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Zusammenfassung der Ergebnisse flr Ihren Betrieb

An der Befragung haben insgesamt 31 Personen teilgenommen, davon 25 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, 5 Fuhrungskrafte sowie 1 Person der Geschéftsfiihrung.

Die Ergebnisse lhres Betriebs lassen sich zusammenfassend wie folgt darstellen:
Befinden und Einstellungen

@ Gesundheitszustand: Die Durchschnittswerte verschiedener Gesundheitsindikatoren sind in Ihrem
Betrieb besser als in der Vergleichsgruppe (alle teilinehmenden Betriebe). Ausnahmen hiervon bilden
allerdings die Indikatoren Irritation und Erschopfung. Ein groRer Anteil der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer Ihres Betriebs berichten von einem Gefiihl der Gereiztheit, Schwierigkeiten nach der Arbeit
abschalten zu kénnen (40%) sowie einem Gefiihl der Uberanstrengung (34%). In Bezug auf Irritation ist
der Durchschnittswert zudem signifikant schlechter als in der Vergleichsgruppe.

Arbeitseinstellungen und Arbeitsunsicherheit: Die Durchschnittswerte der verschiedenen Indikatoren
zu Arbeitseinstellungen sind besser als in der Vergleichsgruppe (alle teiinehmenden Betriebe). Eine
Ausnahme hiervon bildet Engagement. Im Mittel berichten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer lhres
Betriebs von weniger Begeisterung und Energie wahrend der Arbeit als die Vergleichsgruppe.

Bedingungen in Ihrem Betrieb

o Arbeitsbelastungen, -ressourcen, -intensivierung und Selbstgefahrdung: Bei einigen Angaben zu den
Arbeitsplatzbedingungen und zum Umgang mit hohen Arbeitsanforderungen geben die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer bessere Werte an als die Vergleichsgruppe. Allerdings berichtet ein
groRer Anteil der Teilnehmerinnen und Teilnehmer in Threm Betrieb von zu viel Arbeit, hohem Zeitdruck
(54%) sowie einer Intensivierung der Arbeit in den letzten Jahren (38%) und von Stdérungen und
Unterbrechungen bei ihrer Arbeit (68%). In Bezug auf Stérungen und Unterbrechungen ist der
Durchschnittswert zudem signifikant schlechter als in der Vergleichsgruppe.

@ «lima im Betrieb: Die verschiedenen Klimafacetten werden in der Tendenz von den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern in Ihrem Betrieb besser bewertet als von den Teilnehmerinnen und Teilnehmern der
Vergleichsgruppe.

Strukturen im Betrieb: Sie haben bereits viele Personalmal3nahmen und Malinahmen der
betrieblichen Gesundheitsférderung eingesetzt. In Bezug auf die gesundheitsférdernden Malinahmen
und Malnahmen des betrieblichen Gesundheitsmanagements sowie die jahrliche formale
Leistungsbeurteilung berichten allerdings tUber 1/3 der Teilnehmerinnen und Teilnehmer, dass diese
nicht vorhanden sind oder sie es nicht wissen.

Digitalisierung / Flexibilisierung / Veranderungen im Betrieb: Der Uberwiegende Anteil der
Kommunikation am Arbeitsplatz findet bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmern |hres Betriebs
personlich oder telefonisch statt. Nur ein kleiner Teil (weniger als 20 %) legt seine / ihre Arbeitszeit
flexibel fest oder arbeitet von Zuhause aus. Allerdings nehmen 80 % wesentliche Veranderungen und
Umstrukturierungen in den letzten beiden Jahren wabhr, die ihr unmittelbares Arbeitsumfeld betrafen.

Fuhrung

Fuhrungsverhalten: Das Fuhrungsverhalten wird in Bezug auf transformationale Fihrung besser
bewertet im Vergleich zur Vergleichsgruppe. Allerdings ist der Durchschnittswert in Bezug auf
feindliches Fuhrungsverhalten schlechter als in der Vergleichsgruppe. 13 % der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer in Ihrem Betrieb bewerten das Verhalten ihrer direkten Fihrungskraft als respektlos.



Erlauterung zur Darstellung:

Die farblichen Kreise unterstiitzen Sie dabei auf einen Blick zu erkennen, in welchem Bereich Handlungsbedarf besteht:

Die Durchschnittswerte in Threm Betrieb sind in der Tendenz besser als in der FOWa-
Vergleichsgruppe UND der Anteil der kritischen Antworten ist gering

Es besteht Handlungsbedarf, weil mindestens ein Aspekt in diesem Handlungsfeld von den
Teilnehmerinnen und Teilnehmern Ihres Betriebs schlechter bewertet wurde als durch die FOWa-
Vergleichsgruppe ODER mebhr als 33% der Teilnehmerinnen und Teilnehmer lhres Betriebs im
kritischen Bereich geantwortet haben

Es besteht Handlungsbedarf, weil mindestens ein Aspekt in diesem Handlungsfeld von den
Teilnehmerinnen und Teilnehmern Ihres Betriebs schlechter bewertet wurde als durch die FOWa-
Vergleichsgruppe UND mehr als 33% der Teilnehmerinnen und Teilnehmer lhres Betriebs im
kritischen Bereich geantwortet haben

Es besteht kein konkreter Handlungsbedarf. Diesen Bereich sollten Sie sich gegebenenfalls unter
Beriicksichtigung lhrer betrieblichen Besonderheiten naher anschauen



Hintergrund

Die Drei-Ebenen-Befragung, an der Sie mit lhrem Betrieb teilgenommen haben, stellt einen Baustein
des Projekts ,Fihrung und Organisation im Wandel (FOWa) - Organisationale Rahmenbedingungen,
Arbeitsbedingungen, Interaktionen und Gesundheit von Fuhrungskraften und Mitarbeitern dar. Im
Rahmen der Befragung wurden verschiedene Akteure und ihre Blickwinkel auf Belastungen,
Ressourcen, Strukturen, Klima sowie Einstellungen und Gesundheit im Betrieb erfasst. Befragt wurden
die Geschaftsfuhrung bzw. Standortleitung der Betriebsstéatte, Fihrungskrafte und Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Dieser Bericht meldet wichtige Ergebnisse fur Ihren Betrieb zuriick. Dabei werden
selbstverstandlich Datenschutzbelange beriicksichtigt, sodass nicht auf die Antworten einzelner
Personen oder Teams geschlossen werden kann.

o
@ Welches Ziel verfolgt das Projekt und die Drei-Ebenen-Befragung?

Ubergeordnetes Ziel des Forschungsprojektes ist es, durchdachte Konzepte fiir die Qualifikation und
Unterstitzung der Fuhrungskrafte zu entwickeln und die Perspektiven der unterschiedlichen
Organisationsebenen besser zu verstehen. In lhrem Betrieb soll die Riickmeldung der Ergebnisse eine
Diskussion und hoffentlich auch einen Entwicklungsprozess in Bezug auf die identifizierten
Handlungsbedarfe in Bewegung setzen. Fokus dabei ist die Frage der Bedeutung von Fihrung auf
Belastungen, Ressourcen und Gesundheit und unter welchen Voraussetzungen die Fuhrungskrafte in
ihrem Betrieb Uberhaupt agieren konnen, um Arbeitsbedingungen gut zu gestalten. Denn
Fuhrungskréfte ibernehmen eine zentrale Rolle in Betrieben. Sie sind fur die Dynamik und Umsetzung
der strategischen Entwicklungen im Betrieb verantwortlich, dienen als zentrale Vermittler zwischen den
Organisationsebenen und werden dabei mit einer groRen Anforderungsvielfalt konfrontiert.
Fuhrungshandeln selbst hangt in hohem MalRe von den Strukturen und Klima im Betrieb ab, daher gilt
es diese betrieblichen Rahmenbedingungen néher zu betrachten. Hier setzt die Drei-Ebenen-Befragung
an. Sie soll Erkenntnisse dazu liefern, wie sich betriebliche Rahmenbedingungen, wie das
Organisationsklima und die Organisationsstruktur auf die Arbeitsbedingungen von Fihrungskréaften und
Beschaftigten sowie auf Gesundheit, Einstellungen und Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
auswirken.

Weitere Informationen zum Projekt und bereits verdéffentlichte Ergebnisse aus unseren Voranalysen
finden Sie auf unserer Projekt-Homepage:
https://www.baua.de/DE/Aufgaben/Forschung/Forschungsprojekte/f2436.html

LU
E Wer ist Auftraggeber des Projekts und wen kdnnen Sie bei Fragen ansprechen?

Auftraggeber des Projekts ist die Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA). Die BAUA
ist eine staatliche Ressortforschungseinrichtung, die das Bundesministerium fir Arbeit und Soziales in
allen Fragen von Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit berat und mit ihren Erkenntnissen einen
wichtigen gesellschaftlichen Beitrag zur Gestaltung guter Arbeit leistet. Die technische Umsetzung der
Drei-Ebenen-Befragung wurde durch das Befragungsinstitut Kantar durchgefiihrt. Zentrale
Ansprechpersonen der Teilstudie und des Ergebnisberichts sind:

Dr. Birgit Thomson

Dr. Corinna Steidelmiuller

Kontaktieren Sie uns gerne Uber unser Projektpostfach: fowa@baua.bund.de


https://www.baua.de/DE/Aufgaben/Forschung/Forschungsprojekte/f2436.html

Methodik

In diesem Abschnitt wird die Darstellung der Ergebnisse kurz erlautert. Die Ergebnisse Ihres Betriebs
werden dabei in Bezug zu VergleichsgréRen gesetzt, um eine erste Einordnung und Einschéatzung von
Handlungsbedarfen in Ihrem Betrieb zu erhalten.
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Die Vergleichsgruppe FOWa-Projekt:

Die Vergleichsgruppe beinhaltet die Antworten der Teilnehmerinnen und Teilnehmer aller Betriebe, die
an der Drei-Ebenen-Befragung des FOWa-Projekts teilgenommen haben. Da wir den Ergebnisbericht
wahrend des laufenden Projekts fir Sie erstellen, flieRen nur diejenigen Betriebe als Vergleichsgruppe
mit ein, die bis zum aktuellen Zeitpunkt bereits teilgenommen haben. Aktuell haben 249 Personen aus
5 Betrieben teilgenommen. Alle teilnehmenden Betriebe erhalten dieselben Fragen, sodass die
Antworten in Ihrem Betrieb mit den Antworten aus den anderen Betrieben sehr gut vergleichbar sind.
Die Vergleichsgruppe FOWa-Projekt bildet u.a. die Grundlage fir das Ampelsystem in diesem
Ergebnisbericht.

Welche Vergleichsgruppen werden fiir den Ergebnisbericht berticksichtigt?

BIBB/BAUA ETB & BIBB/BAUA ETB Branche:

Es werden Angaben der BIBB/BAuA-Erwerbstatigenbefragung (ETB) betrachtet. Bei der BIBB/BAuA
ETB handelt es sich um eine reprasentative Befragung der Erwerbsbevélkerung in Deutschland, die mit
Hilfe von computerunterstitzten Telefon-Interviews durchgefiihrt wird. Im Jahr 2018 wurden 20.012
Erwerbstatige ab 15 Jahren mit einer Arbeitszeit von mindestens zehn Stunden pro Woche in
Deutschland befragt. Fir die aktuellen Auswertungen wird die Stichprobe auf abhangig Beschéftigte
und Beamte begrenzt, sodass die Stichprobe sich auf 17852 Personen beschrankt. Bei der Befragung
wird auch die Branchenzugehdrigkeit erfasst, sodass zuséatzlich zur Gesamtstichprobe die Antworten
fur lhre spezifische Branche betrachtet werden. Fir die branchenspezifischen Analysen unterscheiden
wir 5 verschiedene Wirtschaftsbereiche: Offentlicher Dienst, Industrie, Handwerk, Dienstleistungen und
Sonstige. Fur Ihren Ergebnisbericht haben wir fur den Branchenvergleich den Bereich Dienstleistungen
(DL) ausgewdhlt. Die branchenspezifischen Auswertungen beruhen auf 5168 Personen. Die
dargestellten Ergebnisse auf Grundlage der BIBB/BAUA Erwerbstatigenbefragung sind auf Basis des
Mikrozensus gewichtet. Weitere Informationen zur BIBB/BAUA ETB finden Sie hier:
https://www.baua.de/DE/Themen/Arbeitswelt-und-Arbeitsschutz-im-
Wandel/Arbeitsweltberichterstattung/Arbeitsbedingungen/BIBB-BAuA-2018.html

Vergleichsgruppe offentlicher Dienst (6D) - Technik / Verwaltung

Im Rahmen eines anderen Forschungsprojekts fand eine grof3e Befragung im 6ffentlichen Dienst statt.
Das von der Universitat Bielefeld durchgefiihrte Projekt wurde zu Beginn durch die Unfallkasse NRW
und im weiteren Verlauf durch die Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung e. V. (DGUV) gefordert.
Ubergeordnetes Ziel des Projekts war es, ein praxistaugliches, validiertes und standardisiertes
Verfahren zur Beurteilung der Wirkung der Arbeitsbedingungen auf die Gesundheit sowie zur
MafRnahmenableitung und -umsetzung aufzubauen. Aufgrund der inhaltlichen Nahe zu der Befragung
in diesem Projekt lassen sich die Ergebnisse aus dem vergangenen Projekt sehr gut als
Vergleichsgruppe nutzen. Die Vergleichsgruppe besteht aus 9254 Personen aus dem Bereich Technik
und Verwaltung aus insgesamt 27 Universitaten und Fachhochschulen. Weitere Informationen zu
diesem Projekt finden Sie hier: https://www.uni-bielefeld.de/verwaltung/dezernat-p-
o/gesundheitsmanagement/bielefelder-fragebogen/.

Fur weitere Hintergrinde zum Fragenbogen empfehlen wir den folgenden Artikel: Burian,
J./Gieselmann, J. M/Neldner, S. (2019): Der Bielefelder Fragebogen zu Arbeitsbedingungen und
Gesundheit an Hochschulen - Entwicklung und Erprobung eines hochschulspezifischen
Befragungsinstruments. In: Personal und Organisationsentwicklung 1(2019), S. 16-24.


https://www.uni-bielefeld.de/verwaltung/dezernat-p-o/gesundheitsmanagement/bielefelder-fragebogen/
https://www.uni-bielefeld.de/verwaltung/dezernat-p-o/gesundheitsmanagement/bielefelder-fragebogen/

’Q
[\
[

Die Vergleichsgruppen BIBB/BAUA ETB und 6D - Technik / Verwaltung dienen lediglich als grobe
Orientierungsmalfstdbe und sollen zusatzliche Informationen Uber den Vergleich mit der
Vergleichsgruppe FOWa-Projekt hinaus bereitstellen. Diese Vergleichsdaten basieren auf grof3en
Befragungen und ermdglichen den Vergleich mit Antworten aus Betrieben aus lhrer Branche. Allerdings
liegen nicht fir jeden Bereich passende Vergleichswerte vor. Zudem wurden in den grof3en Befragungen
teilweise etwas andere Fragen mit anderen Antwortkategorien verwendet, sodass die Werte eher als
Orientierung und Richtwerte genutzt werden sollten, weil die Vergleichbarkeit nicht wie bei der
Vergleichsgruppe FOWa-Projekt 1:1 gewahrleistet ist.

Wieso werden unterschiedliche Vergleichsgruppen verwendet?

;; Welche Art von Tabellen werden im Bericht dargestellt und wie lassen sich diese
interpretieren?

Fur die meisten Handlungsfelder haben wir die Fragen aus dem Fragebogen in Konstrukten
zusammengefasst und geben einen schnellen Uberblick, wie die Angaben Ihres Betriebs im Vergleich
zu den Vergleichsgruppen einzuordnen sind. (Im Anhang finden Sie die prozentuale Verteilung der
Angaben lhrer Teilnehmerinnen und Teilnehmer fir jede einzelne Frage abgebildet).

Im Folgenden finden Sie einen beispielhaften Auszug aus einer solchen Tabelle sowie Erlauterungen
zu den einzelnen Feldern der Tabelle:

Ihr .
Gesundheits !hr kritischer Mittel- AUf ETB Technik /
indikatoren Mittel- Anteil in wert e ET5 DL Verwaltung
wert % FOWa Blick
Haufige Kopf-
/ Rucken- l 2.45 23 2.70 . 2.31
schmerzen
Haufige
Schlaf- l 2.55 16 2.47 241
stérungen
Erlauterung zur Darstellung:

In dieser Spalte finden Sie eine Ubersicht, welche Indikatoren fiir das jeweilige Handlungsfeld in der

Befragung erfasst wurden. In dem dargestellten Auszug werden beispielsweise haufige Kopf- /
Indikatoren Riickenschmerzen sowie haufige Schlafstérungen als zwei Indikatoren dargestellt, die Hinweise auf

den Gesundheitszustand Ihrer Teilnehmerinnen und Teilnehmer geben. Eine kurze Erlauterung aller
Indikatorbezeichnungen finden Sie im Abschnitt ,Definitionen der Fachbegriffe* in alphabetischer
Reihenfolge.

Ihr Mittelwert stellt die im Durchschnitt angekreuzte Antwort lhrer Teilnehmerinnen und Teilnehmer
dar. Im Regelfall bewerteten die Befragten die Fragen basierend auf den folgenden Antwortkategorien:
1=trifft Gberhaupt nicht zu, 2=trifft eher nicht zu, 3=teils/teils, 4=trifft eher zu, 5=trifft voll und ganz zu.
Bei einigen Fragen sind die Antwortkategorien allerdings abweichend. Die Fragen mit ihren jeweiligen
Antwortkategorien kénnen Sie dem Anhang entnehmen. Mit Bezug auf haufige Kopf- und
Riickenschmerzen ergab sich z.B. ein Durchschnittswert von 2.45.

lhr Mittelwert

Die Pfeile links neben Ihren Mittelwerten deuten darauf hin, wie die Mittelwerte zu interpretieren sind.
Im Fall der haufigen Kopf- und Rickenschmerzen zeigt der Pfeil nach unten, d.h. es sollte im Sinne

Pfeile des Mitarbeiterwohls ein méglichst niedriger Wert angestrebt werden. Zeigt der Pfeil nach oben, ist ein
mdglichst hoher Wert forderlich.
Der kritische Anteil in Prozent stellt den Anteil in % dar, bei dem die Befragten so geantwortet haben,
dass es als kritisch bzw. ungunstig interpretiert werden muss. Dabei werden immer zwei Kategorien

Ihr kritischer Anteil zusammengefasst. Im Fall der haufigen Kopf- und Rickenschmerzen ist es als kritisch bzw.

in % gesundheitsschéadlich zu bewerten, wenn die Teilnehmerinnen und Teilnehmer angeben, dass die

Aussage der Frage (haufige Kopf- bzw. Rickenschmerzen) eher zutrifft oder voll und ganz zutrifft. 23
% wahlen diese als kritisch zu bewertenden Antwortkategorien aus.



Mittelwert FOWa

Auf einen Blick

weitere
Vergleichsgruppen:
ETB, ETB DL,
Technik /
Verwaltung

Erlauterung zur Darstellung:

Der Mittelwert FOWa stellt die im Durchschnitt angekreuzte Antwort der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer aller an der Studie teilgenommenen Betriebe dar. Diesen Wert kbénnen Sie dann im
Vergleich zu Ihrem eigenen Durchschnittswert setzen.

Der Vergleich auf einen Blick soll Sie dabei unterstiitzen auf einen Blick zu erkennen, in welchem
Bereich Sie sehr gute Werte im Betrieb aufweisen und wo mdégliche Handlungsbedarfe bestehen.

Grin bedeutet, dass Ihr Mittelwert besser ist als der Mittelwert der Vergleichsgruppe (FOWa-Projekt)
UND der kritische Wert unter 33 % liegt.

bedeutet, dass entweder der Mittelwert signifikant schlechter ist ODER der Anteil kritischer Werte
Uber 33 % liegt.

Rot bedeutet, dass der Mittelwert signifikant schlechter ist als der Vergleichswert UND der Anteil
kritischer Werte Uber 33 % liegt.

Grau bedeutet, dass kein eindeutig besseres oder schlechteres Ergebnis vorliegt.

Ein Unterschied ist signifikant, wenn der aufgetretene Unterschied zwischen lhrem Mittelwert und dem
Mittelwert der FOWa-Vergleichsgruppe nicht (statistisch) zufallig aufgetreten ist.

Bitte beachten Sie, dass die Ampel auf von uns festgelegten Grenzwerten beruht und nur eine erste
Orientierung geben kann. Um die Ergebnisse richtig einordnen zu kénnen, ist tiefergehendes
betriebsspezifisches Wissen erforderlich. So kénnen nur Sie mit lhren Erfahrungen, Ergebnissen
friherer Mitarbeiterbefragungen und weiteren internen Wissen die Ergebnisse fiir Ihren Betrieb richtig
einschatzen. Es kann somit durchaus mdoglich sein, dass Sie Handlungsbedarf in einem Bereich
sehen, der im Bericht mit einer griinen oder grauen Ampel versehen ist oder keinen Handlungsbedarf
in einem Bereich mit einer gelben oder roten Ampel sehen.

In den Spalten ETB, ETB DL und Technik / Verwaltung werden weitere Vergleichswerte als Richtwerte
/ Orientierungswerte fiir einige Indikatoren angegeben. Diese basieren auf einer groRen Anzahl an
Befragten (siehe Seite 7) und bieten auch branchenspezifische Vergleichswerte. In vielen Fallen liegen
als Vergleichswerte allerdings nicht die identischen Fragen mit den identischen Antwortkategorien
zugrunde. Graue Werte weisen darauf hin, dass das Antwortformat von dem Antwortformat in dieser
Befragung abweicht. Die Zahlen sind somit nicht direkt vergleichbar. Eine kleine Fu3note gibt an,
welche Antwortkategorien vorliegen.

Fur die Handlungsfelder ,Strukturen im Betrieb® und ,Digitalisierung / Flexibilisierung / Veranderungen
im Betrieb“ wird eine prozentuale Ubersicht gegeben, welche Antworten die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer Ihres Betriebs im Vergleich zur FOWa-Vergleichsgruppe gegeben haben. Somit bekommen
Sie eine Einschatzung, welche = PersonalmaRnahmen und MaRnahmen des betrieblichen
Gesundheitsmanagements bei den anderen teilnehmenden Betrieben eingesetzt werden und wie sehr
ort- und zeitflexibel sowie digital bei Ihnen im Betrieb im Vergleich zur Vergleichsgruppe gearbeitet wird.

Haben Sie Fragen zu dem Bericht oder zur Darstellung der Tabellen? Dann melden Sie sich gern bei
den Ansprechpersonen des Projekts. Die Kontaktdaten finden Sie auf S. 6.



10

Ergebnisse: Befinden und Einstellungen

Gesundheitszustand

Grundsatzlich schatzen 84 % der Teilnehmerinnen und Teilnehmer in Threm Betrieb ihren Gesundheitszustand als gut bis ausgezeichnet ein. 16 % geben an,
in den letzten 12 Monaten weder aufgrund von Krankheit Zuhause geblieben zu sein noch trotz Krankheit gearbeitet zu haben.

Tabelle 1 gibt einen Uberblick iber die Angaben zum Gesundheitszustand der Teilnehmerinnen und Teilnehmer Ihres Betriebs auf Basis von
Gesundheitsindikatoren, die im Arbeitskontext besonders relevant sind. Die Angaben |hres Betriebs werden dabei im Vergleich zu Beschaftigten anderer
Betriebe gesetzt (Die ausfuihrliche Beschreibung der Vergleichsstichproben finden Sie auf S. 7).

Tabelle 1: Angaben zum Gesundheitszustand

Ihr .
o Ihr kritischer  Mittel- - Auf ETB Technik /

Gesundheitsindikatoren Mittel- o wert einen ETB

Anteil in . DL Verwaltung

wert % FOwa  Blick

Allgemeiner Gesundheitszustand T 3.10 16 3.12 | 2.76 2.76
Irritation Ll 275 40 2.47 [ )
Erschopfung ! 2.93 34 2.80 212
Haufige Kopf-/ Rickenschmerzen l 2.45 23 2.70 [ ] 2.31
Haufige Schlafstérungen l 2.55 16 2.47 2.41
Krankheitsbedingte Fehltage? l 6.59 8.29 [ ] 18.66 18.97
Prasentismustage? l 7.45 11.32 [ ] 11.48¢ 10.86°

2 Bei diesen beiden Konstrukten liegt eine andere Metrik zugrunde (Anzahl an Tagen). Deshalb konnten fiir diese beiden Konstrukte keine kritischen
Werte berechnet werden und die Ampeln beruhen in diesen Féllen nur auf den Mittelwertsvergleichen mit der FOWa-Vergleichsgruppe.

b Die Fragen wurden auf einer vierstufigen Antwortskala erfasst: 1: nie, 2: selten, 3: manchmal, 4: haufig.

¢ Die Angaben fiir Prasentismus wurden aus der BIBB/BAUA Erwerbstatigenbefragung 2012 entnommen, da sie in der aktuellen Befragung nicht
enthalten sind.
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Arbeitseinstellungen und Arbeitsplatzunsicherheit

Tabelle 2 gibt einen Uberblick tber die Angaben zu Arbeitseinstellungen der Teilnehmerinnen und Teilnehmer Ihres Betriebs im Vergleich zu Beschaftigten
anderer Betriebe.

Tabelle 2: Angaben zu Arbeitseinstellungen und Arbeitsplatzunsicherheit

Ihr .
. . Ihr kritischer  Mittel- Auf ETB Technik /
Einstellungsindikatoren Mittel- o wert einen ETB
Anteil in . DL Verwaltung

wert % FOwWa  Blick
Arbeitszufriedenheit T 416 0 4.04 [ ]
Engagement T 3.05 26 3.59
Zufriedenheit mit der Work-Life- 1 304 16 3.90 Py
Balance
Betriebswechselgedanken l 2.23 13 2.21 o
Commitment Organisation T 4.19 6 3.93 [ ]
Commitment Team T 4.28 7 4.12 (]
Psychologischer Vertragsbruch l 1.69 3 1.91 [ ] 2.39
Psychologische
Vertragsverletzung l 1.42 0 - ®
Quantitative
Arbeitsplatzunsicherheit l 1.60 0 1.63 ®
Qualitative l 173 5 218 Py

Arbeitsplatzunsicherheit

2 Die Fragen wurden auf einer vierstufigen Antwortskala erfasst: 1: Nicht zufrieden, 2: Weniger zufrieden, 3: Zufrieden, 4: Sehr zufrieden.
b Die Fragen wurden auf einer vierstufigen Antwortskala erfasst: 1: nie, 2: selten, 3: manchmal, 4: haufig.
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Ergebnisse: Bedingungen in Ihrem Betrieb

Arbeitsbelastungen, -ressourcen, -intensivierung und Selbstgefahrdung

Im Folgenden werden Angaben zur Arbeitssituation und zum Umgang mit hohen Arbeitsanforderungen Ihrer Teilnehmerinnen und Teilnehmer und die Angaben
der Vergleichsstichproben dargestellt (siehe Tabelle 3).

Tabelle 3: Angaben zu Arbeitsbelastungen, -ressourcen, Selbstgefahrdung und -intensivierung

Indikatoren fur !hr kritilgcr;her Mittel- AUf ETB Technik /

Arbeitsbedingungen Mittel- Anteil in wert emnen ETB DL Verwaltung
wert % FOWa Blick

Stérungen und Unterbrechungen l 3.97 68 3.62 [ ) 2.59

Quantitative Arbeitsbelastung ] 3.24 54 3.28 3.23

Umgebungsbelastungen l 2.55 23 2.46 <

Handlungsspielraum T 3.76 10 3.81 3.89

Bedeutung der Arbeit T 458 3 4.38 [ ] 3.93

Unterstiitzung durch Kolleg/innen T 432 0 4.13 °

Arbeitsintensivierung l 2.86 38 2.85

g;f:csr:\gi?jrttjigsanforderungen l 2.48 = § o6 ®

Arbeiten in der Freizeit ! 1.68 10 2.07 (]

Vortauschen l 1.32 0 1.61 [ ]

2 Die Fragen wurden auf einer vierstufigen Antwortskala erfasst: 1: nie, 2: selten, 3: manchmal, 4: haufig.
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Klima im Betrieb

Die folgende Tabelle 4 umfasst die Angaben der Teilnehmerinnen und Teilnehmer lhres Betriebes und die Angaben der Vergleichsstichproben in Bezug auf
verschiedene Klimafacetten.

Tabelle 4: Angaben zum Betriebsklima

lhr

Indikatoren fur Betriebsklima M:tht:al— kArir:it::lhiir MV\I/:?tI eﬁ_]uefn ETB EJE’ V-'(;?\(/:vgﬂillj(n/g
wert % FOWa  Blick
Leistungsdruck l 2.75 25 2.71 2.26
Lernen aus Fehlern T 3.76 15 3.33 [ ] 3.64
Distributive Gerechtigkeit T 3.52 19 3.48 [ ] 3.08
Prozedurale Gerechtigkeit 1 3.38 21 3.12 [ ]
Unterstiitzungsklima 1 4.03 5 384 @ 3.94
Vertrauen T 4.35 0 4.07 o

2 Die Fragen wurden auf einer vierstufigen Antwortskala erfasst: 1: nie, 2: selten, 3: manchmal, 4: haufig.
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Strukturen im Betrieb

Die folgenden Tabellen 5 und 6 beinhalten prozentuale Angaben zu einigen Angeboten Ihrer Personalentwicklung sowie Strukturen der betrieblichen
Gesundheitsférderung.

Tabelle 5: Personalstrukturen und Strukturen der betrieblichen Gesundheitsférderung

vorhanden, vorhanden, aber
Strukturen im Betrieb persdnlich an- nicht persénlich  nicht vorhanden? Weil3 nicht?
gewendet? angewendet?
Schriftlich festgehaltene Ihr Betrieb 56 NN 24 16 M 4l
Zielvereinbarungen fur I~
Mitarbeiter/innen FOwa 45 23 19 12
Jahr“che forma|e Ihr Betrieb 40 - 27 - 27 - 7 I
Leistungsbeurteilung FOWa 40 16 37! 7
erfolgsabhéngige Bezahlung  Fowa 16 10 65 9
RegelmaRige Ihr Betrieb 52 I 28 16 @ 4|
Weiterbildungen oder
Trainings fur Mitarbeiter/innen FOwa 64 23 9 4
MaRnahmen FOWa 33 41 22 4
Gesprach - Ruckkehr aus Ihr Betrieb 60 20 3l 17l
krankheitsbedingter
Abwesenheit FOWa 37 42 2 19
Malnahmen des Ihr Betrieb 178 130 37 R 33
betrieblichen
Gesundheitsmanagements FOwa 26 24 25 24

2Angabe in Prozent(werten)
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Tabelle 6: Beurteilung des Grunds fir die Einflihrung der Personalstrukturen und Strukturen der betrieblichen Gesundheitsférderung

Weil . Um zu

esetzliche Um die entwickeln oder Sonstige

Attribution - Strukturen im Betrieb g Produktivitat zu . ». 9
Regelungen es . A Gesundheit zu Grinde?
steigern 3y

erfordern? fordern?
Schriftlich festgehaltene Zielvereinbarungen fur
Mitarbeiter/innen 0 o0 I 35 51
Jahrliche formale Leistungsbeurteilung 5l 65 INEG_N 25 Il 51
Leistungs- oder erfolgsabhangige Bezahlung 0 45 N 45 1NN al
RegelmaRige Weiterbildungen oder Trainings ftr
Mitarbeiter/innen 0 55 20 51
Gesundheitsférdernde Malinahmen 17 178 o1 - 6l
Gespréch - Ruckkehr aus krankheitsbedingter
Abwesenheit 25 Il 25 Il 42 R sl

2Angabe in Prozent(werten)
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Digitalisierung / Flexibilisierung / Veranderungen im Betrieb

Nun méchten wir Ihnen einen kurzen Uberblick geben, wie aktuelle Themen der Digitalisierung und der Flexibilisierung der Arbeitszeit / des Arbeitsortes von
Ihren Teilnehmerinnen und Teilnehmern beantwortet wurden. Darliber hinaus stellen wir dar, wie Beschéftigte Veranderungen in Ilhrem Betrieb wahrnehmen.

Digitalisierte Kommunikation
Tabelle 7 gibt einen Uberblick, wie stark die Kommunikation innerhalb Ihres Betriebs bereits digital stattfindet und gibt Ihnen Vergleichszahlen aller
teilnehmenden Betriebe.

Tabelle 7: Ausmalf der Digitalisierung bei der Kommunikation am Arbeitsplatz

Immer / immer /
I Uberwiegend halt sich die . .
Art der Kommunikation personlich oder Waage® uberw:]ﬁgi(izlc:1
telefonisch? 9
Vorgesetzten EOWa 71 21 8
Kontakt zu Ihren Kolleginnen  Ihr Betrieb g4 NN 16 M 0
und Kollegen FOWa 67 32 1

2Angabe in Prozent(werten)
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Flexibilisierung der Arbeitszeit und des Arbeitsortes
3 % der Befragten in lhrem Betrieb geben an, dass Sie ihre Arbeitszeit vollstandig individuell festlegen kénnen. In der FOWa Vergleichsgruppe sind dies 9 %.

16 % der Befragten in lhrem Betrieb geben an, dass Sie Telearbeit oder Home-Office in Ihrem Betrieb vereinbart haben. Diejenigen, die von Zuhause aus
arbeiten, arbeiten im Durchschnitt 7.4 Stunden pro Woche. Im Vergleich dazu sind es 34 % mit durchschnittlich 6.24 Stunden pro Woche in der FOWa
Vergleichsgruppe.

Veranderungen im Betrieb

80 % der Teilnehmerinnen und Teilnehmer in Ihrem Betrieb beantworten die Frage, ob in den letzten beiden Jahren im Betrieb wesentliche Umstrukturierungen
oder Umorganisationen vorgenommen wurden, die Ihr unmittelbares Arbeitsumfeld betrafen mit Ja. Im Vergleich dazu sind es in der FOWa Vergleichsgruppe
61 %.

Diejenigen, die Veranderungen wahrnehmen, wurden gefragt, wie sich diese auswirken. Tabelle 8 gibt eine Ubersicht zu diesen Angaben.

Tabelle 8: Auswirkung der Veréanderung auf die Beschéftigten

trifit STORRgUIN trifft eher zu / voll

Veranderungsindikatoren nicht zu / eher teils/teils? a
. und ganz zu
nicht zu?
Ich muss mehr arbeiten als vorher 40 N 32 28 N
Meine Téatigkeit hat sich geandert 32 [ 32 36 N
Meine Verantwortungsbereiche/Zustandigkeiten haben sich
verandert 2410 36 40 O

An mich werden aufgrund der Veranderung héhere
Anforderungen gestellt

@ Angabe in Prozent(werten)

120 40 48 IR
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Ergebnisse: Fihrung

Fuhrungsverhalten

Die folgende Tabelle 9 umfasst die Angaben der Teilnehmerinnen und Teilnehmer lhres Betriebes und die Angaben der Vergleichsstichproben in Bezug auf
das Fuhrungsverhalten.

Tabelle 9: Angaben zum Fuhrungsverhalten

Ihr .

Indikatoren fur !hr kritischer Mittel- AUf ETB Technik /
Fuhrungsverhalten Mittel- Anteil in wert emen ETB DL Verwaltun

9 wert o FOwa Blick 9
Transformationale Fiihrung 1 3.83 12 3.69 (] 3.55
Feindselige Fuhrung ! 1.85 13 1.28
Aufgabenorientierung 1 3.19 24 3.19 g 3.48
Interpersonale Gerechtigkeit T 4.32 5 4.38
Informationale Gerechtigkeit T 3.69 17 3.71 3.58

Im Rahmen der Befragung wurde nicht nur das Fuhrungsverhalten durch die Gefuhrten eingeschatzt. Die Fuhrungskrafte wurden auch gebeten, ihr eigenes
Fuhrungsverhalten in Bezug auf die transformationale und aufgabenorientierte Fihrung einzuschatzen (Erklarungen der Fihrungskonzepte befinden sich in
Abschnitt ,Definitionen der Fachbegriffe in alphabetischer Reihenfolge).

Dabei bewerten die Fuhrungskréafte in Ihrem Betrieb ihr eigenes Fuhrungsverhalten in der Tendenz etwas besser als ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Dieser Unterschied ist vor allem in Hinblick auf die transformationale Fiihrung sehr deutlich. Ahnlich sieht es bei der FOWa-Vergleichsgruppe (und allgemein in
anderen Befragungen) aus. Auch die Fuhrungskrafte der FOWa-Vergleichsgruppe bewerten ihr eigenes Fihrungsverhalten deutlich besser als die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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Handlungsempfehlungen

Im Bereich des Betriebsklimas sind lhre Ergebnisse als positiv zu bewerten. In den anderen
Handlungsfeldern zeigen sich gemischte Ergebnisse. Im folgenden Abschnitt geben wir Ihnen fir
Aspekte, die mit einer gelben oder roten Ampel gekennzeichnet sind, Empfehlungen basierend auf
wissenschaftlichen Erkenntnissen zum Einfluss psychischer Belastungen auf Wohlbefinden und
Gesundheit. Wir geben zudem Hinweise, wo Sie zu den relevanten Themen vertiefende und als
Download verfiuigbare Informationen finden. In IThrem Fall betrifft dies die folgenden Aspekte: Irritation,
Erschopfung, Engagement, Stérungen und Unterbrechungen, quantitative Arbeitsbelastungen und
Arbeitsintensivierung (zusammengefasst unter dem Aspekt der Arbeitsintensitat) sowie feindselige
Fuhrung.

Bei den Angaben zu den Strukturen im Betrieb (S. 14/15) und zu Digitalisierung / Flexibilisierung /
Verénderungen im Betrieb (S. 16/17) haben wir bewusst auf die Einordnung der Ergebnisse in das
Ampelsystem verzichtet. Denn ob Strukturen bei Ihnen eine férderliche Wirkung entfalten, hangt vor
allem von der Art und Weise der Ausgestaltung und Umsetzung der Strukturen in Ihrem Betrieb ab.
Strukturen sind prinzipiell forderlich fur die Erreichung der Ziele des Betriebs, wenn sie gut auf diesen
abgestimmt und in ein sinnvolles Gesamtkonzept eingebunden sind. Solche Gesamtkonzepte basieren
in der Regel auf systematischen Analysen (z.B. im Rahmen der regelmaRigen
Gefahrdungsbeurteilungen zu technischem Arbeitsschutz und psychischen Belastungen, oder
Mitarbeiterbefragungen) und bringen die abgeleiteten MafRnahmen in einen sinnvollen
Gesamtzusammenhang. Strukturen wirken zudem nur, wenn sie auch von den Beschéftigten
wahrgenommen werden, im Betrieb bekannt sind und Anwendung finden (Thomson et al., 2020). Die
Ergebnisse des Berichts geben in Bezug auf den Bekanntheitsgrad der Strukturen erste Hinweise. So
kann ein hoher prozentualer Anteil der Antwortkategorien ,Nicht vorhanden® oder ,Weil} nicht* ggf.
darauf hindeuten, dass das Vorhandensein der Strukturen in Inrem Betrieb noch stérker kommuniziert
und transparent gemacht bzw. beworben werden sollte.

Bevor wir nun ndher auf unsere Empfehlungen eingehen, méchten wir Sie noch auf Folgendes
hinweisen: Wie wir bereits im Rahmen der Erlauterung zur Methodik (S. 9) beschrieben haben, kénnen
nur Sie selbst unter Berticksichtigung Ihrer Erfahrungen und lhrem betriebsspezifischen Wissen
entscheiden, welche Relevanz die Ergebnisse fir Ihren Betrieb haben und in welchem Bereich Sie
Handlungsprioritéaten sehen. Wir empfehlen deshalb die Ergebnisse des Berichts intern mit geeigneten
Beteiligten zu diskutieren und auf Grundlage der Diskussion Prioritdten und konkrete Handlungen
abzuleiten. Hierbei ist es entscheidend, dass Sie Ihre Beschéftigten einbeziehen und den Prozess und
mogliche Veranderungen planvoll und transparent im Rahmen eines Verbesserungsprozesses
kontinuierlich kommunizieren und dabei immer wieder Zwischenergebnisse und Erfolge im Rahmen
verschiedener Formate mitteilen. Grundsatzlich kann es dabei sinnvoll sein, auch Aspekte, die im
Bericht mit einer grauen oder griinen Ampel versehen sind, ndher zu betrachten. Zusatzlich kdnnen
auch die Ergebnisse im Anhang (Prozentangaben des Antwortverhaltens fir jede einzelne Frage)
weitere Aufschliisse geben und fir eine vertiefende Diskussion lohnenswert sein.

Bitte bedenken Sie dartber hinaus, dass es sich bei der Befragung nicht um eine Vollerhebung in lhrem
Betrieb handelt, sondern die Ergebnisse auf den Angaben von einem Teil Ihrer Belegschaft insgesamt
31 Personen aus lhrem Betrieb (25 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, 5 Fihrungskréfte sowie 1 Person
der Geschéftsfuhrung) beruhen.
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Handlungsempfehlungen zu den verschiedenen Gesundheitsindikatoren

2]
L 3
®& Warum sollten Sie die Gesundheit Ihrer Beschéftigten fordern?

Wir wissen, dass lhnen die Gesundheit der Beschaftigten wichtig ist und dass Sie ein hohes
Bewusstsein fir die unternehmerische Erfolgsrelevanz der Mitarbeitergesundheit haben. Das
Mitarbeiterwohlbefinden und die —gesundheit stellen einen besonderen Fokus unserer Untersuchung
dar. Insofern mochten wir den Nutzen des Arbeitsschutzes und eines systematischen betrieblichen
Gesundheitsmanagements und die Férderung der Gesundheit der Belegschaft noch einmal kurz
hervorheben.

Neben der Erfullung gesetzlicher Anforderungen (z.B. durch die Durchfihrung regelmaRiger
Gefahrdungsbeurteilungen im technischen Arbeitsschutz und bezogen auf psychische Belastungen)
sowie der sozialen Verantwortung gegentber den Beschaftigten lohnt sich die Investition in die
Gesundheit und Sicherheit der Beschéftigten auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht. Der Nachweis zur
finanziellen Wirkung von Investitionen in die Gesundheit und den Arbeitsschutz ist zwar schwierig, da
die Zusammenhange komplex sind, die Wirkung nicht unmittelbar, sondern zeitversetzt erfolgt und viele
andere (auch externe) EinflussgréRen auf die finanziellen ZielgréRen des Betriebs wirken. Es gibt
allerdings Studien, die sich der Frage des Zielbeitrags von humanorientierten Investitionen widmen und
zeigen, dass nachhaltige und aufeinander abgestimmte MalRnahmen der Gesundheitsférderung
langfristig zu einer Reduzierung der Fehlzeiten fihren und damit einhergehende Kosten verringern
(Képer & Thiehoff, 2011, Uhle & Treier, 2019). Die Mechanismen, die erklaren wie
gesundheitsorientierte MalRnahmen zum dkonomischen Zielsystem der Organisation beitragen, werden
beispielsweise in einem BAuUA-Bericht beschrieben, der sich mit der Entwicklung und Pilotierung einer
Gesundheits-Balanced-Scorecard beschétftigt:
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2126.html

Insbesondere vor dem Hintergrund des demografischen Wandels kann eine gezielte
Gesundheitsforderung dazu beitragen, bestehende Mitarbeitende mit ihrem Erfahrungswissen
mdoglichst lange im Betrieb zu halten und Vakanzen und damit verbundene Kosten gering zu halten
(Ristau-Winkler, 2015).

-’e‘_Wie kénnen Sie die Gesundheit in Ihnrem Betrieb foérdern?

Grundsatzlich sind die Einflussfaktoren flir die Gesundheit der Beschéftigten sehr breit gefachert und
liegen sowohl in der beruflichen Tatigkeit als auch im privaten Bereich. Die privaten Einflussfaktoren
entziehen sich naturlich weitgehend lhrer Einflussmoglichkeit. Fir potenzielle Gefahrdungen im
Arbeitskontext jedoch, tragen Sie als Betrieb eine Verantwortung, der Sie auf der Grundlage des
Arbeitsschutzgesetzes im Hinblick auf Analyse sowie Ableitung und Durchfuhrung von MafZnahmen
Genlge tun missen (Informationen zur Gefahrdungsbeurteilung als zentralem Instrument hierfur finden
Sie unter https://www.baua.de/DE/Themen/Arbeitsgestaltung-im-Betrieb/Gefaehrdungsbeurteilung).

Zur Forderung der Mitarbeitergesundheit sollten Sie tberprifen, ob die Arbeitsbedingungen in Ihrem
Betrieb gesundheitsforderlich gestaltet sind, da diese einen bedeutsamen Einfluss auf die Gesundheit
der Beschaftigten haben (Rothe et al, 2017). Erste Hinweise, welche Aspekte in Ihrem Betrieb
gesundheitsférderlicher gestaltet werden kénnen, gibt dieser Ergebnisbericht ab S. 12 im Abschnitt
,Bedingungen in Ihrem Betrieb®. Fir jeden dieser Aspekte finden Sie auf den folgenden Seiten
Handlungsempfehlungen und Hinweise zu weitergehenden, zumeist als Download verfligbaren
Informationen.

Konkretere Hinweise, welche Arbeitsbedingungen Sie genauer betrachten sollten, ergeben sich ggf.
durch die Berilcksichtigung, welche Gesundheitsindikatoren bei Ihnen schlechter oder besser
ausgepragt sind bzw. von einem grolR3en Anteil der Teilnehmerinnen und Teilnehmer als kritisch
bewertet werden.

1. In lhrem Betrieb liegt der Durchschnittswert in Bezug auf Irritation deutlich tber dem Wert der
Vergleichsgruppe. Ein gro3er Anteil der Teilnehmerinnen und Teilnehmer (40 %) Ihres Betriebs
berichten von einem Gefuhl der Gereiztheit und von Schwierigkeiten nach der Arbeit abschalten


https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2126.html
https://www.baua.de/DE/Themen/Arbeitsgestaltung-im-Betrieb/Gefaehrdungsbeurteilung
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zu kdnnen. Irritation stellt dabei einen Zustand psychischer Beeintrachtigung in Folge von
Stresserleben dar. Es ist wichtig, friihzeitig MalRnahmen zu ergreifen und bei erhéhten Werten
von lIrritation zu reagieren, da Irritation psychosomatische Beschwerden und langfristig auch
Erkrankungen wie Depressionen begunstigen kann (Dorfmann & Zapf, 2002; Mohr et al., 2005;
Mdiller et al., 2004). Es wird angenommen, dass Irritation als Reaktion auf die wahrgenommene
Behinderung der Erreichung personlich wichtiger Ziele entsteht. Kann ein Ziel langerfristig nicht
erreicht werden, wird zunéchst mit vermehrten Bemihungen reagiert. Einen Ausdruck dieser
Bemihungen stellt dabei die Schwierigkeit des Abschaltens und vermehrte Griibelei dar. Sind
die Bemihungen erfolglos, kann dies zu Frustration und Gereiztheit fihren. Als Ansatz zur
Reduzierung von lIrritation empfiehlt sich, die Ziele sowie den Grad der Zielerreichung
betroffener Personen néher zu betrachten, Quellen der Beanspruchung zu ermitteln und gezielt
Prozesse der Zielerreichung bzw. ggf. die Loslésung von den Zielen zu férdern (Mdller et al.,
2004; Mohr et al., 2014). Konkrete Hinweise zu moéglichen Beanspruchungsquellen gibt die
Forschung zum Abschalten von der Arbeit (im Englischen als Detachment bezeichnet). Wichtige
Einflussfaktoren aus dem Arbeitskontext sind quantitative Arbeitsbelastungen, soziale Konflikte,
lange Arbeitszeiten / Uberstunden, Rollenkonflikte, wenig soziale Unterstiitzung sowie geringer
Handlungsspielraum und das Arbeiten in der Freizeit. Diese Aspekte sollten bei der Analyse
maoglicher Ursachen somit néher betrachtet werden (Wendsche & Lohmann-Haislah, 2016).
Weitere Informationen zu den Ursachen, Folgen und zum Umgang mit den Schwierigkeiten des
Abschaltens finden Sie im Uberblicksbericht von Wendsche und Lohmann-Haislah:
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2353-
3c.pdf?__blob=publicationFile&v=5 (vor allem ab S. 61 werden konkrete Hinweise zur
Ermdglichung von Detachment beschrieben).

2. Daruber hinaus berichtet ein gro3er Anteil der Teilnehmerinnen und Teilnehmer (34 %) lhres
Betriebs, sich emotional Uberanstrengt und ausgelaugt zu fihlen. Emotionale Erschépfung stellt
die Kerndimension von Burnout dar. Burnout entsteht tiber einen langeren Zeitraum in Folge
von Stress bzw. einer Kombination verschiedener negativer Arbeitsbedingungen. Durch
anhaltende Anstrengung entwickelt sich die emotionale Erschépfung, die dann zu einer
Distanzierung von der eigenen Arbeit! fihrt und mit reduzierter Leistungsfahigkeit einhergeht
(Aronsson et al., 2017; Brendel & Martus, 2018; Demerouti & Nachreiner, 2019). Die Forschung
gibt Hinweise, dass vor allem hohe quantitative Arbeitsbelastung, fehlender
Handlungsspielraum, geringe - soziale Unterstitzung, geringe Wertschatzung, geringe
wahrgenommene Gerechtigkeit im Betrieb und Arbeitsplatzunsicherheit Risikofaktoren fir
emotionale Erschdpfung sind (Aronsson et al., 2017). Eine Kombination aus zu hohen
Arbeitsbelastungen und zu wenigen Arbeitsressourcen (wie Handlungsspielraum und
Unterstitzung) sind somit pragend fiir Burnout. Schauen Sie sich vor diesem Hintergrund auch
die Empfehlungen zu Engagement als Gegenpart zu Burnout (S. 21) an.

Weitere Informationen zu Ursachen von Burnout finden Sie auf unserer Homepage unter
folgendem Link: https://www.baua.de/DE/Aufgaben/Forschung/Forschungsprojekte/f2318.html

Eine weitere mdgliche MalRnahme zur Foérderung der Gesundheit in Ihrem Betrieb ganz allgemein
kénnte in der Implementierung bzw. dem Ausbau lhres betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM)
liegen. Unter BGM wird die ,systematische sowie nachhaltige Schaffung und Gestaltung von
gesundheitsforderlichen  Strukturen und Prozessen einschlie3lich der Befahigung der
Organisationsmitglieder zu einem eigenverantwortlichen, gesundheitsbewussten Verhalten* (DIN SPEC
91020, 2012, S.7) verstanden. Es umfasst alle gesundheitsbezogenen Aktivitaten wie Mal3hahmen zum
Arbeitsschutz, zum  betrieblichen  Eingliederungsmanagement sowie zur  betrieblichen
Gesundheitsférderung. Damit ein BGM allerdings erfolgreich ist, ist es wichtig, dass es nicht auf
unkoordinierten EinzelmalRnahmen beruht, sondern dass es sich um ein ganzheitliches, strategisches
Gesamtkonzept handelt, welches von der Geschéftsfiihrung sowie den Fiihrungskraften unterstiitzt und
vorgelebt wird. Dartber hinaus ist es wichtig, dass das BGM auf die Bedurfnisse der Beschéftigten
ausgerichtet ist und sie aktiv beteiligt (Barthelmes et al., 2019; Uhle & Treier, 2019). Zudem sollte bei
der Auswahl bestimmter MaBhahmen wie beispielsweise Kurse oder Seminare zur Stressreduktion etc.
nicht nur darauf geachtet werden, ob diese in das Gesamtkonzept passen und die Bedurfnisse der

1 Bei der Arbeit mit Menschen driickt sich dies durch zynische und abgestumpfte Reaktionen gegeniiber den
Personen aus.


https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2353-3c.pdf?__blob=publicationFile&v=5
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Beschaftigten erflillen, sondern auch, ob sie sich bisher als wirksam herausgestellt haben. Eine aktuelle
Ubersicht iiber die Wirksamkeit einer Vielzahl an MaRRnahmen finden Sie im iga Report 40:
https://www.iga-info.de/veroeffentlichungen/igareporte/igareport-40/

Zur Reduzierung von Irritation (als einem Aspekt, fir den in diesem Bericht eine ,rote” Ampel angezeigt
wird) beispielsweise deutet die Forschung darauf hin, dass neben der gesundheits- und lernférderlichen
Arbeits- und Organisationsgestaltung MaRnahmen und Trainings zum Umgang mit hohen
Arbeitsbelastungen (z.B. Zeitmanagement), zur Férderung der Erholung(sfahigkeit), zur Trennung von
Arbeit und Privatleben sowie zum Umgang mit Emotionen hilfreich sein kdnnen (Wendsche & Lohmann-
Haislah, 2016, ab S. 61). Allerdings bestehen hierzu noch wenig empirische Belege fiir die Wirksamkeit.

SchlieB3lich sollten die gesundheitsférderlichen Strukturen und Prozesse auch entsprechend
kommuniziert und gelebt werden (Barthelmes et al., 2019; Uhle & Treier, 2019). Erste Hinweise, dass
Sie die vorhandenen Strukturen des BGM starker kommunizieren sollten, liefern die Ergebnisse dieses
Berichts im Abschnitt ,Strukturen im Betrieb® (S.13). Es wird deutlich, dass gerade im Bereich der
Gesundheitsférderung bzw. des betrieblichen Gesundheitsmanagements die Beschéftigten nicht genau
wissen, ob MaRRnahmen vorhanden sind oder nicht.

Weitere Informationen zum Nutzen von BGM, der erfolgreichen Umsetzung und zu konkreten
Handlungsfeldern finden Sie zudem in der INQA Handlungshilfe ,Gesunde Mitarbeiter - gesundes
Unternehmen. Eine Handlungshilfe fiir Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM)*
https://www.inga.de/DE/wissen/gesundheit/betriebliches-gesundheitsmanagement/sieben-schritte-
betriebliches-gesundheitsmanagement.html

Handlungsempfehlungen zu Arbeitsengagement
M

®& Warum sollten Sie das Arbeitsengagement steigern?

In Threm Betrieb liegt der Durchschnittswert in Bezug auf (Arbeits)engagement deutlich unter dem Wert
der Vergleichsgruppe. Engagement zeichnet sich aus durch eine hohe Aktivierung und positive
Emotionen (Bakker et al., 2011). Somit zeigt sich Engagement durch volle Konzentration, Energie,
Hingabe, Einsatzbereitschaft und stellt in gewisser Weise den Gegenpol zu Burnout dar (geringe
Aktivierung, Lethargie, Mudigkeit, Trubsinn, Traurigkeit, Zynismus, Erschopfung / Russell, 2003).
Sowohl Burnout als auch Engagement stehen (jeweils ungiinstig vs. gunstig) im Zusammenhang mit
Wohlbefinden und Gesundheit und bilden gewissermalfien zwei Seiten einer Medaille (Bakker et al.,
2011). Dabei ist indes zu betonen, dass die Abwesenheit von Engagement nicht einer hohen Gefahr
oder von Burnout bzw. die Abwesenheit von Burnout einem hohen Engagement entspricht. Aus Sicht
der Organisation ist es fur den Erfolg insbesondere wichtig, hoch engagierte Mitarbeiter zu haben, wenn
es gilt Veranderungen und Verbesserungen zu realisieren (George, 2010). Engagierte Mitarbeitende
handeln eher im Sinne Ihrer Organisation, ergreifen selbststéandig die Initiative und setzen sich fur die
Ziele lhrer Organisation ein, da sie Begeisterung fur die Aufgaben zeigen kénnen und sich mit der
Organisation identifizieren (Behrens & Hecker, 2014). Das Engagement Ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter hat insofern nicht nur einen direkten Einfluss auf das Arbeitsklima und das Wohlbefinden,
sondern auch auf den Erfolg lhrer Organisation, denn die Leistungsergebnisse sind hachweislich hoher,
bei hbherem Engagement (Behrens & Hecker, 2014).

& Wie kénnten Sie das Arbeitsengagement steigern?

Das Job-Demand-Ressourcen-Modell (Bakker & Demerouti, 2008) gibt Hinweise zur Steigerung von
Engagement. Es stellt ein umfangreiches Konzept dar, das Bedingungen fur hohes Engagement versus
Erschopfung und Burnout verdeutlicht. Insbesondere die Kombination von aktivierenden
Arbeitsanforderungen und das Vorhandensein wichtiger Ressourcen wie Handlungs- und
Entscheidungsspielraum sowie soziale Unterstitzung durch die Fuhrungskraft und die Kollegen
ermoglichen basierend auf dem Konzept hohes Arbeitsengagement. Bei der Schaffung solch gtinstiger
Bedingungen kommt den Fuhrungskréaften eine zentrale Rolle zu, denn sie haben einen Anteil in der
Gestaltung der Arbeitsbedingungen und daher der Schaffung von Anforderungs-Ressourcen-


https://www.iga-info.de/veroeffentlichungen/igareporte/igareport-40/
https://www.inqa.de/DE/wissen/gesundheit/betriebliches-gesundheitsmanagement/sieben-schritte-betriebliches-gesundheitsmanagement.html
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Kombinationen, die dem Engagement zutraglich sind und damit gleichzeitig Burnout vorbeugen. Die
Fuhrungskrafte sollten insofern die Anforderungen und Ressourcen ihrer Mitarbeitenden im Auge haben
und mit dazu beitragen, Uberlastung, fehlende Kontroliméglichkeiten und fehlende Unterstiitzung zu
vermeiden. Fuhrungsstile, die gleichzeitig leistungs- wie mitarbeiterfokussiert sind, wie
transformationale Fiihrung stehen nachweislich in einem giinstigen Zusammenhang mit Engagement
und der Pravention von Burnout (Bakker et al., 2017). Dabei verhélt sich die Fihrungskraft inspirierend,
motivierend sowie unterstitzend und bietet ein positives Rollenbeispiel. Sie treten mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in regelmafRigen Austausch, kennen die Bedurfnisse und Erwartungen
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und versuchen diese zu beriicksichtigen.

Die Fihrungskrafte sind allerdings in ihren Mdglichkeiten, Ressourcen zuzuteilen oder (zu hohe)
Arbeitslast fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu vermeiden, begrenzt. In einer Metaanalyse von
Lesener et al. (2019) konnten die Autoren zeigen, dass Ressourcen, die von der Organisation
bereitgestellt werden (Definition und Steuerung der Arbeitsprozesse), deutlich starker auf Engagement
wirkten als Ressourcen, die durch die Fuhrungskraft bereitgestellt werden konnten. Auch Rigotti et al.
(2014) konnten zeigen, dass Fuhrungskrafte zwar Ressourcen bereitstellen, aber haufig nicht die zu
hohe Arbeitslast vermeiden kdnnen. Sie sind insofern auf organisationale Unterstiitzung angewiesen.
Diese konnte in Bezug auf die Steigerung des Engagements in Form einer Bereitstellung eines
MaRnahmenportfolios geschehen (Behrens & Hecker, 2014). Eine Einfuhrung mdoglicher Malhahmen
zur Steigerung des Engagements (z.B. Langzeitarbeitskonten, mobiles Arbeiten, Familienservice,
Wiedereinstiegsprogramme, Ausbildung in Teilzeit) erleichtert die operative Arbeit von Fihrungskraften.

Bakker et al. (2011) betonen im Hinblick auf die Rolle des oberen Managements ebenfalls, dass es
gleichermafien darauf ankommt, ein ,Klima hohen Engagements® im gesamten Betrieb zu schaffen.
Dafur haben sich sechs Aspekte als bedeutsame Handlungsfelder herausgestellt: Die geteilte
Wahrnehmung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu Arbeitsmenge, Kontroliméglichkeiten (z.B.
Handlungsspielraume), Belohnungsaspekte, Gemeinschaftserleben, Fairness und Werteorientierung in
der Organisation (Maslach & Leiter, 2008). Um ein positives Engagementklima zu schaffen, kommt dem
strategischen Management eine wichtige Rolle zu. Bakker et al. (2011, S. 80) umreif3en diese Rolle mit
folgenden Fragen: ,Definiert das strategische Management Arbeitsmengen, die zwar herausfordernd
aber dennoch leistbar sind?, Unterstiitzt das obere Management aktiv und glaubwiirdig einen Geist von
Zusammenarbeit, Gemeinschaft und Werteorientierung?*

Handlungsempfehlungen zu Stérungen und Unterbrechungen

2]
L 4
“& Warum sollten Sie Storungen und Unterbrechungen gering halten?

Stérungen und Unterbrechungen zahlen zu den bedeutendsten psychischen Belastungen in der
heutigen Arbeitswelt und stellen eine Quelle psychischer (Fehl-)Belastung dar. In der Regel sind
Arbeitsunterbrechungen mit einer zusatzlichen Aufgabe verbunden. Dies bedeutet, dass mit der
Unterbrechung nicht nur eine Aufmerksamkeitsablenkung einhergeht, sondern auch eine Entscheidung
beziglich der Bearbeitung der Unterbrechungsaufgabe (Zeitpunkt, Umfang, Art der Bearbeitung,
Koordinationserfordernisse etc.) geféllt werden muss. SchlieBlich muss zur noch nicht vollendeten
Primartatigkeit zurtickgekehrt werden. Diese Prozesse kosten Zeit sowie mentale Ressourcen (Rigotti,
2016), was insbesondere bei insgesamt hoher Arbeitsintensitat belastend sein kann.

Stérungen und Unterbrechungen gehen mit gesundheitlichen Einschrankungen einher. So stehen sie
mit emotionaler Erschdpfung, Burnout, Distanzierung und Depressivitat im Zusammenhang (Rothe et
al.,, 2017). Auch in Bezug auf die Leistung und die Arbeitszufriedenheit ergeben sich unginstige
Zusammenhange (Rigotti, 2016). Zudem stehen Stérungen und Unterbrechungen im Zusammenhang
mit Zeit- und Qualitatsverlusten. Grinde daftr sind die ansteigende Fehlerhaufigkeit und
Reibungsverluste, weil Anschlussprobleme bei der Wiederaufnahme der eigentlichen Arbeitsaufgabe
nach der Unterbrechung entstehen (BAuA, 2019). Unterbrechungen sind indes nicht durchweg negativ
zu bewerten. Bei einfachen und sehr monotonen Aufgaben kénnen Unterbrechungen auch als
willkommene Abwechslung wahrgenommen werden und sich somit auch leistungsférderlich auswirken
(BAUA, 2019).
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-’C:)‘_Wie kdnnen Sie Stérungen und Unterbrechungen vermindern?

Die (insbesondere gesundheitlichen) Gefahren von Stérungen und Unterbrechungen kénnen durch den
Aufbau von Ressourcen der Beschéftigten (Handlungsspielrdume, Pausen und Ausgleichmdoglichkeiten
in der Freizeit) abgefedert werden.

Prinzipiell ist jedoch primar in der Planung der Arbeitsablaufe die Reduktion von unnétigen und
vermeidbaren Stérungen und Unterbrechungen zu reduzieren. Wie dies im Einzelfall (in den
Abteilungen und Teams) umgesetzt werden kann, sollte unter Einbindung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in den einzelnen Organisationseinheiten diskutiert werden. Die Schaffung von
unterbrechungsfreien Zeiten und Raumen stellt beispielsweise eine Mdglichkeit dar. Schulungen zur
Sensibilisierung zum gesunden Umgang mit Unterbrechungen (Freiheitsgrade nutzen usw.) und zum
Bewusstmachen der negativen Auswirkungen von Unterbrechungen kénnen die Anzahl der Stérungen
und Unterbrechungen einerseits reduzieren und anderseits kann im Falle einer Stérung oder
Unterbrechung gesundheits- und leistungsférderlicher damit umgegangen werden. Dartiber hinaus
kann die Anzahl der Stérungen und Unterbrechungen durch klare Zustandigkeiten im Team und die
Festlegung von Regeln zur Delegation reduziert werden. AufRerdem sorgt eine Verbesserung der
strukturierten Kommunikation innerhalb eines Teams dafir, dass viele Unterbrechungen nicht mehr
noétig sind, da die notwendigen Informationen ohnehin vorliegen (Rigotti, 2016).

Wenn Sie sich systematisch mit den Ursachen und geeigneten InterventionsmafRnahmen in Bezug auf
die Stérungen und Unterbrechungen auseinandersetzen mdochten, bietet sich die Initierung eines
Steuerungskreises flir psychische Belastungen bzw. Gesundheitszirkels (mdoglichst auf Basis der
regelmaBigen Gefahrdungsbeurteilung ,psychische Belastungen) an. In Form dieses partizipativen
Ansatzes kann eine Verknlpfung von verhaltens- und verhaltnispraventiver Zugange stattfinden, d.h.
eine Kombination von MalRnahmen, die eher auf das Verhalten der einzelnen Mitarbeiter und der
Bedingungen im Betrieb zielen (Baethge & Rigotti, 2013).

Die systematische Aufdeckung von aktuellen Situationen, in denen Stérungen auftreten, kdnnen Sie
damit unterstiitzen, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu helfen eine personliche Strategie zur
Bewadltigung von Arbeitsunterbrechungen und Multitasking zu entwickeln. Hierfiir stellt die BAUA einen
Bericht zum Umgang mit Stérungen und Unterbrechungen bereit (BAUA, 2019).

Weitere ausfiihrliche Informationen zum Forschungsstand von Stérungen und Unterbrechungen
finden Sie in einem Bericht von Rigotti (2016):
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2353-1e.html (Insbesondere die
konkreten Handlungsempfehlungen auf Seite 45 — 46 kdnnten interessant fur Sie sein)

AuRerdem konnten die Leitfragen im BAuA-Bericht (2019) zur Reduktion und zum
gesundheitsférderlicheren Umgang mit Stérungen und Unterbrechungen hilreich sein:
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Praxis/A78.html (siehe insb. S. 10 und S. 20)

Handlungsempfehlungen zur Arbeitsintensitat

Arbeitsintensitat beschreibt Arbeitsanforderungen im Zusammenhang mit der Qualitat, der Quantitat
sowie der zur Verfugung stehenden Zeit der zu leistenden Arbeit (Stab et al., 2016). Im Rahmen der
Befragung werden die Anforderungen in Bezug auf die Qualitat, Quantitdt und Arbeitszeit auf
verschiedene Weise abgefragt. Die quantitative Arbeitsbelastung bezieht sich auf die zu erledigende
Arbeitsmenge und die im Verhéltnis dazu stehende Arbeitszeit (Zeitdruck), eingeschatzt fir den
jeweiligen Arbeitsplatz. Arbeitsintensivierung rekurriert auf die Veranderung. Sie erfasst also, ob es
einen ANSTIEG des Arbeitsaufwandes in den letzten Jahren gegeben hat. Der Leistungsdruck
beschreibt dariiber hinaus noch Erwartungen an die Arbeitsqualitéat und zielt durch die Art der Befragung
auf die generellen Erwartungen im gesamten Betrieb ab. Somit lassen sich die Aspekte quantitative
Arbeitsbelastungen, Leistungsdruck und Arbeitsintensivierung unter dem Begriff der Arbeitsintensitéat
zusammenfassen, sodass fur diese Aspekte gemeinsame Empfehlungen gegeben werden. In lhrem
Betrieb geben die Ergebnisse der Befragung vor allem im Hinblick auf die quantitative Arbeitsbelastung
und Arbeitsintensivierung Anlass zur ndheren Betrachtung.


https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2353-1e.html
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2]
2 Warum sollten Sie eine zu hohe Arbeitsintensitat vermeiden?

Zu hohe Arbeitsintensitéat gilt als zentraler Belastungsfaktor in unserer modernen Arbeitswelt und spielt
eine Schlisselrolle bei den psychischen Belastungen (Rothe et al., 2017). Zu hohe Arbeitsintensitéat
steht im Zusammenhang mit ungiinstigen Entwicklungen des Wohlbefindens und der psychischen
Gesundheit sowie korperlichen Beschwerden. Vor allem fiir die quantitative Arbeitsbelastung liegen
viele Studien vor. Diese deuten darauf hin, dass quantitative Arbeitsbelastung mit Uberforderung,
emotionaler Erschépfung, Ermiidung, Depression und Angst, psychosomatischen Beschwerden und
Schlaflosigkeit einhergeht. Auch mit Muskel-Skelett-Erkrankungen und Herz-Kreislauf-Beschwerden
bestehen Zusammenhéange mit zu hoher Arbeitsintensitat (Stab et al., 2016; Stab & Schulz-
Dadaczynski, 2017).

o Wie kdnnen Sie zu hohe Arbeitsintensitat vermindern?

Die Ursachen fur zu hohe Arbeitsintensitat sind komplex und kénnen sich von Betrieb zu Betrieb deutlich
unterscheiden. Zu hohe Arbeitsintensitat, wahrgenommen durch Zeit- und Leistungsdruck, ergibt sich
dabei aus einem Zusammenwirken der individuellen Leistungsvoraussetzungen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, der Arbeitsbedingungen sowie des betrieblichen Kontexts (Handrich et al., 2016;
Junghanns, 2012). Die folgenden Empfehlungen beziehen sich vor allem auf die beiden letztgenannten
Bereiche.

Zunachst kann es hilfreich sein, offen im Betrieb anzuerkennen, dass ein hoher Zeit- und Leistungsdruck
und damit eine hohe Arbeitsintensitat vorherrscht. Es ist flr die Beschaftigten wichtig, dass ihr Problem
ernst genommen wird und gemeinsam mit ihnen nach Ursachen und méglichen Lésungen gesucht wird.
Wichtig ist dartber hinaus, Widerspriiche in den Erwartungen zu thematisieren und auch offen tber
eine mogliche Uberlastungssituation (z.B. in Rahmen von Abteilungs- oder Teamsitzungen) zu
sprechen (Handrich et al., 2016; Kratzer, 2016; Krause & Dorsemagen, 2017). Ein zentraler Aspekt zur
Reduzierung der zu hohen Arbeitsintensitét ist es, Beschaftigten in einer akuten Uberlastungssituation
Madglichkeiten der Unterstiitzung bereitzustellen, ohne dass sie Sanktionen fiirchten missen. So sollte
in der akuten Uberlastungssituation tiberlegt werden, ob und wie ggf. Arbeitsanteile delegiert werden
kénnen. Dartber hinaus sollten Handlungs- und Entscheidungsspielrdume so ausgestaltet sein, dass
diese auch dafiir genutzt werden kénnen, auftretende Uberlastungen abzufedern (Handrich et al.,
2016). Aber auch die Gewahrleistung notwendiger Erholungsphasen durch eine durchdachte
Arbeitszeit- und Pausengestaltung hilft, Arbeitsintensitdt abzumildern. FUr eine intensivere
Auseinandersetzung mit der Arbeitszeitgestaltung stellen wir auf unserer Homepage eine Checkliste
zur Verfugung. Sie umfasst Fragen zu Arbeitszeiten, Pausen, Ruhezeiten, Arbeit an Sonn- und
Feiertagen, Bereitschaftsdiensten, Schichtarbeit, Urlaub, Arbeitszeitkonten, Flexibilitdét und Belastung
im Hinblick auf mdogliche Gefahrdungen und ermdoglicht eine Einschatzung, ob die gewahlten
Arbeitszeitmodelle in Inrem Betrieb den Anforderungen einer menschengerechten Arbeitszeitgestaltung
entsprechen oder eben nicht:
https://www.baua.de/DE/Themen/Arbeitsgestaltung-im-Betrieb/Arbeitszeit/Checkliste-Arbeitszeit. html.

Konkrete Informationen zur Gestaltung von Pausen finden Sie dariiber hinaus im Uberblicksartikel von
Wendsche & Lohmann-Haislah (ab. S. 174):
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2353-3b.pdf? blob=publicationFile&v=12

Eine mogliche Ursache fir zu hohe Arbeitsintensitat konnte darin liegen, dass die vereinbarten Ziele fur
die Beschaftigten als unrealistisch und nicht erreichbar erlebt werden. Die Beschéftigten sollten bei der
Setzung der Ziele beteiligt werden und ggf. auch dabei unterstiitzt werden, sich realistische und
erreichbare Ziele zu setzen. Die Ziele sollten im Falle von unerwarteten Schwierigkeiten anpassbar sein
(verhandelbare Zeitpunkte der Fertigstellung oder verhandelbare Arbeitsqualitéat) oder es sollte moglich
sein, Unterstitzung im Betrieb anzufordern (Bahamondes Pavez & Hinrichs, 2011; Schulz-Dadaczynski,
2017). Auch eine starke Effizienzorientierung in der Arbeitswelt, die mit einer Reduzierung der
Ressourcen und Belegschaft einhergeht, kénnte Ursache von zu hoher Arbeitsintensitat sein. So
missen die verbleibenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter héhere Arbeitsmengen und komplexere
Arbeitsanforderungen  bewadltigen. In der Literatur beziehen sich entsprechend Vviele
Gestaltungsempfehlungen zur Modulation von Arbeitsintensitat auf die Schaffung einer angemessenen
Personalbesetzung.


https://www.baua.de/DE/Themen/Arbeitsgestaltung-im-Betrieb/Arbeitszeit/Checkliste-Arbeitszeit.html
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Eine wichtige Rolle kommt zudem den Fihrungskraften zu. Sie sollten darin geschult werden, wie
gesundheitliche Aspekte in der Fihrung beriicksichtigt werden kdnnen, wie Arbeit gestaltet werden
sollte und wie sie zu Aufgaben und Rollenklarheit im Team beitragen kénnen. Was Fihrungskréfte im
Hinblick auf ,gesunde Fihrung“ insbesondere in Verdnderungsphasen wissen und bericksichtigen
sollten, geht z.B. aus dem BAuA-Seminar ,EPIQUA® hervor. Das Kurrikulum mit wichtigen und
fuhrungsrelevanten Aspekten und Angaben zur Seminarevaluation finden Sie als Downloadmadglichkeit
auf der Webseite der BAUA: https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2340.html

Fuhrungskrafte kénnen aber (auch bei entsprechender Schulung und Weiterbildung) mit der Aufgabe
von Arbeitsgestaltung gerade im Hinblick auf zu hohe Arbeitsintensitat nicht allein gelassen werden.
Wenn das Fehlen hinreichender Personalressourcen und / oder eine zu hohe Veranderungsdynamik
der primare Grund fir die zu hohe Arbeitsintensitat ist, mussen auch auf strategischer Ebene
Ressourcen- und Prozessentscheidungen getroffen werden, die diesen Griinden entgegenwirken
kénnen.

Zur Bedeutung von Arbeitsintensitat fir Gesundheit und entsprechenden Handlungsempfehlungen ist
eine ausfuhrliche Literaturibersicht als Download verfigbar (Stab et al., 2016):
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2353-1d.pdf? _blob=publicationFile&v=5

Handlungsempfehlungen zu feindseliger Fihrung
M

®& Warum sollten Sie gegen feindselige Fihrung vorgehen?

Eine wichtige Komponente der sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz ist das Fihrungsverhalten.
Positives Flhrungsverhalten, das von Aufgaben- und Rollenklarheit sowie Mitarbeiterorientierung
gepragt ist, steht sehr klar und konsistent giinstig mit (insbesondere mentaler) Gesundheit im
Zusammenhang (Montano et al., 2016). Negatives Fuhrungsverhalten indes, geprégt vom Fehlen der
Komponenten Klarheit und Zugewandtheit ist — nicht Gberraschend — negativ mit der Gesundheit der
Mitarbeitenden korreliert. Sogenannte ,feindselige Fuhrung“ (abusive supervision) ist in diesem
Zusammenhang besonders schadlich. Man versteht darunter die Einschiichterung oder Erniedrigung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf Basis respektlosen und aggressiven Verhaltens der
Flhrungskraft. Aspekte dieses respektlosen Verhaltens beziehen sich auf Kritik der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter vor anderen, Beleidigung, Unhoflichkeit, oder Erniedrigung bzw. Geringschétzung der
Mitarbeitenden durch die Fuhrungskraft (Tepper, 2000). Wie haufig kommt nun diese Extremform
negativen Fuhrungsverhaltens vor? — Zahlen dazu in Deutschland liefert z.B. die repréasentative
Arbeitszeitbefragung 2017 (Haring et al., 2018). Hier berichteten immerhin 13 Prozent der Befragten
haufig oder manchmal riicksichtslos von ihrer Fihrungskraft behandelt zu werden, 28 Prozent geben
eine seltene derartige Behandlung an und 59 Prozent sagen aus, nie von ihren Vorgesetzten
ricksichtslos behandelt zu werden (Steinmann et al., 2020). Feindselige Fihrung kann schwerwiegende
Auswirkungen auf die Einstellungen und das Wohlbefinden der betroffenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter haben (Schyns und Schilling, 2013) und zwar gerade in dynamischen organisationalen
Umbrichen (Rigotti, Otto und Thomson, 2018). Ganz aktuelle Auswertungen fir den BAUA Stressreport
2020 (Steinmann et al., 2020) zeigen, dass feindseliges Fuhrungsverhalten mit héheren Anforderungen
und niedrigeren Ressourcen sowie mit Beeintrachtigungen des Wohlbefindens und der Gesundheit
einhergeht. Von den Beschéftigten, die haufig rucksichtsloses Verhalten seitens ihrer Fihrungskraft
angeben, berichten 62% korperliche und 64% emotionale Erschopfung. Je haufiger Beschéftigte eine
ricksichtslose Behandlung durch Vorgesetzte erfahren, desto schlechter sind ihr allgemeiner
Gesundheitszustand, die selbsteingeschéatzte Arbeitsfahigkeit und die Zufriedenheit mit der Arbeit.

@ Wie kénnen Sie feindselige Fihrung einddmmen?

Es ist wichtig in den Organisationsrichtlinien, der Personalselektion und in Entwicklungsprogrammen fiir
die Fuhrungskrafte die Problematik der feindseligen Fihrung explizit zu beriicksichtigen. Als
Extremform negativen Fuhrungsverhaltens sollte das Phanomen in der Organisation aktiv als
Handlungsfeld aufgegriffen und mit konkreten Mal3hahmen belegt werden — etwa analog zu Richtlinien


https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2340.html
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2353-1d.pdf?__blob=publicationFile&v=5
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zu anderen negativen Verhaltensweisen (Viele Organisationen haben fiir negatives Extremverhalten
wie Mobbing explizite Richtlinien zum Umgang bzw. zur Vermeidung). Neben der Sichtbarmachung von
Werten und Formulierung von Richtlinien missen auch Prozesse und Dynamiken innerhalb der
Organisation Uberprift und so verandert werden, dass sie feindselige Fuhrung nicht indirekt fordern
oder aufrechterhalten (z. B. durch Toleranz gegeniber feindseligem Verhalten sofern die Leistung der
betreffenden Person zufriedenstellend ist; Kusy & Holloway, 2009). Feindselige Fihrung ist nicht
akzeptabel und sollte von der Organisation entsprechend mit aller Klarheit und Konsistenz behandelt
bzw. sanktioniert werden, insbesondere auch in oberen Fihrungsebenen. Denn feindseliges
Fuhrungsverhalten der eigenen Fuhrungskraft dient Flhrungskraften als Rollenvorbild: So zeigen
derartig geflhrte Vorgesetzte selbst vermehrt respektloses und aggressives Verhalten im Umgang mit
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die ihrerseits mit vermehrtem abweichenden Verhalten
reagieren (Mawritz, Mayer, Hoobler, Wayne & Marinova, 2012), wie beispielsweise langsamer zu
arbeiten als méglich, sich unbegriindet krank zu melden, sich den Anweisungen der Fuhrungskraft zu
widersetzen, jemanden zu blamieren, Firmeneigentum zu entwenden, oder Informationen an unbefugte
Dritte weiterzugeben (Bennett & Robinson, 2000). Da Normverstdl3e seitens der Geflihrten und eine
aggressive Norm, also die Wahrnehmung, innerhalb der Organisation sei Aggressivitat zulassig um Wut
und Arger auszudriicken (Tepper, Lambert, Henle, Giacalone, & Duffy, 2008), feindseliges
Fuhrungsverhalten der Vorgesetzten verstarken (Lian, Ferris, Morrison & Brown, 2014; Restubog, Scott
& Zagenczyk, 2011), sollten Richtlinien und Dynamiken nicht nur in Bezug auf das Fihrungsverhalten
formuliert und Uberprift werden, sondern auf deviantes Verhalten aller Beschéaftigten abzielen.

Insgesamt ist es sinnvoll, fir Ihren Betrieb die Diskussion dariber zu fuhren, wie Fuhrung bei Ihnen
aussehen soll (z.B. Fuhrungskréfte als die Ubergeordneten Fachexperten oder eher in der Rolle von
.coaches®, die den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Orientierung geben und sie unterstitzen / s. dazu
etwa Weber et al., 2018). Entsprechend eines solchen ,Leitbildes von Fihrung“ sollten Sie bei der
Selektion von FiUhrungskréften darauf achten, dass die potenziellen Kandidatinnen und Kandidaten
damit in Ubereinstimmung stehen. Zugleich sollten in diesem Prozess auch die Erwartungen der
Fuhrungskrafte selbst transparent gemacht werden, um auf Seiten der Fiihrungskréfte einer moglichen
Wahrnehmung von Unfairness oder eines Bruchs des sogenannten psychologischen Vertrags (Der
psychologische Vertrag bezieht sich auf diejenigen Erwartungen im Hinblick auf die Beziehung zwischen
Arbeitsgeber und Beschatftigten, die Uber den formalen Arbeitsvertrag hinausgehen) vorzubeugen.
Denn beide Aspekte scheinen feindseliges Fuhrungsverhalten zu beginstigen (Schyns & Schilling,
2003).

Es ist aber auch wichtig, Kontextfaktoren (Organisationsstrukturen, Klima, Kultur) zu identifizieren, die
gegebenenfalls die Fuhrungskrafte stark (berfordern und das Verhalten feindseliger Fihrung
beglnstigen (Montano et al.,, 2016). Beispielsweise kann ein feindseliges Klima innerhalb der
Organisation feindseliges Verhalten seitens der Fuhrungskréfte starken (Mawritz, Dust & Resick, 2014).
Eine Kultur der Fairness sollte etabliert werden (Restubog, et al., 2011). Und auch auf3erordentlich hohe
und von den Fuhrungskraften als kaum erreichbar eingeschéatzte Zielvorgaben gehen mit feindseliger
Fuhrung einher (Mawritz, Folger & Latham, 2014) und sind aus dieser Perspektive wenn moglich zu
vermeiden.  Starke  Veradnderungen der organisationalen Rahmenbedingungen (z.B. in
Restrukturierungen) kénnen die gesundheitsschadigende Wirkung feindseligen Fuihrungsverhaltens
noch verstarken (Otto et al., 2018). Deshalb ist es wichtig, Fihrungskréafte in Restrukturierungen nicht
mit Verantwortung, Arbeitsmenge, Rollenanforderungen etc. zu uberfrachten und sie in ihrer Aufgabe
als ,interne change agents® zu unterstitzen. Hierbei kommt auch der Unterstitzung zwischen
Kolleginnen und Kollegen derselben Ebene eine bedeutende Rolle zu. Insbhesondere dann, wenn
Veranderungsprozesse den Abbau von Stellen innerhalb der Organisation erfordern, geht eine sinkende
kollegiale Unterstitzung mit einer Zunahme an feindseliger Fihrung einher (Neves, 2014). Gerade in
Veranderungsprozessen kann also eine Starkung der kollegialen Unterstitzung unter Fihrungskréaften
(z. B. indem zu Teamarbeit, wechselseitigem Engagement und gegenseitiger Hilfestellung angeregt und
diese belohnt werden) dazu beitragen, feindseliges Fuhrungsverhalten zu verhindern, zumindest aber
zu vermindern (Neves, 2014). Hinweise fir gesunde Fuhrung in Verénderungssituationen gibt das
Seminar EPIQUA. Der Bericht dazu inkl. Kurrikulum und Evaluation ist als Download verflgbar
(Thomson, Rank, Gerstenberg & Ulland, 2018):
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2340.pdf? blob=publicationFile&v=5
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Weitere ausfiuhrliche Informationen zum Forschungsstand von Fihrung finden Sie in einem Bericht von
Montano, Reeske-Behrens, Franke (2016):
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2353-2a.html



https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Berichte/F2353-2a.html
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Definitionen der Fachbegriffe

Allgemeiner
Gesundheitszustand

Arbeiten in der Freizeit

Arbeitsintensivierung

Arbeitszufriedenheit

Aufgabenorientierung

Bedeutung der Arbeit

Betriebswechselgedanken

Commitment

Distributive Gerechtigkeit

Emotionale Erschopfung

Engagement

beschreibt die Selbsteinschatzung des eigenen
Gesundheitszustands. Diese subjektive Einschatzung erwies sich in
Langsschnittstudien als aussagekraftiger Pradiktor fir die
Sterblichkeit sowie fuir das Auftreten chronischer Erkrankungen (van
der Linde et al., 2013, Latham & Peek, 2013, Robert Koch-Institut,
2014).

stellt eine Form des Umgangs mit hohen Arbeitsanforderungen dar.
Beschaftigte dehnen ihre Arbeitszeit aus und arbeiten zusatzlich in
ihrer Freizeit z.B. am Feierabend, im Urlaub oder am Wochenende
(Krause et al., 2015).

bezeichnet einen Anstieg des Arbeitsaufwands, den Beschaftigte
wahrend eines Arbeitstages investieren. Beispielsweise erhohen sie
ihr Arbeitstempo und erledigen mehr Aufgaben in der gleichen Zeit
oder sie lassen Pausen ausfallen, um die anfallenden
Arbeitsaufgaben bewaltigen zu kdénnen (Kubicek, PaSkvan &
Korunka, 2015).

beschreibt die Einstellung gegentiber der Arbeit insgesamt (Felfe &
Liepmann, 2012).

beschreibt ein Fdhrungsverhalten, bei der die Fuhrungskraft
seine/ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Erfillung der
Arbeitsaufgaben anleitet, indem er/sie Leistungsziele definiert, klare
Arbeitszuweisungen und Rollen vorgibt und die Aufgaben koordiniert
(Montano et al., 2017).

,steht fir den wahrgenommenen Nutzen, den die eigene berufliche
Tatigkeit fur andere hat (z. B. Bildung, Ernadhrung, Gesundheit...)"
(Schnell, 2018, S.14) und ist neben Kohéarenz, Zielorientierung und
Zugehorigkeit ein Aspekt von sinnhafter Arbeit. (Schnell, 2018,
S.14). Sinnerleben ist eine wichtige Ressource.

beschreibt die subjektiv geduRerte Absicht, den Betrieb zu verlassen
und gilt als bester Pradiktor dafur, die tatsachliche Kindigung
vorherzusagen (Nerdinger, 2011).

bezeichnet ein Gefihl der Verbundenheit der Beschaftigten
gegenuber dem gesamten Betrieb (Organisation) und/oder
gegenuber der Arbeitsgruppe (Team).

beschreibt die wahrgenommene Gerechtigkeit im Betrieb mit Blick
auf die Verteilung von Ergebnissen wie beispielsweise Gehalt,
Beférderungen etc. (Maier, Streicher, Jonas & Woschée, 2007).

beschreibt eine Reaktion auf langanhaltend (zu) hohe
Arbeitsbelastungen. Es gilt als eine Facette von Burnout und steht
im Zusammenhang mit gesundheitlichen Beeintrachtigungen
(Demerouti & Bakker, 2007). ,Die Betroffenen fihlen sich [...]
emotional Uberanstrengt und ausgelaugt (Schaper, 2014, S. 531).

erfasst ,einen positiven, arbeitsbezogenen Zustand im Individuum,
der charakterisiert ist durch [...] ein hohes Mal} an Energie [...], die
Bereitschaft sich bei der Arbeit trotz aller Schwierigkeiten
anzustrengen [...], das Empfinden von Wichtigkeit, Enthusiasmus,
Inspiration und Herausforderung bezliglich der eigenen Arbeit und
volle Konzentration sowie das Geftihl, durch die Arbeit gefesselt zu
sein“ (Demerouti & Nachreiner, 2019, S. 120-121).



Feindselige Fihrung

Handlungsspielraum

Haufige Kopf-/
Ruckenschmerzen

Haufige Schlafstérungen

Informationale Gerechtigkeit

Intensivierte
Entscheidungsanforderungen

Interpersonale Gerechtigkeit

Irritation

Krankheitsbedingte Fehltage

Leistungsdruck

Lernen aus Fehlern
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bezeichnet die Einschichterung oder Erniedrigung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf Basis respektlosen und
aggressiven Verhaltens der Fihrungskraft. Aspekte dieses
respektlosen Verhaltens beinhalten Kritik vor anderen, Beleidung,
Unhoflichkeit, Erniedrigung bzw. Geringschatzung der Mitarbeiter
durch die Fuhrungskraft (Tepper, 2000).

umfasst die Moglichkeit der Einflussnahme auf den Umfang der
Aufgaben, den Verlauf der Arbeitstatigkeit und die Zeit, in der die
Aufgaben erfiillt werden (Ulich, 2005). Auch Wahlméglichkeiten bei
der Auswahl der Arbeitsmittel oder der Kooperationspartner und
Kooperationspartnerinnen (intern und extern) zur Erreichung des
Arbeitsergebnisses gehoéren dazu.

beschreiben eine Form der psychosomatischen Beschwerden,
namlich Kopfschmerzen, Verspannungen oder Rickenschmerzen.
Dies sind Beschwerden bzw. Krankheiten, die durch ein
"Wechselspiel physischer und psychischer Faktoren" ausgeldst
werden (Felfe, 2012).

beschreiben eine Form der psychosomatischen Beschwerden,
namlich Schlafstérungen. Dies sind Beschwerden bzw. Krankheiten,
die durch ein "Wechselspiel physischer und psychischer Faktoren"
ausgelost werden (Felfe, 2012).

bezieht sich auf die wahrgenommene Gerechtigkeit im Hinblick auf
das Informationsverhalten der direkten Fihrungskraft z.B. inwiefern
sie  wahrheitsgemaR  kommuniziert, Begrindungen  und
Informationen zeitnah und individualisiert mitteilt (Maier, Streicher,
Jonas & Woschée, 2007).

beschreibt die zunehmende Erwartung an Beschéftigte, ihren
Arbeitstag selbststandig zu planen und zu strukturieren sowie ihre
Arbeitsziele selbststandig zu setzen und zu kontrollieren (Kubicek,
Paskvan & Korunka, 2015).

beschreibt die wahrgenommene Gerechtigkeit im Betrieb im Hinblick
auf den Umgang in sozialen Beziehungen z.B. wie viel Respekt die
direkte Fuhrungskraft den Beschéftigten entgegenbringt (Maier,
Streicher, Jonas & Woschée, 2007).

.erfasst subjektiv wahrgenommene emotionale und kognitive
Beanspruchung im Kontext der Erwerbsarbeit, hervorgerufen durch
ein erlebtes Ungleichgewicht zwischen persénlichen Ressourcen
und alltaglichen Belastungen® (Mohr, Rigotti & Muller, 2005, S. 44).
Dies zeigt sich durch ein Geflihl der Gereiztheit (emotional) und
durch Schwierigkeiten nach der Arbeit abschalten zu kdnnen
(kognitiv).

beschreibt die Anzahl der Tage innerhalb der letzten 12 Monate, an
denen Personen aufgrund von Krankheit der Arbeit ferngeblieben
sind.

beschreibt die "subjektive Wahrnehmung eines objektiven
Leistungsproblems: Die Arbeitssituation wird als eine Situation
erlebt, in der die Leistungserwartungen mit einer "normalen”
Leistung nicht vollumfénglich erfiillt werden kdnnen, sondern (wenn
Uberhaupt) nur durch erhdhte Anstrengung"” (Kratzer, 2016, S.23).

bezeichnet ,die geteilten Wahrnehmungen der
Organisationsmitglieder in Bezug auf Praktiken, Prozesse,
Strukturen und Verhaltensweisen, die die Organisation dahingehend
unterstitzen oder behindern, aus den gemachten Fehlern zu
profitieren® (Kluge, Schilling, Putz, 2010, S. 31-32).



Prasentismus

Prozedurale Gerechtigkeit

Psychologische
Vertragsverletzung

Psychologischer
Vertragsbruch

Qualitative
Arbeitsplatzunsicherheit

Quantitative Arbeitsbelastung
Quantitative

Arbeitsplatzunsicherheit

Stérungen und
Unterbrechungen

transformationale Fihrung

Umgebungsbelastungen

Unterstitzung durch
Kolleg/innen

Unterstutzungsklima
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beschreibt das Verhalten, trotz Krankheit zu arbeiten (Johns, 2010).
Eine gangige Methode, Prasentismus zu erfassen, ist die Frage
danach, ob sie in den letzten 12 Monaten gearbeitet haben, obwohl
sie krank waren und wenn ja, wie viele Tage dies innerhalb der
letzten 12 Monate insgesamt der Fall war.

bezeichnet die wahrgenommene Gerechtigkeit im Betrieb mit Blick
auf das Vorgehen bei Entscheidungsfindungen wie z.B. bei der
Beférderung. Das Konstrukt zielt dabei insbesondere auf die Frage
von Mitarbeiterbeteiligung (Maier, Streicher, Jonas & Woschée,
2007).

bezeichnet das Ausmal der negativen Emotionen (Enttduschung,
Wut) der Beschaftigten, weil aus ihrer Sicht der Arbeitgeber seinen
Verpflichtungen nicht nachgekommen ist, obwohl die Beschaftigten
ihren Teil der gegenseitigen Erwartungen erfullt haben. Beschaftigte
fuhlen sich dann beispielsweise von ihrem Betrieb betrogen, weil
Versprechen gebrochen wurden (Robinson & Morrison, 2000).

beschreibt die Unzufriedenheit des Beschaftigten, dass die
gegenseitigen Verpflichtungen im Rahmen der Arbeitsbeziehung
zwischen dem Betrieb und dem Beschaftigten nicht eingehalten
wurden (Robinson & Morrison, 2000).

beschreibt ,Beflirchtungen bezlglich des Verlustes wichtiger
Arbeitsplatzcharakteristika wie Karrierechancen,
Verdienstmdoglichkeiten, Aufgaben etc. (Thomson, Rank,
Gerstenberg & Ulland, 2018, S. 51).

erfasst zwei Aspekte, die Stress auslosen kénnen: hoher Zeitdruck
und ein hohes Arbeitsvolumen (Primper et al., 1995).

bezeichnet die ,Beflirchtung, in naher Zukunft den Arbeitsplatz zu
verlieren (Thomson, Rank, Gerstenberg & Ulland, 2018, S. 53).

Arbeitsunterbrechungen beschreiben "die kurzfristige Aussetzung
einer Tatigkeit aufgrund einer auReren Storung” (z.B. eingehende E-
Mails oder Anrufe), wahrend Stdrungen auch kontinuierlich wirken
(z.B. Baustellenlarm; Rigotti, 2016, S. 9).

beschreibt das gleichzeitig werte-, leistungs- und
mitarbeiterorientierte Verhalten von FUhrungskraften, die "die
Bedurfnisse, Werte, Praferenzen und persoénlichen Ziele ihrer
Mitarbeiter in Einklang mit den kollektiven Interessen und
Organisationszielen [...] bringen, [indem] sie Vertrauen,
Bewunderung und Begeisterung wecken und ihre Mitarbeiter[Innen)
zu aul3erordentlichen Leistungen motivieren kénnen" (House &
Howell, 1992).

.beschreiben die physikalisch-technologische Umgebung des
Arbeitsplatzes (Primper et al., 1995, S. 127). Hierunter fallen
Aspekte wie Larm, Staub und Klima (Temperatur, Luftbewegungen,
Warmestrahlung).

beschreibt das Ausmal, in welchem sich die befragte Person durch
ihre/seine Kolleginnen und Kollegen unterstitzt fuhlt (Drossler et al.,
2016).

bezeichnet die globale Uberzeugung der Beschéftigten, in Bezug auf
das Ausmal3, in dem die Organisation ihre Beitrdge schatzt und sich
um ihr Wohlbefinden kiimmert (Eisenberger et al., 1986).



Vertrauen

Vortauschen

Zufriedenheit mit der Work-
Life-Balance
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beschreibt die Bereitschaft einer Partei, fur die Handlungen einer
anderen Partei verwundbar zu sein, basierend auf der Erwartung,
dass die andere Partei eine bestimmte, fiir den Treugeber wichtige
Aktion durchfihrt, unabh&ngig von der Féhigkeit diese andere Partei
zu Uberwachen oder zu kontrollieren (Mayer et al., 1995, S.712).

.,meint das bewusste Bereitstellen falscher Informationen sowie
Verschweigen und Zuriickhalten von Informationen, z.B. wird eine
hohe eigene Leistungsfahigkeit suggeriert, indem zusatzliche
Arbeitsaufgaben trotz bestehender Uberlast angenommen, eigene
Schwéchen und Angste verschwiegen oder in Statistiken, Berichten
und bei Treffen falsche Angaben zum Stand eines Projekts gemacht
werden” (Krause et al., 2015, S. 53).

erfasst die Gesamtzufriedenheit, die sich aus der Bewertung des
Erfolgs bei der Erfiillung der Anforderungen der Arbeit und des
privaten Lebens ergibt (Valcour, 2007).



Anhang - Darstellung der Ergebnisse je Item
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Sehr gut /

Schlecht /

Gesundheitsindikatoren . Gut? )
ausgezeichnet? weniger gut?
Wie wiirden Sie lhren allgemeinen Gesundheitszustand
beschreiben? 31 260 58 |
2 Hierbei handelt es sich um Prozentangaben
Trifft Gberhaupt .
Gesundheitsindikatoren N nicht zu / eher Teils/teils? Trifft eher zu 5/1
nicht zud voll und ganz zu
Es fallt mir schwer, nach der Arbeit abzuschalten 31 390N 130 48 N
Ich hzuH Schwierigkeiten bei der Arbeit
ch muss auch zu Hause an Schwierigkeiten bei der Arbei 31 . | 13 so N
denken
Selbst im Urlaub muss ich manchmal an Probleme bei der
Abeit denken 31 45 16 35
Ich bin schnell verargert 31 sg N 3 39 I
Ich reagiere gereizt, obwohl ich es gar nicht will 31 45 NN 16 35 [
Wenn ich mide von der Arbeit nach Hause komme, bin ich .
ziemlich nervids X 61 [ 6 32
Nach der Arbeit brauche ich jetzt oft langere Erholungszeiten B
als friiher, um wieder fit zu werden st 29 1 35 35
Ich habe bei der Arbeit immer haufiger das Geflihl, emotional .
ausgelaugt zu sein sl 30 N 26 35
Nach der Arbeit fihle ich mich in der Regel schlapp und
abgespannt 31 52 N 16 32
Ich leide haufi Kopfsch
ct eide haufig unter Kopfschmerzen, Verspannungen oder 31 o I 19 231l
Rickenschmerzen
Ich leide haufig unter Schlafstérungen 31 39 N 45 16 W

2 Hierbei handelt es sich um Prozentangaben
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Trifft eher zu /

Trifft Gberhaupt

Einstellungsindikatoren N Teils/teils? nicht zu / eher
voll und ganz zu®@ .
nicht zu®@
Ich bin mit meiner Arbeit ganz allgemein zufrieden 31 g1 I 19 0
Bei meiner Arbeit bin ich voller Energie 31 23 45 32
Ich bin von meiner Arbeit begeistert 31 32 48 ” 190
Ich bin damit zufrieden, wie gut mein Arbeits- und Privatleben N
Jusammenpassen 31 77 6 16 W
Ich empfinde ein starkes Geflhl der Zugehérigkeit zu meinem
>MP gehong 31 g4 [N 100 6l
Betrieb
Ich fuhle mich meinem Team eng verbunden 29 7o N 14 71
Ich denke, mein Betrieb hat sich dafur eingesetzt, die
Versprechen zu erfillen, die er mir gab, als ich eingestellt 30 g7 N 7 71
wurde
2 Hierbei handelt es sich um Prozentangaben
Trifft Gberhaupt .
Einstellungsindikatoren N nicht zu / eher Teils/teils? Trifft eher zu /
. voll und ganz zu®
nicht zu®
Ich habe im Laufe der letzten 12 Monate haufiger daran
gedacht, meinen derzeitigen Arbeitgeber zu wechseln 31 65 I 23 138
Ich habe nicht alles bekommen, was mir als Gegenleistung fur
meine Arbeit bzw. meine Beitrdge versprochen wurde 30 57 I 10 3l
Mein Betrieb hat viele seiner Versprechen gebrochen oder
meine Erwartungen enttauscht, obwohl ich meine Seite der 30 o3 I 7 0
Vereinbarung eingehalten habe
Ich flihle mich von meinem Betrieb betrogen 30 100 NN 0 0
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Trifft Uberhaupt

Trifft eher zu /

zu machen

Einstellungsindikatoren N nicht zu / eher Teils/teils? a
nicht zua voll und ganz zu
Ich finde, dass mein Betrieb die Vereinbarungen zwischen uns
verletzt hat 30 o3 I 7 0
Ich flihle mich extrem frustriert durch die Art und Weise, wie
mein Betrieb mich behandelt 30 57 I 10 3|
Es kann sein, dass ich meinen Job bald verliere 30 o7 I 3 0
Ich fjenke, dfass mein Job sich zum Schlechteren hin 30 o3 130 3]
verandern wird
Ich fihle mich unsicher hinsichtlich der Eigenschaften und
Bedingungen meines Jobs in der Zukunft 30 o0 I & 0
2 Hierbei handelt es sich um Prozentangaben
Trifft Gberhaupt .
Indikatoren fir Arbeitsbedingungen N nicht zu / eher Teils/teils? Trifft eher zu 6/1
nicht zud voll und ganz zu
Ich werde bei meiner eigentlichen Arbeit immer wieder I
unterbrochen (z. B. durch das Telefon oder E-Mail E 3| 29 68
Ich stehe haufig unter Zeitdruck 31 29 I 19 52 [
Ich habe zu viel Arbeit 31 23 23 55 N
An meinem Arbeitsplatz gibt es ungunstige
Umgebungsbedingungen wie Larm, Hitze, Kalte oder Staub sl 42 . 35 23
In den letzten Jahren missen wir immer mehr-Arbeit mit
immer weniger Mitarbeiter/-innen erledigen 81 35 10 55 N
In den letzten Jahren k ich i It dazu, P
n den letzten Jahren komme ich immer seltener dazu, Pausen 31 s N 26 M
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Trifft Uberhaupt

Trifft eher zu /

Indikatoren fiir Arbeitsbedingungen N nicht zu / eher Teils/teils? a
nicht zua voll und ganz zu
In den letzten Jahren mache ich immer haufiger mehrere
Dinge gleichzeitig (wie z. B. Mittagessen, E-Mails schreiben 31 42 N 23 35
und telefonieren)
In"den letzten thren muss ich Entscheidungen haufiger ohne 29 4 41 10l
Rucksprache mit Vorgesetzten treffen
2 Hierbei handelt es sich um Prozentangaben
Indikatoren fir Arbeitsbedingungen N (Fast) nie/ selten? Manchmal? Han'gi:n(::z:g
Wie haufig ist es in den vergangenen Monaten vorgekommen,
dass Sie in lhrer Freizeit (Feierabend, Urlaub, Wochenende, 31 g1 NN 10 108
Feiertage) gearbeitet haben?
Wie haufig ist es in den vergangenen Monaten vorgekommen,
dass Sie gegenuber Vorgesetzten, Kolleginnen und Kollegen
oder Kunden vorgegeben haben, die Arbeit zu schaffen, auch 31 o7 NN 3 0
wenn die Fristen nicht eingehalten werden konnten?
2 Hierbei handelt es sich um Prozentangaben
. Trifft Uberhaupt
Indikatoren fir Arbeitsbedingungen VO”TL:':J egﬁrzzzliji Teils/teils? nicht zu / eher
g nicht zu?
Wenn ich meine Tatigkeit insgesamt betrachte, kann ich die
Reihenfolge der Arbeitsschritte selbst festlegen 29 76 I 24 0
Ich habe Einfluss darauf, welche Arbeit mir zugeteilt wird 30 30 40 30
Wenn ich meine Arbeit insgesamt betrachte, habe ich
Mdglichkeiten zu eigenen Entscheidungen 31 57 I 13 0
Ich habe das Gefiihl, dass meine Arbeit wichtig ist 31 o7 I 0 3!
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Trifft eher zu /

Trifft Uberhaupt

Indikatoren fur Arbeitsbedingungen N voll und ganz zu® Teils/teils? nicht zu / eher
g nicht zu®
Ich bekomme bei Bedarf Hilfe und Unterstiitzung von meinen I
Kolleginnen und Kollegen 31 87 13 0
@ Hierbei handelt es sich um Prozentangaben
Trifft Gberhaupt .
Indikatoren fiir Betriebsklima N nicht zu / eher Teils/teils? Trifft eher zu 5/1
nicht zud voll und ganz zu
In diesem Betrieb werden sehr hohe Leistungsstandards
9 29 17 41 41 N
gesetzt
Man erwartet von den Beschaftigten hier, dass sie an einem
Tag mehr schaffen als mdglich ist 31 o5 [N 4 3|
Die Beschaftigten stehen hier unter einem starken Druck, ihre B
Ziele zu erreichen sl 42 26 32
2 Hierbei handelt es sich um Prozentangaben
. Trifft Gberhaupt
Indikatoren fur Betriebsklima N voIITLrJI:(; egﬁrzzzliji Teils/teils? nicht zu / eher
g nicht zu®
In unserem Betrieb wird Wert darauf gelegt, dass auch offen . B
Uber Dinge gesprochen wird, die schief gelaufen sind 31 4 13 13
Wenn in unserem Betrieb etwas schief lauft, dann wird Wert .
darauf gelegt, die Ursachen dafir zu finden sl & 13 138
In unserem Betrieb herrscht die Einstellung, dass Fehler bei
- Seten Nerrse g 31 55 N 26 19l
der Arbeit hilfreich sein kbnnen, um etwas daraus zu lernen
Wie sehr spiegelt Ihr Ergebnis den personlichen Einsatz wider,
pieg 9 P 30  eo NN 27 130

den Sie bei lhrer Arbeit erbracht haben?
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Tritft eher zu / Trifft Gberhaupt

Indikatoren fir Betriebsklima N Teils/teils® nicht zu / eher
voll und ganz zu®@

nicht zu®@
\é\;iliis;fgtrri]s;blgrzfrgebnis angemessen fir die Arbeit, die Sie 30 7 17 ol
\é\éi;zﬁtr;reiztg!{r;r Ergebnis im Verhaltnis zu lhrer Leistung 30 . 20 17M
\lj\rl]ig Eﬂ;fl::dnunr::r; nSiaeulsagi L?CIiZﬁT Vorgehen Ihre Sichtweisen 30 =3 . 27 0l
Wie sehr hatten Sie Einfluss auf dieses Vorgehen? 30 23 40 37
e ST ST gy o 14) 7
Esrr,\Iiﬁ;rrigzigi;_uiﬁl:]zightigt die personlichen Ziele und Werte 31 o 26 10l
I[\)Ai;i)e:irtiees_:;ugznmert sich um das Wohlergehen der 31 -7 . N 16 6l
D s g U ARSI o 1o o
Informationen vertrauen e von der Letung Kommen i oM 1 0
In diesem Betrieb vertraut die Leitung darauf, dass die 31 o7 13 0

Mitarbeiter/-innen ihre Arbeit gut machen

2 Hierbei handelt es sich um Prozentangaben

Tritft eher zu / Trifft Gberhaupt

Indikatoren fur Fihrungsverhalten N Teils/teils? nicht zu / eher
voll und ganz zu® nicht zu?

Wie sehr hat er/sie Sie mit Wirde behandelt? 30 yd 7 71
Wie sehr hat er/sie Sie mit Respekt behandelt? 30 g7 NN 10 c]
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Trifft eher zu /

Trifft Uberhaupt

Indikatoren fur Fihrungsverhalten N a Teils/teils? nicht zu / eher
voll und ganz zu .
nicht zu?

Wie sehr hat er/sie sich in seinen/ihren Auskinften offen und
ehrlich verhalten? 30 77 I 13 108
Wie sehr waren seine/ihre Erklarungen zu diesen Prozessen
nachvollziehbar? 30 70 IS 13 17 M
Wie sehr hat er/sie lhnen Einzelheiten rechtzeitig mitgeteilt? 30 50 I 30 . 20
Wie sehr hat er/sie seine/ihre Erklarungen auf lhre I u
persénlichen Bedirfnisse zugeschnitten? 30 60 20 20 W
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r vermittelt eine klare und
positive Vision fur die Zukunft 30 70 . TG 138
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r behandelt mich als
Individuum und férdert bzw. ermutigt mich in meiner 30 7o N 17 130
Entwicklung
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r ermutigt seine/ihre
Mitarbeiter/-innen und erkennt sie an 29 go M. 3 108
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r fordert Vertrauen, Beteiligung
und Kooperation unter Teammitgliedern 20 73 I 20 7l
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r ermutigt mich dazu, tber
Probleme auf neue Weise nachzudenken und 30 4 20 130
Grundannahmen zu hinterfragen
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r ist sich klar tber seinefihre
Werte und setzt in die Tat um, was er/sie predigt 29 60 IS 7 148
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r weckt Stolz und Respekt in
anderen und inspiriert mich dazu, mein Bestes zu geben 29 52 I 34 14
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r entscheidet, was getan
werden soll und wie es getan werden soll 30 23 30 47
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r weist seinen/ihren

g 30 57N 33 10l

Mitarbeiter/-innen bestimmten Aufgaben zu



40

Tritft eher zu / Trifft Gberhaupt

Indikatoren fur Fihrungsverhalten N a Teils/teils? nicht zu / eher
voll und ganz zu

nicht zu?
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r stellt sicher, dass seinelihre
Rolle in der Gruppe von seinen/ihren Mitarbeiter/-innen 30 77 N 23 0
verstanden wird
Mein/-e dlrekte/'-r Vorgesetzt_t_a/—r legt fest, wann welche 30 171 43 ‘ 40 N
Aufgaben erledigt werden muissen
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r ist typisch fur diesen Betrieb 27 yd | 26 L 37

2 Hierbei handelt es sich um Prozentangaben

Trifft Uberhaupt Trifft eher zu /

Indikatoren fur Fuhrungsverhalten N nicht zu / eher Teils/teils?
. voll und ganz zu?@
nicht zu?
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r macht sich Gber mich lustig 30 7o N 17 130
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r sagt mir, dass meine
Gedanken oder Gefuihle dumm sind 30 o7 I 13 20 W
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r erniedrigt mich vor anderen 30 67 NN 17 178
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r spricht anderen gegentiber
schlecht ber mich N 72 . o 108
Mein/-e direkte/-r Vorgesetzte/-r sagt mir, dass ich unfahig sei 30 77 N 17 71

2 Hierbei handelt es sich um Prozentangaben





