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9.3 Soziale Beziehungen

Begriffsdefinition

Soziale Beziehungen am Arbeitsplatz werden durch die Hiufigkeit und Qualitdt von Mensch-Mensch-Interaktionen
bei der Arbeit bestimmt. Arbeitende haben soziale Beziehungen innerhalb der Organisation (zu Kollegen/-innen
und Vorgesetzen) und in vielen Fillen auch zu Personen auflerhalb der Organisation (z. B. zu Kunden/-innen,

Lieferanten/-innen, Schillern/-innen, Patienten/-innen, Klienten/-innen).

Die Qualitét sozialer Interaktionen ist durch Kommunikations- und Kooperationsregeln zu gestalten. Zur Vorbe-
ugung von Gefihrdungen durch sozialen Beziehungen, die aus der Interaktion mit Kunden/-innen und Klienten/-
innen resultieren kénnen auch baulich-technische MaRRnahmen eingesetzt werden. Soziale Beziehungen bei der
Arbeit sind gut gestaltet (GDA ARBEITSPROGRAMM PSYCHE, 2022), wenn
— auf die Wiirde und Unversehrtheit aller Beschiftigten geachtet wird.
— Méglichkeiten zu gegenseitigen Austausch bzw. der fachlichen Zusammenarbeit zwischen Kollegen/innen
bestehen (Kommunikation, Kooperation).
— Beschiftigte bei Bedarf durch Kollegen/innen oder Vorgesetzte unterstiitzt werden.
— Beschiftigte regelmiRig Riickmeldung und Anerkennung von ihren Vorgesetzten erhalten.
— Regelungen zum Umgang mit Konflikten und Fehlern getroffen sind und umgesetzt werden (offene Fehlerk-
ultur).
— Fiihrungskrifte und Kollegen/innen respektvoll und wertschitzend miteinander umgehen.

Fiir eine wertschitzende und respektvolle Kommunikation sowie Zusammenarbeit sind bestimmte raumliche,
zeitliche und organisatorische Voraussetzungen not-wendig. Fiihrungskrifte sollten ausreichend Zeit und Weit-
erbildungsméglichkeiten bekommen, damit sie die sozialen Beziehungen am Arbeitsplatz angemessen und mit
Wertschitzung gestalten kénnen. Zudem ist es wichtig, dass sie gut auf die Anforderungen der hybriden Fiihrung
vorbereitet sind.

Gut gestaltete soziale Beziehungen wirken sich férderlich auf das Erreichen von Auftrags- und Leistungszielen
sowie auf die Selbstwirksamkeitserwartung, die berufliche Identitit und die Kompetenzentwicklung des Beschi-

ftigten aus.

Relevanz des Faktors

Abhingig Beschiftigte sind im Arbeitskontext stets Bestandteil eines sozialen Systems und stehen damit in Int-
eraktion mit Kollegen/-innen, Vorgesetzten, Kunden/-innen und Lieferanten/-innen. Ausgehend von den Ergeb-
nissen der BIBB/BAuA-Erwerbstitigenbefragung 2024 erlebt sich die tibergroRe Mehrheit der deutschen abhingig
Beschiftigten am Arbeitsplatz als Teil einer Gemeinschaft, die von einer guten Zusammenarbeit mit Kollegen/-
innen und der Erfahrung von Hilfe/Unterstiitzung durch Kollegen/-innen und Vorgesetzte geprigt ist (Tab. 9.3-1).
Allerdings berichten nur rund 41 Prozent der Beschiftigten, regelmifig Lob und Anerkennung durch den Vorge-
setzten zu erhalten.
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Tab. 9.3-1 Soziale Beziehungen im Arbeitskontext (% haufig; BIBB/BAuUA, 2018)

Wirtschaftszw-

eige

Verarbeitendes
Gewerbe

gute Zusamm-
enarbeit mit

Kollegen

am Arbeitsplatz
Teil einer

Gemeinschaft

76

Hilfe/ Unter-
stiitzung durch
Kollegen

8o

Hilfe/ Unter-
stiitzung durch
direkten Vor-
gesetzten

64

Lob/ Anerken-
nung durch
Vorgesetzte

39

Energieversor-
gung

91

86

83

63

40

Wasserversor-
gung; Abwasser-,
Abfallentsorg-
ung/ Beseitigung
von Umwelt-
verschmutzu-
ngen

79

75

53

27

Baugewerbe

86

81

81

66

40

Handel; Insta-
ndhaltung und
Reparatur von
Kraftfahrzeugen

87

79

82

62

Verkehr und
Lagerei

81

69

72

57

31

Gastgewerbe

89

86

84

69

49

Information und
Kommunikation

92

76

85

67

51

Erbringung von
Finanz- und
Versicherung-
sdienstleistungen

83

81

72

47

Erbringung von
freiberuflichen,
wissen-
schaftlichen und
technischen

Dienstleistungen

77

85

65

50

Offentliche
Verwaltung,
Verteidigung,
Sozial-

versicherungen

91

83

82

65

39

Erziehung und
Unterricht

85

8o

60

37

Gesundheit und
Sozialwesen

87

85

79

61

38
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Kunst, Unterh-

altung und 93 85 88 63 52
Erholung

Gesamt 87 79 8o 63 1

Eine Sonderauswertung der Daten aus der reprisentativen Beschiftigtenbefragung des "DGB-Index Gute Arbeit"
2018 zeigte (ROTH et al., 2019), zeigte, dass sehr hiufig/oft in direktem Kontakt mit Kunden/-innen stehende
Beschiftigte hiufiger als solche, die nie/selten Kontakt mit Kunden/-innen haben, von Konflikten (20% vs. 6%)
oder einer herablassenden/respektlosen Behandlung durch Kunden/-innen (13% vs. 6%) berichten (siehe auch

Kapitel 9.4 Interaktionsarbeit: Arbeit an und mit Menschen).

In einer Befragung der Europiischen Arbeitsweltberichterstattung (EUROFOUND, 2017) berichteten etwa 16% der
deutschen Beschiftigten irgendein nachteiliges Sozialverhalten (z.B. Beschimpfungen, sexuelle Anziiglichkeiten,
Missbilligung, Mobbing). Davon betroffen waren vor allem Beschiftigten im Bau- und Verkehrssektor sowie in der

Offentlichen Verwaltung als auch dem Bildung- und Gesundheitswesen (je 21%).

Laut einer Umfrage im Auftrag der DGUV aus dem Jahr 2024 (Forsa, 2024) haben 36 Prozent der Beschiftigten,
die bei der Arbeit haufig mit unternehmensfremden Personen zu tun haben, in den letzten zwdIf Monaten verbale
oder psychische Ubergriffe durch genau solche Personen erlebt. Am haufigsten wurden dabei Beschimpfungen
oder Beleidigungen genannt (32 Prozent). Besonders betroffen sind weibliche und jiingere Beschiftigte, Beschi-
ftigte in Kleinbetrieben (10-49 Mitarbeiter/-innen) sowie Beschiftigte in Gesundheits- und Sozialwesen und Off-

entlicher Verwaltung.
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9.3.1 Art der Gefihrdungen und deren Wirkungen

Grundsitzlich sind soziale Beziehungen so zu gestalten, dass sie den oben beschriebenen Gestaltungszielen
geniigen und gesundheitsbeeintrichtigende Ausprigungen soweit als méglich vermieden werden. Im Interesse des
Gesundheitsschutzes zu vermeiden sind insbesondere (GDA ARBEITSPROGRAMM PSYCHE, 2022):

a. Gefdhrdungen aus der sozialen Interaktion zwischen Kolleginnen und Kollegen
— Unzureichende Méglichkeiten zum sozialen Austausch (z.B. bezgl. fachlichem Austausch, zur Abstimmung,
Zusammenarbeit)
— mangelnde soziale Unterstiitzung
— hiufige/schwere Konflikte und Streitigkeiten, verbale Aggressionen und oder Gewalt am Arbeitsplatz
— Zulassen und/oder Zeigen von destruktivem Verhalten (z. B. Herabwiirdigung, Blostellen, Beschimpfen,
soziale Ausgrenzung, Diskriminierung, Mobbing, Belistigung)

b. Gefihrdungen aus der sozialen Interaktion zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden
— fehlende Riickmeldung und Anerkennung
— Unzureichende Méglichkeiten zum sozialen Austausch
— mangelnde soziale Unterstiitzung
— hiufige/schwere Konflikte und Streitigkeiten, verbale Aggressionen und Joder Gewalt am Arbeitsplatz
— Zulassen und/oder Zeigen von destruktivem Verhalten (z. B. Herabwiirdigung, BloRstellen, Beschimpfen,
soziale Ausgrenzung, Diskriminierung, Mobbing, Belistigung)

Risikobehaftete Arbeitsbedingungen fiir solche Gefdhrdungen kénnen u.a. sein:
— Arbeit an Einzelarbeitsplitzen
— Mobile Arbeit (insbesondere bei hohem Arbeitszeitanteil)
— Homeoffice/Telearbeit (insbesondere bei hohem Arbeitszeitanteil)*
— Unklare und /oder begrenzte Kompetenzen (i.S. von Berechtigungen und Befugnissen)
— Unklare Verantwortungsbereiche und Mitarbeiterrollen
— Widerspriichliche Arbeitsanforderungen

Die Gesundheitsrelevanz sozialer Beziehungen bei der Arbeit ist gut belegt (BURUCK et al., 2019; GONZALEZ-
MULE et al., 2021; KENT DE GREY et al., 2018; LANG et al., 2012; NIXON et al., 2011; VAN DE MOLEN et al.,
2020). Die vorliegenden Ubersichtsarbeiten als auch die im BAuA-Projekt "Psychische Gesundheit in der Arbeit-
swelt" (DROSSLER et al., 2016) recherchierten Studien zeigen, dass soziale Unterstiitzung giinstige Effekte auf
Indikatoren der kérperlichen und psychischen Gesundheit hat, wihrend geringe soziale Unterstiitzung, starke
soziale Konflikte oder Mobbing mit zahlreichen negativen psychischen und kérperlichen gesundheitlichen Beei-
ntrichtigungen von Beschiftigten assoziiert sind (GERHARDT et al., 2021; SEIDLER et al., 2022). Negative Wir-
kungen sind dariiber hinaus auch in Bezug auf die Arbeitszufriedenheit, die Bindung an das Unternehmen und
Abwesenheitszeiten belegt.

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

Soziale Beziehungen in Organisationen verdndern sich mit den Anforderungen aus dem Umfeld. Die dynamischen
Veridnderungen in diesem Umfeld erfordern schnelle Anpassungen. Dies wiederum impliziert mehr selbstorgan-
isiertes Arbeiten der Organisationseinheiten, Teams und einzelnen Organisationsmitgliedern (BLESSIN & WICK,
2017). Dies kann geférdert werden durch den Abbau von Hierarchien, mehr Teamorientierung und Ubertragung
von Verantwortung in die Teams (WEBER & THOMSON, 2022). Zudem wird ein neues Verstindnis von Mana-
gement und Fiihrung notwendig. Die Leitungs- und Fiihrungsebene hat tiber Rollenverhalten, Wertevermittlung,
das Setzen von Belohnungs- und Sanktionierungssystemen und die Steuerung von Ressourcen einen hohen
Einfluss auf Organisationsklima und -kultur? sowie das Verhalten der Organisationsmitglieder (KLUGE, 2021).

Der Digitalisierungsschub im Zusammenhang mit der Covid-Pandemie hat neue Arbeitsanforderungen, etwa im
Hinblick auf gesteigerte Anteile von ortsflexibler Arbeit mit sich gebracht (BACKHAUS et al., 2020). Diese Arbei-
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tsform ist mit Verdnderungen des sozialen Austauschs verbunden, der nun haufiger iiber digitale Medien stattfi-
ndet. Die verringerten Gelegenheiten persénlicher sozialer Interaktionen kénnen mit Uberforderung, Entgrenzung
sowie Vereinsamung einhergehen. Ergebnisse der Betriebsbefragung "Betriebe in der Covid-19-Krise" zeigen, dass
Telearbeit mit negativen Auswirkungen auf die Kommunikation als wichtigster sozialer Interaktion sowohl zwis-
chen den Beschiftigten als auch zwischen dem Beschiftigen und der Fithrungskraft im Zusammenhang stehen,
sodass der Gestaltung von Arbeitsbedingungen bei der Telearbeit und der besonders sorgsamen Kommunikation
durch die Fiihrungskraft besondere Bedeutung zukommt (BACKHAUS et al., 2021). Fiihrungskrifte miissen etwa
dafiir Sorge tragen, dass es Klare Vereinbarungen, u.a. zum Umfang und v.a. zur Erreichbarkeit gibt, so dass die
Vereinbarkeit von beruflichen und privaten Belangen fiir die Beschiftigten als auch die Leistungsfihigkeit von
Teams gewihrleistet ist (WOHRMANN & BRAUNER, 2019). Erreichbarkeitsregeln und Zeiterfassung verhindern
entgrenztes Arbeiten, wirken gesundheitsférderlich und erhéhen die Motivation von Beschiftigten. Dariiber hinaus
muss bei haufiger Arbeit aus dem Homeoffice die ergonomische Ausstattung des Arbeitsplatzes gewihrleistet sein
und gezielte Anlésse organisiert werden, die Kohisions-/Verbundenheitserleben er-méglichen. Individuelle Erfo-
rdernisse kénnen im Rahmen der Gefihrdungsbeurteilung ermittelt werden.

Vor diesem Hintergrund hat die Verstirkung der digitalen Arbeitsweise also auch die Erhchung von Anforderungen
an die Fiihrungskrifte mit sich gebracht (digitale und hybride Fithrung, KRICK et al., 2023). Die hohen und veri-
nderten Anforderungen gerade an die operativen Fiihrungskrifte gehen einher mit hoher Arbeitsintensitit, so dass
trotz gleichzeitig hoher Ressourcen Fithrungskrifte stark beansprucht sind (STEIDELMULLER et al., 2020). Sie
sind insbesondere in den hiufigen und dynamischen Veridnderungsprozessen konfrontiert mit der unzureichenden
Verfugbarkeit relevanter Informationen, parallel laufenden und nicht abgestimmten Kommunikationsprozessen,
mangelnden zeitlichen Ressourcen fiir die Fiithrungsaufgabe aufgrund von Tagesgeschift und administrativen
Aufgaben, Konfrontation mit Widerstinden und negativen Emotionen der Beschiftigten, problematische Unter-
nehmenskulturen, sowie Umgang mit der eigenen Belastungssituation (THOMSON et al., 2018; WITTMERS et al.,
2024).

Insofern berichten operative Fiihrungskrifte einen schlechteren Gesundheitszustand als Fiihrungskrifte auf
hsheren Fihrungsebenen (STEIDELMULLER et al., 2020). Es ist deshalb sinnvoll, Filhrungskréfte als spezifische
Zielgruppe mit ihrer Tatigkeit des Fiihrens und Managens im Rahmen der Gefihrdungsbeurteilung gemiaf3 § 5 des
Arbeitsschutzgesetzes gesondert zu beriicksichtigen. Insbesondere die Beurteilung psychosozialer Risiken, wie sie
seit 2013 im Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) explizit vorgeschrieben ist, hat eine hohe Relevanz fiir die Arbeitssi-
tuation von Fuhrungskraften (WITTMERS & KLASMEIER, 2021).

Abgesehen von ihrer eigenen Gesundheit ist das Verhalten der Fiihrungskrifte von hoher Relevanz fiir das Woh-
Ibefinden und die Gesundheit der Beschiftigten. Gesundheitsférderlich wirkt sich ein positives Fiihrungsverhalten
aus, das von Aufgaben- und Rollenklarheit sowie Mitarbeiterorientierung geprigt ist; ungiinstige Auswirkungen auf
die Gesundheit sind zu erwarten, wenn Fiihrungskrifte gegeniiber ihren Mitarbeitern/-innen einen Mangel an
Klarheit und Zuwendung zeigen (MONTANO et al., 2016, 2023). Gesundheitsgefihrdungen gehen v. a. von des-
truktiver Fiihrung (abusive supervision) aus. Darunter wird die Einschiichterung oder Erniedrigung von Mitarbe-
itern durch respektloses und aggressives Verhalten der Fithrungskraft verstanden. Aspekte dieses respektlosen
Verhaltens beinhalten Kritik vor Anderen, Beleidigung, Unhéflichkeit, Erniedrigung bzw. Geringschitzung der
Mitarbeitenden durch die Fiihrungskraft (TEPPER, 2000). Destruktive Fithrung kann schwerwiegende Auswirku-
ngen auf die Gesundheit und das Wohlbefinden der betroffenen Mitarbeitenden haben, insbesondere in dynam-
ischen organisationalen Umbriichen (KLASMEIER et al., 2022; OTTO et al., 2018, SCHYNS & SCHILLING, 2013).
Die vorliegenden Studien machen zudem deutlich, dass destruktive Fithrung nicht nur die Beziehung zwischen der
Fuhrungskraft und ihren Mitarbeitern/-innen beeintrichtigt, sondern dariiber hinaus auch die Qualitit der sozialen
Beziehungen am Arbeitsplatz insgesamt negativ beeinflussen kann. So ist die Erfahrung destruktiven Fithrungs-
verhaltens bspw. auch mit einem geringeren Gefiihl von Eingebundenheit in den eigenen Kollegenkreis assoziiert.

Mobbing in der Arbeitswelt bezeichnet einen Prozess, der gekennzeichnet ist durch hiufig wiederkehrende und
persistierende negative beziehungsweise schiadigende Verhaltensweisen gegentiber einer Person, welche von der
betroffenen Person als unerwiinscht erlebt werden und bei dieser das Erleben von Wehr- oder Hilflosigkeit ausl-
8sen (BMAS, 2025). Mobbing kann verschiedene Formen annehmen (HOLZ et al., 2004): organisationales
Mobbing (z. B. Eingriffe in die Arbeitsaufgabe, die Arbeitsorganisation, den Kompetenzbereich einer Person),
soziale Isolation (z. B. gezieltes Ausgrenzen durch Gesprichsverweigerung), Angriffe auf die Person und die Pri-
vatsphire (z. B. selbstwertverletzende AuRRerungen tiber die Person ohne Arbeitsbezug), das Verbreiten von
Geriichten, verbale Drohungen und Aggressionen (z. B. Anschreien vor der Arbeitsgruppe). Allen unter den
Mobbingbegriff subsumierten Verhaltensweisen gemeinsam ist, dass sie "zerstérend-destruktiv" sind, mit der
Absicht zu verletzen einhergehen und dass die Gewalt, die davon ausgeht, eher psychologischer als physischer
Natur ist (DROSSLER et al., 2016). In einer Studie der BAUA zur mentalen Gesundheit bei der Arbeit (SMCA;
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LANGE et al., 2019) berichteten 6,7 % der Beschiftigten innerhalb der letzten sechs Monate mindestens einmal
pro Woche Mobbing-Erfahrungen gemacht zu haben, wobei hiufiger Mobbing durch Vorgesetzte berichtet wurde
als Mobbing durch Kollegen/-innen. Diese Werte sind auch in 2024 nahezu stabil geblieben. In einer Reprisent-
ativstudie unter 5.015 Beschiftigten berichten 6.5% von Mobbingerfahrungen innerhalb der letzten sechs Monate
durch Kolleg/-innen bzw. Vorgesetzte, wobei dieses nun hiufiger von Kolleg/-innen (4.4%) als von Vorgesetzten
(3.5%) ausgeht (BMAS, 2025). Daneben zeigen Studien, dass neben demografischen Merkmalen der Beschiftigten
(weibliches Geschlecht) Mobbingrisiken vor allem durch eine besonders ungtinstige Gestaltung von Arbeitstéti-
gkeiten (z.B. repetitive Tatigkeiten, geringer Handlungsspielraum) und der Arbeitsorganisation (z.B. hohe Arbei-
tsintensitét, autoritdrer und laissez-fairer Fihrungsstil, Umstrukturierungsmafnahmen, Rollenunklarheit, Rolle-
nkonflikte, haufige Wechsel der Arbeitsgruppe oder des Teams der Fiihrungskrifte) entstehen (BMAS,

2025; CONWAY et al., 2027; Feijé et al., 2019).

Dariiber hinaus ist empirisch belegt, dass hiufige und schwere Beziehungskonflikte im Arbeitskontext (im Geg-
ensatz zu arbeitsbezogenen bzw. Sachkonflikten) negative Auswirkungen auf die psychische Gesundheit, aber auch
auf die Zufriedenheit mit der Arbeit, auf Motivation und Leistung haben kénnen (DROSSLER et al., 2016).

In einer Literaturiibersicht tiber Metaanalysen und Reprisentativerhebungen (SCHROTTLE et al., 2019) wurde
gezeigt, dass extreme Angriffe auf die Integritit und Wiirde des Beschiftigten, z. B. sexuelle Beldstigung am
Arbeitsplatz durch Kunden/innen und Klienten/-innen (bspw. in Pflegeberufen), mit zahlreichen negativen Wirk-
ungen auf die psychische und physische Gesundheit (z. B. auch Entwicklung psychischer Stérungen wie posttra-
umatische Belastungsstérungen) in Verbindung stehen. Die Ergebnisse einer reprasentativen Befragung deutscher
Beschiftigter demonstrieren, dass extrem negative soziale Interaktionen mit Kunden/Klienten, wie sexuelle Bel-
astigung am Arbeitsplatz, selten (9 %) sind. Sexuelle Belastigung erfolgt sowohl ausgehend von Kunden/-innen,
Klienten/-innen und Patienten/-innen als auch von Kollegen/-innen und Vorgesetzten innerhalb der Organisation
und dabei vor allem tiberwiegend gegentiiber Frauen. Die héchste Betroffenheit wird von Beschiftigten im Gesu-
ndheits- und Dienstleistungssektor berichtet (SCHROTTLE et al., 2019).

! Eine neuere Metaanalyse zeigt allerdings, dass flexible Arbeitsarrangements eher dann erméglicht werden, wenn
die erlebte soziale Unterstiitzung durch die Organisation und die Fiihrungskraft héher ist (HARROP et al., 2025).

2 Klima kann definiert werden als "shared perceptions of and the meaning attached to the policies, practices and
procedures employees experience and the behaviours they observe getting rewarded and that are supported and
expecte" (SCHNEIDER et al., 2013, S. 362). Eine hiufig zitierte Kulturdefinition lautet "The culture of a group can
be defined as the accumulated shared learning of that group (...) as the correct way to perceive, feel and behave to
these problems. (It ...) is a pattern of system of believes, values and behavioural norms that come to be taken for a
granted as basic assumptions and eventually drop out of awareness." (SCHEIN, 2017, S. 6). Klima kann insofern
als geteilte Wahrnehmung zu Aspekten der Organisation bezeichnet werden, wihrend Kultur implizite Annahmen
zu Verhaltensregeln umfasst (THOMSON et al., 2020).
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9.3.2 Ermittlung und Beurteilung

Im Rahmen der Gefihrdungsbeurteilung gilt es zu priifen, welche MaRRnahmen erforderlich sind, um die Wahrs-
cheinlichkeit des Auftretens der in Kapitel 9.4.1 beschriebenen gesundheitskritischen Ausprigungen sozialer
Beziehungen soweit als mdglich zu reduzieren. Zu dieser Beurteilung gibt es keine spezifischen gesetzlichen
Vorschriften und staatlichen Regeln aufer der grundlegenden Forderung, die Sicherheit und den Gesundheitss-
chutz der Beschiftigten zu gewihrleisten und zu verbessern. Hierbei sind der Stand von Technik, Arbeitsmedizin
und Hygiene sowie sonstige gesicherte arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse zu beriicksichtigen. Grundsitzlich
muss die Beurteilung titigkeitsspezifisch erfolgen (also die konkreten Anforderungen und Ausfiihrungsbedingu-
ngen der betrachteten Tétigkeit in den Blick nehmen) sowie sachlich begriindet und nachvollziehbar sein.

Zur Umsetzung der Gefihrdungsbeurteilung kénnen Mitarbeiterbefragungen, Beobachtungsinterviews und
Workshops zweckdienlich sein (siehe BAuA, 2014; GDA Arbeitsprogramm Psyche, 2022). Grundsitzlich empfe-
hlenswert ist es, Fiihrungskréfte und Beschiftigte als primare Gestaltungsakteure einzubinden und den Prozess
gestaltungsorientiert auszurichten. Im Mittelpunkt der Ermittlung und Beurteilung sollte demnach die Frage
stehen, welche Mafinahmen bereits umgesetzt wurden und welche ggf. weitergehend umgesetzt werden miissen,
um gesundheitskritische Auspragungen sozialer Beziehungen (siehe Kapitel 9.4.1) so weit wie méglich zu verm-
eiden.
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9.3.3 ArbeitsschutzmafRnahmen und Wirksamkeitskontrolle

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

Generell sollten Unternehmen ein systematisches Konfliktmanagement installieren. Dazu gehért es beispielsweise,
Verantwortliche zu benennen, klare und verbindliche Kommunikationsregeln zu erstellen und zu vermitteln und
Leitlinien fiir gute Zusammenarbeit festzulegen. Zur Privention bzw. Bewiltigung von Mobbingfillen sollten
Dienstvereinbarungen zum Thema Mobbing erstellt werden und betriebliche Konfliktanlaufstellen installieren
werden (z. B. Mobbingbeauftragte). Um Fiihrungskrifte fiir diese Themen zu sensibilisieren, sollten Fithrungsl-
eitlinien erstellt und alle Fiihrungskrifte in Standards "guter Fiihrung" geschult werden. Um destruktives Fithru-
ngsverhalten vorzubeugen, ist eine systematische Fiihrungskrifteauswahl, -bewertung und -entwicklung einschl-
ieRlich aktiver Sanktionierung destruktiven Fithrungsverhaltens notwendig. Auf der Ebene der Mitarbeiter/-innen
ist empfehlenswert, Schulungen zu Merkmalen, Ursachen und Bewiltigungsméglichkeiten beeintrichtigter sozialer

Beziehungen bei der Arbeit anzubieten.

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

Arbeitsorganisation:

— systematisches Feedback zur Auftragsbearbeitung erméglichen (z. B. Sprechzeiten, regelmifiger gruppenb-
ezogener Informationsaustausch),

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

— Arbeitsablauforganisation regelmifig priifen und ggf. an Verinderungen anpassen (dabei mégliche konflikt-
behaftete Schnittstellen identifizieren und beseitigen),

— Mehrfachunterstellungen von Beschiftigten vermeiden (i. S., wenn ein Mitarbeiter mehreren Fithrungskriften
gleichzeitig unterstellt ist),

— kooperative Arbeitsstrukturen installieren,

— organisatorische Ressourcen zur Kommunikation/Kooperation schaffen (zeitlich, riumlich, ablauf- und aufb-
auorganisatorisch),

— weitere Gestaltungsaspekte aus Kapitel 9.2 zusitzlich beriicksichtigen.

Fuhrungskrifte:

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

— mindestens einmal jahrliches, individuelles und dokumentiertes Mitarbeitergesprich durchfiihren,

— Sprechzeiten fiir alle Mitglieder der Arbeitsgruppe anbieten,

— Konflikten vorbeugen durch transparente Kommunikation von Entscheidungen und Veridnderungen,

— Mitarbeiter/-innen, wenn méglich, in Entscheidungsprozesse einbeziehen, d. h. Mitarbeiterbeteiligung starken,

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

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

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

Beldstigung von Personen.

Beziehungen zu Kunden/Lieferanten:

(siehe auch Kapitel 9.4 Interaktionsarbeit: Arbeit an und mit Menschen)
— Pravention von Ubergriffen durch Kunden/-innen und Klienten/-innen mittels baulicher MaRnahmen, mit
denen eine ausreichende Distanz zwischen Beschiftigten und Kunden/-innen hergestellt wird (z. B. Verglas-
ungen an Tiiren, breite Tische, gute Ausleuchtung, angenehme Atmosphire, ausreichend Platz in Gesprich-
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srdumen, Schutzscheiben bzw. Beratung an Schaltern),

— Pravention von Ubergriffen durch Kunden/-innen und Klienten/-innen mittels technischer MaRnahmen (z. B.
Personennotsignale, stationire Alarmierungsméglichkeiten, Videotibertragungseinrichtungen, Einsatz von
Wachpersonal),

— Pravention von Ubergriffen durch Kunden/-innen und Klienten/-innen mittels organisatorischer MaRnahmen
(z. B. mehrere Mitarbeiter fithren im Team schwierige Gespriche Kunden/-innen und Klienten/-innen durch,
kurzfristige Herausnahme von Beschiftigten aus belastenden Arbeitssituationen, Einrichtung einer iibergeo-
rdneten Anlaufstelle innerhalb der Organisation zur Meldung iibergriffigen Verhaltens durch Kunden/-innen
sowie Klienten/-innen fiir die Beratung nach psychisch belastenden Ereignissen, Organisation psychosozialer
Betreuung),

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

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

Trainings zur Konfliktdeeskalation).

Zu den Grundpflichten des Arbeitgebers gehort es auch, ergriffene Mafdnahmen auf ihre Wirksamkeit hin zu
tiberpriifen. Dazu gehért (1) die Kontrolle, ob festgelegte MaRnahmen tatséchlich umgesetzt werden, sowie (2) die
Beurteilung, ob damit Gefihrdungen tatsichlich reduziert wurden. So wire etwa in Bezug auf das Konfliktmana-
gement in Erfahrung zu bringen, ob Ansprechpartner und Regelungen bekannt sind, im Bedarfsfall genutzt werden
und bei Nutzung auch tatsichlich zur Lésung von Konflikten beitragen. Dies kann zum Beispiel in Workshops
geschehen, in denen sowohl positive als auch negative Einschitzungen der Wirksamkeit besprochen werden.
Ausreichend kénnen aber auch miindliche Nachfragen sein, etwa im Rahmen einer Begehung oder durch schrif-
tliche Kurzbefragungen der Beschiftigten und Fiihrungskrifte (siehe GDA Arbeitsprogramm Psyche 2022, BAuA

2014).
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9.3.4 Vorschriften, Regelwerk, Literatur

— www.gesetze-im-internet.de

— www.eur-lex.europa.eu/homepage.html

—www.baua.de

—www.dguv.de/de/praevention/vorschriften_regeln

—www.beuth.de
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Arbeitsmedizin.
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Arbeitsmedizin hinterlegten Datenbankinhalte, Texte, Grafiken, Bildmaterialien, Ton-, Video- und Anima-
tionsdateien sowie die zum Download bereitgestellten Publikationen sind urheberrechtlich geschiitzt.
Wir behalten uns ausdriicklich alle Versffentlichungs-, Vervielfiltigungs-, Bearbeitungs und Verwertungs-
rechte an den Inhalten vor.

Die Inhalte dieser Handlungshilfe wurden mit grof3ter Sorgfalt erstellt und entsprechen dem aktuellen
Stand der Wissenschaft. Fur die Richtigkeit, Vollstiandigkeit und Aktualitat der Inhalte tibernimmt die
BAUA jedoch keine Gewihr.

Nachdruck und sonstige Wiedergabe sowie Versffentlichung, auch auszugsweise, nur mit vorheriger Zu-
stimmung der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.
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