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Vorwort von Prof. Dr. Conny H. Antoni

Arbeitgeber haben die Arbeit so zu gestalten, dass eine Gefihrdung fur das
Leben sowie die physische und psychische Gesundheit moglichst vermieden
und die verbleibende Gefihrdung méglichst geringgehalten wird, so sagt es § 4
(1) des Arbeitsschutzgesetzes (ArbSchG). Damit geht die Pflicht einher, die
mit der Arbeit verbundenen Gefihrdungen zu beurteilen, um fiir jede
Tatigkeit zu ermitteln, welche MalBnahmen des Arbeitsschutzes erforderlich
sind.

Obwohl diese gesetzliche Pflicht besteht, kommen ihr insbesondere
viele kleine und mittlere Unternehmen gar nicht oder nur unvollstindig nach
und lassen insbesondere Gefiahrdungen durch psychische Belastungen aufller
Acht. Das mag zum einen daran liegen, dass viele Betriebe
Gefidhrdungsbeurteilungen eher als listige Pflicht denn als Chance begreifen,
um in Zeiten des Fachkriftemangels als Arbeitgeber attraktiver zu werden, die
Verfugbarkeit knapper Personalressourcen zu erhohen und damit auch
betriebliche Effizienzverluste zu vermeiden. Zum anderen mogen es auch
Unsicherheiten sein, wie man Gefihrdungsbeurteilungen, insbesondere auch
von psychischen Belastungen, durchfithren und wirkungsvolle Mal3nahmen
ableiten und umsetzen kann, ohne den Betrieb und alle beteiligten

Personengruppen zu tiberfordern.
Beide Aspekte greifen die Autoren dieses Buches auf. Sie schildern
zum einen die Chancen positiver und nachhaltiger Verinderungsprozesse, die

mit Gefahrdungsbeurteilungen angestoen werden koénnen. Zum anderen



liefern Sie wvielfiltige DenkanstoBle, wie Gefahrdungsbeurteilungen gut
vorbereitet durchgefihrt und ihre Wirksamkeit kontrolliert werden kann.
Zugleich machen Sie auf unterhaltsame Weise auf mogliche Stolpersteine, die
Gefahrdungsbeurteilungen be- oder verhindern konnen, aufmerksam und
geben Tipps, wie sich diese vermeiden oder verhindern lassen. Auf diese Weise

entsteht eine informative und doch vergniigliche Lekttre.

Conny Antoni



Vorwort der Autoren

Gefahrdungsbeurteilungen psychischer Belastungen (nachfolgend GpB)
stellen eine wichtige Saule eines modernen betrieblichen Arbeitsschutzes und
Gesundheitsmanagements  dar, die seit Oktober 2013 auch im
Arbeitsschutzgesetz fest verankert ist. Schitzungen gehen allerdings davon aus,
dass nur ca. 20% der Unternehmen diese Verpflichtung auch umsetzen. Die
Ursachen, die diesen Befund erkliren, sind vielfiltig. Zum einen spielen
sicherlich die Vielzahl konkurrierender Aufgaben, Herausforderungen und
Verpftlichtungen innerhalb der Organisationen, Unsicherheiten und ein
mangelndes Know-how eine grof3e Rolle. Zum anderen beftirchten viele der
fir die Durchfithrung einer GpB (mit-) verantwortlichen Fiuhrungskrifte, dass
damit die ,,Biichse der Pandora® gedtfnet wird. Dies umschreibt die Sorge, dass
im Prozess einer GpB zusitzliche Belastungen entstehen, eine latent
vorhandene Unzufriedenheit in Teilen der Belegschatt und Konflikte
getriggert sowie verstirkt werden, schwierig zu erfillende Erwartungen und
Veranderungswinsche vor allem in Richtung der Fihrungskrifte und des
Managements adressiert werden und dass letztlich Arbeitsprozesse und der
Betriebstrieden gestort werden koénnten. Ist das alles vollkommener Unsinn
oder beginnt mit einer GpB tatsichlich die Apokalypse?

Unserer Erfahrung nach stimmt weder das eine noch das andere. Bei
einer GpB handelt es sich um ein sehr wirkmachtiges ,,Too/¢, mit dem positive
und nachhaltige Verinderungsprozesse in einer Organisation angestof3en

werden konnen. Zur Wahrheit gehort aber auch, dass eine GpB in der Tat ein



sehr komplexes Projekt darstellt, das (wie jedes andere komplexe Projekt)
durchaus auch unerwiinschte Nebenwirkungen hervorbringen kann.
Allerdings lassen sich diese Risiken durch das richtige Mindset und das richtige
Know-how minimieren. Aber was ist ,,das richtige Mindset?

Unter dem ,richtigen Mindset* verstehen wir insbesondere die
Bereitschaft und die Fihigkeit, in komplexen  Ursache-Wirkung-
Zusammenhingen zu denken und entsprechend zu handeln. Versuche, diese
vielschichtige organisationale ,,Wirklichkeit aut eintache ,,Wabrheiten und
eindimensionale Erklirungskonzepte zu reduzieren, stellen das Gegenteil von
diesem Ansatz dar. Diese einfachen ,,Kochrezepte™ produzieren in den meisten
Fallen keinen Mehrwert fur die Menschen und die Organisationen, weil
wichtige Einflussfaktoren und Wechselwirkungen dabei Gberhaupt nicht oder
nur unzureichend berticksichtigt werden. Unter dem richtigen Know-how fiir
eine GpB lassen sich insbesondere  Wissen und  praktische
Handlungskompetenzen in den Bereichen Arbeits-, Betriebs- und
Organisationspsychologie, systemisch-salutogene Konzepte, Moderation/
Mediation und Projektmanagement subsumieren. Bringt man das richtige
Mindset mit diesem Know-how zusammen, dann lassen sich unserer
Erfahrung nach der durch eine GpB generierbare Nutzen in der Praxis

maximieren und das Risiko fur unerwtinschte Nebenwirkungen minimieren.

Dieses Buch mochte vielfiltige DenkanstoBe fiir diejenigen liefern, die ihr
Mindset und Know-how in diese Richtung weiterentwickeln und sich auf die
Komplexitit der ,,Wirklichkeit* einer GpB einlassen wollen. Es ist bewusst
nicht als einfache Anleitung zur Durchfiihrung einer GpB oder als Ersatz fir

fundierte Ausbildungen zur Aneignung der oben beschriebenen Kompetenzen



gedacht. Daher verzichten wir bewusst unter anderem auf Checklisten, obwohl
wir das intensiv diskutiert haben. Die Idee ist eher, dass man es sich mit
diesem Buch auf der Couch im Winter vor dem Kamin oder unter einem
Baum am sonnigen Wochenende gemitlich macht und sich auf eine
konstruktiv-kritische — Selbstreflexion der eigenen Ideen, Pline und
Erfahrungen rund um das Thema GpB einlisst. Das kann aus unserer Sicht
sowohl fiir Personen mit als auch ohne Vorkenntnisse gewinnbringend sein,
wenn man eine GpB nicht (mehr) nur ,,abarbeiten’, sondern damit wirklich
auch etwas bewegen will. In diesem Sinne soll es ein Ein- oder ein
Umsteigerbuch sein.

Die Inhalte dieses Buches sind an der Schnittstelle zwischen
Wissenschaft und Praxis tiber mehrere Jahre entstanden und spiegeln unsere
Einstellungen, Erfahrungen und beruflichen Hintergriinde wider. Einerseits ist
das Buch daher bewusst nicht im Stil eines Lehrbuches geschrieben, was den

pragmatischen Menschen in unseren

imneren Teams! gut gefillt. Andererseits basieren die Inhalte dieses Buches
aber auf wissenschaftlichen Grundlagen. Daher finden Sie am Ende eines
jeden Kapitels auch Quellen- und Literaturangaben, was den Forschenden

unter uns natirlich besonders gut gefillt.

Dartiber hinaus werden Sie in diesem Buch die eine oder andere
ironische Zuspitzung finden. Ironie ist also von uns als Mittel gedacht,
komplizierte und kontroverse Sachverhalte pointiert herauszuarbeiten und
kritische Selbstreflexionsprozesse dadurch zu erleichtern. All denjenigen, die
einen ,,schwargen Gurt* in Kriankbarkeit haben, sei noch Folgendes gesagt: Wir

haben in unserem bisherigen Berufsleben vieles richtig, aber auch Fehler



gemacht und suboptimale Ideen entwickelt, das heil3t dieses Buch hat definitiv
an mehreren Stellen auch einen selbstironischen Charakter und soll uns alle
eher zum Schmunzeln als zum Argern einladen. Man muss unsere in diesem
Buch erorterten Ideen, Positionen und Standpunkte nattirlich nicht teilen und

darf alles vollig anders sehen.

Wenn Sie dies so kritisch reflektieren, nachdem Sie das Buch gelesen haben,

hat es seinen Nutzen erfullt.

So, genug der Vorrede. Jetzt winschen wir IThnen viel Vergniigen, Reflexion

und Erkenntnis beim Iesen!

! Friedemann Schulz von Thun hat mit dem inneren Team ein Modell entworfen, um die Vielfiltigkeit
(und auch Widerspriichlichkeit) der menschlichen Persénlichkeit besser zu verstehen. Hierzu nutzt er die
Metapher des Teams. Befindet sich beispielsweise eine Arbeitsgruppe in einem Konflikt, gibt es
Personen, die sehr durchsetzungsorientiert agieren, wihrend andere eher beschwichtigen, um eine gute
Atmosphire herzustellen, und wiederum andere sehr versachlichend agieren. Im inneren Team ,,werden

aus diesen Personen Personlichkeitsanteile mit dhnlichen Dynamiken, die unterschiedliche Bediirfnisse

haben kénnen und verschiedene Aufgaben bearbeiten.!



Anmerkungen vorab

Im Moment suchen wir nach einem Weg, respektvoll und wertschitzend tber
und mit Menschen zu sprechen und gleichzeitig unseren Anspriichen an die
Sprachasthetik gerecht zu werden. Auch wenn wir uns als durchaus
aufgeschlossene minnliche Exemplare betrachten, bendtigen wir wohl noch
ein paar Jahre, bis wir uns an die Gender-Sterne und -Striche gew6hnt haben,
ebenso wie an die Verwendung geschlechtsneutraler Worter. Daher haben wir
aufgrund der besseren Lesbarkeit bei Personenbezeichnungen und
personenbezogenen Wortern in diesem Buch kapitelweise entweder nur die
miannliche oder nur die weibliche Form verwendet. Entsprechende Begriffe
gelten explizit fir alle Geschlechter. Eine Ausnahme machen wir fir

,Mitarbeitende®, da dieses Wort sehr haufig vorkommt.
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