Uber (2%), Circ (1%) und Bird (1%). Die Ergebnisse zur Helm- und
Doppelnutzung sind in Tabelle 2 dargestellt. Wahrend die absolute Zahl von 90 be-
obachteten Doppelnutzungen nicht hoch ist, ist sie doch kritisch. Bei =40 der mit
zwei Personen genutzten Rollermodelle ist durch die Doppelnutzung die Hinter-
radbremse des E-Scooters nicht mehr erreichbar, was ein erhebliches Sicherheitsrisiko
darstellt.

Tab. 2: Doppelnutzung und Helmnutzung auf den beobachteten E-Scootern

Ja Nein
Doppelnutzung 3,1% (n=90) 96,9% (n=2804)
Helmnutzung 0,4% (n=12) 99,6% (n=2882)
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4. Konsequenzen fiir die Regulierung von E-Scootern

Bedeutsam sind die Ergebnisse dieser Studie beziiglich der illegalen Nutzung der E-
Scooter unter Alkoholeinfluss und der Nutzung zu zweit. Trotz des medialen Inte-
resses an dem Thema und gezielter Polizeiarbeit miissen vor allem Hersteller stirker
in die Verantwortung gezogen werden, um iiber die genauen Regelungen der jewei-
ligen Linder aufzukliren.

Im internationalen Vergleich ist die beobachtete Helmtragequote der E-Scooter
NutzerInnen in Berlin geringer, als z.B. bei Beobachtungen in Kalifornien, wo sie
zwischen 2% und 10,9 % schwanke (Arellano & Fang, 2019; Todd, Krauss, Zimmer-
mann & Dunning, 2019). Vor dem Hintergrund des hohen Anteils an Kopfverlet-
zungen von E-Scooter NutzerInnen, sollten Mafinahmen in die Wege geleitet werden,
die darauf abzielen die Helmtragequote zu erhéhen. Zusitzlich zeigt der im interna-
tionalen Vergleich ebenfalls hohe Anteil an Doppelnutzungen von 3,1% (Australien:
2% (Haworth & Schramm, 2019); USA: 1,75% (Todd, Krauss, Zimmermann &
Dunning, 2019)) die Notwendigkeit fiir gezielte Aufklirungs- und Kontrollkampag-

nen in Deutschland auf.
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Umgang mit schwierigen Kunden und Strategien
zur Deeskalation - ein Trainingskonzept fir Beschdftigte
eines Energieunternehmens

Der Umgang mit schwierigen Kunden ist ein Aspekt, der im Rahmen der Gefihr-
dungsbeurteilung nach § 5 ArbSchG Beriicksichtigung finden muss. Danach gehéren
zu den zu beriicksichtigenden Faktoren auch die psychischen Belastungen bei der
Arbeit.

Bei einem grofien Energicunternehmen gehoren zu den besonders belasteten
Beschiftigten insbesondere die FahrerInnen der 6ffentlichen Verkehrsmittel, die Be-
schiftigten in den Energieberatungen, Beschiftigte in Bade- und Saunabetrieben und
Auflendienstbeschiftigte, die nicht nur Stromablesungen vornehmen miissen, son-
dern auch Stromsperrungen.

Wihrend sich in einem Vorgesprich klirte, dass die Beschiftigten der Verkehrs-
betriebe zunichst einen Selbstverteidigungskurs absolvieren sollten, wurde mit der
Personalabteilung, dem Personalrat und der Stelle Arbeitsschutz fiir die weitere Ziel-
gruppe, ca. 100 Personen, das Konzept fiir eine 1,5-tdgige Trainingsveranstaltung
festgelegt. Die Schwerpunkte der Trainingsveranstaltungen mit jeweils zwischen 12
— 15 Teilnehmende sollten in folgenden Trainingsinhalten liegen:

e Begriifungsrunde: Was macht Spafl an der derzeitigen Tatigkeit, was macht Ver-
druss? Welche schwierigen Kundenbegegnungen gab es zuletzt?
e Aspekte der Kommunikation am Beispiel ,,Vier Seiten einer Nachricht* (nach

Friedemann Schulz von Thun)

o ,Schlagfertigkeit” (nach Gerhard Lange)

e Techniken sozialer Kompetenz

¢ Grundlagen des positiven Denkens (nach Albert Ellis)
¢ Grundlagen der Transaktionsanalyse (nach Eric Berne)
e Stressmanagement (nach Gerd Kaluza)

e Kundenorientiertes Denken und Handeln

e Verhalten in Extremsituationen

Um die Nachhaltigkeit der Veranstaltung zu untermauern, wurde weiter vereinbart,
den Teilnehmenden der Veranstaltung auf freiwilliger Basis, etwa 6 Wochen nach der

Trainingsveranstaltung einen 4-stiindigen Erfahrungsaustausch anzubieten.
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In Erkenntnis dass Vortragende nach neueren Lernkonzepten keine Dozenten
oder Referenten mehr sind, sondern ,,Lernbegleiter”, wurde bei der Durchfiihrung
der Veranstaltungen besonders auf die Aktivierung der Teilnehmenden geachtet. So
wurden zwischen Vortrag und Filmbeispielen viele Ausarbeitungen und Gesprichs-
tibungen eingebaut.

Nach Durchfithrung von fiinf Veranstaltungen und einigen Worksshops lisst sich
festhalten, dass die Teilnehmenden die Veranstaltungen in miindlichen und schrift-
lichen Bewertungen als sehr positiv und sehr hilfreich beschrieben haben. Insbeson-
dere der Fragebogen zur Transaktionsanalyse und der daraus resultierenden Er-
kenntnis der Einflussnahme auf Gespriche mit schwierigen Kunden wurde als
besonders praxisrelevant gelobt. Dies vor allem unter dem Aspeke, dass das Hinzu-
zichen von polizeilicher Unterstiitzung nicht férderlich im Rahmen eines reibungs-
losen Ablaufs ist und nur im Notfall realisiert werden sollte.

Im Rahmen des Themas ,,Kundenorientiertes Denken und Handeln“ wurde noch
die Brisanz des Spruchs ,Der Kunde ist Konig* erdrtert. Denn, wenn der Kunde
,Konig“ ist, sind die Bediensteten ,Kaiser®, die in letzter Konsequenz darauf achten

miissen und dafiir verantwortlich sind, dass Regeln eingehalten werden.
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Erholungsfahigkeit als Ressource des
psychischen Wohlbefindens und Gesundheit

1. Ausgangssituation

Arbeit und Erholung stehen durch erlebte Beanspruchung seitens der Beschiftigten
in einem reziproken Wirkprozess. In einer Vielzahl an Studien konnte ein Zusam-
menhang von stressauslosender, dysfunktional beanspruchender Arbeit, mit verrin-
gertem Wohlbefinden und verschlechtertem Gesundheitszustand belegt werden (z.
B. Wieland & Hammes, 2014). In der Literatur wird konstatiert, dass durch un-
giinstig gestaltete Arbeit die Erholungsfahigkeit negativ beeinflusst werden kann und
schen in den eingeschrinkten Erholungsprozessen einen Zusammenhang mit zu-
nehmenden Erschépfungssymptomatiken, Burn-Out-Fillen sowie belastungsassozi-
ierten Krankheiten (vgl. Rau, 2012).

Vor diesem Hintergrund scheint weitere Forschung im Bereich psychischer Er-
holung und Erholungsprozesse notwendig zu sein. Aus der psychologischen For-
schung gehen dazu bislang nur wenige gesicherte Erkenntnisse hervor (Demerouti et
al., 2015). Das betrifft sowohl Untersuchungen zu den intrapersonellen als auch den
iibergeordneten Wirkstrukeuren zwischen Belastung, Erholungsfihigkeit und Be-
anspruchungsfolgen (ebd.). Zwar nechmen die Untersuchungen und Erkenntnisse in
diesem Themenfeld zu, jedoch weisen sie unterschiedliche bis z. T. widerspriichliche
Ergebnisse auf.

Die vorliegende Untersuchung soll einen Beitrag im theoretischen Mosaik der
psychologischen Erholungsforschung leisten, indem die Wirkzusammenhinge zwi-
schen Belastungen, Erholungsfihigkeit als personliche Ressource und Beanspru-
chungsfolgen mittels Moderations- und Mediationsanalysen iiberpriift werden.

Arbeitsbedingungen zu optimieren und Fehlbeanspruchung zu vermeiden, ist
eine der Hauptaufgaben eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM). Die
Aktivititen eines BGMs driicken sich unter anderem iiber den Wert der Gesund-
heitskultur eines Unternehmens aus welche zu einem bestimmten Teil iiber den di-
rekten Vorgesetzten vermittelt wird. Der Einfluss der organisationalen Aspekte von
Gesundheitskultur und gesunder Fiibrung auf die Erholungsfihigkeit werden als pra-
xis-relevante Themenfelder ebenfalls betrachtet.
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2. Erholungsfahigkeit als persénliche Ressource

Der Erholungsprozess ist eine wichtige Facette fiir die Gesundheit, das Wohlbefin-
den und die Leistungsfihigkeit eines Beschiftigten. Fiir einen effektiven Erholungs-
prozess scheinen in erster Linie weniger die quantitative Zeitmenge an Erholung oder
die ausgefiihrten Aktivititen einer Person zu sein. Vielmehr sind es die psychologi-
schen Prozesse und das psychische Erleben dieser, die zu einer effektiven Erholung
fihren. Die Erbolungsfihigkeit ist dabei als persénliche Ressource eines Individuums
zu verstehen, die den Ausgleich negativer Beanspruchung fordert. In der Erholungs-
forschung haben sich die Erbolungsstrategien von Sonnentag und Fritz (2007) als
valide Konstrukte gezeigt, die den Erholungsprozess fordern konnen: Mentales Ab-
schalten, als das psychische Distanzieren von der Arbeit; Entspannung, als Strategie
mit niedriger zentralnervdser Aktivierung; Herausforderung, als positiv etlebte, he-
rausfordernde Freizeitaktivititen; Kontrolle iiber die Freizeit, als Grad der Kontroll-
und Entscheidungsfreiheit bezogen auf erholungsforderliche Akeivititen.

3. Empirische Untersuchung

In der vorliegenden Untersuchung wurden die Wirkzusammenhinge zwischen Ar-
beitsbelastung, Erholungsfihigkeit und psychischem Wohlbefinden und Gesundheit
von Beschiftigten im Querschnitt-Design untersucht. Dazu wurden sowohl Mode-
rations- als auch Mediationsanalysen durchgefiihrt. Die Daten entstammen einer
Mitarbeiterbefragung eines deutschen Unternehmens der chemischen Industrie (N=
433). Diese konnte durch eine Abfrage nach personeller Fithrungsverantwortung in
die Teilstichproben von Mitarbeitenden (MA; n= 302) und Fithrungskriften (FK;
n= 120) unterteilt werden.

Die Auswertung der Moderations- und Mediationsmodelle erfolgte mit dem
SPSS-Macro PROCESS. In die Modelle wurde jeweils eine Belastung als unabhin-
gige Variable, eine Beanspruchungsfolge als abhingige Variable sowie eine Erho-
lungsstrategie als Moderator- bzw. Mediatorvariable aufgenommen. Der Einfluss ex-
terner Ressourcen wurde mittels linearen Regressionsanalysen berechnet.

Die vorgestellte Untersuchung geht von einem integrativen Ansatz aus. Dazu wer-
den zentrale Annahmen und Ergebnisse der bisherigen Forschung aufgegriffen und
ein konzeptionelles Rahmenmodell entwickelt. Den iibergeordneten theoretischen
Rahmen liefert das Job Demands-Resources Model (JD-R; Bakker & Demerouti,
2017). Als Arbeitsbelastung wurden Workload und emotionale Belastung, fiir die
Beanspruchungsfolgen Irritation und depressive Episode in das Modell aufgenom-
men. Bei den verwendeten Skalen handelt es sich um validierte Instrumente, oder
entlehnte Varianten (o= .80; -.96).
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Abb. 1: Belastung-Ressourcen-Modell der Untersuchung

4. Ergebnisse

In keinem der gerechneten Moderationsmodelle ist ein signifikanter Effekt einer Er-
holungsstrategie auf den Zusammenhang von Belastung und Beanspruchungsfolge
nachzuweisen.

Hingegen zeigen sich in den Mediationsmodellen die Erholungsstrategien teil-
weise als (partieller) Mediator zwischen Belastung und Beanspruchungsfolge. Wih-
rend die signifikanten indirekten Effekte der Erholungsstrategien Entspannung, He-
rausforderung und Kontrolle iiber die Freizeit gering ausfallen (B = .01 bis .03), zeigen
sich fiir das mentale Abschalten bedeutsame Effekte (B = .18 bis .62). Der hochste in-
direkte Effeke entfillt auf das Modell von Workload, Abschalten und Irritation.

Bei Betrachtung der einzelnen Wirkpfade zeigen sich heterogene Ergebnisse. So
beeinflusst nicht jede Belastung die Erholungsstrategien gleichermafien, oder tiber-
haupt. Durchaus haben die Erholungsstrategien aber einen statistisch negativen Ein-
fluss auf sowohl Irritation, als auch Depression.

Die Analyse der Teilstichproben zeigt vor allem, dass sowohl die Belastungen
einen differenzierten Effekt auf die Erholungsstrategien von MA und FK haben, als
auch die Erholungsstrategien selbst auf die Beanspruchungsfolgen. Wihrend bei MA
die Erholungsstrategie Herausforderung einen negativen Effeke auf die Beanspru-
chungsfolgen hat (B = -.25; -.30), ist es bei Fithrungskriften vor allem die Strategie
der Entspannung (B = -.30; -.18).

Die Ergebnisse der Regressionsanalysen der externalen Ressourcen auf die Erho-
lungsstrategien fallen heterogen aus. Sowohl Gesundheitsklima als auch gesunde Fith-
rung haben cinen signifikant-positiven Interaktionseffekt auf die Erholungsstrate-
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gien Abschalten ($=.30;.23) und Herausforderung (8= .18;.15), nicht aber fiir Ent-
spannung und Kontrolle tiber die Freizeit.

5. Zusammenfassung und Fazit

Die Ergebnisse der Untersuchungen weisen im Einklang mit vorherigen Studien da-
rauf hin, dass die Art des Wirkzusammenhangs von Belastungen, Erholungsfihig-
keit und Beanspruchungsfolgen von den erhobenen Variablen abhingig zu sein
scheint. Da Belastungen und Ressourcen in einem reziproken Verhaltnis stehen,
scheint es von den Gesamt-Arbeitsbedingungen abhingig zu sein, welche Erho-
lungsstrategie in jenem Moment die Erholung und das mentale Wohlbefinden for-
dert. Dieser Hinweis wird durch die Ergebnisse der Teilstichproben gestiitzt.

Eine hoch ausgeprigte Gesundheitskultur und gesunde Fithrung haben einen po-
sitiven Einfluss auf die auflerbetrieblichen Erholungsprozesse der Beschiftigten. Die-
ser Effekt konnte iiber die arbeitsgestalterischen Aspekte von BGM und gesunder
Fiihrung vermittelt werden. Weitere Untersuchungen sind notwendig, um die Wirk-

prozesse genauer zu differenzieren.
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1. Individuelle Resilienz als Gesundheitskompetenz

1.1 Resilienz in der Arbeitswelt im Wandel

Aufgrund immer schnellerer technologischer Entwicklungen, der Globalisierung und
zunchmender Flexibilisierung in der Arbeitswelt, sehen sich Unternechmen und deren
Beschiftigte mit neuen Herausforderungen konfrontiert, die eine gewisse Verdnde-
rungsfihigkeit erfordern. Auch wenn der Wandel ohne Zweifel zahlreiche Vorteile
und Chancen fiir Unternehmen liefert, entstehen durch die mit ihm verbundene ver-
dnderte Wachstumsdynamik auch neue Anforderungen, die es zu bewiltigen gilt. Es
kann zu neuen Belastungssituationen des Einzelnen am Arbeitsplatz kommen. Ein Er-
folgsfaktor von Beschiftigten ist vor diesem Hintergrund die Fahigkeit, trotz allem
handlungsfihig zu bleiben. Resilienz kann dabei unterstiitzen und stellt eine Schliis-
selkompetenz fiir psychische Gesundheit dar.

1.2 Ausbildung von resilientem Verbalten

Resiliente Individuen zeichnen sich durch eine hohere Widerstandsfahigkeit gegen-
iiber schwierigen duf8eren Einfliissen (z.B. Schicksalsschligen, Misserfolgen, turbu-
lenten Zeiten) aus. Sie sind nicht immun gegeniiber allen Widrigkeiten, aber sic be-
sitzen die Fihigkeit in schwierigen Situationen handlungsfihig zu bleiben. Sie kénnen
sogar gestirkt aus Krisen hervorgehen (Wellensiek, 2011). Resiliente Menschen sind
sich bewusst, dass sie in der Lage sind, Herausforderungen erfolgreich zu meistern,
dass sie proaktiv Einfluss auf ihre Situation nehmen kénnen und sie die Moglichkeit
haben, fiir das cigene Leben Verantwortung zu iibernehmen. Auch soziale Unter-
stiitzung ist eine wichtige Ressource fiir die Ausbildung von Resilienz. Vertrauens-
volle und wertschitzende Bezichungen fiihren dazu, dass sich Menschen angenom-
men fiithlen und Resonanz erleben.

Grundsitzlich lasst sich Resilienz durch die Arbeit am eigenen Verhalten und an
eigenen Einstellungen sowie Denkmustern entwickeln, wobei die Ausprigung von
Resilienz auch in einem gewissen Mafle angeboren sein kann. Diese Annahme be-
stitigt sich z.B. in der Resilienzstudie von Werner (2000), bei der gezeigt wurde, dass
sich auch Kinder, die unter widrigen Umstinden (z.B. Gewalt, Armut) aufgewach-
sen sind, positiv entwickeln kénnen (z.B. hinsichtlich psychischer und physischer
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Gesundheit). Thnen ist es gelungen, innere Widerstandskraft aufzubauen, was sich
mit dem Vorhandensein protektiver Schutzfaktoren erkliren lisst (Werner, 2000).
Diese konnen sich auf personaler (z.B. positive Lebenseinstellung und soziale Kom-
petenz), familidrer (z.B. gutes Familienklima und stabile Beziehung der Eltern) oder
sozialer Ebene (z.B. guter Kontake zu sozialen Gruppen) bewegen (Wustmann,
2005). Einige dieser Ressourcen konnen auf- und ausgebaut werden. Damit wird es
moglich, im Erwachsenenleben — ungeachtet der Geschehnisse in der Kindheit — Re-
silienz zu stirken.

Gezielte Trainings und Ubungen kénnen hierfiir unterstiitzend wirken. Fiir die
Arbeitswelt bedeutet dies, dass Unternehmen die Maglichkeit haben, die Gesunder-
haltung und Leistungsfihigkeit der Beschiftigten durch gezielte resilienzfordernde
Mafinahmen zu unterstiitzen.

Nach dem Resilienzmodell fiir die Arbeit nach Soucek et al. (2015) kénnen per-
sonale Ressourcen (Selbstwirksamkeit, Optimismus und Achtsamkeit) die Umset-
zung von resilientem Verhalten férdern — und umgekehrt. Resilientes Verhalten ist er-
lernbar und umfasst emotionale Bewiltigung, positive Umdeutung, umfassende
Planung und fokussierte Umsetzung. Die Umsetzung resilienten Verhaltens hilft
dabei, mogliche negative Auswirkungen der neuen Herausforderungen, mit denen
sich die Beschiftigten konfrontiert sehen, zu reduzieren und ihre Handlungsfahigkeit
zu erhalten (Soucek et al., 2015). Deswegen werden im Rahmen des Resilienztrai-

nings entsprechende Verhaltensstrategien vermittelt.

2. Resilienztraining fir Beschéftigte

Im Rahmen des Verbundprojekts STARKE (www.staerke-projekt.de) wurde ein
Workshopkonzept fiir Beschiftigte entwickelt, dessen Strukeur sich an den vier Fa-
cetten resilienten Verhaltens nach Soucek et al. (2015) orientiert.

Das Training besteht aus zwei aufeinander aufbauenden Modulen, die jeweils ca.
vier Stunden dauern. Bei der Durchfithrung des Resilienztrainings sollte ein/e Mo-
deratorIn oder ein/e TrainerIn hinzugezogen werden. Ziel des Resilienztrainings ist,
dass sich die Beschiftigten Strategien fiir resilientes Verhalten aneignen, die sie im
Arbeitsalltag umsetzen konnen, um ihre eigene Gesundheit und Leistungsfahigkeit
zu erhalten.

2.1 Modul 1: Wissensvermittlung, Identifikation von Ressourcen

und positive Umdeutung
Im Rahmen des ersten Moduls bekommen die Teilnehmenden ein Verstindnis davon,
was Resilienz — gerade am Arbeitsplatz — bedeutet. Hilfreich kann es sein, das theo-
retische Wissen mit niederschwelligen Methoden (z. B. Bilder oder Filmmaterial) zu
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vermitteln und das Interesse der Teilnehmenden zu wecken. Nach der Sensibilisierung
fir das Thema ,,Resilienz® erlernen die Beschiftigten Strategien und Techniken zur
besseren Lenkung der personlichen Gedanken und des eigenen Verhaltens.

Ziel der ersten Ubung ist es, die Verhaltensweise emotionale Bewiltigung zu stir-
ken. Dazu kénnen sich die Teilnehmenden ihrer personlichen Stressoren und Res-
sourcen sowohl im Privat- als auch Berufsleben bewusst werden, indem sie ihre per-
sonliche ,,Stresslandkarte® erstellen. Die Beschiftigten erhalten ein Arbeitsblatt, auf
dem cine Landkarte abgebildet ist und schreiben Personen, Bereiche, Aufgaben, aber
auch Hobbys und Eigenschaften, die in ihrem Leben eine zentrale Rolle spielen auf
das Arbeitsblatt. Anschliefend wird von jedem selbst bewertet, ob die niederge-
schricbenen Faktoren guttun (Ressource) oder cher negative Gefiihle erzeugen (Stres-
sor). Eine Ressource wiire z.B. Tennis spielen mit einem Kollegen. Stressoren kénnen
z.B. Konflikte im Privat- oder Berufsleben sein. Mit dieser Ubung wird ein Bewusst-
sein dafiir geschaffen, welche Aspekte im eigenen Leben reduziert und welche gefor-
dert werden sollten. Die identifizierten Ressourcen konnen herangezogen werden,
wenn belastende Situationen auftreten. Die Stresslandkarte kann dabei unterstiitzen,
Ressourcen aufzudecken, die ausgebaut werden kénnen und sogenannte Energie-
fresser zu identifizieren, die reduziert werden sollten.

In einer weiteren Ubung werden die Teilnehmenden hinsichtlich positiver Um-
deutung geschult. Hier geht es darum, sich bewusst zu machen, dass es verschiedene
Wege gibt, Situationen wahrzunehmen, zu bewerten und zu interpretieren. Welchen
Weg eine Person gehen mochte, kann sie selbst entscheiden (ifaa — et al., 2018). Da-
durch wird verdeutlich, dass jeder Mensch selbst fiir seine Gedanken verantwortlich
ist und diese steuern kann. Beispielsweise konnen mit dieser Erkenntnis herausfor-
dernde Situationen im Berufsleben auch als Méglichkeit zur personlichen Stirkung
und Weiterentwicklung betrachtet werden.

2.2 Modul 2: Ressourcenaufban und Umgang mit Krisen

Im zweiten Modul geht es um den expliziten Ressourcenaufbau und den Umgang
mit Krisen. Zunichst wird Wissen vermittelt, welches die Teilnehmenden auf die fol-
genden Ubungen vorbereitet.

Vor der ersten Ubung des zweiten Moduls werden die verschiedenen Ressour-
cenarten wiederhole (z.B. personliche, soziale und materielle Ressourcen) und
Beispiele dazu genannt (z.B. ein hilfsbereiter Arbeitskollege/Sparringspartner,
Freundschaft mit einer bestimmten Person, Bezichung zu einem Familienmitglied,
bestimmtes Hobby). Bei der anschlieRenden ABC-Ubung identifizieren die Teil-
nehmenden fiir jeden Buchstaben des Alphabets eine Ressource, auf die sie zur Be-
wiltigung von Herausforderungen und Krisen zuriickgreifen konnen. Abschlielend
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tiberlegen die Beschiftigten, wie sie ihre Ressourcen noch weiter ausbauen und stir-
ker bei belastenden Situationen heranziehen kénnen.

Dazu reflektieren die Teilnehmenden in einer zweiten Ubung iiber bereits erlebte
Krisen am Arbeitsplatz und ihren Umgang damit. Zuvor wird Wissen dazu vermit-
telt und beispielsweise eine theoretische Abgrenzung von akuten und latenten Krisen
vorgenommen. Ziel der Ubung ist es, das Gespir fiir erlebte (vergangene oder pri-
sente) Krisen zu schirfen. Im Tandem werden erlebte Krisen und der Umgang damit
diskutiert.

Bei der nichsten Ubung legen die Teilnehmenden fiir sich fest, welche Ressour-
cen zukiinftig auf- bzw. ausgebaut werden sollen, um Herausforderungen zukiinftig
besser meistern zu kénnen. Definiert wird der Ausbau der Ressourcen anhand der
SMART-Kriterien fiir gute Ziele (Doran, 1981).

Zur Starkung der fokussierten Umsetzung, stellt die moderierende Person die so-
genannte Fish!-Philosophie vor (Lundin et al., 2001). Dabei handelt es sich um ein
Motivationskonzept, inspiriert durch das Verhalten und die Einstellung von Verkiu-
fern auf dem Pike Place Fish Market in Seattle.

Am Ende des Trainings wird den Teilnehmenden mit auf den Weg gegeben, dass
es fiir die Umsetzung resilienten Verhaltens wichtig ist, sich die erlernten Strategien
und Verhaltensweisen im eigenen Arbeitsalltag immer wieder vor Augen zu halten,
um so die Moglichkeit zu haben, an der eigenen Wahrnehmung und am eigenen Ver-
halten zu arbeiten.

Das abschliefende Feedback der Teilnehmenden zum Resilienztraining zeigt,
dass die Inhalte des Workshops als hilfreich sowohl fiir die personliche Entwicklung
der Beschiftigten als auch fiir ihre tigliche Arbeit eingeschitzt werden.
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Schlaf im Kontext
Leistung und Gesundheit

Unser Schlaf beeinflusst kurz-, mittel- und langfristig Leistung und Gesundheit und
tragt somit auch mafigeblich zur Arbeitssicherheit bei. Den physiologischen Prozes-
sen die beim Schlaf im Gehirn vonstattengehen wird hierbei zunehmend Relevanz
beigemessen. Der vorliegende Artikel stellt einige dieser dar und diskutiert im An-
schluss Zusammenhinge von Schlafqualitit und gesellschaftlichen, organisationalen
und individuellen Faktoren.

1. Ausgangslage

Um Belastungen und Beanspruchungen zu bewiltigen, werden im Arbeitsalltag phy-
sische und psychische Ressourcen eingesetzt, die zeitnah wieder ausgeglichen wer-
den miissen (Clauf et al.,, 2016; Wicland-Eckelmann & Baggen, 1994). Der Schlaf als
kurzzyklische Erholungsmafinahme spielt hierbei eine grundlegende Rolle. Leistungs-
und sicherheitsbezogene Folgen unzureichenden Schlafes sind dabei experimentell
sehr gut belegt: Nicht-erholsamer Schlaf verringert die Kapazitit diverser neuroko-
gnitiver Prozesse (u.a Belenky et al., 2003; Bonnet & Arand, 1995; Grandner, 2018),
die weiterhin durch eine instabile und negativierte emotionale Verfassung unter Mii-
digkeit moderiert werden (Krajewski, 2011; Palmer & Alfano, 2017). Gesundheits-
bezogene Relationen bestehen zu neurodegenerativen Erkrankungen im Alter, Uber-
gewicht, kardiovaskuldren Erkrankungen, Diabetes, Immunsuppression, sowie
weiteren psychischen und physischen Beschwerden (Grandner, 2016; Hafycz & Nai-
doo, 2019; Itnai et al. 2016). Die Schlafdauer scheint dabei in westlichen Gesell-
schaften sukzessive abzunehmen, wobei reprisentative Umfragen von 30% der Be-
volkerung berichten, die regelmifig wenig, das heift sechs oder weniger Stunden pro
Nacht schlafen (Grandner, 2016; Itnai et al. 2016).

2. Schlaf und dessen Funktionen

Schlafgewohnheiten entwickeln sich nach Grandner's social ecological model of sleep
and health (2018) in individuellen, sozialen und gesellschaftlichen Kontexten, wie der
flexibilisierten, digitalen Arbeitswelt. Neuroanatomisch steuert dabei das aufstei-
gende retikulire Aktivierungssystem im Hirnstamm mithilfe interner und externer
Takegeber den allgemeinen Aktivierungsstatus des Gehirns, sowie den Schlaf-/Wach-
rthythmus. Schlaf lisst sich dabei in verschiedene Phasen unterteilen, die sich u.a. per
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EEG messen und quantifizieren lassen. Die Schlaftiefe folgt dabei idealtypisch einer
Wellenform, bei der innerhalb von ca. 90 Minuten auf Tiefschlaf der sogenannte
REM-Schlaf/Traumschlaf folgt (Birbaumer, 2010). Der Tiefschlaf geht dabei mit
einer cher geringeren neuronalen Aktivitit und langsamen Hirnrhythmen, und der
REM-Schlaf mit einer fast wachahnlichen Aktivierung einiger Teile des Gehirns ein-
her. Neben allgemeinen altersbedingten Verinderungen (Mander et al., 2017; Red-
line et al., 2004) becinflussen diverse Faktoren kurz- und mittelfristig die sogenannte
Schlafarchitekeur, das heifit die Dauer, Intensitit und Hiufigkeit der jeweiligen
Schlafphasen. Der Tiefschlaf, der neuronal hoher priorisiert wird als der REM-Schlaf
(Brunner etal.,, 1990), reagiert dabei besonders empfindlich auf eine Aktivierung des
Gehirns.

2.1 Reinigung des Gehirns

Zu Beginn der 2010er Jahre haben verschiedene Forschungsgruppen eine entschei-
dende Entdeckung gemacht: Es konnte nachgewiesen werden, dass substantielle An-
teile der Cerebrospinalfliissigkeit in kleine Spalten entlang der arteriellen Gefiflwinde
bis in die kleinsten Strukeuren des Gehirns sickern und dabei Stoffwechselprodukte,
insbesondere die als Ursache fiir neurodegenerative Erkrankungen im Alter angese-
henen Eiweiflablagerungen, in Richtung der venosen Gefiffwinde spiilen und von
dort abtransportieren (u.a. Boespflug & Iliff, 2018; Iliff et al., 2012). Dabei scheint
der verminderte Energieverbrauch einiger im Wachzustand aktiver Hirnbereiche im
Tiefschlaf zu einer Abnahme der Gefifldurchmesser im Gehirn zu fithren, wodurch
die oben genannten, perivaskuliren Spalten entstehen und sich das Gehirn, das kein
Lymphsystem im klassischen Sinne besitzt, reinigt. Dieser Prozess des sogenannten
»glymphatischen Systems®, welches seinen Namen auf Grund der beteiligten Glia-
zellen erhielt, wird seitdem umfangreich erforscht und lasst sich insbesondere im
Tiefschlaf vorfinden (siche u.a. Grubb & Lauritzen, 2019, und fiir einen Uberblick
Jessen et al., 2015).

2.2 Energieversorgung

Die Nihrstoffversorgung des Gehirns bildet die Basis dessen Leistungsfahigkeit. Die
Rolle des Schlafes in Bezug auf den Energiestoffwechsel des Gehirns steht dabei unter
intensiver wissenschaftlicher Debatte. Einige Autoren vermuten, dass innerhalb des
Schlafes Energiereserven des Gehirns wieder aufgefiille werden. Dworak et al. (2010)
berichten von einem schwallartigen Anstieg des gingigen Energielieferanten ATP
(Adenosintriphosphat) nach dem Einschlafen in besonders wachaktiven Bereichen
des Gehirns, wihrend relevante Bereiche des Gehirns im Tiefschlaf vom Zucker- auf
Fettstoffwechsel umschalten (Aalling et al., 2018). Als gesichert gilt, dass iiber die
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Dauer des Tages der ATP-Spiegel in vielen Hirnbereichen abfallt. Parallel steigt der
des ATP-Abbauproduktes Adenosin immer weiter an und verursacht so homéosta-
tisch Schlifrigkeit. Koffein wirke dabei beispielsweise neben einer allgemeinen sym-
pathischen Aktivierung blockierend auf die Adenosinrezeptoren und verringert damit
das Miidigkeitsgefiihl symptomatisch (Clark & Landolt, 2017). Die Energie-Auf-
bau-Hypothese findet sich ebenfalls im Rahmen der Forschung um das glymphatische
System wieder: Im Zulauf des Systems konnten vermehrt Lipide und Glukose fest-
gestelle werden (Jessen et al., 2015), die eine Form der Energieversorgung darstellen
kénnten. Weitere wichtige Funktionen des Schlafes bezichen sich auf den Erwerb,
die Konsolidierung und die Integration von Wissen ( Tononi & Cirelli, 2014), sowie
die Aktivierung des Immunsystems (Dimitrov, 2019).

3. Diskussion

Einer angemessenen schlafbezogenen Erholung kommt eine hohe gesundheits-, si-
cherheits- und leistungsbezogene Relevanz zu. Dabei zeigt sich insbesondere der Tief-
schlaf als essenziell, aber auch empfindlich gegeniiber Storungen: Vielfiltige kultu-
relle, biologische, psychologische oder soziale Faktoren vermdgen eine neuronale
Aktivierung hervorzurufen, die sich negativ auf diesen auswirken kann. Auf gesell-
schaftlicher Ebene kommt dabei der Digitalisierung und der Flexibilisierung eine zu-
nehmende Bedeutung zu, da diese mit erhohten psychischen Belastungen einherzu-
gehen scheinen. Auf organisationaler Ebene kénnen ibermiflige kognitive,
emotionale oder korperliche Belastungen ebenso zu Beanspruchungen fiihren, die
mit einer Gefihrdung des Schlafes einhergehen. Diese sollten damit im Rahmen der
Gefihrdungsbeurteilung mitbedacht werden, und in verhiltnisorientierte Mafinah-
men wie bspw. angemessene Arbeitszeitmodelle miinden. Auch die organisationale
Leistungs- und Erholungskultur kann die Schlafqualitit beeinflussen — das betrieb-
liche Gesundheitsmanagement vermag daneben eine Erhéhung der schlafbezogenen
Gesundheitskompetenz der Belegschaft zu erwirken. Auf Verhaltensebene stehen die
personliche Schlathygiene, der Erndhrungs- und Bewegungsstil, die individuelle
Stress- und Entspannungskompetenz, ebenso wie die Umweltfaktoren Lirm, Licht
und Luftqualitit in engem Zusammenhang zu einer guten Schlafqualitit.
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Arbeitsschutz bei polizeilichen Ermittlern von
Kinderpornographie und Content Moderation von Gewalt

1. Aufgabenbedingte Gewalt in der digitalen Welt

Die Anzahl verstorender nutzer-generierte Inhalte, die auf legalen und illegalen In-
ternetseiten, Social Media Plattformen und anderen Online Angeboten gepostet wer-
den steigt in grofler Geschwindigkeit. Nutzer posten und teilen Hatespeech, Cyber-
mobbing und Videoaufnahmen von Verunfallungen, Gewaltausiibung an Tieren und
Menschen und Gewalterfahrungen bis hin zum sexuellen Missbrauch von Kindern.
Arbeit an und in dieser dunklen Seite der digitalen Welt nimmt damit ebenfalls zu.
Bei der Content Moderation (CCM) miissen gepostete Online Angebote gesichtet
werden, um Inhalte, die den Nutzungsbedingungen der Provider oder gesetzlichen
Vorgaben widersprechen herauszufiltern (Roberts, 2014). Bei der Kinderpornogra-
phischen Fallbearbeitung (KiPo-Fallbearbeitung) geht es um die kriminalpolizeiliche
Ermittlung von sexuellem Missbrauch und Kinderpornographie (Wortley, Small-
bone, Powell, & Cassematis, 2014). Bei solchen Titigkeiten werden die Beschiftig-
ten zum Teil tiglich und dauerhaft mit aversiven Details traumatischer Ereignisse
konfrontiert, die hnlich wie biologische oder chemische Gefahrenstoffe akute und
chronische gesundheitliche Schiden verursachen kénnen (Wise & Beck, 2015). Ver-
antwortliche des Gesundheitsschutzes in diesen Bereichen stehen vor der dringenden
Frage, wie der aufgabenbedingte Umgang mit aversiven digitalen Inhalten anwen-
dungssicher gestaltet und Belastungsfolgen verhindert werden konnen. Als Ant-
wortversuch mochten wir aus Anwendungs- und Forschungsperspektive die aktuel-
len Arbeitsschutzmafinahmen der Polizei Nordrhein-Westfalen (NRW) fiir
Beschiftigte im kriminalstrategischen Schwerpunkt der Bekampfung des sexuellen
Missbrauchs und der Kinderpornographie vorstellen und den Forschungs- und Ent-
wicklungsbedarf zum Arbeitsschutz bei aufgabenbedingter Traumakonfrontation

aufzeigen.
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2. Arbeitsschutzstrategien fir KiPo-Fallbearbeitung
Aufgrund der zunechmenden Fallzahlen und Datenmengen im Bereich Kinderporno-
graphie hat der Innenminister des Landes Nordrhein-Westfalen Reul die Bekampfung
des sexuellen Missbrauchs und der Kinderpornographie im Jahr 2019 zum kriminal-
strategischen Schwerpunkt der Arbeit der Polizei NRW erklirt. Es wurden techni-
sche Innovationen, Prozessoptimierungen und massive Personalaufstockungen in die-
sem Deliktsbereich eingeleitet. Damit zentral verbunden ist die Frage, wie der
Arbeitsschutz und die Gesunderhaltung der Beschiftigten bei Arbeitstitigkeiten ge-
wihrleistet werden kann, die eine dauerhafte Konfrontation mit extremen
Gewaltereignissen in Schrift, Bild und Ton beinhalten. Die derzeitige Arbeitsschutz-
strategie fir die KiPo-Fallbearbeitung in der Polizei NRW setzt dabei in drei
Bereichen an. Zum einen in der dazu eingerichteten Stabsstelle (Stabsstelle Kinder-
pornographie im Ministerium des Innern NRW), die die polizeiliche Aufgaben-
wahrnehmung in diesem Deliktsfeld tberpriift, Handlungsbedarfe identifiziert,
Handlungsempfehlungen fiir eine optimierte Befassung gibt und die Einleitung von
Umsetzungsschritten in der Organisation veranlasst und damit Verinderungen, die
Technik, Personal und Prozesse betreffen, einleitet und gestaltet. Zweitens beim Lan-
desamt fiir Ausbildung, Fortbildung und Personalangelegenheiten der Polizei NRW
(LAFP NRW ), das den Personaleinsatz im Bereich KiPo-Fallbearbeitung durch psy-
chosoziale Konzeptionen und durch die Entwicklung und Umsetzung von Angebo-
ten in den Bereichen Personalauswahl, Personalentwicklung und Behordliches Ge-
sundheitsmanagement begleitet. Drittens setzt die Arbeitsschutzstrategie fiir die
KiPo-Fallbearbeitung bei den Ermittlungsdiensten selbst an. In einer zentralen Aus-
wertungs- und Sammelstelle (ZASt) des Landeskriminalamtes der Polizei NRW
(ZASt im LKA NRW) werden Arbeitsschutzmafinahmen durch Personal-, Aufga-
ben-, Prozess- und Umgebungsgestaltung in der tiglichen Fiithrungsarbeit umgesetzt.
Die Stabsstelle analysierte die Ausgangslage im Bereich KiPo-Fallbearbeitung und
stellte fest, dass die Personal- und Sachmittel der Polizei NRW fiir die Bekimpfung
des sexuellen Missbrauchs und der Kinderpornographie unzureichend und dass die
Prozessablaufe unzulinglich waren, was die Méglichkeiten einer automatisierten Se-
lektion und Reduktion von Daten betraf. Dariiber hinaus wurde festgestellt, dass sich
aufgrund der kontinuierlichen Steigerung der Fallzahlen und Datenmengen die Be-
lastungen fuir die Ermittlungskrifte zunehmend verschirfen. Auf Grundlage dieser
Analyse wurden technische Innovationen, optimierte Prozesse und cine Erhéhung
der Anzahl der fiir diese Arbeiten eingesetzten Ermittlungskrifte eingeleitet. Dabei
richtet sich ein besonderer Fokus der Stabsstelle auf die Fiirsorgeverantwortung ge-
geniiber den Beschiftigten, die mit spezifischen priventiven Mafinahmen vor psy-
chischen Erkrankungen geschiitzt werden sollen.
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Das LAFP NRW hatte bereits vor der Schwerpunkesetzung 2019 kriminalfach-
liche und spezifische Fortbildungen zu arbeitsbezogener Belastung bei der KiPo-Fall-
bearbeitung (z.B. zur Stressbewiltigung) angeboten. Dariiber hinaus wurden durch
den Sozialwissenschaftlichen Dienst (SwD), die zentrale psychosoziale Beratungs-
einrichtung des LAFP NRW, Mitarbeitende aus dem Bereich KiPo-Fallbearbeitung
seit Jahren betreut. Dies geschah bislang fiir die Betroffenen auf freiwilliger Basis im
Rahmen von Einzel- oder Gruppensupervisionen. Mit der Schwerpunktsetzung 2019
wurde zur Implementierung der Psychosozialen Unterstiitzung (PSU) fiir die KiPo-
Fallbearbeitung durch das LAFP NRW ecine zentrale Konzeption erarbeitet (PSU-
KiPo-Konzeption), die gewihrleistet, dass die psychosoziale Betreuung und Super-
vision fiir Beschiftigte im Deliktsbereich in NRW kiinftig landesweit nach
einheitlichen Standards erfolgt. Die Konzeption umfasst verhaltenspriventive Maf3-
nahmen fir die Beschiftigten, ebenso wie verhiltnispraventive Mafinahmen, die bei
den Rahmenbedingungen der Arbeit ansetzen. Dem Grundsatz folgend, dass die T4a-
tigkeit die Mafinahme begriindet, wurden u. a. verpflichtende Teilnahmen an Stress-
bewiltigungstrainings sowie Einzel- und Gruppensupervisionen etabliert. Die Um-
setzung der Konzeption erfolgt unter Einbindung einer breiten Expertise des LAFP
NRW aus den Bereichen SwD, Konfliktberatung und Stressbewiltigung sowie im
Zentrum fiir ethische Bildung und Seelsorge der Polizei NRW (ZeBuS). Dariiber hi-
naus sind auch externe Supervisorinnen und Supervisoren, beispielsweise der Poli-
zeiseelsorge, eingebunden.

In der ZASt im LKA NRW werden bereits seit 2003 zentral gewaltverherrli-
chende, pornographische und sonstige jugendgefihrdende Schriften ausgewertet. Im
Zuge der kriminalstrategischen Schwerpunktsetzung auf die Bekimpfung des sexu-
ellen Missbrauchs von Kindern sowie der Herstellung und Verbreitung von Kinder-
pornographie in NRW soll zukiinftig das gesamte in diesem Zusammenhang sicher-
gestellte Material im LKA NRW zentral ausgewertet werden. Dazu wurden bereits
40 neue Mitarbeitende fiir die KiPo-Fallbearbeitung eingestellt und bis Ende 2020
werden im Vergleich zur Einrichtung der Stelle 2003 achtmal so viele Beschiftigte in
diesem Deliktsbereich titig sein. Bei den Stellenbesetzungsverfahren sind Motiva-
tion, Resilienz und Coping-Fihigkeiten der Bewerbenden zentrale Anforderungs-
und Auswahlkriterien. Bei den Stellenausschreibungen fiir Tarifbeschaftigte wird pro-
minent auf die belastenden Inhalte der Tatigkeit hingewiesen. Unter Aufsicht des
LAFP NRW findet cin landeszentrales Auswahlverfahren statt, in dem auch mégli-
che Belastungsaspekte im Rahmen eines strukeurierten Interviews tiberpriift werden.
Bei der Arbeitsplatzgestaltung wird auf eine angemessene riumliche und sichliche
Ausstattung und die Einrichtung von Aufenthalts-, Riickzugs- und Besprechungs-

riumen besonderer Wert gelegt, um die psychosoziale Unterstiitzung untereinander
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und durch die Fithrungskrifte, den sozialen Austausch und die Kommunikations-
und Funktionsbeziehungen, die Erholungs- und Coping-Fahigkeit der Beschiftig-
ten und insgesamt ein positives und wertschitzendes Arbeitsklima zu fordern. Die
Fihrungskrifte haben es sich zur zentralen Aufgabe gemacht durch gesundheits-
forderliche Fithrung zur psychischen Gesundheit der Mitarbeitenden bestméglich
beizutragen.

3. Forschungs- und Entwicklungsbedarf

Der Forschungs- und Entwicklungsstand zu aufgabenbedingter Traumakonfronta-
tion im Zusammenhang mit Kinderpornographie-Ermittlung, Content Moderation
und anderen vergleichbaren Tatigkeiten muss als sehr vorliufig beurteilt werden
(Fischbach, 2020). Uber die spezifischen Belastungskonstellationen und den Zu-
sammenhang aufgabenbedingter Traumakonfrontation mit klinisch relevanten Fol-
gestorungen und tber spezifische Méglichkeiten des Gesundheitsschutzes bei dieser
Arbeit ist zu wenig bekannt. Hinweise zum Gesundheitsschutz legen hiufig den
Fokus einseitig auf personenbezogene Strategien der Gesunderhaltung. Das Beispiel
der Schwerpunktsetzung in der KiPo-Fallbearbeitung in NRW zeigt eindriicklich,
dass aufgrund steigender Fallzahlen und Datenmengen Titigkeiten zunechmen
werden, die die Betrachtung und Auswertung von verstorenden digitalen Inhalten
einschliefen. Damit stellen sich Fragen zur evidenzbasierten Gestaltung von Perso-
nalauswahl-, Arbeits- und Aufgabengestaltung, Organisationsentwicklung, gesund-
heitsfrderlichen Fithrung, kollegialen Unterstiitzung und der soziotechnischen Sys-
temgestaltung bei aufgabenbedingter Traumakonfrontation und ihrer extremen
emotionsbezogenen Inanspruchnahme. Dazu werden wissenschaftliche Erkenntnisse
zu Hiufigkeit und Verteilung von Erkrankungen, zu Einflussgréfien von Erkran-
kungsrisiken, zur Wirksamkeit von Priventionsmafinahmen und zum spezifischen
Regelungsbedarf zur Gefihrdungsanalyse und zum Arbeitsschutz bei extremer emo-
tionaler Inanspruchnahme benétigt (Fischbach, 2020; Wise & Beck, 2015).
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David Beck & Katja Schuller
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Beriicksichtigung psychischer Belastung
in der Geféhrdungsbeurteilung - Anforderungen an die
Umsetzung und Herausforderungen in der Praxis'

1. Hintergrund und Ziele

Anforderungen an die Berticksichtigung psychischer Belastung in der Gefihrdungs-
beurteilung sind in den letzten Jahren durch Anderungen im Vorschriften- und Re-
gelwerk (u.a. BetrSichV, BioStoff V) sowie durch Empfehlungen und Qualititsgrund-
sitze im Rahmen der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie (GDA)
weitergehend konkretisiert und abgestimmt worden. Wie in den Betrieben konkret
vorgegangen wird, ist allerdings wenig empirisch untersucht. Das von der Bundesanstalt
fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) im Dezember 2019 abgeschlossene
Feldforschungsprojekt ,,Gefihrdungsbeurteilung psychischer Belastung in der be-
trieblichen Praxis® (F2358) verfolgte daher das Ziel, Vorgehensweisen in den Betricben,
aber auch Schwierigkeiten im Umgang mit psychosozialen Risiken zu explorieren. Ein
besonderes Augenmerk wurde dabei auch auf die Untersuchung kleinbetrieblicher Pra-
xis gelegt, weil hiertiber besonders groffe Wissensliicken bestehen.

2. Datengrundlage und Methoden

Primire empirische Grundlage des Projektes sind leitfadenstrukeurierte Interviews
mit Akteuren aus insgesamt 41 Betrieben (darunter 15 kleine und mittlere Unter-
nehmen), die Aktivititen zur Beurteilung und Vermeidung psychosozialer Risiken in
ihrem Betrieb organisiert und umgesetzt haben. Erginzt wurde diese Datenbasis
durch Interviews mit 17 Aufsichtspersonen und FachberaterInnen der Unfallversi-
cherungstriger und staatlichen Arbeitsschutzbehdrden, die die betriebliche Praxis
aus eigener Beratungs- und Uberwachungsarbeit (gut) kennen. Weiterhin wurden
Daten aus der GDA-Betriebsbefragung 2015 (n=6.500) analysiert (Umsetzung der
GBPB und betriebliche Rahmenbedingungen).

3. Zentrale Ergebnisse
Gefihrdungsbeurteilungen psychischer Belastung (GBPB) liegen bislang nur in einer
Minderheit der Betriebe vor. In kleinen Betrieben wird mehrheitlich gar keine Ge-

1 Bei diesem Beitrag handelt es sich um cine leicht gekiirzte Fassung des in der Reihe ,,baua bericht kompakt* erschiene-
nen Berichts ,,Gefihrdungsbeurteilung psychischer Belastung in der betrieblichen Praxis. Erkenntnisse und Schlussfol-
gerungen aus cinem Feldforschungsprojeke® (doi 10.21934/baua:berichtkompakt20200115).
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fahrdungsbeurteilung durchgefiihrt, aber auch in vielen grofSen Betrieben bleiben
psychosoziale Risiken in der Gefihrdungsbeurteilung haufig aufien vor. Die Wahr-
scheinlichkeit fiir die Umsetzung einer GBPB steigt mit zunehmender Betriebsgrofie,
wenn eine Fachkraft fiir Arbeitssicherheit vorhanden ist, wenn ein Betriebsarzt/eine
Betriebsirztin bestellt ist und wenn ein Aufsichtsdienst den Betrieb innerhalb der
letzten zwei Jahre besucht und die Beriicksichtigung psychischer Belastung in der
Gefihrdungsbeurteilung angesprochen hat (Beck & Lenhardt 2019).

Zielgerichtete Anstrengungen zur Vermeidung von psychosozialen Risiken wer-
den im Betrieb allerdings nicht nur und ausschliefllich im Rahmen der arbeits-
schutzgesetzlich geforderten ,,Gefihrdungsbeurteilungen® unternommen. Auch in
anderen betrieblichen Kontexten, in denen Arbeit tagtiglich bewertet und gestaltet
wird, ist die Vermeidung von Gefihrdungen durch psychische Belastung durchaus
Ziel der Gestaltungspraxis — im betrieblichen Personal- und Gesundheitsmanage-
ment ebenso wie als Aufgabe firsorglicher Mitarbeiterfiihrung durch Vorgesetzte
und/oder als Bestandteil professioneller Berufsausiibung der Beschiftigten (Beck et
al. 2017).

Psychosoziale Risiken durch eine zu hohe Arbeitsintensitit, iiberlange Arbeits-
zeiten oder inadiquates Fithrungsverhalten werden in der Praxis als komplexe Beur-
teilungs- und Gestaltungsprobleme erlebt. Nicht selten sind auch Konflikte mit an-
deren personal- oder leistungspolitischen Zielen der Arbeitsgestaltung zu 16sen, etwa
im Falle der Beurteilung und Gestaltung eines ,angemessenen® Verhiltnisses von Ar-
beitsmenge und -zeit. Die GBPB wurde daher vielfach als ein vielschichtiger Kom-
promissbildungsprozess beschrieben, in dem verschiedene und zum Teil konfligie-
rende Problemsichten und Interessen eingebracht und verhandelt werden. Die
Problemsicht und das Interesse des ,,betrieblichen Arbeitsschutzes® in diesen Prozess
wirksam einzubringen, wird seitens der Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit und Be-
triebsirztelnnen als eine oftmals schwierige Herausforderung erlebt (Beck 2019).

Zur Erfassung und Beurteilung psychischer Belastung wurden in einem Teil der
Fille Konstrukte zum Bezugspunkt der Beurteilung gemacht, die in der Regel mit
standardisierten Befragungs- und/oder Beobachtungsinstrumenten vorgenommen
wurde und einer technisch-rationalen Logik von ,Messen und Bewerten® folgte. Kon-
krete kritische Belastungssituationen (z.B. Uberstunden als Folge hohen Einarbei-
tungsaufwandes in einer Abteilung mit hoher Fluktuation) wurden i.d.R. weniger
formal und standardisiert, sondern vielmehr diskursiv und reflexiv analysiert, z.B. in
Workshops. Die Analyse folgte weniger dem Anspruch technisch-rationalen ,,Mes-
sens” als vielmehr dem Bemiihen um ,,Verstehen und Erkliren® von kritischen Belas-
tungssituationen mit ihren kontextspezifischen Entstehungs- und Wirkungszusam-
menhingen. Wihrend Mess- und Beurteilungsinstrumente einen systematischen
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Uberblick iiber Belastungsausprigungen lieferten, erméglichten diskursiv-reflexive
Vorgehensweisen die Entwicklung eines gestaltungsrelevanten Verstindnisses be-
trieblicher Problemlagen (Schuller et al. 2018).

Prozesse der Entwicklung und Umsetzung von Mafinahmen zur Gefihrdungs-
vermeidung waren in den untersuchten Fillen weniger reflektiert, organisiert und ge-
steuert als die Erfassung und Beurteilung psychischer Belastung. Angesichts der Kom-
plexitit und vielfaltigen Interdependenzen der mit psychischer Belastung assoziierten
Gestaltungsprobleme fiel es Akteuren oft schwer, Ziele der Gestaltung zu definieren
und Gestaltungsoptionen zu erkennen. Dariiber hinaus wurde die Entwicklung und
Umsetzung von Gestaltungsmafinahmen stark erschwert, wenn Akteure zwar formal
Verantwortung fiir Gestaltungsprozesse trugen, jedoch kaum Spielraume fiir Ent-
scheidungen iiber Mafnahmen und deren Umsetzung hatten (Schuller 2019).

4. Schlussfolgerungen fiir die Praxis

Zielgerichtete Maffnahmen zur Reduzierung psychosozialer Risiken sind im Betrieb
in ganz unterschiedlichen Kontexten nétig und méglich, in der Arbeitszeit- und Leis-
tungspolitik ebenso wie in der Personalplanung oder der Qualifizierung, als Aufgabe
fursorglicher Mitarbeiterfithrung ebenso wie als Bestandteil professioneller Berufs-
ausiibung. Im Interesse des Gesundheitsschutzes gilt es, Anstrengungen zur Gefihr-
dungsvermeidung in allen diesen Kontexten systematisch und zielgerichtet zu befor-
dern.

Fiir viele relevante psychosoziale Risiken ist ein SOLL-IST-Abgleich auf Grund-
lage allgemeinverbindlicher Messstandards und Schutzvorgaben nicht moglich. Viel-
mehr gilt es, im Betrieb cine systematische Reflexion und Verstindigung tiber Ge-
fihrdungen durch psychische Belastung und Méglichkeiten ihrer Vermeidung zu
befordern, an der Beschiftigte, Fithrungskrifte und Expertenlnnen gleichermaflen
beteiligt werden. Im Mittelpunke sollte dabei stehen, was im Betrieb bereits getan
wird und weitergehend unternommen werden muss, um das Auftreten kritischer Be-
lastungsausprigungen (bspw. Arbeiten unter Zeit- und Leistungsdruck, emotionale
Dissonanz) soweit als méglich zu vermeiden. Fiir die Wahl von Instrumenten und
Verfahren der Gefihrdungsbeurteilung ausschlaggebend sollte sein, ob und inwie-
fern sie einen solchen Verstindigungs- und Gestaltungsprozess unterstiitzen.

Fihrungskrifte und Beschiftigte miissen als primire Akteure der Beurteilung
und Gestaltung der Arbeit adressiert und in die Gefihrdungsbeurteilung eingebun-
den werden. Dafiir gilt es, Spielriume und Anreize zu schaffen sowie Kompetenzen
von Fithrungskriften und Beschiftigten zu stirken, Entscheidungen iiber die Orga-
nisation und Gestaltung der Arbeit im Interesse des Gesundheitsschutzes zu fallen.
Dazu gehoren entsprechende Qualifizierungsmaffinahmen, aber auch ausreichende
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Entscheidungsspielriume, zeitliche Ressourcen sowie geeignete Tools und fachlich
fundierte Unterstiitzung durch ExpertenInnen.

ArbeitsschutzexpertenInnen sind bei der Gefihrdungsbeurteilung psychischer
Belastung nicht nur als Organisatoren und Moderatoren betrieblicher Kompromiss-
bildung gefragt, sondern vor allem auch als fachlich versierte Interessenvertreter-
Innen des Gesundheitsschutzes, die die spezifischen Problemsichten und Erwartun-
gen des Arbeitsschutzes einbringen. Um die Handlungssicherheit von Arbeits-
schutzexpertenlnnen und Aufsichtspersonal zu stirken, gilt es einerseits, das Fach-
wissen iiber psychosoziale Risiken und Méglichkeiten ihrer Vermeidung (weiter) zu
verbessern. Notwendig erscheint es aber auch, fachlich begriindete Anforderungen
des Arbeitsschutzes an cine gefihrdungsvermeidende Gestaltung von Arbeit deut-
lich stirker zu konkretisieren, als dies gegenwirtig der Fall ist.

Um die gefahrdungsvermeidende Arbeitsgestaltung stirker ins Zentrum des Ge-
fihrdungsbeurteilungsprozesses zu riicken, braucht es fiir die Reflexion der Ange-
messenheit methodischer Zuginge eine Verschiebung des Fokus von ,,psychischer
Belastung als Mess- und Beurteilungsproblem® hin zur ,,Gestaltung psychischer Be-
lastung®. Es besteht ein erheblicher Entwicklungsbedarf fiir Verfahren, Instrumente
und Handlunggshilfen, die betriebliche Akteure dabei unterstiitzen, komplexe Zu-
sammenhinge betrieblicher Gestaltungsprobleme besser zu verstehen und auf orga-
nisationaler Ebene kontextspezifische Gestaltungslosungen zu entwickeln und um-

zusetzen.
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Was halt eigentlich psychisch gesund?
Erste Ergebnisse der psyGA-Monitorreihe

In der offentlichen Debatte wird seit geraumer Zeit die Bedeutung von Arbeit fiir
unsere Gesundheit diskutiert. Mittlerweile wissen wir, dass es Arbeitsbedingungen
gibt, die in deutlichem Zusammenhang mit psychischen und korperlichen Erkran-
kungen (wie bspw. Herz-Kreislauf- oder Muskel-Skelett-Erkrankungen) stchen. Be-
sondere Bedeutung kommt den arbeitsbedingten Belastungen zu. Neben Belastungen
bietet der Arbeitsplatz aber auch vielfiltige Ressourcen, welche sich positiv auf die Ge-
sundheit auswirken konnen. Einerseits, indem sie direkt das Wohlbefinden steigern,
und anderseits, weil sie helfen mit auftretenden Belastungen besser umzugehen.

Die Fragen ,Was hilt uns eigentlich psychisch gesund?“ und ,Wie konnen wir
dieses Wissen nutzen, um Handlungsempfehlungen daraus abzuleiten?” steht seit
2009 im Mittelpunke der Aktivitaten des von der Initiative Neue Qualitdt der Arbeit
geforderten Projeke ,,psychische Gesundheit in der Arbeitswelt fordern” (psyGA).
Ziel des Projekts ist zum einen die Verbreitung eines umfassenden Verstindnisses von
betrieblicher Privention, welches sich nicht ausschlieflich als Wahrer eines Min-
deststandards psychischer Gesundheit versteht, sondern Potenziale und Risiken der
Arbeit gleichermaf8en berticksichtigt und optimal zu gestalten sucht.

1. Der psyGA-Monitor

Seit 2017 liefert das Projekt mit dem psyGA-Monitor empirische Erkenntnisse, die
zeigen, wie die Erwerbstitigen in Deutschland ihre gesundheitliche Situation be-
werten. Dafiir werden aktuelle Ergebnisse aus der laufenden Beschiftigtenbefragung
— dem Linked Personnel Panel (LPP) aufbereitet und ausgewertet. Das LPP ist ein
zweiseitiger Datensatz, der Betriebs- und Beschiftigtenperspektive miteinander ver-
bindet. Es wurde vom Institut fiir Arbeitsmarke- und Berufsforschung (IAB) in Zu-
sammenarbeit mit dem Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) erstellt.
In drei Wellen, beginnend 2012/2013, wurden alle zwei Jahre reprasentativ Beschif-
tigte und Personalverantwortliche befragt.

Beginnend mit der Frage: ,Wie geht es eigentlich den Beschiftigten in Deutsch-
land?, beantworten die psyGA Monitore die Frage, welche betrieblichen Faktoren
die psychische Gesundheit férdern oder beeintrichtigen und welche Wirkung be-
trieblichen Maflnahmen auf wen haben.
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2. Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt

Insgesamt schitzen dreiviertel der Beschiftigten (76 %) ihre psychische Gesundheit
als gut ein. Besonders die Themen Handlungs- und Entscheidungsspielraum, mitar-
beiterorientierte Fithrung, Gemeinschaftsgefiihl/Kollegialitit und Méglichkeiten
zur Weiterentwicklung zeigen einen positiven Zusammenhang mit der psychischen
Gesundheit der Beschiftigten.

Die Bedeutung der Ressourcen
Wihrend emotional anfordernde Arbeit und fehlende Vereinbarkeit zwischen Beruf
und Familie in einer negativen Bezichung zur psychischen Gesundheit stehen, zei-
gen die empfundene Fairness der Entscheidungen, die innerhalb einer Organisation
getroffen werden, der Vergiitung und der Behandlung durch den Vorgesetzten einen
ausgepragten Zusammenhang. Mitarbeiterorientierte Fithrung und die soziale Un-
terstiitzung durch Kollegen sind weitere forderliche Faktoren, die durch innerbe-
triebliche Organisation durchaus gestaltbar sind und positiv mit der psychischen Ge-
sundheit zusammenhingen.

Des Weiteren zeigt sich ein Zusammenhang zwischen der subjektiven Zufrie-
denheit mit der Arbeit und dem Arbeitsengagement (das Erleben von Begeisterung,
Stolz und Energie) mit dem psychischen Wohlbefinden.

3. Arbeitsbezogenes Wohlbefinden

Ein Zusammenhang zwischen Engagement und psychischer Gesundheit wird vor
allem vor dem Hintergrund potentieller Risiken fiir die psychische Gesundheit dis-
kutiert: Das Brennen fiir die Arbeit steigere das Risiko zu erschépfen (,interessierte
Selbstgefihrdung®). Fiir den Monitor , Arbeitsbezogenes Woblbefindenwurden Res-
sourcen und Belastungen untersucht, die nicht nur die psychische Gesundheit be-
cinflussen, sondern auch das Arbeitsengagement. Mit diesen beiden Zustinden wer-
den weiterhin auch Wettbewerbsfaktoren wie die Identifikation mit dem Betrieb, die
Arbeitszufriedenheit und Wechselabsicht beeinflusst. Die Ergebnisse zeigen aufler-
dem, welche Gruppe der Mitarbeitenden durch welche — positiven wie negativen —
Einflisse besonders angesprochen werden.

Zur Analyse wurde ein Konstruke auf Grundlagen des WHO-Fragebogens zum
psychischen Wohlbefinden und einem Fragebogen zum Arbeitsengagement gebildet,
welches das gleichzeitige Auftreten von Begeisterung fiir die Arbeit und psychischem
Wohlbefinden erfasst. Fiir den Monitor wurden fiinf Gruppen von arbeitsbezoge-
nem Wohlbefinden definiert (Abb. 1).
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Abb. 1: Beschreibung und Verteilung des arbeitsbezogenen Wohlbefindens

Zentrale Ergebnisse

Insgesamt berichtet fast die Halfte aller Beschiftigten von gutem oder sehr gutem ar-
beitsbezogenem Wohlbefinden (48 %). Unterschiede in der Verteilung nach soziode-
mografischen Merkmalen und unternehmensbezogene Faktoren sind meist gering.

Durch die Analyse der Langsschnittdaten kann gezeigt werden, welche Faktoren
den Wechsel zwischen den Gruppen mitbeeinflussen. Der Monitor zeigt: Mit zu-
nehmenden Ressourcen steigt die Chance, in die Gruppe mit gutem arbeitsbezoge-
nem Wohlbefinden (,gesund Engagierte®) zu wechseln. Zu den Ressourcen gehoren
unter anderem eine gute Fithrung, eine mitarbeiterorientierte Unternechmenskultur,
Weiterentwicklungsmoglichkeiten und Kollegialitit. Eine Erhchung der psychischen
oder sozialen Belastungen senke sie dagegen.

Einen besonders positiven Einfluss zeigt auch hier der Faktor empfundene Fair-
ness. Steigt diese, erhoht sich die Chance von der Gruppe der ,,belastet Distanzierten®
in die Gruppe der ,gesund Engagierten® zu wechseln um 148 %. Eine Verbesserung
in der Kollegialitat steigert die Chance, von der Gruppe der ,,belastet Engagierten® in
die Gruppe der ,,gesund Engagierten® zu wechseln um 41 %.

Eine Erhohung der Ressourcen Fairness, Fihrungskraft und Unternehmenskul-
tur, Weiterentwicklung sowie Kollegialitit fithrt zu besseren Chancen, von der
Gruppe der ,,gesund Distanzierten® in die Gruppe der ,gesund Engagierten® zu wech-
seln. Verinderte Belastungen ergaben hier keinen signifikanten Einfluss.

Psychische Belastungen wie Termindruck oder eine schlechte Work-Life-Balance
haben ebenfalls einen wichtigen Einfluss auf Mitarbeitende. Besonders auf die
Gruppe der Engagierten, die iiber keine gute psychische Gesundheit berichten (,,be-
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lastet Engagierte”). Werden psychische Belastungen in dieser Gruppe reduziert, steigt
die Chance, dass sie ein héheres arbeitsbezogenes Wohlbefinden entwickeln.

Nicht nur die Beschiftigten, auch die Unternchmen profitieren: Die Ergebnisse
zeigen, dass Beschiftigte, die aus der Gruppe der ,,belastet Distanzierten® zu den ,,ge-
sunden, sehr Engagierten” wechseln, eine im Schnitt um 27 % reduzierte Wechsel-
absicht und eine um 16 % héhere Arbeitszufriedenheit zeigen und sie identifizieren
sich stirker mit dem Betrieb (12%).

4. Ausblick: Der , Faktor” Persénlichkeit

Beim Thema ,,psychische Gesundheit bzw. dem Zusammenhang zwischen Belas-
tungsfaktoren und individueller Beanspruchung treten individuelle Unterschiede
deutlicher zutage als beispielsweise bei Lirm oder Gefahrstoffen. In der betrieblichen
Praxis wird hieraus mitunter abgeleitet, dass man wahlweise a) nun mutmaflich fiir
jede Einzelperson den individuellen Wunscharbeitsplatz zu gestalten habe, b) sich
Beschiftigte ausschliefSlich im Sinne der Verhaltensprivention entsprechend ihrer
jeweiligen Auspriagungen um psychische Sicherheit und Gesundheit zu kitmmern
hitten und allenfalls ein Blumenstrauff an Yoga-, Resilienz- oder Zeitplanungskur-
sen als betriebliches Angebot zu stellen ist oder — in besonderem Fatalismus — ¢) Pri-
vention vor diesem Hintergrund schlichtweg nicht moglich ist und daher auch nicht
angegangen wird.

Ein weiterer psyGA-Monitor wird zeigen, dass eine genaue Betrachtung der Per-
sonlichkeitsmerkmale, welche sich zu wenigen prototypischen Profilen zusammen-
fassen lassen, bei der Planung geeigneter Mafinahmen zum Schutz und zur Forde-
rung der psychischen Gesundheit miteinbezogen werden sollten.
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Arbeitsbezogenes Wohlbefinden -
(wie) geht das?

Erst die Arbeit, dann das Vergniigen — diese Trennung zwischen Pflicht und Freude
gilt haufig als Mafstab fur die Betriebsorganisation. Wenn es um die Themen Sicher-
heit und Gesundheit geht, denken wir im Kern an die Gefahren, die es zu vermeiden
gilt. Personalarbeit betrachtet Arbeit in der Mehrheit als reine ,,Pflichterfiillung®. Diese
Perspektiven verstellen zuweilen den Blick auf den grof8en Einfluss der strukeurellen
Ressourcen von Unternehmen auf die Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit.

Mit der Publikationsreihe psyGA-Monitor beleuchtet das Projeke ,,psychische
Gesundheit in der Arbeitswelt* (psyGA) der Initiative Neue Qualitit der Arbeit
(INQA) den toten Winkel der Debatte und fragt konkret: ,Was hilt die Mitarbei-
tenden in Deutschland eigentlich gesund >

Seit 2012 befragt das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) im
Auftrag des Bundesministeriums fiir Arbeit (BMAS) in regelmifigen Abstinden
(2012/2013,2014/2015, 2016/2017) Beschiftigte und Personalverantwortliche in
Betrieben, um Zusammenhinge zwischen Arbeitsqualitit und wirtschaftlichem Er-
folg zu ermitteln. Mittlerweile liegen Daten aus der dritten Welle des sogenannten
Linked Personell Panel (LPP) vor. Fiir psyGA wertet das Mannheimer Institut fiir
Public Health (MIPH) der Medizinischen Fakultit Mannheim an der Universitit
Heidelberg, die Daten aus der Langzeituntersuchung zu zentralen Fragestellungen
aus Arbeits- und Gesundheitsschutz aus.

Die erste Ausgabe des psyGA-Monitors erschien 2017 und untersuchte, wie grof§
der Einfluss von Entscheidungsfreiheit, guter Fithrung, Enewicklungsmoglichkeiten
und Fairness auf die psychische Gesundheit ist. Fiir den zweiten Monitor bildeten
die Wissenschaftler aus den Angaben der Beschiftigten zur psychischen Gesundheit
und zum Engagement das Konstrukt ,, Arbeitsbezogenes Wohlbefinden®. Die Ergeb-
nisse der Auswertung zeigen wieviel ungeschopftes Sicherheits- und Gesundheits-
potential in deutschen Unternechmen schlummert. Dass es bei der Auswahl der Mafi-
nahmen keine One Size Fits all Losung gibt, ist mittlerweile eine Binse. Im dritten
psyGA-Monitor wurde untersucht, inwiefern sich der Einfluss arbeitsbezogener Res-
sourcen auf Arbeitstypen mit unterschiedlichen Personlichkeitsmerkmalen auswirke.

Der Input stellt die Ergebnisse und Fragestellungen der psyGA-Monitore 1,2 und
3 vor und fragt: Was folgt daraus fiir die Gestaltung einer nachhaltigen Sicherheits-
und Gesundheitskultur als Basis fiir die Produktivitit der Unternehmen.
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~Gute Arbeitsgestaltung bei psychischen Belastungen” -
Das Arbeitsprogramm Psyche in der GDA

Im Jahr 2019 hat die dritte Periode der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstra-
tegie ihre Arbeit begonnen. Sie legt einen Schwerpunkt auf gemeinsame und systema-
tische Uberwachung der Betriebe durch die Aufsichtsdienste und stellt die Gefihr-
dungsbeurteilung als zentrales Instrument des Arbeitsschutzes ins Zentrum. Wie
bereits in den vergangenen Perioden, gibt es auch in der 3. GDA-Periode Arbeitspro-
gramme, zu Muskel-Skelett-Belastungen, krebserzeugenden Gefahrstoffen und psy-
chischen Belastungen (AP Psyche).

Immerhin fihren nach wie vor nur etwa 20% aller Betriebe eine Gefdhrdungsbe-
urteilung unter Berticksichtigung psychischer Belastungsfaktoren durch. Dabei stellen
psychische Erkrankungen eine zentrale Ursache fiir Arbeitsunfihigkeitstage und Friih-
verrentungen und es ist bekannt, dass es Arbeitsbelastungsfaktoren gibt, die einen Ein-
fluss auf psychische und physische Gesundheit haben (z.B. Arbeitsintensitit, Hand-
lungsspielraum, Fithrungsverhalten etc.).

Die Fortfithrung des AP Psyche ist Ergebnis der Erkenntnisse der 2. GDA-Peri-
ode. Obschon das AP Psyche in der 2. GDA-Periode zur Versachlichung der Diskus-
sion zum Thema psychische Belastung beigetragen hat und im Rahmen der Betriebs-
besichtigungen und weiterer Begleitprozesse dazu beitragen konnte, betriebliche
Akteure und Aufsichtspersonal zu sensibilisieren, informieren und qualifizieren, gilt
es nach wie vor, die Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung unter Beriicksichtigung
psychischer Belastung weiter zu verbreiten. Als Ergebnis der 2. GDA-Periode wurden
hierbei speziell KMU als relevante Zielgruppe identifiziert, als auch die Weiterent-
wicklung der Instrumente und Qualifizierungsangebote herausgestellt.

Mit dem AP Psyche werden die GDA-Triger in der 3. Periode 2019-2024 zum
strategischen Ziel einer systematischen Erhéhung der Umsetzung von Gefihrdungs-
beurteilungen unter Beriicksichtigung psychischer Belastung beitragen. Demnach gilt
es, durch Aufsicht und Beratung darauf hinzuwirken, dass Betriebe ihrer gesetzlichen
Verpflichtung nachkommen, indem sie Gefahrdungen durch psychische Belastung bei
der Arbeit mit Hilfe der Gefahrdungsbeurteilung systematisch beseitigen oder redu-
zieren und Arbeit menschengerecht gestalten. Der strategischen Zielsetzung der 3.
GDA-Periode entsprechend wird dabei auf die Uberwachung, Beratung und Unter-
stiitzung, insbesondere durch die Entwicklung und Nutzung zielgruppenspezifischer
Angebote, kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) fokussiert werden.
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Neben den Aufsichtspersonen der Unfallversicherungen und Berufsgenossen-
schaften und den Aufsichtsbeamtinnen bzw. -beamten der Lander sind grundsitzlich
alle betrieblichen und iiberbetrieblichen Akteure, die einen Beitrag zur Sicherheit und
Gesundheit im Betrieb leisten, Zielgruppen des Arbeitsprogramms. Dazu zihlen neben
Arbeitgebern und Fithrungskriften unter anderem auch Beschiftigte und ihre Inte-
ressensvertretung, Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit und Betriebsirzte bzw. -drztinnen
und weitere MultiplikatorInnen zur Zielgruppe des Arbeitsprogramms.



BMAS-Psyga: Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt

Jana May-Schmidt
Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS)

Aktivitéten der Bundesregierung
zur psychischen Gesundheit

Die Anforderungen an unser Leben verandern sich, viele Menschen empfinden ihren
aktuellen Lebensalltag als schnelllebiger und komplexer als frither: Digitalisierung und
Arbeitsverdichtung, Parallelitit von familidren Verpflichtungen und beruflichem En-
gagement, Mobilitits- und Flexibilititsanforderungen sowie verinderte Familienbin-
dungen und -strukcuren — das alles sind Schlagwérter, die das hohere Tempo be-
schreiben, welches viele Menschen in ihrem Lebensalltag umtreibt. Der individuelle
Regulierungs- und Entscheidungsaufwand nimmt zu und damit wird unser Alltag an-
talliger fiir Krisen und stellt die Fragen nach dem ,,guten Leben® individuell und immer
wieder neu. Dies geht oft mit Stress und Belastungen einher, die nicht nur punktuell
sind, sondern iiber einen lingeren Zeitraum anhalten, Beanspruchungen auslésen und
sich dann als Uberlastung dufern und in Erkrankungen miinden kénnen. Hinzu
kommt, dass viele Menschen nicht mehr im gleichen Mafie wie frither in lokale und
kommunale Strukturen (z.B. Nachbarschaft, Vereine, Verbinde) eingebunden sind und
durch diese Unterstiitzung erfahren. Im Ergebnis nimmt die ,,gefiihlte Belastung” und
subjektiv empfundener Stress bei vielen Menschen zu.

Uber psychische Belastungen und iiber psychische Gesundheit wird gesellschaft-
lich im Allgemeinen zwar mittlerweile offener gesprochen, tiber psychische Erkran-
kungen hingegen und ihre Folgen fiir das Individuum (Gesundheit, Leistungsfihig-
keit und Engagementbereitschaft) sowie fiir das (familiire und berufliche) Umfeld
wird weitestgehend geschwiegen. Was zudem zu wenig beachtet wird: Die Grenzen
zwischen punktueller Belastung, chronischer Uberlastung und schwerwiegender
Krankheit sind flieend. Eine Strategie, die zu einer Verbesserung der Situation und
zur Enttabuisierung von ,,Psyche” beitragen will, muss politikfeldiibergreifend die re-
levanten Akteure und Stakeholder zusammenbringen.

Viele Unterstitzungsangebote der Politik und zahlreicher institutioneller Akteure
— im Feld ,,Privention genauso wie im Bereich ,Rehabilitation® (z.B. durch Kranken-
kassen, Rentenversicherung, Unfallversicherung, Berufsgenossenschaften u.a.) — gibt
es bereits auf einem hohen qualitativen und auch quantitativen Niveau, die die
korperliche und auch die mentale Gesundheit stirken. Die gesamtgesellschaftliche Re-
levanz des Themas ,,Psyche” erfordert jedoch einen integrierten Ansatz, der betriebli-
che, tiberbetriebliche und auf8erbetriebliche Entscheider sowie wichtige Multiplikato-

ren gleichermafien sensibilisiert sowie mobilisiert und hierdurch auch die generelle
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Aufmerksamkeit auf das Thema erhoht. Ziel muss es sein, die Fiille und den Umfang
der bestehenden Aktivititen und (Sozial-) Leistungen gebiindelt sichtbar und zuging-
lich zu machen, damit sie in der Bevélkerung in ihrer ganzen Breite wahrgenommen
und mégliche Zugangshiirden reduziert werden. Ansonsten laufen sie Gefahr, auf-
grund der Zustindigkeits- und auch Ressortlogik lediglich als partikulare und damit
unvollkommene Mafinahmen wahrgenommen zu werden. Die psychische Gesundheit
kann nicht auf eine Lebenswelt und auch nicht auf ein Politikfeld reduziert werden,
sondern bedarf einer umfassenden, setting-tibergreifenden Betrachtung und ebensol-
cher Antworten. Die Menschen erwarten zu Recht Unterstiitzung in ihren jeweiligen
Lebensbereichen und Lebensphasen, um mit den an sie gestellten Anforderungen z.B.
in Familie, Schule, Kommune, im Alter und in der Arbeitswelt bestméglich umgehen

zu konnen.
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Das Arbeitsprogramm Psyche der
Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie:
Rickblick und Ausblick

1. Riickblick: Das Erste Arbeitsprogramm Psyche in der 2. GDA-Periode
Seit 2013 ist die Beriicksichtigung psychischer Belastung bei der Gefihrdungsbeur-
teilung und den Mafinahmen des Arbeitsschutzes im Arbeitsschutzgesetz explizit
vorgeschrieben. Im gleichen Jahr vereinbarten Bundesregierung und Sozialpartner
eine ,Gemeinsame Erklirung®, in der sie sich zu dem Ziel bekannten, ,,gemeinsam
dazu beizutragen, psychischen Erkrankungen vorzubeugen und die erfolgreiche Wie-
dereingliederung von psychisch erkrankten Beschaftigten zu verbessern®. Die Unter-
stittzung der Umsetzung der gesetzlichen Verpflichtung wie auch der politischen Ver-
einbarung durch konkrete Maffnahmen des Arbeitsschutzes sowohl auf betrieblicher
als auch tiberbetrieblicher Ebene war erklirtes Ziel des Arbeitsprogramms Psyche der
Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie.

Zu Beginn der 2. GDA-Periode (2013-2018) gab es weder auf betrieblicher Seite
noch bei den iiberbetrieblichen Arbeitsschutzinstitutionen ein klares Verstindnis der
Inhalte und Prozesse zum Umgang mit psychischer Belastung im Betrieb. Es man-
gelte an Erfahrung in der Beurteilung von Gefihrdungen durch psychische Belas-
tung, der Umsetzung gesundheitsfrderlicher Manahmen oder der fiir die Uber-
wachung und Beratung notwendigen Gestaltungsanforderungen. Auch waren sowohl
das Aufsichtspersonal des tiberbetrieblichen Arbeitsschutzes als auch die betriebli-
chen Akteure zum Umgang mit dem Gefihrdungsfaktor psychische Belastung nur
unzureichend qualifiziert.

Vielfach wurde psychische Belastung gegeniiber ,klassischen” Arbeitsschutzthe-
men, wie etwa mechanischen oder chemischen Gefahren, als nachrangig betrachtet.
Insbesondere die vermeintlich ,personliche’ Natur psychischer Belastung erschwerte
es, das Instrument der Gefihrdungsbeurteilung auf psychische Belastung als ein Ge-
fihrdungsfaktor anzuwenden.

Das Arbeitsprogramm Psyche formulierte daher in seiner ersten Periode die
folgenden Ziele fiir seine Arbeit: 1) Entwicklung praxisgerechter Unterstiitzungsan-
gebote fiir Betriebe und Beschiftigte zur menschengerechten Arbeitsgestaltung, 2)
Hilfestellungen zur Durchfiihrung der Gefihrdungsbeurteilung bei psychischer Be-
lastung, 3) Verbreitung guter Praxisbeispiele, 4) Erstellung von Fachinformationen
und Schulungsangeboten fiir Fithrungskrifte, Beschiftigte und Betriebsirzte sowie
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Fachkrifte fiir Arbeitssicherheit, 5) Qualifizierung des Aufsichtspersonals von UVT
und Arbeitsschutzbehorden der Linder, 6) Presse- und Offentlichkeitsarbeit zur Pri-
vention von Gesundheitsrisiken durch psychische Belastungsfaktoren im Betrieb, 7)
Unterstiitzung/Forderung der Einbezichung der psychischen Belastung in die be-
triebliche Gefihrdungsbeurteilung und 8) spezifischen Angebote und Uberwa-
chungsmafinahmen bei der gesundheitsférderlichen Gestaltung der Arbeitszeit und
bei der Pravention an Arbeitsplitzen mit dem Risiko von traumatischen Ereignissen,
Gewalt sowie Umgang mit schwieriger Klientel.

Nach Abschluss des ersten Arbeitsprogramms Psyche wurden fast 13.000 Be-
triebe durch die Aufsichtsdienste besichtigt und beraten. Auch wenn noch nichtalle
Betriebe eine angemessene Gefihrdungsbeurteilung vorweisen konnten, zeigte sich
trotzdem: Das Thema psychische Belastung war in den Betrieben angekommen.
Auch das Aufsichtspersonal konnte im Rahmen der Besichtigungen wichtige prak-
tische Erfahrungen sammeln und hierdurch zur Verbesserung der betrieblichen
Situation beitragen. Uber ein umfangreiches Angebot an Veranstaltungen, Werbe-
materialien, Erklirfilmen und anderen Offentlichkeitsmaflnahmen, auch und insbe-
sondere der Sozialpartner, konnten Betriebe dariiber hinaus informiert und moti-
viert werden.

In den Jahren 2014 bis 2018 fanden verschiedene arbeitsprogrammspezifische
Aktivititen und Maffnahmen (sog. Begleitprozesse) statt. Insgesamt haben die Un-
fallversicherungstriger, die Lander und die Sozialpartner mehr als 84.000 Mafinah-
men durchgefiihrt. Im Rahmen der Qualifizierungsmafinahmen konnten weite Teile
des Aufsichtspersonals umfangteich zu psychischer Belastung geschult werden und
auch fiir betriebliche Akteure wurden Qualifizierungsmafinahmen entwickelt, so dass
neben einem Basismodul auch ein Aufbaumodul fiir Sicherheitsfachkrifte und Qua-
lifizierungsoutcomes fiir alle relevanten betrieblichen Akteure vorliegen. Diese sind
auf der Internetseite des Programms (www.gda-psyche.de) frei abrufbar.

Um betriebliche Akteure weiterhin zu unterstiitzen, wurden Handlungshilfen,
allen voran die ,Empfehlungen zur Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung psy-
chischer Belastungen® (2018), entwickelt. Letztere haben mit einer Verbreitung von
tiber 130.000 Druckexemplaren breiten Anklang. Auch wenn sich die Suche nach
geeigneten Praxisbeispielen schwer gestaltete, konnten zahlreiche Beispiele guter

Praxis gefunden und aufbereitet werden.

2. Ausblick: Das 2. Arbeitsprogramm Psyche in der 3. GDA-Periode

Nach wie vor fithren nur etwa 20% aller Betriebe eine Gefihrdungsbeurteilung unter
Beriicksichtigung psychischer Belastungsfaktoren durch. Uber verschiedene Uber-
blickarbeiten (Angerer et al., 2014; Rau, 2015; Rothe et al., 2017) ist der Einfluss
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von Arbeitsbelastungsfaktoren auf psychische und physische Gesundheit (z.B. Ar-
beitsintensitit, Handlungsspielraum, Fithrungsverhalten etc.) deutlich belegt. Darii-
ber hinaus stellen psychische Erkrankungen auch im letzten Bericht ,,Sicherheit und
Gesundheit bei der Arbeit“ der BAuA (2017) weiterhin eine zentrale Ursache fiir
Arbeitsunfihigkeitstage und Frithverrentungen dar. Das Thema ist daher weiterhin
von grofler Relevanz fiir den Arbeitsschutz. Die Fortfithrung des Arbeitsprogramms
Psyche ist neben diesen Erkenntnissen auch das Ergebnis der Diskussionen zum Ab-
schluss der 2. GDA-Periode inklusive der Arbeitsschutzforen 2017 und 2018. Nach
wie vor gilt es, die Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung unter Beriicksichtigung
psychischer Belastung weiter zu verbreiten. Als Ergebnis der 2. GDA Periode wurden
hierbei speziell KMU als relevante Zielgruppe identifiziert, da diese besonders hau-
fig bei der Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung siumig sind. Auch die Weiter-
entwicklung der Instrumente und Qualifizierungsangebote werden wichtige Ziele
darstellen. Konkret soll das Aufsichtspersonal bei der Beratung und Uberwachung
im Themenfeld psychische Belastung stirken durch Empfehlungen zu benétigten
Aufsichtsressourcen und Qualifizierung und Erfahrungsaustausche des Aufsichts-
personals gestirkt werden sowie eine Stirkung der Kooperation sowohl unter den
Trigern der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie als auch mit externen
Partnern (Sozialpartner, Gesetzliche Krankenkassen, Nationale Priventionskonfe-
renz, das Projeke psychische Gesundheit in der Arbeitswelt — psyGA, Fachverbinde,
etc.) erreicht werden. Zu einer Erhohung der Sensibilitit und Handlungssicherheit
betrieblicher Akteure soll das Informations- und Qualifizierungsangebots fiir be-
triebliche Akteure ausgebaut und weiterentwickelt werden. Auch die Entwicklung
eines Instruments fiir die Durchfithrung der Gefihrdungsbeurteilung nach verein-
barten Qualititsstandards ist angedacht.

Dariiber hinaus werden in der 3. GDA-Periode durch das Aufsichtspersonal der
Linder und Unfallversicherungstriger verstirkt Betriebsbesichtigungen nach den
Leitlinien der GDA zur Gefihrdungsbeurteilung und Arbeitsschutzorganisation
durchgefiihrt, die die psychischen Belastungen einschliefen.
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Aktivitaten im Bereich Psychische Gesundheit

Aktuelle Zahlen im Rahmen des Berichts ,,Sicherheit und Gesundheit bei der Ar-
beit* (BAuA 2017) zeigen, dass im Jahr 2017 immerhin 107 Millionen Arbeitsunfi-
higkeitstage und tiber 71.000 Frithverrentungen auf das Konto psychischer Erkran-
kungen gehen. Die Psyche steht demnach bei Arbeitsunfahigkeitstagen als Ursache
mit 16% an zweiter Stelle hinter Muskel-Skelett-Erkrankungen (iiber 150 Millionen
AU-Tage) und bei Frithverrentungen mit 43 % an erster Stelle noch vor Muskel-Ske-
lett- und Kreislauferkrankungen. Gerade die Arbeitsunfihigkeitstage haben vergli-
chen mit 2012 (60 Mio.) und 2007 (48 Mio.) deutlich zugenommen. Diese Ent-
wicklung ist nicht zwingend ein Beleg dafiir, dass Arbeit vermehrt krankmacht.
Epidemiologische Beitrige weisen vielmehr darauf hin (Eberhard 2014, BKK 2015),
dass eine Anniherung an die reale Privalenz psychischer Erkrankungen stattfinde.

Zweifelsohne, nicht jede psychische Erkrankung hat ihre Ursache in der Arbeit
und nicht jede Arbeit trigt unweigerlich zu psychischer Erkrankung bei. Das Ursa-
chengefiige ist wesentlich komplexer. Menschen kommen mit den unterschiedlichs-
ten psychischen Voraussetzungen zur Arbeit und werden dort mit unterschiedlichen,
positiven wie negativen, Belastungen konfrontiert. Das bedeutet nicht, dass die Ver-
antwortung der Arbeitgeber fiir eine gesundheitsgerechte Arbeitsgestaltung zu rela-
tivieren ist.

Aus eigenen Studien wissen wir (psyGA 2017), dass dreiviertel aller Beschaftig-
ten ihre psychische Gesundheit als gut einschitzen. Aus diesen Studien wissen wir
aber auch, dass 24 % der Beschiftigten leichte (16 %) oder konkrete Hinweise (8 %)

auf depressive Symptome beschreiben.

1. Ressourcen stirken - Gefdéhrdungen reduzieren
Die umfangreiche ,Wissenschaftliche Standortbestimmung® zu psychischer Ge-
sundheit in der Arbeitswelt der Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(BAuA 2017) beschreibt den Titigkeitsspielraum, die Arbeitsintensitit, Arbeits-
zeitgestaltung, Emotionsarbeit, soziale Bezichungen (insb. Im Zusammenhang mit
der Fithrungskraft) und die Gestaltung der Arbeitsumgebung (z.B. hinsichtlich ex-
traauralen Lirms) als zentrale Schliisselfaktoren, die einen Einfluss auf die psychische
Gesundheit haben.

Eine Studie im Rahmen des Arbeitsprogramms ,,Psyche” der Gemeinsamen Deut-
schen Arbeitsschutzstrategic (GDA) kommt - erginzt um Arbeitsplatzunsicherheit -,
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zu dhnlichen Ergebnissen (Rau 2015, GDA 2018). Auch die Ergebnisse des psyGA
Monitors ,,Psychische Gesundheit in der Arbeitswelt” zeigen, dass emotionale und
quantitative, physische und kognitive Anforderungen als negativ im Zusammenhang
mit Gesundheit und Wohlbefinden wirken.

Gern wird daher gefordert psychische Belastungen ,zu reduzieren®. Diese
Forderung ist aus zwei Griinden unzureichend. Erstens lassen sich viele Arbeitsbe-
lastungsfaktoren nicht einfach reduzieren. Eine zu hohe Arbeitsintensitit und Uber-
forderung kann ebenso cine Gefihrdung darstellen, wie eine zu geringe Arbeitsin-
tensitit und Unterforderung. Zuwenig Handlungsspielraum und Monotonie
gefihrden im Zweifelsfall ebenso wie ein volliger Mangel an Vorgaben. Selbst bei
der Arbeitszeitgestaltung macht es einen Unterschied, ob ein bestimmtes Arbeits-
konvolut von den Beschiftigten selbst gewihlt oder durch Fithrungskrifte vorgege-
ben ist (BAuA 2016). Fiir soziale Bezichungen oder Fithrungsverhalten lassen sich
schwerlich Grenzwerte definieren, auch wenn diese in bestimmten Fillen ,,toxisch®
sind.

Zuweitens wird bei einem Fokus auf mogliche Gefihrdungen tibersehen, dass Ar-
beit auch Ressource ist. Der psyGA-Monitor zeigt deutlich den positiven Effekt von
Unterstiitzung durch Vorgesetzte, Kollegialitit und Gemeinschaftsgefiihl, Fairness,
klaren Zielen, Entscheidungsspielraum und Méglichkeiten sich weiterzuentwickeln
auf die psychische Gesundheit. Auch ist, wer psychisch gesund arbeitet, zufriedener
und engagierter bei der Sache und wechselt seltener den Arbeitsplatz.

Kurzum die Aufgabe ist es Gefihrdungen zu reduzieren #nd Ressourcen zu stir-
ken. Dies erfordert ein breiten betrieblichen Ansatz, der neben der Gestaltung von
Arbeitsbedingungen, Gesundheit und Motivation umfasst.

2. Umfassendes Versténdnis von betrieblicher Prévention

In der Privention ist Arbeit ein Ort fiir die Umsetzung konkreter, betrieblicher Maf3-
nahmen, aber auch eine Lebenswelt, die zur Unterstiitzung der Beschiftigten mehr
leisten sollte als nur gesundheitsgerechte Arbeitsgestaltung als umfassendes BGM zu
verstehen. Es bedarf eines ganzheitlichen Ansatzes, der sich nicht ausschlieflich als
Wahrer eines Mindeststandards versteht, sondern Potenziale und Risiken der Arbeit
gleichermaflen beriicksichtigt und optimal zu gestalten sucht.

Uber das Arbeitsschutzgesetz und die Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstra-
tegic auf der einen und das Priventionsgesetz und die Priventionsstrategic auf der
anderen Seite existieren Ansitze und Mafinahmen, die Betriebe darin unterstiitzen
sowohl ihre jeweiligen Gefihrdungen zu erkennen und zu vermeiden, als auch An-
gebote bereitzustellen, die Ressourcen zu nutzen und zu stirken. Diverse Hand-

lungshilfen, Leitfiden und Programme des Bundes, der Linder, der Sozialversiche-
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rungstriger und Sozialpartner existieren bereits. Alleine das Arbeitsprogramm Psy-
che der GDA, die Initiative Neue Qualitit der Arbeit (insb. psyGA), die DGUV und
die Krankenkassen haben in den vergangenen Jahren zahlreiche Broschiiren und Be-
ratungsangebote auf den Marke gebracht. Dies alleine zeigt, das Angebot ist groff und
das Umfeld der relevanten Akteure engagiert.

Nicht individualisiert, aber individuell handeln

Ein weiterer Faktor, das wissen wir aus unserer Langsschnittstudie ,, Arbeitsqualitit
und wirtschaftlicher Erfolg” (psyGA in Vorbereitung) ist die Personlichkeit einzel-
ner Beschiftigter. Ausgehend von den ,,Big Five“ (Offenheit, Gewissenhaftigkeit, Ex-
traversion, Vertriglichkeit, Neurotizismus), dic in der Befragung erfasst wurden, las-
sen sich fiinf verschiedene Persénlichkeitscluster bzw. -typen identifizieren. In
Regressionsanalysen zeigt sich, dass die unterschiedlichen Typen sowohl auf ver-
schiedene Belastungsfaktoren als auch auf verschiedene Ressourcen unterschiedlich
reagieren. Anders gesagt, wo fir einen Typen speziell ,,Fairness” einen positiven Zu-
sammenhang zu Zufriedenheit und Engagement hat und ,Weiterentwicklung® we-
niger Relevanz hat, ist es fiir einen anderen Typen genau umgekehrt.

Beim Thema ,,psychische Gesundheit® bzw. dem Zusammenhang zwischen neu-
tralen Belastungsfaktoren und individueller Beanspruchung treten individuelle Un-
terschiede deutlicher zutage als beispielsweise bei Lirm oder Gefahrstoffen. In der
betrieblichen Praxis wird hieraus mitunter abgeleitet, dass man wahlweise a) nun
mutmaflich fiir jede Einzelperson den individuellen Wunscharbeitsplatz zu gestalten
habe, b) sich Beschiftigte ausschlielich im Sinne der Verhaltensprivention entspre-
chend ihrer jeweiligen Ausprigungen um psychische Sicherheit und Gesundheit zu
kitmmern hitten oder c) Privention vor diesem Hintergrund schlichtweg nicht még-
lich ist und daher auch nicht angegangen wird.

Keine dieser Antworten trifft das Problem. Daraus, dass es im Bereich psychische
Gesundheit keine One-Size-Fits-All-Lasungen gibt, folgt nicht, dass man das Thema
Psychische Gesundheit individualisieren kann, sondern die Fihrungskraft die Auf-
gabe hat individuell auf die Mitarbeiter einzugehen und passende Mafinahmen zu
vereinbaren.

Es gibt Belastungsfaktoren wie iiberlange Arbeitszeiten, Arbeitsdichte, man-
gelnde Vereinbarkeit von Beruf und Familie, mangelnde Gestaltungsspielraume, die
mit geeigneten Mafinahmen der Verhiltnisprivention begegnet werden muss. An-
derseits bediirfen bestimmte Belastungen individuelle Angebote, z.B. der Sozialbe-
ratung. Es wird zunechmend darauf ankommen in den Unternehmen Person und Si-
tuation zusammenzudenken und geeignete Maffnahmen zu entwickeln, die die
Individualitit der Beschiftigten berticksichtigen.
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3. Was ist zu tun?

Eine der grof8ten Herausforderungen der kommenden Jahre wird es sein durch ge-
meinsame Mafinahmen aller Akteure die erforderliche Priventionskultur in den Un-
ternehmen zu etablieren.

Trotz breiter medialer Prisenz und anhaltendem Interesse der Offentlichkeit an
dem Thema Psychische Gesundheit, sind psychische Themen in der Arbeitswelt wei-
terhin mit einem Stigma behaftet. Das fithrt dazu, dass die Berticksichtigung des Fak-
tors psychische Gesundheit bei der Gestaltung der Arbeitsbedingungen von vielen
Betrieben noch nicht erkannt oder nur mit ,spitzen Fingern® behandelt wird. Um
Uberlastungen frithzeitig zu erkennen und die psychische Gesundheit der Beschif-
tigten zu fordern, ist ein offener Umgang mit dem Thema die Voraussetzung.

Viele Unterstiitzungsangebote der Politik und zahlreicher institutioneller Ak-
teure — im Feld ,,Privention” genauso wie im Bereich ,Rehabilitation” (z.B. durch
Krankenkassen, Rentenversicherung, Unfallversicherung, Berufsgenossenschaften
u.a.) — gibt es bereits auf einem hohen qualitativen und auch quantitativen Niveau,
die die korperliche und auch die mentale Gesundheit stirken. Die gesamtgesell-
schaftliche Relevanz des Themas ,,Psyche® erfordert jedoch einen integrierten An-
satz, der betriebliche, iiberbetriebliche und auflerbetriebliche Entscheider sowie wich-
tige Multiplikatoren gleichermaflen sensibilisiert sowie mobilisiert und hierdurch
auch die generelle Aufmerksamkeit auf das Thema erhoht. Ziel muss es sein, die Fiille
und den Umfang der bestehenden Aktivititen und (Sozial-)Leistungen gebiindelt
sichtbar und zuginglich zu machen. Die psychische Gesundheit kann nicht auf eine
Lebenswelt und auch nicht auf ein Politikfeld reduziert werden, sondern bedarf einer
umfassenden, settingiibergreifenden Betrachtung und ebensolcher Antworten.

Das BMAS plant unter Einbindung weiterer Ressorts eine ,,Offensive Psychische
Gesundheit®. Mit ihr sollen zum einen die Destigmatisierung des Themas vorange-
trieben und zum anderen in Dialogen mit SV-Trigern, Krankenkassen, Verbanden,
der Wissenschaft und weiteren wichtigen Akteuren in diesem Feld eine Verbesserung
der Priventionslandschaft erreicht und damit ein verdnderter gesellschaftlicher Um-
gang des Themas Psyche angestoflen werden.
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Evelyn Heinen' & Jorg Schimmelfeder?
! Heinen-ims Bonn, *Kaufmdinnischer Leiter des Briibler Turnvereins (BTV)

Projekt Unternehmen verstehen, gestalten und
veréndern im Brihler Turnverein (BTV)

Der BTV wurde 1879 gegriindet und begann mit 16 Mitgliedern. Heute sind es mehr
als 20.000. Es werden 24 Sportarten und Leistungen angeboten. Im Jahr 2019 arbei-
ten dort mehr als 80 Beschiftigte als Trainer und im Verwaltungsbereich.

1. Gefdhrdungsbeurteilung psychischer Belastungen mittels moderierten
Verfahrens

Im Rahmen der Erstellung der Gefahrdungsbeurteilung unter Einbezug moglicher

psychischer Belastungen kam die moderierte Methode des ,,Ideen-Treffen® zum Ein-

satz. Bei den durch die externe Fachkraft fiir Arbeitssicherheit moderierten Grup-

penarbeiten wurden Schwachstellen erkannt, im Team Losungen erarbeitet und um-

gesetzt.

Abb. 1: Auswertung zu den durchgefihrten Workshops im IST-SOLL-Vergleich

In der Analyse ergaben sich vier Auspriagungen, die naher betrachtet werden mussten.

Es zeigte sich ein Handlungsbedarfin den Entscheidungsmoglichkeiten, in der quan-

titativen Arbeitsbelastung, der Arbeitsunterbrechung und der Umgebungsbelastung.
Aus der Analyse wurden Projekte zur Umsetzung der erarbeiteten Maffnahmen

definiert, wie

¢ Planung und Gestaltung eines weiteren Biiros

¢ Einfihrung eines Dokumentenmanagementsystems
¢ Aufbau und Angebot zum BGM.
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2. Personalentwicklung nach DISG-Modell

Darauf aufbauend wurde im Rahmen der Personalentwicklung der Aspekt der Per-
sonlichkeitsentwicklung der Beschiftigten weiterverfolgt. Hierzu wurden unter Nut-
zung des DISG-Modells (die Abkiirzung steht fiir die vier Verhaltenstendenzen D-
Dominanz, I-Initiativ, S-Stetig, G-Gewissenhaft und basiert auf einer Typologie von
William Moulton Marston aus dem Jahr 1928) Projektgruppen gebildet, mit dem
Ziel, Projektaufgaben zu bearbeiten und gleichzeitig eigene Starken zu erkennen und
die Kolleginnen und Kollegen besser verstehen und einschitzen zu kénnen. Die Pro-
jektteams wurden auf der Basis der individuell durchgefiihrten modellgeleiteten Ana-
lysen zusammengestellt. Obwohl die Teilnahme an diesen Projektarbeiten freiwillig
war, kam eine Vollbeteiligung zustande.

Alle Beteiligten fiillten den Testbogen zur Eigeneinschitzung und zur Fremd-
einschitzung aller Kollegen und Kolleginnen aus. Die Auswertung war sehr beein-
druckend. Im Folgenden wurden die Testergebnisse mit allen Mitarbeitern jeweils
im Einzelgesprich besprochen. Unter Freigabe zur Verdffentlichung der Testergeb-
nisse traf sich das Team. In jeder Projektgruppe sollten alle Personlichkeitsmerkmale
aus dem DISG Modell vertreten sein.

Abb. 2: DISG ist ein Persénlichkeitsmodell, basierend auf vier Dimension

Die Geschiftsleitung gab den ersten Anstofs, jedem Mitarbeiter ein personliches

Coaching zur personlichen Weiterentwicklung anzubieten, was alle annahmen.

3. Graves-Value System
Das Graves-Value-System ist eine Theorie, die auf Basis der Forschungen Clare W.
Graves (Graves 1970) entworfen und von Don Beck und Chris Cowan (Beck und

Cowan, 1996) weiterentwickelt wurde. Im Zentrum seiner Forschungen stand die
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Frage, wieso sich Menschen so unterschiedlich verhalten und weshalb sich manche
Menschen verindern und andere nicht. Ausgangsbasis seiner Forschungen war die
Maslowsche Bediirfnispyramide. In einer empirischen Untersuchung fand er heraus,
dass die Reihenfolge der drei obersten Bediirfnisse (soziale Bediirfnisse, Geltungs-
bediirfnisse und Sicherheitsbediirfnisse) bei Menschen unterschiedlich ist, und zwar
abhingig davon, welche Werte der Mensch hat und in welchem sozialen Umfeld er
lebt. Der entscheidende Schritt von Graves ist die Verbindung des Individuums mit

dem sozialen System, in dem es sich befindet.

Abb. 3: Das Graves-Value-System Modellhaus

Um das Graves-Value-System nutzen zu konnen wurde im ersten Schritt aus den Er-
gebnissen des Personlichkeitstests analysiert, auf welcher Ebene sich die Mitarbeiter
im Unternehmen des Briihler Turnvereins befinden. In einem zweiten Schritt wurden
die Mitarbeiter gebeten, die Unternechmenskultur im Ist und Soll zu beschreiben.
Hierbei zeigte sich, dass es an klar definierten Aufgaben fehlt, die Ansprechpartner
in den unterschiedlichen Bereichen nicht benannt sind, die Art und Weise der Kom-
munikation, eine Fehlerkultur nicht gegeben ist, Vertrauen fehlt, kein Teamgedanke,
aber hoher Leistungsdruck besteht. Die Mitarbeiter wiinschen sich Fairness, Ver-
trauen, Offenheit fiir Kritik, Leistungsfihigkeit, Loyalitit, Respekt und Wertschit-
zung.

Aus dem Ist konnte herausgearbeitet werden, auf welcher Entwicklungsstufe des
Graves-Value-Systems sich das Unternehmen zum jetzigen Zeitpunkt befindet und
wohin es sich nach Einschitzung der Mitarbeiter bewegen sollte.
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Das Unternehmen befindet sich derzeit auf der purpur und roten Entwicklungs-
stufe. Purpur: Es besteht eine einfache Hierarchie, ein Patriarch, viele Mitglieder mit
fester Rangfolge. Rot: strenge Hierarchie, klassige Fiihrungsspanne von 6 bis 15 Mit-
arbeitern pro Vorgesetzten. Auf Wunsch der Mitarbeiter und der Fihigkeit des Un-
ternchmens ist die Entwicklung in die blaue Stufe méglich. Blau: funktional, streng
hierarchisch.

Da sich die Werte der Mitarbeiter zu den Werten der Firmenkultur und Strate-
gie auf unterschiedlichen Entwicklungsstufen befindet, werden die einzelnen Mafi-
nahmen zur gemeinsamen Anpassung mit den Mitarbeitern erarbeitet.

Hierzu werden in einem ersten Workshop die Ergebnisse vorgestellt und ein Maf3-
nahmenplan erstellt. Der Workshop ist fiir das erste Quartal 2020 geplant.

4. Ausblick

Gelingt die Weiterentwicklung des Unternehmens in die nichste Stufe (BLAU) kon-
nen die Werte wie, Loyalitit, Ordnung, Sicherheit und Klarheit, Gerechtigkeit er-
zielt werden. Das Unternehmen bekommt klare Strukturen z.B. in Prozessbeschrei-
bungen und Definition der Zustindigkeiten.

Literatur
Beck, D. & Cowan, C. (1996) Spiral Dynamics: Mastering Values and Change, Blackwell Publishers.

Graves, C. W, (1966), ,The Deterioration of Work Standards* in: Harvard Business Review, Vol. 44,
No.5,S8.117-126.

Graves, C. W, (1970) et al,, ,The Congruent Management Strategy* unverdffentliche, s:Website

unten.

Graves, C. W, (1974), ,Human Nature Prepares for a Momentous Leap®, in: The Futurist Magazine,
April, S.72-87.

Graves, Clare W. (2002), Levels of Human Existence, ECLET Publishing, Santa Barbara.

Graves, Clare W. (2005), The Never Ending Quest, ECLET Publishing, Santa Barbara.

Marson, W.N. (1928). Emotions of Normal People, New York, Harcourt, Brace and Company.



Aus- und Weiterbildung: Betriebliche Beispiele

Nele Plitt
Institut Input GmbH — Beratung, Qualifizierung, Mediengestaltung

Humor im Arbeitsschutz:
Wirksamkeit humoristisch gestalteter Medien in der
Arbeits- und betrieblichen Verkehrssicherheit

1. Hintergrund

Humor und Arbeitsschutz? Humor ist wahrscheinlich nicht die erste Assoziation,
die im Kopf entsteht, wenn iiber Arbeitsschutz gesprochen wird. Arbeitsschutz lebt
von Kommunikation zwischen Unternehmen und Mitarbeitenden und den Mitar-
beitenden untereinander. In den meisten Fillen beinhalten die im Arbeitsschutz kom-
munizierten Inhalte persuasive Botschaften, denn Maffnahmen des Arbeitsschutzes,
ob sie an Technik, Organisation oder Person ansetzen, bediirfen hiufig bestimmte
Verhaltensweisen von Mitarbeitern, um greifen zu kénnen. Eine grundlegende Vo-
raussetzung fuir sicherheitsgerechtes Arbeiten des Mitarbeiters ist somit eine umfas-
sende Aufklarung iiber die Gefahren am Arbeitsplatz und die Motivation des Mitar-
beiters, sich sicherheitsgerecht zu verhalten. Kernstiick einer Unterweisung sollte es
sein, den Mitarbeiter zu befihigen, Gefahren zu erkennen und angemessen zu han-
deln. Um nachhaltigen Arbeitsschutz zu betreiben, bei dem es dem Unternehmen
nicht nur um die reine Erfiillung der gesetzlichen Vorgaben geht, ist ein zentraler An-
satzpunkt die Sicherheitseinstellung der Mitarbeiter. Genau in diesem Kommunika-
tionsprozess bestechen Ansatzpunkee verschiedener Funktionen von Humor, die auf
die Einstellung von Personen Einfluss nehmen kénnen. Untersucht wurde, inwiefern
humoristische Arbeitsschutzmedien, auch im Vergleich zu reinen Arbeitsschutzme-
dien, auf den unterschiedlichen Ebenen der Sicherheitseinstellung wirken kénnen

und welche grundlegenden Gestaltungselemente relevant sind.

1.1 Ansatzpunke Einstellungs- und Verhaltensinderung

Menschliches Verhalten setzt sich aus vielen unterschiedlichen Aspekten zusammen.
Dabei spielen unter anderem das Vorwissen, die individuellen Erfahrungen, Emo-
tionen, Handlungstendenzen, der aktuelle Zustand und die Erwartungen eine Rolle.
Auf der Basis der Modelle von Festinger (Kognitive-Dissonanztheorie, 1957), Heck-
hausen (Erweitertes kognitives Motivationsmodell, 1989) sowie Petty und Cacioppo
(Elaboration-likelyhood Model, 1986) kénnen grundlegende Prozesse der Einstel-
lungs- und Verhaltensinderung erklirt werden. In der Humorforschung werden auf
diesen Modellen aufbauend Theorien und Befunde dargestellt. Diese deuten darauf

hin, dass auch weitere Prozesse an einer Einstellungs- und Verhaltensinderung be-
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teiligt sind. Humor, der auf emotionaler Ebene ansetzt, kann Kognition beeinflussen
und Auswirkungen auf soziale Prozesse haben (Martin, 2006).

1.2 Funktionsweisen von Humor

Nach Martin (2006) verfiigt Humor iiber vier grundlegende Funktionen, die unter-
schiedliche Bereiche betreffen: kognitive Zugewinne, Nutzen des Humors fiir soziale
Interaktion, Spannungsabbau bzw. Stressbewiltigung und physiologische Boni. So
ist beispielsweise eine grundlegende Voraussetzung zum Erreichen des Unterwei-
sungsziels, eine kognitive Auseinandersetzung des Beschiftigten mit den Unterwei-
sungsinhalten zu erreichen. Kognitive Zugewinne durch Humor, wie bessere Merk-
fihigkeit, erweiterter Fokus an Aufmerksamkeit und erhohte Problemlésefertigkeit
konnten die Auseinandersetzung mit den Unterweisungsinhalten steigern.

Wenn eine Unterweisung sich die Funktionen von Humor zu Nutze macht, kann
diese auch einen gesundheitsforderlichen Aspekt innehaben, denn es konnte auch
gezeigt werden, dass Humor positive Auswirkungen auf das physische und psychische
Wohlbefinden haben kann (Martin, 2006).

1.3 Humor im Kommunikationsprozgess

Um einen wirksamen Einsatz von Humor zu erméglichen, benétigt es eine gezielte
Integration in den Kommunikationsprozess. Um diesen genauer zu betrachten, wur-
den die drei grundlegenden Kommunikationsmodelle von Shannon und Weaver
(1949), de Saussure (1916) und Schulz von Thun (1981) zugrunde gelegt. Diese Mo-
delle decken die verschiedene Ebenen der Kommunikation ab: die informations-
technologisch-medialen Ebene (,Dass*), die Inhaltsebene (,Was“) und die Bezie-
hungsebene (,Wie*, ,Wozu*) (Bolten, 2007).

Diese Ebenen lassen sich in dem Modell der Humorkommunikation nach Kass-
ner (2002) wiederfinden. Kassner (2002) beschreibt dariiber hinaus die Relevanz der
individuellen Humorsensibilitit, welche flexibel und abhingig von der jeweiligen ko-
gnitiven Struktur und dem aktuellen Kontext ist und deren Passung mit der gesen-
deten Humorqualitat.

2. Forschungsfragen und Methodik
Grundlage fiir die Wirksamkeitsmessung bilden die Ansitze der Medienwirkungs-
messung im Arbeitsschutz nach Zimolong und Trimpop (1991) und der 3 Witzdi-
mensionen Humortest (3WD) von Ruch (1992).

Der 3WD Humortest geht davon aus, dass bei Humor vor allem die Witz-
struktur entscheidend ist. Dabei werden die humoristischen Stimuli taxonomisch
in drei Gruppen geteilt: die Inkongruenz-Losungsstruktur, bei der die Inkongru-
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enz des Witzes durch die Pointe oder eine Extrainformation komplett aufgelost
wird, der Nonsens-Struktur, bei der es nur zu einer teilweisen, beziehungsweise tiber-
haupt keiner Authebung der Inkongruenz kommt und das Themengebiet ,,Sex®.
Dieses wurde miteinbezogen, da bei unterschiedlichen Kategorientests immer wie-
der die beiden Strukturen und das Thema Sex herausstachen (Ruch, 1984 nach
Ruch, 1992).

Mittels einer Online-Erhebung mit 303 Teilnehmenden wurden humoristische
Arbeitsschutzmedien, reine Arbeitsschutzmedien und nur humoristische Medien auf
den Skalen Lustigkeit, Motivation und Verstindlichkeit bewertet. Des Weiteren wur-
den Verinderungen der Sicherheitseinstellung auf emotionaler, kognitiver und ko-
nativer Ebene erhoben. Die Teilnehmergruppe wurden in zwei Gruppen eingeteilt:
die Gruppe derjenigen, die keine Sicherheitsexperten (N =202) sind, und die Gruppe
der Experten (N = 101), bestehend aus Fachkriften fiir Arbeitssicherheit.

Das Design der Untersuchung war ein Within-subject-Design mit insgesamt
18 Varianten. Es wurden drei unabhingige Variablen vorgegeben und zwei abhin-
gige Variablen erfasst. Die Auswertung erfolgte mittels mehrerer MANOVAs und
ANOVAs in IMB SPSS 21.

3. Ergebnisse und Diskussion
Die Ergebnisse zeigen, dass die beiden Gruppen humoristische Arbeitsschutzmedien
unterschiedlich bewerten und diese auf beide Gruppen unterschiedliche Effekte
haben. Auf die Gruppe derjenigen, die keine Experten sind, wirken Arbeitsschutz-
medien am deutlichsten auf emotionaler und kognitiver Ebene und bei Experten auf
konativer Ebene. Im Vergleich zwischen den drei Humordimensionen werden die
humoristischen Arbeitsschutzmedien mit Inkongruenz-Losungsstruktur bei beiden
Gruppen signifikant am besten bewertet und zeigen die grofiten Effekte auf die Ein-
stellung der Teilnehmer. Des Weiteren zeigt sich, dass humoristische Arbeitsschutz-
medien im Vergleich zu reinen Arbeitsschutzmedien signifikant groflere Effekte bei
Experten als bei der Teilnehmergruppe ohne Weiterbildung zur Fachkraft fir Ar-
beitssicherheit erzielen.

Anhand der Ergebnisse wird deutlich, dass Humor auf die Sicherheitseinstellung
wirken kann. Es zeigt sich aber auch, dass es weiterer Forschung bedarf und der Kom-
munikationsprozess besonders in Bezug auf die Gestaltung der Kommunikationssi-

tuation betrachtet werden muss.

4. Implikationen fiir die Praxis
Es lassen sich Handlungsempfehlungen fiir den Einsatz von Humor in der Praxis ab-
leiten, die die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Rezeption erhéhen kénnen.
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Vor dem Einsatz ist die Auseinandersetzung des Kommunikators mit dem Ziel des
Einsatzes und mit der Zielgruppe der Medien unabdingbar. Anhand der Vergleiche
zwischen den Gruppen zeigt sich, dass Humor, fiir die Unterstiitzung von Kernaus-
sagen geeignet ist. Fiir den Kommunikator bedeutet dies, dass auch explizit das Vor-
wissen der Zielgruppe beriicksichtigt werden sollte, denn Humor scheint nicht dafuir
geeignet zu sein, neues Wissen zu vermitteln, sondern vorhandenes Wissen zu festi-
gen.

Bei der Auswahl der Medien empfiehlt sich die Verwendung von humoristischen
Arbeitsschutzmedien der Humordimension Inkongruenz-Lésungsstruktur. Dies
zeigt sich zum einen an der hoheren Bewertung durch die Teilnehmenden, als auch
an den positiven Effekten auf die Sicherheitseinstellung.

Die verwendeten Medien sollten zum einen verstindlich sein, im Optimalfall
cine Handlungsalternative aufzeigen und als motivierend empfunden werden. In
Bezug auf die wahrgenommene Lustigkeit sollte im Vorfeld bei der Planung beachtet
werden, wann und wie die Medien eingesetzt werden, damit im Vorfeld die Erwar-
tungen der Mitarbeitenden beriicksichtigt werden und eine stérungsarme Prisenta-

tion ermdglicht werden kann.
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Back to Routine!
Teamresilienz als Leitplanke in der agilen Arbeitswelt

1. Einleitung

Die agile Organisation liegt im Trend. Agile Arbeitsweisen gehen neben vielfiltigen
Chancen (z. B. Handlungsspielriume) auch mit Risiken (z.B. Uberforderung) einher,
so dass es geeigneter Priventionsmafinahmen bedarf (z.B. DGUYV, 2016; Hammer-
mann & Stettes, 2017). Das ist insofern wichtig, als dass der Arbeitsplatz mittler-
weile die Hauptursache negativen Stresses aufgrund von hohen Arbeitsmengen, Zeit-
druck, stindigen Unterbrechungen, Informationsflut und unklaren Arbeitsauftrigen
ist (Techniker Krankenkasse, 2016).

Flexible Arbeitsformen bringen mehr Flexibilitit, aber auch mehr Unsicherheit
mit sich. Insbesondere deutsche Beschiftigte tendieren zur Vermeidung von Unsi-
cherheit (Brodbeck er al., 2002; House et al., 2004). Fithrungskrifte sind gefordert,
Orientierung und Sicherheit in flexiblen, komplexen Arbeitsumgebungen zu geben.
Der Aufbau von Teamresilienz kann hierbei unterstiitzend wirken. Teamresilienz ent-
steht durch Teamroutinen, die Fiihrungskrifte gemeinsam mit ihrem Team etablie-
ren (Tirpitz, 2019). Derartige Routinen zielen darauf ab, Belastungssituationen zu
antizipieren, professionell zu managen und sie zur Weiterentwicklung der Arbeits-
prozesse zu nutzen. Kommunikation, Aufgaben- und Rollenklarheit sind dabei ent-
scheidend (Alliger et al., 2015). Airline Crews verfolgen diesen Ansatz als Team
Resource Management. Rettungskrifte, OP-Teams oder Spezialeinheiten nutzen Stan-
dard Operation Procedures. Alliger et al. (2015) haben diese Ansitze systematisiert:
Als Leitplanken helfen die 3 M Routinen — Minimize, Manage und Mend.

Basierend auf der existierenden Literatur sowie einer Fallstudie mit iiber 700 Be-
schiftigten wurde ein spezielles Teamresilienz-Training entwickelt und mit sieben
Teams einer Pilotorganisation aus dem Verwaltungsbereich erprobt. Die Ergebnisse
legen nahe, dass der Aufbau von Teamresilienz eine sinnvolle Priventionsstrategie

sein kann.

2. Resiliente Teams - mehr als die Summe ihrer Teile

Teamresilienz ist nicht einfach als Summe vieler resilienter Individuen zu verstehen
(Alliger £ al., 2015). Damit unterscheidet sich Teamresilienz vom urspriinglichen
Resilienzbegriff auf der Individualebene (Sonnenmoser, 2018; Werner, 1984). Viel-

mehr basiert Teamresilienz auf smarten Teamroutinen: Derartige Routinen befihigen
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das Team dazu, Stressoren vor, wihrend und nach einer akuten Belastungssituation
effektiv zu managen (Alliger etal., 2015; Tirpitz, 2019). Dementsprechend ist Team-
resilienz als Dynamic Capability auf der suborganisationalen Ebene zu verstehen (z.
B. Teece & Pisano, 1994; Teece, Pisano, & Shuen, 1997), die die Organisation befi-
higt, sich ihrer Umgebung anzupassen, mit Herausforderungen umzugehen und wett-
bewerbsfihig zu bleiben (Teece, 2007). Teamresilienz baut auf ein Set interdepen-
denter Teamroutinen auf, die es dem Team erméglichen Hochbelastungssituation zu
antizipieren, mit diesen adiquat umzugehen und daraus zu lernen (Alliger et al., 2015;
Eisenhardt & Martin, 2000).

Insbesondere Berufsgruppen, die in sogenannten Hochrisikoumwelten agieren
(z.B. Spezialkrifte, Feuerwehrleute, OP-Teams, Luft- und Raumfahrtteams), setzen
auf bestimmte Teamroutinen, um mit den gegebenen Unsicherheiten und der gerin-
gen Planbarkeit in ihrer Titigkeit zurecht zu kommen. Solche Teams miissen ihre Ar-
beit regelmafig unter hohen kérperlichen und psychischen Belastungen zuverlissig
erledigen. Handlungsroutinen und klare Aufgabenverteilung im Team sind die
Grundlage ihrer Teamresilienz.

Vor dem Hintergrund des sogenannten Schweizer-Kise-Modells (Reason e#
al.,1990) sollten Teamroutinen idealweise in einer interdependenten und sich wech-
selseitig verstirkenden Weise angelegt sein. Zentral ist dabei, dass diese Routinen auf
einer offenen Teamkommunikation und Rollenklarheit im Team basieren und diese
auch weiter férdern.

Das entwickelte Teamresilienz-Training wurde mit insgesamt sieben Teams pi-
lotweise durchgefiihrt. Zu Beginn des Trainings erhielten die Teilnehmenden eine
kurze theoretische Einfithrung. Aufbauend auf das Konzept von Alliger et al. (2015)
wurden die Teams dann angeleitet, auf den drei Ebenen Minimize, Manage und Mend
simple Routinen zu entwickeln. Um die Effektivitit dieser Routinen unter méglichst
realistischen Bedingungen zu erproben, wurden die Teams sodann verschiedenen
Stressoren im Rahmen einer komplexen Gruppenaufgabe unter Zeitdruck ausgesetzt.
Damit unterscheidet sich das Training mafigeblich von den meisten Resilienz-Trai-
nings, die dafiir kritisiert werden, nicht mit realen Stressoren zu arbeiten (Forbes &
Fikretoglu, 2018).

3. Simple Routinen als Préaventionsansatz
Minimize: Durch die Antizipation von Belastungen helfen derartige Routinen dabei,
Stirken der Teammitglieder besser zu nutzen und gleichzeitig Schwichen zu kom-
pensieren.

In einer der Pilotgruppen wurde beispielsweise die Routine eines teamgeschrie-

benen Reisefithrers entwickelt, da die eigenverantwortliche Organisation haufiger
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Geschiftsreisen fiir viele Teammitglieder einen zusitzlichen Stressor darstellte. Die
Teammitglieder dokumentierten Erfahrungen mit Hotels, Restaurant oder Freizeit-
einrichtungen. Auf diese Weise konnte der Such- und Planungsaufwand sowie der
damit erlebte Stress eines jeden effektiv reduziert werden.

Dennoch zeigte es sich, dass es vielen Teams schwerfillt, potentiell niitzliche Mi-
nimize-Routinen zu entwickeln. Daher hat es sich bewihrt, auf die abstrakte Dis-
kussion potentieller Belastungssituationen zu verzichten. Zielfithrender erwies sich
die gemeinsame Analyse tatsichlich erlebter Belastungen und die daraus resultierende
Ableitung von Routinen, die im Vorfeld dieser konkreten Belastung geholfen hitten.

Manage: Dafiir miissen alle Teammitglieder in der Lage sein, Belastungsfaktoren
zu identifizieren, zu benennen und Gegenmafinahmen abzuleiten. Gleichzeitig muss
das Team aber auch in der Lage sein, Standardarbeitsprozesse aufrechtzuerhalten.
Entsprechend erweist sich die routinemifige (Weiter-) Entwicklung von Checklis-
ten und Standardprozessen als geeignete Mafinahmen, um besser mit Belastungssi-
tuationen umgehen zu kénnen.

In allen Pilotgruppen wurde als Manage-Routine die Abfrage einer individuellen
»Auslastungsampel” in den Teambesprechungen etabliert. In der Folge fokussierten
die Teambesprechungen weniger auf detaillierte Statusberichte und vielmehr auf die
individuelle Arbeitsbelastung der einzelnen Personen. Jede Person berichtete ent-
sprechend des Ampelprinzips die eigene aktuelle Auslastung. Dadurch wurde jeweils
ein hoch kooperativer Umverteilungsprozess innerhalb des Teams angestoflen und
Lasten neu aufgeteilt. Teammitglieder mit geringer Auslastung tibernahmen Aufga-
ben von Mitgliedern mit tibermifliger Auslastung. So sichert die ,, Auslastungsam-
pel“-Routine auf simple Weise die Leistungstihigkeit des Teams als Ganzes.

Auch wenn die Auslastungsampel-Routine in allen Pilotgruppen adaptiert wurde,
zeigte sich, dass besonders jiingere Teammitglieder oftmals weniger Vorbehalte hat-
ten, ihre individuelle Auslastung transparent zu machen. Einige iltere Teammitglie-
der hingegen duflerten ihr Unbehagen in Bezug auf die von dieser Routine geschaf-
fene Transparenz.

Mend: Zu diesem Zweck miissen Teams offen iiber Angste, Fehler und Emotio-
nen in vergangenen Belastungssituationen kommunizieren und notwendige Verbes-
serungen diskutieren konnen. Gleichzeitig miissen aber auch die Erfolgsfaktoren he-
rausgearbeitet und die Gesamtleistung des Teams sowie die wechselseitige
Unterstiitzung positiv und offen hervorgehoben werden.

Urspriinglich aus dem militirischen Bereich stammend, haben sich in allen Pi-
lotgruppen sogenannte Debriefings, d. h. strukturierte Nachbesprechungen, bewihrt.
Die Teams diskutierten dabei systematisch entlang eines Leitfadens tiber die Team-

leistung z. B. im Rahmen eines spezifischen Projekts oder einer anderen konkreten
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Hochbelastungsphase und leiteten Erkenntnisse und Verbesserungsmafinahmen fiir
die zukiinftige Arbeit ab.

Allerdings stellten sich zu den Debriefings in allen Teams folgende Fragen: Wann
genau ist ein Debriefing anzusetzen? Welche Punkte gehoren in einem Debriefing
behandelt (Leitfaden) und welche nicht? Und wie kann sichergestellt werden, dass am
Ende das Team oder sogar die ganze Organisation von dieser Routine profitieren und
sich weiterentwickeln? Dementsprechend sollten Debriefings stets an den Arbeits-

und Belastungskontext der jeweiligen Teams angepasst werden.

4. Agilitét und Routine - kein Widerspruch

In zunehmend flexiblen und agilen Arbeitsstrukturen kann der Auf- und Ausbau von
Teamresilienz eine sinnvolle Priventionsmafinahme darstellen. Agile Methoden wie
z.B. Scrum setzen in der Regel selbst auf recht strikte Routinen (Sutherland & Schwa-
ber, 2013) Problematisch ist eher, dass in der Praxis ein zum Teil falsches Verstind-
nis von Agilitit herrscht, welches Agilitit mit Laissez-faire gleichsetzt und so zu Un-
sicherheiten fiihrt.

Neben den oben skizzierten Beispielroutinen sind viele dhnliche Belastungen re-
duzierende Teamroutinen vorstellbar. Dabei ist es jedoch entscheidend, dass diese
Routinen jeweils von und im betreffenden Team selbst entwickelt werden. Wenn dies
gegeben ist, sind Teams in der Lage, Resilienz auf Gruppenebene zu entwickeln. Sol-
che Teams besitzen dann als Gruppe die Fahigkeit zur frithzeitigen Antizipation von
Belastungsfaktoren und zur Entwicklung gruppenbasierter Bewiltigungsmechanis-
men.

Die Pilotteams, die das Training durchlaufen haben, machten beispielsweise ef-
fektiv Gebrauch von der ,, Auslastungsampel “-Routine. Mit dieser simplen Routine als
Kern der weiterentwickelten Teamzusammenarbeit konnte die wahrgenommene Ar-
beitsbelastung deutlich reduziert und die Projekte mit weniger Stress abgewickelt
werden. In der Folge konnten sie sich schneller von den Projektspitzen erholen und
mit Energie in neue Projekte starten. Die Teamresilienz-Routinen sind somit im Ide-

alfall ein sich selbstverstirkender Mechanismus.
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»Damit nicht wieder alles im Sand verlauft...” -
Ein Praxisbericht im Abgleich mit den Kriterien
von Changeprozessen

1. Ein systemischer Changeprozess

In mehreren Pilotprozessen mit dem Titel ,, Ambitionen 2.20“ wurden Prozesse zur
Weiterentwicklung einer vorhandenen Sicherheits- und Gesundheitskultur in me-
tallverarbeitenden Industriebetrieben beratend begleitet und mit Impulsen versehen.
In der Riickschau bestitigen sich Kriterien eines Changeprozesses nach Prof. Dr.
Kotter. In der Konsequenz bedeutet diese Erkenntnis, dass Unternehmen oder Insti-
tutionen, die eine Weiterentwicklung ihrer Sicherheits- und Gesundheitskultur an-
streben, einen solchen Prozess als Changeprozess anlegen sollten.

Im systemischen Prozess Ambition 2.20 werden Fihigkeiten gesteigert, mogli-
che Risiken fiir Sicherheit und Gesundheit frithzeitig zu erkennen, realistisch zu be-
werten und dann angemessen zu bewiltigen (befihigen, fordern, fordern). Dazu
braucht es gegenseitige Unterstiitzung auf allen Ebenen.

Mehrere Aktivititen verbinden sich zu einem Ganzen. Es werden die Kommuni-
kation von Sicherheit und Gesundheit buttom-up und top-down durchlissiger, das
Teamdenken iiber Abteilungsgrenzen hinweg sowie die Risikoerkennung und —be-
wiltigung. Zudem werden Akzeptanz und Vertrauen untereinander gesteigert (kom-
munizieren, einbinden).

Der von Kotter beschriebene Prozess des ,, Auftauens” muss auf allen Hierar-
chieebenen gelingen. Im Prozess des ,Verinderns“ nach Kotter sind die Basis-Fiih-
rungskrifte entscheidend fiir die Umsetzung von praktischen Verinderungen. Damit
ein indizierter Prozess Fahrt aufnimmt und nicht an Schwung verliert miissen Bar-
rieren identifiziert und beseitigt werden.

Der Prozess Ambition 2.20 besteht im ersten Angang aus drei Modulen, die im
halbjahrigen Rhythmus mit Fihrungskriften aller Hierarchieebenen, den Sicher-
heitsbeauftragten und Funktionstragern durchlaufen werden. Im zweiten Modul wer-
den alle Mitarbeiter einbezogen.

2. Betriebliche Barrieren reduzieren
Bei der tiberwiegenden Anzahl von Teilnehmern wurden diverse negative Erfahrun-
gen vorgefunden, die als Barrieren von Verdnderungen wirken. Der stindige Opti-

mierungsdruck bei den Fithrungskriften, sowie ein gestiegener Zwang zur Doku-
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mentation haben in den beteiligten Pilotbetrieben dazu gefiihrt, dass kaum noch Frei-
riume vorhanden sind. Gerade im Bereich von Sicherheit und Gesundheit besteht
aber die Befiirchtung, dass im Ergebnis zusitzliche Arbeit und Erschwernisse gefor-
dert werden. Es forderte immer ein Commitment, wenn glaubhafte Perspektiven er-
Sffnet wurden, dass nicht Mehrarbeit droht, sondern nach effektiveren Methoden
geforscht wird. Im Prozess Ambition 2.20 konnten Reize gesetzt werden, Freirdume
zu schaffen, indem z.B. vorhandene Verwaltungstitigkeiten entschlackt wurden.

Es hat immer die Wahrscheinlichkeit praxisnaher Verinderungen angehoben,
wenn Optimierungsideen gemeinsam mit der Basis entwickelt wurden. Bremsend
wirkte das Misstrauen, dass die investierte Ideenarbeit (wie so oft) im Sand verlaufen
wird. Es benétigte eine starke Prisenz und wiederholt glaubhafte Zeichen des Ma-
nagements. Signale diirfen nicht nur aus Reden bestehen, sondern es braucht mehr-
fache Beweise, warum sich diese Erfahrungen im Prozess Ambition 2.20 nicht wie-
derholen.

Ein neonfarbenes Plakat am Werkstor sicht jeder, verbreitet aber kaum Wirkung.
Eine kleine Drehung an einer versteckten Stellschraube bemerkt niemand, kann aber
mittelfristig grole Wirkung hinterlassen. Mit dem Prozess einer Kulturentwicklung
ist deshalb untrennbar verbunden, die Kommunikation iiber Sicherheit und Ge-
sundheit zu intensivieren und die Zusammenarbeit der beteiligten Zielgruppen zu
starken. Immer wenn es gelungen ist, das Bediirfnis nach effektiverer Kommunikation
an der Basis zu wecken, erhéhte sich die Wahrscheinlichkeit, dass dieses Unterfangen
gelebt wird.

In den Pilotprojekten wurde Wert darauf gelegt, dass kausale Verinderungen mit
dem Effekt kurzfristiger Erfolge und Erleichterungspotential sehr schnell kommuni-
ziert wurden. Zudem wurden Leuchtturmprojekte herausgestellt, die kurzfristig rea-
lisiert werden konnten und fiir den Grofteil der Belegschaft sofort sichtbar waren
(Kotter: Schaffung kurzfristiger Erfolge). Bei komplexen Verinderungsprozessen wur-
den die Erwartungshaltungen nach kurzfristigen Erfolgen vorsorglich gedimpft, da
sich positive Effekte hiufig erst nach cin oder zwei Jahren offenbaren (Riickmeldun-
gen geben).

Da sich kaum ursichliche Zusammenhénge zwischen einer Intervention und dem
sofortigen Riickgang von Ausfalltagen nachweisen lassen, wurde die Zunahme an
Priventionsleistungen als messbare Einheit einer Sensibilisierung herangezogen.
Steigt der Anteil von Verbesserungsvorschligen zur Sicherheit und Gesundheit oder
erthéht sich die Meldung von Beinahunfillen, wurde dies als Indiz einer gestiegenen
Sensibilitit gewertet.

Pravention ganzheitlich betrachtet schliefit strukturierte Fortbildung, terminge-
rechte Wartungsarbeiten usw. ein. In der Wahrnehmung der Mehrheit aller Mitar-
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beiter ist Pravention oder Partizipation nicht teilbar. Es gelingt nur schwerlich, mal
ganz viel Privention, Eigenverantwortung und Teilhabe einzufordern, dort aber nur

ein bisschen und hier bitteschon gar nicht.

3. Unternehmerische Interessen

Die Bereitschaft eines Unternehmens zur Bereitstellung von Ressourcen kann im We-
sentlichen auf zwei Griinde abstrahiert werden: um Kosten zu reduzieren und/oder
um die Qualitit zu steigern (wenn der Marke dies fordert). Eine der Hauptaufgaben
des Managements liegt darin, alle betrieblichen Prozesse stindig zu optimieren und
die Produktivitit zu steigern. Dabei werden verschiedene Ebenen betrachtet, indem
verschiedene Perspektiven eingenommen werden (technische, juristische, monetire,
personale usw.). Im Prozess Ambition 2.20 steht die Sichtweise der Sicherheit und
Gesundheit im Vordergrund. Dadurch treten Problembereiche hervor, die unter an-
deren Blickwinkeln verborgen bleiben.

Ein geeignetes Instrument ist die Gefihrdungsbeurteilung (GB) und darin wie-
derum enthalten, die Bewertung von identifizierten Risiken. In den bisher beratenen
Unternechmen iiberwog der Eindruck, dass eine GB nicht als kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess verstanden wurde, sondern als ein vom Gesetzgeber erzwungener
verwaltungstechnischer Mehraufwand. Methodisch scheint der Zwang zur Durch-
fithrung von GB bei der Mehrheit der Fihrungskrifte angekommen. Qualitativ
scheint aber noch Luft nach oben. Auf der Ebene der Mitarbeiter ist das Verstindnis
fiir eine Risikobewertung durch Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmaf
cher selten anzutreffen.

Im zweiten Modul des Prozesses Ambition 2.20 werden moglichst viele Mitar-
beiter befdhigt Risiken frithzeitig zu erkennen, realistisch zu bewerten und ange-
messen zu bewiltigen. Es wird nicht gelingen, alle Risiken auf NULL zu bringen. Die
Verbleibenden miissen bewiltigt werden (technisch, organisatorisch, personell).
Wenn Risiken kontrollierter beherrscht werden und dadurch Stdrungen gemindert
werden, entstehen weniger Verluste. Damit lassen sich die Investitionen gegenrech-
nen.

Geplante Arbeiten konnen beziiglich etwaiger Risiken der Sicherheit und Ge-
sundheit fiir die Beschaftigten sehr genau definiert werden. Ungeplante Arbeiten
haben immer ein erhohtes Risikopotenzial. Werden Risiken an Schnittstellen zwi-
schen zwei Bearbeitungsschritten unter dem Blickwinkel von Sicherheit und Ge-
sundheit betrachtet, werden Bedrohungen sichtbar, die unter anderen Perspektiven
moglicherweise verborgen bleiben. Ein gegenseitiger Besuch zweier benachbarter Ab-
teilungen fihrte zu einem groferen Verstindnis des Gesamtsystems, einen Zugang
zum Sinngehalt des eigenen Tuns und zu den Auswirkungen von Unzulinglichkeiten.
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»Welche Gefahren durch die Arbeit der vorgelagerten Abteilung beherrsche ich?®,
~Welche Gefahren entstehen durch meine Arbeit in der Folgeabteilung?®, ,Welche
Qualitit erwartet die nachfolgende Abteilung?“, ,Welche Informationen miissen bei
Abweichungen fliefen?“. Kénnen ungeplante Arbeiten reduziert werden, freut sich
das Management iiber gestiegene Produktivitit und hat ein starkes Motiv, weitere
Mafinahmen der Sicherheit und Gesundheit zu unterstiitzen.

Jedes ,,Anfassen® birgt Fehler- und Schadenspotenziale fiir Mensch und Mate-
rial. Dementsprechend wird betrachtet, was unternommen werden kann, um das
Produkt einmal weniger anzufassen. Durch weniger ,, Anfassen” wird das Risiko re-
duziert, die Unfallwahrscheinlichkeit wird gesenkt und der Materialfluss wird gleich-
mifliger. Weniger Stau oder Abriss im Materialfluss liefert den oberen Fithrungs-
kriften einen Zuwachs an Produkrivitit.

Mit dem Kulturbegriff verbindet sich bei einigen Managern und Experten die
Vorstellung, dass Mitarbeiter bei einer positiven Weiterentwicklung stirker aufeinan-
der achten und sich bei Abweichungen vom Sollverhalten gegenseitig korrigieren.
Diese Vision ist nur in einem Dream-Team vorstellbar. In einer zusammengewiirfel-
ten Gruppe entstehen cher unkontrollierbare und hemmende Konflikte. Ist es das
Ziel, die gegenseitige Firsorge zu erhohen, wird das angestrebte Verhaltensmuster
durch positive Teamentwicklung begiinstigt. Wird am Thema Sicherheit und Ge-
sundheit Teamentwicklung betrieben, wirken die Ergebnisse weit tiber diese Hand-
lungsebene hinaus und verbessern das Betriebsergebnis.

Durch die Minderung von Stérungen jeglicher Art wird die Verfiigbarkeit der
Produktionsmittel und Anlagen erthht. Wenn es gelingt, Investitionen in Sicherheit
und Gesundheit mit einem Zuwachs an Produktivitit zu verkniipfen, werden viele
Bediirfnisse befriedigt. Der Prozess gewinnt an Dynamik. Pravention ist nicht teilbar.
Praventionskultur in diesem Sinne ist Qualititsoptimierung! Praventionskultur ent-

wickelt sich eher, wenn eine Zunahme als systemischer Changeprozess begriffen und

behandelt wird.

Literatur
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BGM als Daueraufgabe - Konsolidierungsstrategien
im Gesundheitsmanagement

1. Einleitung und Einordnung

Der Erkenntnisstand tiber erfolgreiche Strategien zur Implementierung eines Be-

trieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) ist inzwischen hinreichend breit und

tief. So liegen zahlreiche Studien und fundierte Empfehlungen fiir die Praxis vor, wie
man BGM einfiithren sollte. Doch wie lassen sich nach einem guten Start die Erfolge
nachhaltig sichern?

Da es sich beim BGM um einen umfassenden, umfangreichen und tiefgreifen-
den Change-Prozess handelt, lohnt sich ein Blick in die Klassiker der Literatur zu
Change- und Organisationsentwicklung. Wenn es um die Konsolidierung des BGM
geht, sind nach Lewin (1947) sowie Armenakis und Harris (2009) vor allem Stabili-
sierungs- und Institutionalisicrungsstrategien hilfreich und nach Kotter (1995) geht
es um die Verstetigung der erreichten Fortschritte sowie die Umsetzung weiterer Ver-
dnderungsschritte. Gerade Kotter weist darauf hin, dass ein zu frith gefeierter Tri-
umpf allen Elan richtig erléschen lisst — danach tibernehmen die méchtigen Tradi-
tionalisten“ wieder das Feld (ebd., S. 68; eig. Ubersetzung), und fiir das BGM wird
die Uhr schnell wieder auf Null zuriickgedreht. Bis sich die Verinderungen nachhal-
tig in der Unternehmenskultur niederschlagen, betont Kotter die Notwendigkeit
eines langen Atems von ,,fiinf bis zehn Jahren“ (ebd., S. 67). Und auch nach der er-
folgreichen Implementierung miissen BGM-Systeme und -Strukturen immer wieder
auf Passung zur BGM-Vision gepriift und ggf. adjustiert werden.

Die Bayer AG blickt in Deutschland auf eine inzwischen iiber zehnjahrige BGM
Geschichte zuriick: von der Erprobung 2009 / 2010 in unterschiedlichen Pilotbe-
reichen tiber die Implementierung des Konzepts in der Fliche bis hin zur Versteti-
gung des BGM in der aktuellen Konsolidierungsphase. Wichtige Meilensteine waren
bisher:

e 2010: Gesamtbetriebsvereinbarung (GBV) ,Lebensarbeitszeit & Demografie”
mit konkreten Mafinahmen zur Belastungsreduzierung und Finanzierung von
Gesundheitsférderungsmafinahmen

e 2012: Aufbau von zentralen und lokalen BGM-Strukturen (Steuergremien und
Gesundheitsbefragung)

e 2013: GBV ,Beauftragte im Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutz® mit den
neuen Funktionen Gesundheitsbeauftragte und -koordinatoren
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e scit 2014: BGM-Jahresschwerpunkte (,Den Schritt geh ich mit..", ,,Gewusst
Genieflen®, ,BEWUSSTerLEBEN®, ,EtholDichGUT®, ,Gesund bei Bayer®,
»machtfit®)

e scit 2017: Seminar ,Fithrung und Gesundheit” als Pflichtveranstaltung fiir alle
Fithrungskrifte.

2. Vom Projekt zum Kulturbestandteil

Genauso wie die Einfithrung des BGM sollte auch der Ubergang von der Imple-
mentierung zur Konsolidierung sowie der weitere Konsolidierungsprozess gut ge-
plant, evaluiert und ggf. auch revidiert werden. Wenn das BGM erwachsen wird bzw.
einen gewissen Reifegrad erreicht hat, verliert es seinen Projektcharakter und wird
zum festen Bestandteil der organisationseigenen Prozesse, Strukturen und Ressour-
cen: BGM wird zum Kulturbestandteil.

Eine erfolgreiche Konsolidierung setzt auf Qualitit und zielt auf Standardisie-
rung ab. Aus BGM-Sicht sind v. a. die Verankerung der Gesundheitsforderung in die
Primirstrukeur, die Stirkung des Human- und Sozialkapitals, die Optimierung ge-
sundheitstordetlicher Strukturen von der Arbeitsgestaltung bis zur Gesundheitskul-
tur, gesundheitsférdernde Fithrung und die Steigerung der Produktivitit und Wirt-
schaftlichkeit als Anforderungen fiir ein qualititsorientiertes BGM zu definieren
(vgl. Treier & Uhle, 2018, S. 39).

Abb. 1: EFQM-Modell in Bezug auf BGM (aus: Uhle & Treier, 2019, S. 272)
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Um ein effektives BGM zu realisieren, benétigt man eine proaktive Steuerungs- und
eine differenzierte Informationsebene. Die Steuerungsebene liefert die Stellgrofen und
stellt den strategischen Rahmen dar. Als normativer Rahmen eignet sich hier das Mo-
dell der European Foundation for Quality Management (EFQM) aus dem Total Qua-
lity Management (vgl. Briiggemann & Bremer, 2015, S. 179 f£.). Das Modell ist ganz-
heitlich ausgerichtet, berticksichtigt Ergebnisse und die Voraussetzungen, die zum
Ergebnis beitragen, also die Reflexion der Mittel und Wege zum erfolgreichen BGM.
Das Kriteriensystem stellt den Korridor der Steuerungsebene dar und hilft, die Er-
folgsgréfen und Priifpunkte eines qualititsorientierten BGM zu bestimmen (Abb. 1).
Die Stellgrofen sind fiir gesundheitliche Fragestellungen im Unternehmen adaptierbar
und befassen sich mit der Organisation von Fithrung, Zielen und Strategien, mit der
Befihigung der Beschiftigten, der Organisation von Partnerschaften, mit den Res-
sourcen sowie mit der Gestaltung der Prozesse im Hinblick auf die Leistungsplanung
und -erbringung. Das Modell betont hinsichtlich der Stellgréffen Ausgewogenheit. Ex-
zellenz kann nur durch die Ubernahme von Verantwortung fiir eine nachhaltige Zu-
kunft und unter Beriicksichtigung der Anforderungen aller Anspruchsgruppen und
Ebenen einer Organisation erzielt werden. Nachhaltige Verantwortung bedeutet, eine
gesunde und gesundheitsforderliche Organisation zu schaffen.

In der Bayer AG wurden die Kernelemente des EFQM-Modells in ein KPI-Sys-
tem lbertragen, das aus den Daten einer regelmifiig durchgefithrten Mitarbeiterbe-
fragung gespeist wird — die Indikatoren erlauben eine strategische Steuerung iiber die
Zeit sowie die Ableitung konkreter Gesundheitsforderungsmafinahmen (vgl. Beitrag
von Uhle & Kéoppel in diesem Band).

3. Empfehlungen aus der Arbeitswelt

Die Erkenntnisse aus der Forschung sind hilfreich und lassen sich zum Teil mit nur
geringem Adaptionsaufwand fiir die Konsolidierung des BGM nutzen (s. 0.). Neben
der Forschung liefert die Praxis selbst inzwischen konkrete Empfehlungen fiir eine er-
folgreiche Konsolidierung. Es folgen die Erkenntnisse aus zehn Jahren BGM in den
deutschen Standorten der Bayer AG.

BGM muss mit der Zeit gehen! Die heutige Arbeitswelt ist hoch komplex und dyna-
misch. Dementsprechend muss BGM auf der operativen Ebene immer wieder neu
serfunden” werden: Neue Herausforderungen durch Fluktuation, Restrukturierung,
aber auch Themen wie Digitalisierung und Industrie 4.0 finden im BGM ihren Nie-
derschlag. Das gilt sowohl fiir die Anpassung des einzelnen Mitarbeiters an arbeits-
organisatorische Neuerungen als auch fiir das Konzept des BGM, das die Erwartun-
gen und Gewohnheiten des Einzelnen zeitgemaf§ berticksichtigen muss. Vor zehn
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Jahren wurden noch fast alle Informationen gedrucke, heute werden Informationen
immer mehr auf elektronischem Wege und tiber Apps verteilt — das ist sowohl um-
welt- und zeitgerecht. Das klassische Bewegungstraining im Sportraum hat weiterhin
seine Berechtigung, ebenso aber auch die Stresspraventions-App oder das Web-Based-
Training zur bewegten Pause am Arbeitsplatz.

BGM muss erwachsen werden! Was sich von der Implementierung hin zu Konsoli-
dierung verindert hat, ist sicherlich, dass immer mehr Beratungselemente, die in der
Startphase noch extern eingekauft wurden, inzwischen mit eigenen Kriften selbst
tibernommen werden. In der Bayer AG gibt es in den deutschen Standorten zahlrei-
che gut ausgebildete BGM-Funktionstriger, die ihren Verantwortungsbereich zu-
nehmend selbststindiger ausfiillen und gestalten. Das BGM ist gewissermaflen er-
wachsener geworden und wird von innen heraus gesteuert und bewegt. BGM
relevante Ressourcen, Prozesse und Strukturen miissen kodifiziert (Betriebsverein-

barungen) und verzahnt (Effizienzerfordernis) werden.

BGM muss im dauerhaften Dialog gelebt werden! Wichtig ist mit unterschiedlichen
Zielgruppen dauerhaft im Dialog zu bleiben. Ansonsten besteht die Gefahr, dass sich
Ideen und Erwartungen weg von der betrieblichen Realitit entwickeln. Der Ge-
sundheitsdialog muss immer wieder von oben angestofien, unterstiitzt und vorgelebt
werden. Exemplarisch seien hier die Unternehmensleitung und die Gesundheits-
Community erwihnt. Bei diesen beiden Zielgruppen ist es wichtig, ein Erwartungs-
management hinsichtlich erzielbarer Erfolge und deren Bewertung aufrechtzuerhal-
ten und so tber die Zeit die gesetzten Ziele entsprechend ihrer Realisierbarkeit
anzupassen. Ein weiterer Erfolgsgarant ist ein professionelles Gesundheitsmarketing:
BGM braucht Sichtbarkeit durch regelmiflige und aufmerksamkeitsbindende Ak-
tionen wie Jahresschwerpunkte, Key Speaker oder Gesundheitstage.

Literatur

Armenakis, A. A. & Harris, S. G. (2009). Reflections: Our journey in organizational change re-
search and practice. Journal of Change Management, 9(2), 127-142.

Briiggemann, A. & Bremer, P. (2015). (2. Aufl.). Grundlagen Qualititsmanagement — Von den
Werkzeugen iiber Methoden zum TQM. Wiesbaden: Springer Vieweg.

Kotter, J. P. (1995). Leading Change: Why transformation efforts fail. Harvard Business Review,
73,59-67.

Lewin, K. (1947). Changing as three steps: Unfreezing, Moving, and Freezing of Group Standards.
In: K. Lewin. Human Relations. 1(1), 5-41.

Treier, M. & Uhle, T. (2018). (2. Aufl.). Einmaleins des betrieblichen Gesundheitsmanagements.
Eine Kurzreise in acht Etappen zur gesunden Organisation. Heidelberg: Springer.

Uhle, T. & Treier, M. (2019). (4. Aufl.). Betricbliches Gesundheitsmanagement. Gesundheitsfor-
derung in der Arbeitswelt — Mitarbeiter einbinden, Prozesse gestalten, Erfolge messen. Hei-

delberg: Springer.



281

Arbeitskreis
Arbeitssystemgestaltung:
Selbstfilhrung
Leitung: Moritz Bald

Moritz Bald, Philip Ashton & Riidiger Trimpop
Selbstfiirsorge? Selbstversténdlich!
Sicherheit und Gesundheit fir Unternehmensleitungen
und Fihrungskréfte in KMU

Marcel Baumgartner, Monika Fortschbeck, Monika Keller,
Martina Bracher, Elisa Bradtke, Andreas Krause, Jonas Mumenthaler,
Susanne Roscher & Sebastian Roth
Gesund und erfolgreich agil arbeiten

Thomas Dyllick & Julia Weber
~Auf die innere Haltung kommt es an!”
Die Motto-Ziele des Ziircher Ressourcen Modells

Annika Krick & Jorg Felfe
Wirksamkeitsprifung eines achtsamkeitsbasierten
Ressourcentrainings beziiglich psychologischer und

physiologischer Kriterien bei Polizeibeamtlnnen

Maida Mustafi¢, Michaela Knecht, Cosima Dorsemagen,
Marcel Baumgartner & Andreas Krause
Indirekte Leistungssteuerung und Selbstgeféhrdung:
Neue Erkenntnisse zur Gestaltbarkeit
indirekter Leistungssteuerung im Betrieb

Laura Klara Schoofs, Jirgen Glaser & Severin Hornung
Soziale Ressourcen, Grundbediirfnisbefriedigung
und Selbstverwirklichung in der Arbeit






Arbeitssystemgestaltung: Selbstfihrung

Moritz Bald!, Philip Ashton* & Riidiger Trimpop'
Lebrstubl fiir Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie,
Friedrich-Schiller-Universitit Jena;
systemkonzept Gesellschaft fiir Systemforschung und Konzeptentwicklung mbH

Selbstfiirsorge? Selbstverstdndlich!
Sicherheit und Gesundheit fir Unternehmensleitungen
und Fihrungskrdéfte in KMU

Fiihrungskrifte haben eine zentrale Rolle fiir den Erfolg von Sicherheit und Ge-
sundheit bei der Arbeit. Unternehmensleitungen entscheiden dariiber, ob und wie
viele Ressourcen fiir diese Themen zur Verfiigung gestellt werden und dariiber, wie
umfassend Pravention in der Unternehmensstrategie verankert wird, wihrend die
mittlere Fithrungsebene fiir die Durchfithrung und Nachhaltigkeit von Interventio-
nen wichtig ist (Elke et al., 2015). Beide Gruppen haben zudem eine Vorbild- und
Modellwirkung und beeinflussen die Sicherheits- und Gesundheitskultur in Unter-
nehmen (Cooper, 2016).

Unternchmensleitungen und Fithrungskrifte werden dementsprechend primir als
,Promotoren’ und Verantwortliche fiir Sicherheit und Gesundheit angesehen. In klei-
nen und mittelstindischen Unternehmen (KMU) mit flacheren Hierarchien, direkte-
ren Entscheidungswegen und einer hiufig cher familidren Kultur ist deren Rolle noch
zentraler (Beck, 2011). Bei dieser Betrachtung wird jedoch oftmals ausgeklammert,
dass Unternchmensleitung und Fithrungskrifte auch selbst (Mit-)Betroffene von
schidlichen oder forderlichen Arbeitsbedingungen sind. Sie sind nicht nur Mittler,
sondern haben als direkte Zielgruppe fir Interventionen in Sicherheit und Gesund-
heit eine grof8e Bedeutung.

1. Arbeitsbedingungen von Fishrungskréften

Der Arbeitsalltag von Fithrungskriften unterschiedlicher Hierarchieebenen ist von
besonderen Anforderungen wie Unterbrechungen, starkem Termin-, Leistungs- und
Zeitdruck, einer hohen Arbeitsintensitit und Multitasking geprigt (Bundesanstalt
fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, 2017). Ressourcen stellen insbesondere aus-
gepragte Handlungsspielrdaume und Autonomie sowie soziale Unterstiitzung durch
Kollegen und (falls vorhanden) Vorgesetzte dar. Aufgrund der Vielzahl und Auspri-
gung der Anforderungen sowie der verschiedenen Rollen von Fithrungskriften soll-
ten die Sicherheit und Gesundheit der Fithrungskrifte nicht (nur) deren Privatsache
sein oder als ,zusitzliche Aufgabe’ erscheinen, sondern fest in die betrieblichen Pro-

zesse integriert werden.
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2. Fihrung und Selbstfihrung
Fithrung bedeutet nach dem Action Centred Leadership-Modell von Adair (1973),
dass betriebliche Ziele und Aufgaben, Teamprozesse und ein individuelles Eingehen
auf einzelne Beschiftigte in Einklang gebracht werden. Das gezielte Gestalten des ei-
genen Verhaltens der Fithrungskrifte durch Handlungsregulation, Selbstmotivation
und Selbstmanagement wird dabei ebenso wenig beriicksichtigt, wie gesundheits-
forderliche Selbstfiihrung oder Selbstfiirsorge. Eine Erweiterung des Modells um sol-
che Aspekte erscheint sinnvoll, da das Verhalten von Fihrungskriften umfassende
Auswirkungen auf die Gesundheit und Leistungsfihigkeit der Person selbst, ihre Be-
schiftigten und Kollegen sowie auf die Kultur und den wirtschaftlichen Erfolg des
Unternehmens haben kann (Franke, Ducki, & Felfe, 2015; Cooper, 2016; Hassard et
al., 2014).

Aus diesen Griinden sollte sowohl Selbstfihrung im Allgemeinen, als auch der
Umgang von Fihrungskriften mit ihrer eigenen Sicherheit und Gesundheit in das
Modell des Fithrungshandelns integriert werden, wie Abb. 1 verdeutlicht.

Abb. 1: Erweitertes Action Centred Leadership-Modell

3. Die Umsetzung in der Praxis

Das erweiterte Fithrungs-Modell wurde in einem Forschungs- und Entwicklungs-
projekt der Deutschen Gesetzlichen