
                    

sicher ist sicher

Rechtssicher und gut entscheiden.
ARBEITSSCHUTZdigital

Neugierig? 
Testen Sie die Datenbank einen Monat gratis und unverbindlich. € 29,–

www.ARBEITSSCHUTZdigital.de

COVID-19-Impfungen 6
Gefährdungsbeurteilung psychi-
scher Arbeitsbelastungen 12

Arbeitszeiterfassung 19
Arbeitszeitgestaltung 23
Mobiles Arbeiten 29

In Kooperation mit:

73. Jahrgang 
Januar 2022  
ISSN 2199-7330 
1424

www.SISdigital.de

■2201 Lizenziert für BAuA.
Die Inhalte sind urheberrechtlich geschützt.

©
 C

op
yr

ig
ht

 E
ric

h 
S

ch
m

id
t V

er
la

g 
G

m
bH

 &
 C

o.
 K

G
, B

er
lin

 2
02

2 
(h

ttp
://

w
w

w
.s

is
di

gi
ta

l.d
e)

 -
 0

9.
03

.2
02

2 
16

:5
5

58
70

13
05

87
9



|   sicher ist sicher   01.2212

Psychische Belastungen
SICHERHEIT, ARBEIT 

GESUNDHEIT

OLIVER STRÄTER · MARKUS UNGER · JONAS WEHRMANN · FRIEDRICH ENGLISCH

Modulare Analyse der Belastungs­
faktoren in Organisationen (MABO)
Ein ganzheitliches, adaptives und praxisnahes Instrument  
zur psychischen Gefährdungsbeurteilung (Teil 1 von 2)

Trotz der vielfältigen negativen Folgen zunehmender psychischer Belastung und nachgewiesener  
positiver betriebswirtschaftlicher Effekte entsprechender Präventionsmaßnahmen sowie  
gesetzlicher Anforderungen (Initiative Gesundheit und Arbeit, 2015), führen nur ca. 21 % der 
 Unternehmen eine psychische Gefährdungsbeurteilung durch (Beck & Lenhardt, 2019).  
Von  Arbeitgeber- wie Arbeitnehmervertreter*innen wird in der Praxis der Anspruch formuliert,  
dass die eingesetzten Instrumente eine für ihre Organisation maßgeschneiderte Lösung bieten. 
Die „Modulare Analyse der Belastungsfaktoren in Organisationen (MABO)“ ist ein ganzheitlicher 
Ansatz zur Ermittlung psychischer Belastung. 
Vorliegender Teil 1 des Beitrags beschreibt die Bedeutung der Messung psychischer Belastungen 
und die Vorgehensweise des MABO-Ansatzes. Teil 2, der in Ausgabe 2-2022 der sis gebracht wer-
den wird, stellt MABO als Instrument einer lernenden Organisation dar und enthält eine Validi-
tätsbetrachtung sowie eine abschließende Diskussion.

© andyller - stock.adobe.com

Zentrales Element des MABO-Ansatzes ist ein 
standardisierter und zugleich modularer Frage-
bogen, bei dem globale, tätigkeitsunspezifische 
Basismodule optional um Fragen zur Ermitt-
lung tätigkeitsspezifischer Belastungen ergänzt 
werden können. Eine Besonderheit des MABO-
Verfahrens besteht darin, dass die Beschäftigten 

anhand einer vorab durchgeführten Themen-
abfrage aktiv in die Gestaltung des Fragebogens 
einbezogen werden und so die Identifikation 
mit der Befragung sowie die Rücklaufquote ge-
steigert werden. Der MABO-Ansatz zeichnet sich 
durch Praxisnähe und gleichzeitige wissenschaft-
liche Fundierung aus und wurde bereits vielfach 
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erfolgreich eingesetzt. Entsprechende Gütekrite-
rien sowie Normwerte-Betrachtungen konnten 
entwickelt werden.

Im Gegensatz zu gängigen, komplett stan-
dardisierten Fragebögen, ermöglicht der MABO-
Ansatz aufgrund seiner Modularität und Adap-
tierbarkeit auf die spezifischen Situationen von 
Organisationen und ihrer Beschäftigten einzu-
gehen und hat so einen zusätzlichen und spe-
zifischen Nutzen für die betriebliche Praxis und 
Organisationsentwicklung.

1. Die Bedeutung der Messung  
psychischer Belastung 
Durch den Wandel der Arbeitswelt haben sich 
nicht nur die Rahmenbedingungen, sondern 
auch die daraus resultierenden Belastungen vie-
ler Beschäftigter verändert. Eine Ursache für die 
steigenden Arbeitsanforderungen in der Arbeits-
welt ist in der Digitalisierung zu sehen (Lohmann-
Haislah, 2012). Mit der Digitalisierung haben sich 
viele Innovationen und Potenziale entwickelt, 
jedoch auch neue Formen von Anforderungen 
und Belastungen ergeben (Carstensen, 2015). 
So wird durch die zunehmende Durchdringung 
der Arbeitswelt mit modernen Kommunikations-
technologien Arbeit zunehmend orts- und zei-
tunabhängiger. Die Nutzung mobiler Endgeräte 
eröffnet vielen Mitarbeiter*innen die Möglich-
keit, den Ort, von dem aus sie ihre Arbeit verrich-
ten, selbst zu wählen. Gleichermaßen ergeben 
sich dadurch neuartige Herausforderungen für 
Beschäftigte. So entsteht für Mitarbeiter*innen 
der Druck, permanent erreichbar zu sein (Cars-
tensen, 2015). Das hat zur Folge, dass die Gren-
zen zwischen Berufs- und Privatleben immer 
mehr schwinden (Pfeiffer, 2012). Die Zunahme 
des mobilen Arbeitens erfordert daher eine An-
passung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes 
(Beermann et al., 2018). 

So bezieht sich die Umsetzung betrieblicher 
Arbeits- und Gesundheitsschutzmaßnahmen bis-
lang überwiegend auf stationäre Arbeitsplätze in 
Organisationen. Dabei besteht auch beim Arbei-
ten von zu Hause oder von unterwegs die gesetz-
liche Anforderung an den/die Arbeitgeber*in, 
für die Verbesserung der Sicherheit und des Ge-
sundheitsschutzes der Mitarbeiter*innen Sorge 
zu tragen. Es zeigt sich, dass die besonderen An-
forderungen und Belastungen aus der mobilen 
Arbeit auch im Rahmen der gesetzlich geforder-
ten Gefährdungsbeurteilung stärker einbezogen 
werden müssen. 

Neben dem Wandel hin zu einer komple-
xeren und dynamischen Arbeitswelt ist in den 
letzten Jahren ebenfalls zu beobachten, dass 
das Arbeitsunfähigkeitsgeschehen einem Ver-
änderungsprozess unterliegt (Marschall, Hilde-
brandt & Hans-Dieter, 2019; Metz & Rothe, 2017). 

Während früher überwiegend körperliche Be-
lastungen Beachtung fanden, steht heute die 
psychische Belastung stärker im Fokus (Metz & 
Rothe, 2017). Krankenkassenberichte wie der 
von der Deutschen Angestellten-Krankenkasse 
(DAK) publizierte Bericht „Sind wir heute anders 
krank?“ belegen die enorme Zunahme psychi-
scher Erkrankungen (Marschall, 2013). Dieser 
Anstieg stellt laut des DAK-Gesundheitsreports 
(2018) die auffälligste Entwicklung in Bezug auf 
Fehltage durch Arbeitsunfähigkeit in den letzten 
15 Jahren dar (Marschall et al., 2019). 

In dem DAK-Gesundheitsreport 2018, der 
die Jahre 1997–2017 überblickt, wird beschrie-
ben, dass in diesem Zeitraum die Arbeits-
unfähigkeitstage aufgrund psychischer Erkran-
kungen um mehr als das Dreifache zugenom-
men haben. Mit einem Anteil von 15,2 Prozent 
an allen gemeldeten Fehltagen lagen psychi-
sche Er krank ungen hinter Atemwegserkrankun-
gen und Muskel-Skelett-Erkrankungen auf Rang 
drei der häufigsten Ursachen für Krankschrei-
bungen (Marschall et al., 2019). Nach Böhm und 
Cordes (2009) kommt psychischen Erkrankun-
gen zudem aufgrund der langen fallbezogenen 
Krankheitsdauer eine besondere Bedeutung zu. 
Im Jahr 2017 lag ein Krankheitsausfall im Durch-
schnitt aller Diagnosen bei 12,6 Tagen, bei den 
psychischen Erkrankungen waren es dagegen 
33,7 Tage (Marschall et  al., 2019). Diese lange 
Krankheitsdauer zieht u. a. aufgrund der Lohn-
fortzahlungen enorme Kosten für Unternehmen 
nach sich. 

Ein weiterer bedeutender Aspekt ist die hohe 
Anzahl an Frühberentungen aufgrund psychi-
scher Erkrankungen. Laut des aktuellen SUGA-
Berichts „Sicherheit und Gesundheit bei der Ar-
beit“ der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und 
Arbeitsmedizin (BAuA) und des Bundesministe-
riums für Arbeit und Soziales (BMAS) sind psy-
chische Erkrankungen die häufigste Ursache für 
Frühberentungen (BAuA/BMAS, 2020). So gingen 
im Berichtsjahr 2018 42,7 % aller Rentenzugän-
ge aufgrund verminderter Erwerbsfähigkeit auf 
psychische Erkrankungen zurück. Aufgrund der 
steigenden Anzahl psychischer Erkrankungen 
kommt der Beurteilung psychischer Belastung 
eine besondere Bedeutung zu (Beck, Richter, 
Ertel & Morschhäuser, 2012). So ist es vor dem 
Hintergrund der Reduktion gesundheitlicher Be-
einträchtigungen sowie der Vermeidung abneh-
mender Leistungsfähigkeit von Beschäftigten 
unabdingbar, dass psychische Belastung/en am 
Arbeitsplatz frühzeitig erkannt und im Sinne der 
prospektiven Arbeitsgestaltung schon in ihrer 
Entstehung verhindert wird/werden.

Um diesem Anstieg der Arbeitsunfähigkeits-
tage sowie der hohen Anzahl an Frühberentung-
en aufgrund psychischer Belastung entgegenzu-
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wirken, hat der Ge setz geber eine Novellierung 
des Arbeitsschutzgesetztes verabschiedet. In 
dem entsprechenden 2013 verabschiedeten Ge-
setzestext (ArbSchG § 4 Abs. 1, § 5 Abs. 3, § 6 
Abs. 1) wird das Thema der psychischen Belas-
tung explizit aufgeführt (Treier, 2015), indem 
dort alle Arbeitgeber*innen explizit aufgefordert 
werden, die „psychische Belastung von Beschäf-
tigen bei der Arbeit“ zu erheben und zu doku-
mentieren (Hahnzog, 2015). Um dem gerecht zu 
werden, werden in der Regel standardisierte Fra-
gebögen zur Ermittlung (psychischer) Belastung 
eingesetzt. 

In der betrieblichen Praxis ist jedoch ein 
deutliches Auseinanderklaffen zwischen den 
für Arbeitgeber*innen geltenden gesetzlichen 
Anforderungen und deren tatsächlicher Um-
setzung zu konstatieren, da nur rund 21 % der 
Betriebe psychische Belastung in ihren Gefähr-
dungsbeurteilungen berücksichtigen (Beck & 
Lenhardt, 2019; Geschäftsstelle der Nationalen 
Arbeitsschutzkonferenz, 2016). Studien wie die 
der Deutschen Gesellschaft für Psychiatrie und 
Psychotherapie, Psychosomatik und Nervenheil-
kunde (DGPPN) bestätigen, dass sich deutsche 
Unternehmen damit hinsichtlich der Umsetzung 
der Gefährdungsbeurteilung psychischer Belas-
tung im europäischen Vergleich nur im hinteren 
Mittelfeld befinden (Hofmann, 2014). Dabei zeigt 
sich, dass die Verringerung psychischer Fehl-
belastung nicht nur einen positiven Einfluss auf 
die Zufriedenheit, die Leistungsfähigkeit und die 
Gesundheit der Mitarbeiter*innen hat, sondern 
sich auch in betriebswirtschaftlicher Hinsicht 
auszahlt (Initiative Gesundheit und Arbeit, 2015). 
So können durch die Verringerung psychischer 
Fehlbelastung Kosten für Arbeitsunfälle und 
arbeitsbedingte Erkrankungen reduziert sowie 
Ausfallzeiten und Störungen der Betriebsabläu-
fe minimiert werden. In einer konkreten Berech-
nung des Return on Prevention (ROP) zahlt sich 
nach Bräunig und Kohstall (2013) jeder in den 
Arbeits- und Gesundheitsschutz investierte Euro 
für das Unternehmen mit 2,20 € mehr als doppelt 
so hoch aus.

Die geringe Berücksichtigung psychischer Be-
lastung trotz der gesetzlich geforderten psychi-
schen Gefährdungsbeurteilung ist oftmals darin 
begründet, dass seitens der Verantwortlichen 
Unwissen darüber besteht, was psychische Be-
lastung ist und welche Folgen diese haben kann. 
Häufig besteht zudem erhebliche Unsicherheit 
hinsichtlich geeigneter Methoden und Verfahren 
für den eigenen Unternehmenskontext (Beck & 
Lenhardt, 2009). Ein standardisiertes Einheits-
verfahren für alle Organisationen lässt sich 
aufgrund der Kontextspezifität eines Unterneh-
mens nur schwer festlegen (Treier, 2015). Jedes 
Unternehmen hat seine spezifische Organisati-

on, Struktur und Kultur, die verschiedene Risiko-
potenziale bergen. 

Es empfiehlt sich deshalb, speziell auf das 
Unternehmen bezogene, modulare Erhebungs-
instrumente und Maßnahmen anzuwenden bzw. 
zu implementieren. Dies leistet das im folgenden 
vorgestellte Verfahren MABO.

2. Vorgehensweise des MABO
 
2.1 Ganzheitlich-partizipativer Ansatz
Das in diesem Beitrag vorgestellte Instrument 
MABO berücksichtigt diese erforderliche Va-
riabilität bzw. Flexibilität von Unternehmen 
hinsichtlich der Befragung durch gleichzeitige 
Berücksichtigung der Standard-Module psychi-
scher Belastung mit Ergänzung um spezifische 
Module differenzierter Belastungsaspekte. In 
dieser Kombination geht MABO in wesentlichen 
Punkten über diese gesetzlichen Anforderungen 
hinaus und berücksichtigt die praktischen Anfor-
derungen hinsichtlich Flexibilität und Spezifität 
von Belastungsfaktoren in bestimmten Unter-
nehmen oder Organisationsformen. 

Ergänzend zur modularen Vorgehensweise 
kombiniert MABO die Befragung hinsichtlich psy-
chischer Belastung mit zusätzlichen Fragen der 
Belegschaft zu anderen Themen der Organisati-
onsentwicklung. Diese, darüberhinausgehenden 
Frage-Themen werden in einer Vor-Befragung 
gesammelt und geclustert und daraufhin im Fra-
gebogen adressiert. Auf diese Weise erlangt eine 
Organisationsleitung wertvolle weitere Informa-
tionen als Grundlage für eine partizipative Perso-
nal- und Organisationsentwicklung. In der Praxis 
zeigte sich auch, dass durch den partizipativen 
Gedanken des MABO auch überdurchschnittliche 
Rücklauf-Quoten erreicht werden.

MABO wurde fortlaufend konzeptionell und 
im Hinblick auf die Module zur Ermittlung psy-
chischer Belastungsfaktoren weiterentwickelt 
und erfolgreich in unterschiedlichen Branchen 
und bei unterschiedlichen Betriebsgrößen einge-
setzt. Insgesamt wurden in der Entwicklung und 
Validierung mittlerweile 4753 Personen befragt 
und so eine umfassende Normstichprobe etab-
liert. Repräsentative Normwertbetrachtungen 
sind somit möglich. 

Das typische Vorgehen beim Einsatz des 
 MABO-Fragebogens zeichnet sich aufgrund sei-
ner Adaptierbarkeit auf organisationsspezifische 
Gegebenheiten durch ein hohes Maß an Flexibili-
tät sowie durch seine Multimodalität aus.

2.2 Modulare Inhalte
Bei dem MABO-Fragebogen handelt es sich um 
ein standardisiertes, gleichermaßen bedingungs- 
wie personenbezogenes Arbeitsanalyseverfah-
ren. Die fünf Basismodule umfassende Grundver-
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sion des Fragebogens beinhaltet 81 Items (vgl. 
Abb. 1). So werden in den Basismodulen primär 
die aus der Tätigkeit, der Kommunikation und 
Kooperation, der Arbeitsorganisation und den 
Umgebungsbedingungen resultierenden Belas-
tungen erhoben. Darüber hinaus umfasst der 
MABO-Fragebogen im Sinne einer ganzheitlichen 
Analyse jedoch bereits in Basismodulen auch die 
Erhebung des Commitments und der Zufrieden-
heit der Mitarbeiter*innen, da diese personen-
bezogenen Konstrukte elementare Outcome-
Faktoren sind und deshalb in jeder Befragung 
enthalten sein sollten. 

Die Items innerhalb des Fragebogens sind 
in Form von Aussagen formuliert, die auf einer 
sechsstufigen Likert-Skala von „trifft gar nicht zu“ 
bis „trifft völlig zu“ zu beantworten sind. Optional 
können zudem Fragen zur Erfassung individuel-
ler gesundheitlicher Folgen wie beispielsweise 
Burnout-Symptomen oder Schlafstörungen, die 
aus den in den Basismodulen erfassten Belas-
tungsfaktoren resultieren, anhand der Skalen 
zu kurz- bzw. langfristigen Beanspruchungen in 
den Fragebogen integriert werden (vgl. Abb. 1). 
Ausgehend von der Zielstellung und Problem-
sicht der Organisation können somit inhaltliche 
Module zu den verschiedenen Themengebieten 
flexibel eingesetzt werden, um organisationsspe-
zifischen Schwerpunktsetzungen und dem Infor-
mationsbedarf Rechnung zu tragen. Darüber hin-
aus existieren spezifische Module für bestimmte 
Branchen bzw. Tätigkeitsbereiche (z. B. für Pflege 
bzw. humanbezogene Dienstleistungsberufe so-
wie hinsichtlich Emotionsarbeit oder Techno-
stress, vgl. Abb. 1). 

Eine für das eigene Unternehmen maßge-
schneiderte Mitarbeiter*innenbefragung, wie sie 

häufig von Arbeitgeber*innen oder Betriebs- bzw. 
Personalrät*innen gewünscht wird, ist schwer 
mit dem Anspruch eines validierten und standar-
disierten Verfahrens vereinbar. Der hier entwi-
ckelte modulare Ansatz ermöglicht es hingegen, 
den Bedürfnissen der Organisation und der Art 
der Tätigkeit zu entsprechen und dennoch wis-
senschaftlichen Teststandards zu genügen. 

Tabelle 1 zeigt typische Detailfragen und de-
ren Skalierung aus unterschiedlichen Modulen. 
Aus den Antworten ergibt sich eine Bewertung 
unterschiedlicher Aspekte der Organisation und 
es entsteht damit auch ein quantitativer Wis-
senszuwachs für die Gestaltung einer Organisa-
tion. 

Eine weitere Besonderheit und methodische 
Variation innerhalb des Fragebogens stellen die 
sogenannten Smiley-Skalen am Ende jedes The-
menblocks dar (vgl. Abb. 2). Neben den Detail-
fragen spiegeln diese eine übergeordnete, stark 
affektiv gefärbte und somit äußerst bedeutsame 
Zufriedenheitsbewertung der Organisationsmit-
glieder wider.

Die für den MABO-Fragebogen charakteris-
tische Kombination aus bereichsspezifischen 
und globalen, tätigkeitsunspezifischen Modulen 
stellt Kallus (2016) zufolge eine konzeptionelle 
Innovation auf dem Gebiet der Fragebogenent-
wicklung dar, die bisher noch vergleichsweise 
wenige bestehende Instrumente zur Erfassung 
psychischer Belastung anbieten können (Kallus, 
2016; Richter, 2010). Modulare Fragebögen ha-
ben demnach den Vorteil, dass sie „sowohl breit 
einsetzbar als auch gleichzeitig spezifisch genug 
sind, um unmittelbare, für einen Anwendungsbe-
reich relevante Handlungsimpulse zu liefern bzw. 
konkrete Entscheidungshilfen zu bieten“ (Kallus, 
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Abb. 1: Darstellung des modularen Aufbaus des MABO-Verfahrens.
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2016, S. 102). So bietet der modulare Ansatz die 
Möglichkeit, auf einem unterschiedlichen Spezi-
fikationsgrad sowohl allgemein orientierte als 
auch sehr spezifische Fragen in systematischer 
Weise durch aufeinander abgestimmte Module 
zu kombinieren (Kallus, 2016). Nach Kallus (2016) 
kann der modulare Fragebogenansatz im Sinne 
einer Analogie anhand unterschiedlicher Brenn-
weiten verschiedener Objektive in der Fotogra-
fie veranschaulicht werden. So erlauben globale 
(„Weitwinkel“)-Module eine Gesamtbewertung 
und ermöglichen eine organisationsübergrei-
fende Einordnung der Ergebnisse anhand eines 
tätigkeitsbezogenen Vergleichs über verschie-
dene Stichproben hinweg, während spezifische 
Module die Erfassung mit einer hohen Detaillauf-
lösung („im Telebereich“) ermöglichen. 

Weiterhin erhöht die Berücksichtigung spezifi-
scher Probleme die Akzeptanz bei den Befragten 
(Kallus, 2016). Dies gilt für den MABO-Ansatz in 
besonderer Weise, da dieser über die dort disku-
tierte Vorgehensweise hinausgeht, indem spezi-
fische, auf die jeweilige Organisation bezogene 
Inhalte vorab generiert und in den Fragebogen 

integriert werden können (siehe „Generierung or-
ganisationsspezifischer Inhalte“). 

2.3 Generierung organisationsspezifischer 
Inhalte
Eine weitere charakteristische Besonderheit des 
MABO-Ansatzes zur Analyse psychischer Belas-
tungsfaktoren ist die Möglichkeit einer vorge-
schalteten, systematischen Themen sammlung. 
Mit dieser kön nen spezifische, auf die konkrete 
Situation der Organisation hin abgestimmte The-
menblöcke in die Befragung inte griert werden. 
Diese dienen als Ergänzung, die den vorhande-
nen Fragebogen um wert volle, für die konkrete 
Organisation hoch relevante Inhalte anreichern. 
Indem MABO die methodischen Vorteile stan-
dardisierter, universeller Fragebögen mit den 
Vorteilen flexibler, auf die Besonderheiten der 
jeweiligen Organisation abgestimmter Inhalte 
verbindet, geht der MABO-Ansatz hinsichtlich 
der Informationsmenge und deren Anwendbar-
keit für die Ableitung von Maßnahmen über die 
meisten derzeit verfügbaren klassischen Instru-
mente hinaus. 

trifft 
gar 

nicht  
zu

trifft 
über-

wiegend 
nicht zu

trifft 
eher 
nicht  

zu

trifft 
eher zu

trifft 
über-

wiegend 
zu

trifft 
völlig  

zu

(1) (2) (3) (4) (5) (6)

Meine Arbeitsinhalte sind abwechslungsreich. 

…

Neue Projekte oder Aktivitäten werden in der 
 Abteilung gemeinsam besprochen.

…

Im Kolleg*innenenkreis hilft und unterstützt man sich 
gegenseitig.

…

Mein*e Vorgesetzte*r schafft eine leistungsförderliche 
Arbeitsatmosphäre

…

Die Zuständigkeiten und Kompetenzen innerhalb  
der Abteilung sind klar voneinander abgegrenzt.

Tab. 1: Typische Beispielfragen einer Mitarbeiter*innenbefragung mit entsprechender Skalierung.

Abb. 2: Beispiel für eine zusammenfassende Bewertung eines Themenblocks.
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nachgekommen werden sollte, um Demotivation 
und Zynismus unter den Beschäftigten vorzu-
beugen. 

Die Themensammlung erfolgt naturgemäß  
ca. zwei Monate vor der eigentlichen Mitarbeiter* 
innenbefragung. Nachdem die Belegschaft über 
die Möglichkeit der Eingabe informiert wurde, 
wird die entsprechende Intranetseite für ca. 2–3 
Wochen freigeschaltet. Um auch hier eine hohe 
Beteiligung und möglichst offene Rückmeldun-
gen zu erhalten, ist es essenziell, absolute Ano-
nymität der Rückmeldungen zu gewährleisten 
und dies auch entsprechend glaubhaft zu kom-
munizieren. In den verbleibenden 4–5 Wochen 
bis zur eigentlichen Mitarbeiter*innenbefragung 
erfolgt die qualitative Auswertung, welche zum 
einen die Zusammenfassung der Einzelantwor-
ten zu Themenclustern sowie die Operationali-
sierung der Themen durch entsprechende Fragen 
umfasst. So ergeben sich aus dieser Vorabbefra-
gung aktuelle Themen, die von der Belegschaft 
als relevant erachtet werden. 

Aufgrund der bisher durchgeführten Untersu-
chungen kann davon aus ge gangen werden, dass 
sich ca. 10 Prozent der Belegschaft mit Themen 
melden. Bei 1.000 Beschäftigten ist also mit ca. 
100 Rückmeldungen zu rechnen. Diese können 
wiederum zu ca. 10–12 Clustern zusammenge-
fasst werden. Um den Anonymitätsanforderun-
gen gerecht zu werden, werden die Äußerungen 
nicht direkt und keinesfalls im Wortlaut in die 
Auswertung übernommen. Vielmehr werden 
die Einzelantworten im ersten Aus wert ungs-

Bei der Themensammlung werden im Vorfeld 
der eigentlichen Mitarbeiter*innenbefragung 
Themen, die von hoher aktueller Relevanz sind, 
innerhalb der Belegschaft erfragt und gesam-
melt (z. B. Arbeitssicherheit, Wissensverlust 
und Einarbeitungsbedarfe durch Fluktuation 
oder  – aktuell  – die organisatorischen Folgen 
und Veränderungen aufgrund der gegenwärtigen 
 Corona-Pandemie). Die so ermittelten Themen 
werden anschließend im Rahmen eines inhalt-
lichen Clustering-Prozesses zu Themenblöcken 
verdichtet und in entsprechende Fragen umge-
wandelt, welche der Gesamtbelegschaft in dem 
finalen Fragebogen vorgelegt werden. 

Ein Beispiel für ein Anschreiben an die Beleg-
schaft, mit der Bitte sich an der Themensamm-
lung zu beteiligen, zeigt Abb. 3.

Indem die Beschäftigten auf diese Weise aktiv 
und unmittelbar in den Prozess der Gefährdungs-
beurteilung einbezogen werden, wird der partizi-
pative Charakter des gesamten Prozesses unter-
mauert und die Akzeptanz des Verfahrens unter 
den Beschäftigten zusätzlich erhöht. Weiterhin 
wird hierdurch die Absicht der Organisationslei-
tung, auf die Belange der Belegschaft einzuge-
hen und konkrete Verbesserungsmaßnahmen 
abzuleiten, glaubhaft vermittelt, sodass sich die 
Beschäftigten in diesem Prozess in hohem Maße 
wertgeschätzt und ernst genommen fühlen. 

Die Erfahrung zeigt, dass sich die Bereit-
schaft, an der Befragung teilzunehmen, durch 
eine solche Themenabfrage erhöht und sich die 
Rücklaufquote gegenüber Befragungen ohne 
Themensammlung deutlich erhöht. In den durch-
geführten Studien lag der Zuwachs zwischen 
20 und 30 Prozent. Allerdings werden hierdurch 
auch Erwartungen in Hinblick auf eine nachgela-
gerte Maßnahmenentwicklung und -umsetzung 
zur Beseitigung etwaiger Probleme und Defizi-
te geweckt, denen im Sinne des ganzheitlichen 
Gefährdungsbeurteilungsprozesses unbedingt 

Liebe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, 

wir möchten Sie bei der geplanten psychischen Gefährdungsbeurteilung von Anfang an einbeziehen und Ihre 
inhaltlichen Anregungen in die Befragung aufnehmen. 

Aus diesem Grund haben Sie die Gelegenheit, uns vorab Themen zu nennen, die Ihnen besonders wichtig sind. 
Wir werden Ihre Anregungen anschließend inhaltlich bündeln und diejenigen Themen, die am häufigsten 
genannt wurden, in den Online-Fragebogen zur psychischen Gefährdungs beurteilung integrieren. 

Auch aus Gründen der ökologischen Nachhaltigkeit wird diese Themenabfrage mithilfe eines im Intranet 
verfügbaren Online-Formulars durchgeführt.

Die Teilnahme ist selbstverständlich freiwillig und anonym – Rückschlüsse auf einzelne Personen sind aus-
geschlossen. 

Wir freuen uns auf Ihre Anregungen!
Ihr Projektteam
Leitung: [Person(en)]

Abb. 3: Ankündigungs-E-Mail an die Belegschaft zum Start der Themensammlung.

„Indem die Beschäftigten auf diese Weise aktiv und  
unmittelbar in den Prozess der Gefährdungsbeurteilung 
einbezogen werden, wird der partizipative Charakter  
des gesamten Prozesses untermauert.“
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Der Planungshorizont der Maßnahmen wird 
dabei hinsichtlich der Machbarkeit in kurzfristige 
Maßnahmen (im Bereich weniger Monate), mit-
telfristige Maßnahmen (im Bereich eines Jahres) 
und langfristige Maßnahmen (im Bereich von 
2 bis 3 Jahren) unterteilt. In einer dann folgenden 
weiteren Befragung wird kontrolliert, inwieweit 
die entsprechenden Maßnahmen erfolgreich ge-
griffen haben.

Die Themen sind dabei direktes Ergebnis aus 
den qualitativen Rückmeldungen der Befragung. 
Themen können z. B. sein: Dienstreisen, Mittel-
verwaltung, Belastung von Sekretariaten, Karrie-
remanagement, Konflikte in Verwaltungsvorgän-
gen. Wichtig ist dabei immer die Einbeziehung 
von Personen aus den betroffenen Abteilungen, 
um administrativ und fachlich handhabbare und 
praktikable Lösungen zu entwickeln. Entspre-
chende Beteiligungsverfahren bilden die Grund-
lage eines erfolgreichen Nutzens dieses Wissens 
durch die Organisationsleitung (Frieling & Schä-
fer, 2016). 

Die Maßnahmen werden partizipativ, also mit 
der Belegschaft in abteilungsbezogenen Work-
shops weiter spezifiziert und Gestaltungsmaß-
nahmen entwickelt. Als Impuls für diese Work-
shops werden die Befragungsergebnisse sowie 
die qualitativen Eingaben aus der Themensamm-
lung und qualitativen Rückmeldungen pro The-
menblock genutzt. ■

LITERATUR

Die Literaturnachweise werden mit Teil 2 des Beitrags 
 gebracht.

schritt zunächst in abstraktere Themenbereiche 
überführt bzw. zu übergeordneten Themen-
einheiten verdichtet. Damit wird zum einen die 
zwingend erforderliche Anonymisierung sicher-
gestellt. Zum anderen erlaubt dieses Vorgehen 
auch die Ermittlung der Häufigkeiten innerhalb 
der aus den Einzelnennungen nach inhaltlichen 
Gesichts punkten gebildeten Kategorien und da-
mit eine Gewichtung der Themen hinsicht lich 
ihrer Bedeutung für die Organisation. Das Clus-
tering wird von einer unabhängigen Stelle durch-
geführt, um datenschutzrechtlichen Anforderun-
gen zu  genügen. 

Tabelle 2 zeigt einen Überblick über typische 
Themenbereiche, zu denen konkrete Nennungen 
erfolgten. Insgesamt sind dies wichtige und sen-
sible Elemente für das Funktionieren einer Orga-
nisation, das Führungsverhalten und die Kommu-
nikationskultur, das Bedürfnis nach Beteiligung 
an betrieblichen Entscheidungen oder Änderun-
gen, Gestaltungspotenzial von Arbeitsabläufen 
oder Unklarheiten in Verantwortlichkeiten sowie 
auch konkrete Belastungsfaktoren hinsichtlich 
Gesundheit oder Sicherheit (Schiller, 2018).

Maßnahmenpaket Cluster-Nennungen

Führungsverhalten und Kommunikationskultur 39

Partizipation in der Entwicklung 24

Arbeitsabläufe und Verantwortlichkeiten 31

Belastung, Gesundheit und Arbeitssicherheit 6

…

Tab. 2: Überblick über typische für die Organisationsentwicklung abgeleiteten Maßnahmen aus 
der Wissenserhebung.
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OLIVER STRÄTER · MARKUS UNGER · JONAS WEHRMANN · FRIEDRICH ENGLISCH

Modulare Analyse der Belastungs­
faktoren in Organisationen (MABO) – 
ein ganzheitliches, adaptives und 
 praxisnahes Instrument zur psychi­
schen Gefährdungsbeurteilung  
(Teil 2 von 2)

Trotz der vielfältigen negativen Folgen zunehmender psychischer Belastung und nachgewiesener 
positiver betriebswirtschaftlicher Effekte entsprechender Präventionsmaßnahmen sowie  
gesetzlicher Anforderungen (Initiative Gesundheit und Arbeit, 2015) führen nur ca. 21 % der  
Unternehmen eine psychische Gefährdungsbeurteilung durch (Beck & Lenhardt, 2019).  
Von Arbeitgeber- wie Arbeitnehmervertretern wird in der Praxis der Anspruch formuliert,  
dass die eingesetzten Instrumente eine für ihre Organisation maßgeschneiderte Lösung bieten. 
Die „Modulare Analyse der Belastungsfaktoren in Organisationen (MABO)“ ist ein ganzheitlicher 
Ansatz zur Ermittlung psychischer Belastung. 

Teil 1 des Beitrags in sis 1-2022 beschreibt die Bedeutung der Messung psychischer Belastungen 
und die Vorgehensweise des MABO-Ansatzes. Vorliegender Teil 2, stellt MABO als Instrument 
einer lernenden Organisation dar und enthält eine Validitätsbetrachtung sowie eine abschlie-
ßende Diskussion.

© andyller - stock.adobe.com

Lizenziert für BAuA.
Die Inhalte sind urheberrechtlich geschützt.

©
 C

op
yr

ig
ht

 E
ric

h 
S

ch
m

id
t V

er
la

g 
G

m
bH

 &
 C

o.
 K

G
, B

er
lin

 2
02

2 
(h

ttp
://

w
w

w
.s

is
di

gi
ta

l.d
e)

 -
 0

9.
03

.2
02

2 
16

:5
5

58
70

13
05

87
9



02.22   sicher ist sicher   | 83

Psychische Belastungen
SICHERHEIT, ARBEIT 
GESUNDHEIT

3. MABO als Instrument einer lernenden 
Organisation 
3.1 Partizipativer Gesamtprozess
Der Prozess zur Durchführung des MABO-Verfah-
rens orientiert sich an den Leitlinien und Emp-
fehlungen zur Umsetzung und Durchführung 
der psychischen Gefährdungsbeurteilung der 
Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrate-
gie (GDA-Arbeitsprogramm Psyche, 2016). Die 
Prozessübersicht des MABO-Verfahrens verdeut-
licht, dass die Gefährdungsbeurteilung keines-
wegs eine einmalige Erhebung darstellt, sondern 
als ein sich wiederholender kontinuierlicher Pro-
zess der Optimierung der menschengerechten 
Arbeitsgestaltung betrachtet werden kann (vgl. 
Abb. 4). Im Folgenden werden die einzelnen Pha-
sen des MABO-Verfahrens kurz vorgestellt. 

Phase 1: Im ersten Schritt des MABO-Verfah-
rens werden zunächst Tätigkeiten, Aufgaben so-
wie Arbeitsbereiche für die Gefährdungsbeurtei-
lung festgelegt. Weiter folgen die Abstimmung 
der Dienstvereinbarung sowie die Information 
an die Mitarbeiter*innen. Der MABO-Fragebogen 
entspricht aufgrund der Integration der vorge-
lagerten Themensammlung, bei der die Beleg-
schaft einen Teil der Fragen bestimmt, in hohem 
Maße einem partizipativen Ansatz der Organisa-
tionsentwicklung und wirkt sich dadurch posi-
tiv auf das Commitment und die Motivation in-
nerhalb der Belegschaft aus. In einem weiteren 
Schritt erfolgt die modulare Zusammenstellung 
des MABO-Fragebogens. 

Phase 2: Anschließend werden die psychischen 
Belastungsfaktoren durch den MABO-Fragebogen 
erfasst. Die Erfassung dient dem Zweck, Fehlbe-
lastung zu erkennen und Gestaltungspotenziale 
abzuleiten. Dabei werden inhaltliche Belastungs-
schwerpunkte durch die modulare Anwendung 
des Verfahrens gesetzt, um in einem schrittwei-
sen Vorgehen gezielte Belastungskonstellationen 
zu erfragen. Im nächsten Schritt erfolgt die Beur-
teilung der psychischen Belastung mit Hilfe von 
Normstichprobenbetrachtungen. Anschließend 

werden die Ergebnisse an zentrale Akteure der 
Organisation sowie die Belegschaft zurückgespie-
gelt. Der MABO bietet hierfür ein entsprechendes 
Statistik-Skript an, welches eine Automatisierung 
der Auswertung und Normwertbetrachtung er-
laubt, sodass eine zeitlich unmittelbare und effi-
ziente Rückmeldung an die Belegschaft über die 
Belastungsfaktoren erfolgen kann.

Phase 3: Im nächsten Schritt werden auf 
Grundlage der zuvor durchgeführten Ermittlung 
und Beurteilung der psychischen Belastung Maß-
nahmen abgeleitet und implementiert. Bei der 
Auswahl und der Entwicklung von Maßnahmen 
werden Machbarkeit, Aufwand sowie Akzeptanz 
und Anspruch von Mitarbeiter*innen bzw. Unter-
nehmen berücksichtigt. So ist zu beachten, dass 
jedes Unternehmen eine andere Organisation, 
Struktur und Kultur hat. Es werden daher keine 
vereinheitlichenden, sondern immer nur speziell 
auf den Unternehmenskontext bezogene Maß-
nahmen durch das MABO-Verfahren entwickelt 
und implementiert. 

Phase 4: Nach der Auswahl und Umsetzung 
der Maßnahmen wird die Wirksamkeit der Maß-
nahmen hinsichtlich der Zielsetzung überprüft. 
Dies erfolgt sowohl im kurz- als auch langfristigen 
Zeithorizont. Zum einen erfolgen im Anschluss 
der Umsetzung der Maßnahmen Feedback-
gespräche sowohl mit Mitarbeiter*innen als auch 
Führungskräften. Langfristig wird die Wirksam-
keitskontrolle durch eine erneute Durchführung 
des MABO-Verfahrens sichergestellt. Inwieweit 
Maßnahmen sich als wirksam erweisen, bemisst 
sich daran, ob sie zu einer gefahrenvorbeugen-
den und menschengerechten Gestaltung der Ar-
beit beitragen. Die Wirksamkeitskontrolle im Pro-
zess des MABO-Verfahrens ist entscheidend für 
eine nachhaltige Gefährdungsbeurteilung und 
schafft die Möglichkeit, Maßnahmen hinsichtlich 
ihrer Wirksamkeit/Effektivität zu kontrollieren/
evaluieren. In einem abschließenden Schritt er-
folgt die Dokumentation des gesamten Gefähr-
dungsbeurteilungsprozesses.  

I Vorbereitung
• Arbeitsbereiche & 

Tätigkeiten 
festlegen

• Abstimmung 
Konzept

• Dienstvereinbarung
• Information an MAB
• Themensammlung
• Fragebogengestal-

tung

1

II Durchführung
• Durchführung der 

Mitarbeiterbefragung 
(Gefährdungen ermitteln)

• Datenerfassung und -auswertung
(Gefährdungen beurteilen)

• Ergebnisrückmeldung an zentrale 
Akteure (Leitung, 
Personalvertretung)

2

Phase II Phase III

3 4 5 6 7 8

Phase I

1 2

III Umsetzung
• Organisationsweite Vorstellung 

der Ergebnisse
• Ableitung von Maßnahmen
• Planung der Umsetzung
• Umsetzung der Maßnahmen 

3

Phase IV

15

4

IV Evaluation 
• Überprüfen der 

Wirksamkeit
• Ganzheitliche 

Dokumentation

Fortschreibung des MABO-Verfahrens 

Abb. 4: Schritte des MABO-Verfahrens als ein kombiniertes Verfahren einer Mitarbeiterbefragung mit Wissensmanagement.
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Fortschreibung des MABO-Verfahrens: Die 
Aktualität der durch das MABO-Verfahren er-
fassten Ergebnisse soll regelmäßig überprüft 
werden. Anlässe für die Aktualisierung des 
 MABO-Verfahrens können die Veränderung von 
Arbeitsbedingungen und die damit veränderten 
Belastungskonstellationen sein. Gründe hier-
für sind insbesondere in der Reorganisation und 
Umstrukturierung von Unternehmen zu sehen. 

3.2 Ergebnisse
Abb. 5 zeigt anhand der Werte einer Untersu-
chung überblicksartig die auf die Smiley-Skalen 
zurückgehenden allgemeinen Einschätzungen 
der Organisationsmitglieder hinsichtlich der un-
terschiedlichen allgemeinen Themen aus den 
Basismodulen sowie eines organisationsspezifi-
schen Themenblocks (hier: „Arbeitssicherheit“).

Derartige kompakte und prägnante Darstel-
lungen können auch im Hinblick auf unterschied-
liche Teilbereiche einer Organisation, wie unter-
schiedliche Arbeitsverhältnisse, unterschiedliche 
Standorte oder unterschiedliche Altersgruppen, 
weiter differenziert und ausgewertet werden. 
So entsteht ein umfassendes Bild, anhand des-
sen die Organisationsleitung den Zustand ihrer 
Organisation  – im Sinne eines „Fieberthermo-
meters“  – sowohl in Bezug auf kritische Belas-
tungskonstellationen als auch hinsichtlich positi-
ver Aspekte und Stärken der (Arbeits-)Organisa-
tion sehr differenziert ablesen kann. 

Zu jedem dieser übergeordneten Themen wer-
den spezifische Detailfragen gestellt, die ent-
sprechend das Profil der Ergebnisse im Detail be-
schreiben. Tabelle 3 zeigt beispielhaft die für die 

Basismodule relevanten Themenbereiche, Kon-
strukte sowie die Anzahl der zugrunde liegenden 
Items.

3.3 Ableitung von Gestaltungsmaßnahmen
Eine Mitarbeiter*innenbefragung anhand des 
MABO ermöglicht es, Prioritäten zu setzen und 
Handlungsbedarfe rechtzeitig zu erkennen. Sie 
bildet die Planungsgrundlage für ein gesundes 
Arbeits- und Organisationsklima und zeichnet 
ein klares Bild der gegenwärtigen Situation hin-
sichtlich Stärken, Schwächen aber auch Lösungs-
potenzialen innerhalb der Organisation. 

Auch zur Ableitung von Maßnahmen verfolgt 
MABO einen partizipativen Ansatz, in dem die Ur-
sachen der ermittelten Stärken und Schwächen 
im Dialog zwischen Mitarbeiter*innen und Füh-
rungskräften bzw. der Organisationsleitung ge-
klärt werden und auf dieser Basis gemeinsam 
fundierte Verbesserungsmaßnahmen abgeleitet 
werden. Hier kommen unterschiedliche Forma-
te von klassischen Workshops bis zu World-Café- 
Ansätzen zum Einsatz. Auf diese Weise können 
effiziente Veränderungsprozesse mit messbarem 
Nutzen initiiert werden, um die Organisation für 
die Herausforderungen der Zukunft zu stärken. 

Bei der Ableitung der Maßnahmen werden 
beide Erkenntniswege genutzt: die Normwert-
betrachtung der skalierten Fragen und die ge-
fundenen Themencluster. 

Das mit den geschlossenen Fragen erfasste 
Meinungsbild der Organisationsmitglieder liefert 
hinsichtlich der verschiedenen Themen wertvol-
le Erkenntnisse über die gegen wärtige Arbeitssi-
tuation, aufgrund derer gezielte Optimierungs-

1

2

3

4

5

6

7

der Tätigkeit
(n 1271)

dem Informationsfluss 
(n 1263)

den Kollegen  
(n 1257)

der/ dem direkten 
Vorgesetzten 

(n 1201)

den übergeordneten 
Leitungsebenen 

(n 1126)

den Entwicklungsmöglichkeiten 
(n 1203)

den Arbeitsabläufen 
(n 1137)

dem Umgang mit Konflikten 
(n 1074)

den Arbeitsbedingungen 
(n 1246)

der Arbeitssicherheit 
(n 1124)

der Organisationsleitung
(n 1229)

der Arbeitsatmosphäre 
(n 1194)

den Perspektiven 
(n 1213)

Zufriedenheit (Mittelwerte)  mit…

1        2        3       4        5       6 7

Abb. 5: Beispiel für die zusammenfassende Darstellung der Befragungsergebnisse anhand der Smiley-Skalen.
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maßnahmen abgeleitet werden können. Dazu 
werden die Daten anonymisiert ausgewertet, zu 
Statistiken und Trendaussagen verdichtet, gra-
fisch dargestellt und im Unternehmen zurück-
gemeldet. Zur empirisch gestützten Interpretati-
on der Ergebnisse steht eine umfassende Norm-
stichprobe zur Verfügung, die den organisations-
übergreifenden Vergleich verschiedener Organi-
sationseinheiten, Berufsgruppen und demogra-
phischer Gruppen er mög licht. Hierdurch wird die 
bedarfsgerechte Maßnahmenplanung optimiert 
und eine bessere Einordnung der Ergebnisse si-
chergestellt. 

Die Themencluster liefern für die Entwicklung 
einer Organisation weitere wichtige Aspekte, die 
bei der Einschätzung der Wirksamkeit von Maß-
nahmen zu berücksichtigen sind. Eine Entwick-
lungsmaßnahme, die eine Schwäche kompen-
siert, aber eine Stärke der Organisation beein-
trächtigt, wird langfristig eine nicht adäquate 
Maßnahme für die Organisation darstellen. Das 
Wissen um die Stärken und deren Wirkweise in 
der Organisation ist essenziell für eine effizien-
te und resiliente Entwicklung einer Organisation. 
Es gilt also, die Organisation weiterzuentwickeln 
und dabei an den Schwächen zu arbeiten, ohne 
dabei die Stärken zu verlieren. 

So konnte in einer Befragung beispielsweise 
festgestellt werden, dass die Motivation der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, die Identifikation 
mit dem Unternehmen, das gute Betriebsklima 
auf Teamebene sowie die Tatsache, abwechs-
lungsreiche und interessante Arbeitsaufgaben zu 
haben, die wesentlichen Stärken der Organisa-
tion darstellen.

Verbesserungspotenziale lagen auf Basis der 
Untersuchung im Informationsfluss zwischen 
den verschiedenen Organisationsbereichen, der 
Förderung von fairem Führungsverhalten, der 
Etablierung von partizipativen Entscheidungs-
vorgängen, der Optimierung von konkreten Ar-
beitsabläufen und Verwaltungsvorgängen sowie 
der Systematisierung des Arbeits- und Gesund-
heitsschutzes.

Auf Basis dieser Erkenntnisse konnten konkre-
te Initiativen abgeleitet werden, um die Schwach-
punkte zu verbessern. Beispielsweise wurden sys-
tematische Weiterbildungen für Führungskräfte 
initiiert, Workshops zur Optimierung von Verwal-
tungsvorgängen durchgeführt sowie ein unter-
nehmensweites Verfahren für den Umgang mit 
Konflikten innerhalb der Belegschaft etabliert. 

3.4 Organisationsentwicklung
Im Sinne einer systematischen Organisations-
entwicklung wird von MABO der Ansatz verfolgt, 
wichtiges Gestaltungswissen für eine Organisa-
tion aus der Belegschaft zu erhalten. Dies wird 
durch die Kombination geschlossener Fragen mit 

offenen Elementen der Themensammlung und 
Freitext-(Möglichkeit) ermöglicht. Ferner bietet 
sich an, das Instrument iterativ zu nutzen, um 
die Effektivität von Maßnahmen einzuschätzen. 
Kern elemente sind also:

 ▶ Die Ergänzung der Standardfragen von Be-
triebs-/Organisationsklimabefragungen durch 
eine belegschaftsweite und systematische 
Themensammlung 

 ▶ Die durchgängige Ergänzung der geschlosse-
nen Fragen durch offene Textfelder pro The-
menblock

 ▶ Normwertbetrachtung der Fragebogenergeb-
nisse als Trigger für die Organisationsentwick-
lung

 ▶ Partizipative Entwicklung von Maßnahmen 
und Überprüfung der Wirksamkeit von Maß-
nahmen

Generell kann eine Mitarbeiter*innenbefragung 
dabei anhand des MABOs im Print- oder im On-
lineformat erfolgen. In der Praxis ist auf jeden 
Fall eine einheitliche Verwendung des jeweiligen 
Mediums sinnvoll. Der MABO wurde dabei sowohl 
klassisch auf Papier als auch online angewandt. 
Erfolgsentscheidend für den Prozess der Gefähr-

Themenblock Konstrukt Anzahl  
Items

Arbeitsaufgabe Tätigkeitsinhalte  9

Tätigkeitsanforderungen  4

Kommunikation und  
Kooperation

Informationsfluss  4

Arbeitsatmosphäre  5

Zusammenarbeit mit Kolleginnen  8

Führung Zusammenarbeit mit dem Vorgesetzten 10

Wahrnehmung der Organisationsleitung  5

Umgang mit Konflikten  5

Arbeitsorganisation Arbeitsabläufe  2

Rollen und Verantwortlichkeiten  6

Belastungsmanagement  3

Entwicklungsmöglichkeiten  4

Arbeitsbedingungen Arbeitsplatz  5

Arbeitsmittel  3

Einstellung Identifikation  3

Motivation  2

Zufriedenheit  2

 Optionale Module (dargestellt ohne Unterteilung in Konstrukte)

 Kurzfristige Beanspruchung 16

 Langfristige Beanspruchung 26

 Work-Life-Balance 41

 Spezifische Module (dargestellt ohne Unterteilung in Konstrukte)

 Pflege 27

 Technostress 44

 Mobiles Arbeiten 57

Tab. 3: Module des MABO zur Durchführung von Mitarbeiter*innenbefragungen.
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dungsbeurteilung ist, unabhängig von der Art des 
Mediums, immer die glaubhafte und transparente 
Kommunikation hinsichtlich der Wahrung der an-
gemessenen Anonymität der Beschäftigten.

Im Zuge der Digitalisierung bietet eine Online-
befragung viele Vorteile. Hierbei sollten dann 
neben dem Fragebogen selbst auch die Ankün-
digungen (per E-Mail) und die Themensamm-
lung (per Intranetseite) digital erfolgen. Für gute 
Rücklaufquoten sind hier zusätzlich strenge, 
transparente und einfach kommunizierbare Da-
tenschutzmaßnahmen erforderlich. 

4. Validitätsbetrachtung zum MABO
4.1 Konstrukt-Validität
Der MABO baut auf den theoretischen und me-
thodischen Überlegungen des Belastungs- und 
Beanspruchungskonzepts (BBK) von Rohmert 
und Ruthenfranz (1975) auf. So werden in den 
bereits vorgestellten ersten fünf Basismodulen 
Fragen zu verschiedenen Belastungsfaktoren aus 
den Themenbereichen Tätigkeitsinhalte und -an-
forderungen, Kommunikation und Kooperation, 
Arbeitsorganisation, Umgebungsbedingungen 
sowie hinsichtlich des Commitment und der Zu-
friedenheit der Beschäftigten gestellt. Das Be-
lastungs-Beanspruchungskonzept von Rohmert 
und Rutenfranz (1975) ist ein weitverbreitetes 
arbeitswissenschaftliches Grundkonzept und 
kommt ursprünglich aus dem ingenieurwissen-
schaftlichen Bereich (Oesterreich, 2010; Roh-
mert  & Rutenfranz, 1975). Grundgedanke des 
Konzepts ist die Beschreibung des Zusammen-
hangs von Belastungen, die auf den Menschen 
von außen einwirken und in Abhängigkeit ihrer 
individuellen Ressourcen Beanspruchungen aus-
lösen. Das BBK wurde mehrmals konzeptionell 
erweitert und betrachtet in einer neuen, integ-
rierten Fassung zudem individuelle und psycho-
physische Einflussgrößen (Oesterreich, 2010). 
Das BBK diente im Rahmen der Entwicklung des 
MABOs als wichtiger konzeptioneller und begriff-
licher Rahmen, um Wirkungszusammenhänge 
zwischen Belastungen auf Beanspruchungsfol-
gen zu erfassen und zu erklären. 

Neben den modelltheoretischen Annahmen, 
die der Konstruktion des MABOs zugrunde lie-
gen, wurden auch die im Rahmen der Gemein-
samen Deutschen Arbeitsschutzstrategie (GDA) 
in der „Leitlinie Beratung und Überwachung bei 
psychischer Belastung am Arbeitsplatz“ veröf-
fentlichten Empfehlungen bei der thematischen 
Ausgestaltung des MABOs berücksichtigt (GDA, 
2018). Die Leitlinie der GDA stellt nach BAuA 
(2014, S. 30) die „fachlich fundierte Verständi-
gung auf wichtige Inhalte der Gefährdungsbeur-
teilung psychischer Belastung“ dar. Die von der 
GDA veröffentlichte Checkliste „Merkmalsberei-
che und Inhalte der Gefährdungsbeurteilung“ 

enthält dabei vier zentrale Merkmalsbereiche: 
Arbeitsinhalt, Arbeitsorganisation, Soziale Bezie-
hungen, Arbeitsumgebung, die im Rahmen des 
MABOs aufgegriffen und in verschiedenen Modu-
len inhaltlich differenziert werden. 

Darüber hinaus wurden empirische Erkennt-
nisse als Grundlage zur Entwicklung der verschie-
denen Module des MABOs herangezogen. So ha-
ben die Erkenntnisse des BAuA-Stressreports 
2012 (Lohmann-Haislah, 2012) sowie des eben-
falls von der BAuA durchgeführten Projekts „Psy-
chische Gesundheit in der Arbeitswelt – Wissen-
schaftliche Standortbestimmung“ (Rothe et  al., 
2017) wichtige Impulse zu der inhaltlichen Aus-
gestaltung und Differenzierung weiterer Module 
des MABOs gegeben. Im Rahmen des BAuA-Pro-
jekts wurden eine Vielzahl bedeutsamer Arbeits-
bedingungsfaktoren hinsichtlich ihres Zusam-
menhangs mit verschiedenen gesundheitsrele-
vanten Folgeerscheinungen betrachtet (Rothe 
et al. 2017). Zentrale Erkenntnis des Projekts war 
die Extraktion sogenannter „Schlüsselfaktoren 
der Arbeitsgestaltung“, die – über ihre eindimen-
sionale Wirkung hinaus – in Wechselwirkung mit 
anderen Belastungsfaktoren wirksam werden 
(Rothe et al., 2017). Da diesen Schlüsselfaktoren 
eine besondere Bedeutung im Zuge der Arbeits-
gestaltung zukommt (Rothe et al., 2017), wurden 
sie bei der Konzeption neuer Module sowie bei 
der Weiterentwicklung der modularen Struktur in 
besonderem Maße berücksichtigt.

4.2 Gütekriterien des MABO-Fragebogens
Die Analyse umfangreicher Datensätze zeigt, 
dass der MABO-Fragebogen ein objektives, zu-
verlässiges und valides Messinstrument ist, das 
den internationalen Normen nach DIN EN ISO 
10075-3 „Grundsätze und Anforderungen an Ver-
fahren zur Messung und Erfassung psychischer 
Arbeitsbelastung“ entspricht (DIN e. V., 2004; 
Englisch, 2017, 2018). Über diese Mindestanfor-
derungen hinaus wird der MABO im Zuge neu-
er Erhebungen laufend evaluiert und optimiert 
(Dreiling, 2019; Schiller, 2018; Steinhauer, 2019; 
Wehrmann, 2019; Wehrmann, Englisch & Sträter, 
2020). Anhand von Erhebungen in zwei großen 
Organisationen mit 1295 bzw. 488 Teilnehmern 
ergibt sich eine positive Bewertung des MABO-
Fragebogens hinsichtlich der Testgütekriterien 
nach DIN EN ISO 10075-3 (DIN e. V., 2004). 

Die Skalen der Basismodule weisen in zwei ak-
tuelleren Erhebungen mit durchschnittlich α = .70 
eine zufriedenstellende interne Konsistenz auf 
und können somit als reliabel bewertet werden. 
Im Rahmen der Bestimmung der Kriteriumsvali-
dität (Wehrmann, 2019) zeigen sich signifikante 
und bedeutsame Zusammenhänge zwischen den 
Belastungsfaktoren und psychischer sowie psy-
chosomatischer Beanspruchung (Tabelle 4). 
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Daten beantworten. In der Regel hängen Gefähr-
dungen nicht von einer einzelnen Belastung ab, 
sondern ergeben sich aus dem Zusammenspiel 
vieler verschiedener Belastungskonstellationen 
(BAuA, 2014). Festzuhalten ist, dass oftmals Kri-
terien oder Grenzwerte fehlen, die transparent 
offenlegen, ab wann eine Fehlbelastung vorliegt 
und ab wann nicht. Gesundheitliche Standards 
und Arbeitsnormen geben ungefähre Soll-Werte 
vor, die ein ungefähres Verständnis darüber ge-
ben, was menschengerechte Arbeitsbedingungen 
sind (Neuner, 2016). Häufig ist es jedoch schwie-
rig aufgrund des abweichenden Ist-Zustandes zu 
entscheiden, ob eine Fehlbelastung vorliegt oder 
nicht (BAuA, 2014).

Da es im Bereich psychischer Belastung kei-
ne objektiven Grenzwerte gibt, bietet eine nor-
morientierte Analyse der Testwerte die bes-
te Möglichkeit, die Angemessenheit der psy-
chischen Belastung und den Handlungsbe-
darf einschätzen zu können. Hierzu können die 
bisher in 12 unterschiedlichen Unternehmen 
mit einer Gesamtstichprobe von insgesamt 
4753 Mitarbeiter*innen erfassten Daten genutzt 
werden. Die befragte Belegschaft der Unterneh-
men hatte wiederum unterschiedliche Funktio-
nen innerhalb der Organisationen wie beispiels-
weise Verwaltung, Produktion, Montage oder Lo-
gistik. Aufgrund der umfangreichen Stichprobe 
können für unterschiedliche Berufsgruppen Ver-
gleichswerte bestimmt werden. Diese erlauben 
es abzuschätzen, inwieweit die Ergebnisse einer 
Befragung innerhalb der üblichen Norm liegen 
oder ob Handlungsbedarf besteht. Abb. 6 zeigt 
beispielhaft eine solche Normwert-Betrachtung. 

Die Normwert Betrachtung erfolgt anhand der 
Bildung von Prozenträngen für unterschiedliche 
Funktionen der Organisationen und hinsichtlich 
der unterschiedlichen Teilmodule des MABOs. 

Der Bereich Commitment & Zufriedenheit 
weist erwartungsgemäß signifikante und star-
ke Korrelationen (r = .38 bis .60) mit sämtlichen 
Belastungsskalen auf. Daran lässt sich erkennen, 
dass Commitment und Zufriedenheit Konstrukte 
sind, die sich aus einer Vielfalt von Arbeitsbedin-
gungen zusammensetzen.

Die besonders kritischen Auswirkungen der 
Arbeitsbedingungen  – Burnout-Symptome und 
Psychosomatik – korrelieren signifikant und mit-
telstark (r = .17 bis .41) mit den Skalen Tätig-
keitsanforderungen, Informationsfluss, Zusam-
menarbeit mit Kollegen und Arbeitsabläufe. 
Das erscheint plausibel und ist ein Hinweis da-
rauf, dass vor allem Aspekte wie Workload so-
wie die Arbeits- und Informationsverteilung für 
negative gesundheitliche Auswirkungen auf die 
Mitarbeiter*innen verantwortlich sind.

Die Auswertung und Interpretation des  MABOs 
erfolgt standardisiert und normorientiert. An-
hand einer durch weitere Erhebungen laufend 
wachsenden Datenbank können Auswertungen 
zum Vergleich aller definierten Organisations-
einheiten, Berufsgruppen und demografischen 
Gruppen ausgegeben werden. Im Anschluss kön-
nen weitergehende Analysen und/oder gezielte, 
passgenaue Interventionen abgeleitet werden.

4.3 Normwerte und Gestaltungsindikation
Die mit dem MABO erfassten Einstellungen der 
Organisationsmitglieder zu den verschiede-
nen Themen liefern wertvolle Erkenntnisse über 
die gegenwärtige Arbeitssituation, aus denen 
 Optimierungsmaßnahmen abgeleitet werden 
können. 

Dabei stellt sich die Frage, „ab wann psychi-
sche Belastungen als Gefährdung zu beurteilen 
sind?“. Diese Frage lässt sich mithilfe von Fra-
gebögen nur auf Basis der subjektiv erhobenen 

Belastungsfaktoren Beanspruchungsfaktoren (Outcomes)

Burnout- 
Symptome

Psycho- 
somatik

Commitment &  
Zufriedenheit

Tätigkeitsinhalte –.04 –.01 .40***

Tätigkeitsanforderungen .41*** .22* .43***

Informationsfluss .21* .17* .53***

Arbeitsatmosphäre .22* .09 .57***

Zusammenarbeit mit Kolleg*innen .31*** .20* .38***

Zusammenarbeit mit dem Vorgesetzten .12 .04 .60***

Organisationsleitung .09 .08 .59***

Arbeitsabläufe .26** .17* .55***

Entwicklungsmöglichkeiten .05 .06 .58***

Umgebungsbedingungen .14 .14 .43***

Mittelwert 0.18 0.12 0.51

*: p ≤ .05; **: p  ≤ .01; ***: p  ≤ .001

Tab. 4: Korrelationen zwischen Belastungs- und Beanspruchungsfaktoren. 
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ein hohes Maß an Akzeptanz. Denn das Verfah-
ren ist nicht nur sehr partizipativ (Aufgreifen 
unternehmensspezifischer aktueller Themen 
mittels Vorab-Themensammlung), sondern lie-
fert auch konkrete Verbesserungsvorschläge aus 
Sicht der Belegschaft (mittels offener Antworten 
zum Einbringen von Verbesserungsvorschlägen). 
Der MABO-Ansatz eignet sich deshalb besonders 
gut dazu, Unternehmen, die psychischen Gefähr-
dungsbeurteilungen bis dato skeptisch gegen-
überstehen, zu motivieren, eine solche gesetzlich 
geforderte und ökonomisch wie arbeitsschutz-
technisch sinnvolle Erhebung durchzuführen. 

In diesem Zusammenhang ist es erfahrungs-
gemäß besonders wichtig zu kommunizieren, 
dass der gesamte Ansatz entgegen etwaiger ge-
genteiliger Befürchtungen nicht per se defizit-
orientiert ist, wie es der Begriff der psychischen 
Gefährdungsbeurteilung nahelegt, sondern als 
ganzheitliches Verfahren gleichermaßen geeig-
net ist, Stärken und Ressourcen der Organisation 
sichtbar zu machen. 

Der MABO zeichnet sich gegenüber konven-
tionellen, standardisierten Fragebögen zur psy-
chischen Belastungsmessung durch seine Mo-
dularität und die Möglichkeit, den Fragebogen 
unter Einbezug der Mitarbeiter*innen um unter-
nehmensspezifische Themen zu erweitern, aus. 
So sind über die Kernthemengebiete zur Analy-
se der Arbeitsbedingungen hinaus je nach Frage-
stellung und Informationsanforderungen der Or-
ganisation weitere inhaltliche Module vorhanden 
und integrierbar (vgl. Abb. 1, sis 1-2022, S. 15).

Derzeit beinhaltet der MABO-Fragebogen be-
reits eine Reihe tätigkeitsspezifischer Anforde-
rungen bzw. psychischer Gefährdungspotenzi-
ale. Dennoch existiert ein breites Spektrum an 
Tätig keiten, die bisher noch nicht im Rahmen des 
MABO-Fragebogens abgedeckt sind. Weiterhin 
ist die Arbeitswelt derzeit äußerst dynamischen 
Veränderungsprozessen unterworfen. Es ist da-
her geplant, den MABO-Fragebogen zukünftig 
um weitere, spezifische Module zu erweitern. 
So sollen beispielsweise die besonderen Anfor-
derungen durch die Digitalisierung, Flexibilisie-
rung, Interaktionsarbeit oder durch Job-Crafting, 
welche absehbar an Bedeutung gewinnen wer-
den, zukünftig mit eigenen Skalen abgedeckt 
werden. Dabei soll/wird insbesondere neuen Ar-
beitsformen wie dem orts- und zeitflexiblen Ar-
beiten bei der modularen Weiterentwicklung des 
MABO-Verfahrens eine besondere Bedeutung 
zukommen. Auch bei diesen Themen bietet sich 
der modulare, optionale Einsatz an, da nicht alle 
Tätigkeitsfelder gleichermaßen von diesen Ent-
wicklungen betroffen sind. ■

Bei der Transformation des Rohwertes in einen 
Prozentrang wird die relative Position des Test-
werts in der aufsteigend geordneten Rangreihe 
der Testwerte der Bezugsgruppe positioniert. Ein 
Prozentrang von 59 bedeutet zum Beispiel, dass 
59 Prozent der Bezugsgruppe einen schlechteren 
Wert aufweisen und 41 Prozent besser abschnei-
den. Damit bietet der Prozentrang auch einen 
Indikator, die Dringlichkeit von Maßnahmen zu 
beurteilen/einzuschätzen – je niedriger der Pro-
zentrang, desto höher ist der Handlungsbedarf, 
was durch die farbliche Abstufung im „Ampel-
system“ von grün bis rot unterstrichen wird (Eng-
lisch, 2017). Zur Kalibrierung des „Ampelsystems“ 
werden derzeit lineare und probabilistische Mo-
delle hinsichtlich der Aussagekraft systematisch 
untersucht.

Mitarbeiter*innenbefragungen ermöglichen 
es so, Prioritäten zu setzen und Handlungsbe-
darfe rechtzeitig zu erkennen. Sie bilden die Pla-
nungsgrundlage für ein gesundes Arbeits- und 
Betriebsklima und zeigen ein klares Bild der 
gegenwärtigen Situation hinsichtlich Stärken, 
Schwächen sowie Lösungspotenzialen innerhalb 
der Organisation. 

5. Diskussion
Bei dem MABO-Ansatz handelt es sich um ein glei-
chermaßen praxisnahes wie objektives, reliables 
und valides Instrument. Aufgrund seiner Modu-
larität und der Möglichkeit, unternehmensspezi-
fische Inhalte zu integrieren, erfährt der MABO-
Ansatz sowohl bei Arbeitgeber*innen als auch 
bei den Beschäftigten und deren Vertreter*innen 

 Gesamt Mitarbeiter Verwaltung Führung

Anzahl Befragte 1295 532 365 140

Skala
Arbeitsaufgabe 77 81 70 80

Informationsfluss 59 61 55 62

Zusammenarbeit mit Kollegen 84 84 83 86

Unterstützung Vorgesetzter 81 88 80 68

Wahrnehmung Fachbereichsleitung 59 62 50 74

Wahrnehmung Universitätsleitung 48 44 50 60

Weiterbildung und Förderung 59 59 60 66

Arbeitsabläufe 48 43 55 41
Umgang mit Konflikten 52 51 50 51

Arbeitsplatz und Arbeitsmittel 80 79 82 80
Arbeitssicherheit 64 62 60 71

Belastungen / Gesundheit 39 27 50 20

Identifikation 83 76 86 89

Arbeitsatmosphäre 64 63 60 69
Perspektiven 67 56 73 85

Abb. 6: Normwert Betrachtung unterschiedlicher Funktionen einer Organisation hinsichtlich  
der unterschiedlichen Teilmodule des MABO.
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