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Zusammenfassung

Die Idee von Vision Zero besteht darin, den Weg zu einem hoheren Prdventionsniveau
einzuschlagen. Vision Zero beruht auf der Annahme, dass alle arbeitsbedingten

Unfille, Schadensfiille und Krankheiten vermeidbar sind. Das Konzept Vision Zero der
Internationalen Vereinigung fiir Soziale Sicherheit (IVSS) ist flexibel und kann innerhalb
Jedes Kontexts an die jeweiligen Prdventionsprioritdten fiir Sicherheit, Gesundheit und
Wohlbefinden angepasst werden. Wohlbefinden bei der Arbeit bezieht sich auf die aktive
Forderung, Erhaltung und Nachhaltigkeit gesunder psychosozialer Arbeitsbedingungen,
damit die geistige Gesundheit der Beschdftigten und ihre Fihigkeit, produktiv und kreativ
zu arbeiten, erhalten bleiben, sowie auf die aktive Prdivention schlechter Gesundheit und
unguter psychosozialer Arbeitsbedingungen.

Fiir jede Organisation, die geschiftliche Exzellenz anstrebt, sollte die Entwicklung gesunder
psychosozialer Arbeitsbedingungen und gesundheitsfordernder Strukturen eine Prioritdt
sein, um bestmogliche Arbeitspliitze zu schaffen und Fiihrungskrdfte und Angestellte zu
halten und anzuwerben. Ungesunde psychosoziale Umweltbedingungen sollten beseitigt
werden, zum Beispiel dadurch, dass man sich tiberlegt, wie ein Gleichgewicht zwischen
Arbeitsanforderungen und Ressourcen zu erreichen ist, wie die Arbeitsaufgaben auf
Qualifikationen, Fdihigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeitenden abgestimmt werden
kénnen oder wie ein Ausgleich zwischen Arbeit und Privatleben durch flexible und
anpassbare Arbeitszeiten gefunden werden kann.

Es ist wichtig zu anerkennen, dass die einzelnen Arbeitnehmer nicht nur iiber eigene
Bediirfnisse, Werte, Kompetenzen und Fdhigkeiten verfiigen, sondern dass ihre
Arbeitssituation auch je nach Stellung und Erfahrungen anders aussieht, was bedeutet,
dass auch physische, kognitive, emotionale und soziale Aspekte beriicksichtigt werden
miissen, wenn ein gesundes psychosoziales Arbeitsumfeld geschaffen werden soll. Dieser
zusammenfassende Bericht schlief3t mit einer Vorstellung von 7 Goldenen Regeln fiir
Wohlbefinden, die von Organisationen, welche ein gesundes, produktives und anerkanntes
Arbeitsumfeld schaffen mochten, angewandt werden kénnen.
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1. Einflhrung

Nach der Lancierung der IVSS-Strategie Vision Zero im Jahr 2017 entwickelte der Besondere Ausschuss
fiir Pravention der IVSS eine Reihe von Leitfdden fiir Sicherheit und Gesundheit am Arbeitsplatz, um
die Idee zu verbreiten, dass alle arbeitsbedingten Unfille und Krankheiten vermeidbar sind. Diese
Leitfdden beruhen auf den 7 Goldenen Regeln (IVSS, 2017) und befassen sich hauptséchlich mit
branchenspezifischen Risiken. In diesen Leitfdden ist das Wohlbefinden von Arbeitnehmern allerdings
nicht beriicksichtigt. Die Leitlinien der IVSS zur Forderung der Gesundheit am Arbeitsplatz (IVSS,
2019) bieten andererseits eine gute Grundlage fiir die Gesundheitsforderung von Angestellten durch
Organisationen der sozialen Sicherheit, doch die Werte, Bediirfnisse und Arbeitsansitze der Menschen
haben sich in den letzten Jahren verdndert, insbesondere seit Ausbruch der Coronapandemie.

2. Vision Zero und die 7 Goldenen Regeln

Arbeitsunfille und Berufskrankheiten sind weder schicksalhaft noch unvermeidbar — sie haben stets
ihre Ursachen. Durch den Aufbau einer starken Praventionskultur lassen sich viele dieser Ursachen
ausmerzen, und arbeitsbedingte Unfille, Schadensfélle und Erkrankungen kénnen vermieden werden.
Vision Zero ist ein transformativer Priaventionsansatz, der die drei Dimensionen Sicherheit, Gesundheit
und Wohlbefinden bei der Arbeit auf allen Ebenen integriert (Schaubild 1). Das Konzept Vision
Zero der TVSS ist flexibel und kann in jedem Kontext an die jeweiligen Praventionsprioritdten fiir
Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden angepasst werden. Dank ihrer Flexibilitdt ist die Strategie
Vision Zero fiir jeden Arbeitsplatz, jedes Unternechmen und jede Branche in allen Weltregionen
hilfreich.

Die 7 Goldenen Regeln stecken den Rahmen fiir ein sicheres und gesundes Arbeitsumfeld ab. Sie
koénnen aber auch fiir Aspekte des Wohlbefindens am Arbeitsplatz eingesetzt werden.

Schaubild 1. Die drei Dimensionen von Vision Zero
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Vision Zero und Wohlbefinden

. Leben Sie Fuihrung - zeigen Sie Flagge!
. Gefahr erkannt - Gefahr gebannt!
. Ziele definieren - Programm aufstellen!

. Gut organisiert — mit System!

. Maschinen, Technik, Anlagen - sicher und gesund!
. Wissen schafft Sicherheit!

. In Menschen investieren — Motivieren durch Beteiligung!

3. Wohlbefinden, eine Einfuhrung

Es ist wichtig, zwischen arbeitsbedingtem Stress und fehlendem Wohlbefinden bei der Arbeit zu
unterscheiden. Arbeitsbedingter Stress ldsst sich als die negative Reaktion von Menschen beschreiben,
deren Fahigkeiten und Kompetenzen nicht ausreichend auf die Anforderungen ihrer Arbeit abgestimmt
sind und die keine Unterstiitzung erhalten. Beim Wohlbefinden bei der Arbeit hingegen geht es
darum, schlechten psychosozialen Arbeitsbedingungen und schlechter psychischer Gesundheit (wie
arbeitsbedingtem Stress) von Anfang an vorzubeugen, aber auch geistige Gesundheit und Erfolg bei
der Arbeit zu fordern.

Die Weltgesundheitsorganisation hat Wohlbefinden klar mit psychischer Gesundheit in Verbindung
gebracht. Psychische Gesundheit wird definiert als Zustand, in dem eine Person ihre Fahigkeiten
ausschopfen, die normalen Lebensbelastungen bewiltigen, produktiv arbeiten und einen Beitrag zu
ihrer Gemeinschaft leisten kann (WHO, 1948). Wohlbefinden bei der Arbeit bezieht sich daher auf
verschiedene Aspekte des Erlebens von Arbeitstétigen, etwa ihre Fahigkeit, produktiv und kreativ
zu arbeiten, starke und positive Beziehungen einzugehen, personliche und gesellschaftliche Ziele zu
erreichen und einen Beitrag zur Gesellschaft zu leisten sowie in ihrer Arbeit einen Sinn zu sehen.
MaBnahmen zur Verbesserung von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden kdnnen innerhalb
oder auBlerhalb des Arbeitskontexts ergriffen werden. Unter die Malnahmen am Arbeitsplatz fallen
Eingriffe in die Arbeitsumgebung unter Beriicksichtigung des jeweiligen Arbeitsumfelds und der
Arbeitstitigen.

Ein gesundes psychosoziales Arbeitsumfeld umfasst eine angemessene soziale Unterstiitzung durch
Fiihrungskrifte und Kolleginnen und Kollegen, einen angemessenen Grad der Selbststidndigkeit sowie
Moglichkeiten fiir Lernen und Weiterentwicklung. Ein derartiges Arbeitsumfeld kann sich positiv
auf Gesundheit und Wohlbefinden, aber auch auf die Sicherheit auswirken. Es sei jedoch darauf
hingewiesen, dass sich psychosoziale Faktoren der Arbeitsorganisation und zwischenmenschliche
Beziehungen am Arbeitsplatz sowohl auf das physische als auch auf das psychische Befinden
auswirken konnen. Gleichzeitig kann das physische Arbeitsumfeld direkte Auswirkungen auf die
Gesundheit und das Wohlbefinden haben.
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,Wohlbefinden: Psychische Gesundheit bei der Arbeit bezieht sich auf die aktive Férderung, Erhaltung und
Nachhaltigkeit gesunder psychosozialer Arbeitsbedingungen, damit die geistige Gesundheit der Beschaftigten
und ihre Fahigkeit, produktiv und kreativ zu arbeiten, erhalten bleiben, sowie auf die aktive Pravention schlechter
Gesundheit und unguter psychosozialer Arbeitsbedingungen.

Quelle: Adaptiert von IVSS (2020).

4. Wichtige Uberlegungen zum psychosozialen Arbeitsumfeld

Untersuchungen haben gezeigt, dass die Organisationskultur, die Vereinbarkeit von Arbeit und
Privatleben und ein gutes soziales Umfeld eine grofle Rolle bei den Entscheidungen der Menschen
spielen, wenn es darum geht, eine Arbeitsstelle auszuwéhlen oder eine Arbeitsstelle behalten zu
wollen. Dies gilt insbesondere fiir jiingere Generationen, die viel 6fter bereit sind, ihre Arbeitsstelle
zu wechseln, um gute Arbeitsbedingungen zu finden (OECD, 2018). Arbeitgeber richten daher
ein verstdarktes Augenmerk auf die Einstellung und die Anwerbung von Talenten sowie auf die
Entwicklung gesunder Arbeitsumgebungen, in denen Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden am
Arbeitsplatz gro3 geschrieben werden.

Organisationen, die ein gesundes psychosoziales Arbeitsumfeld pflegen, konnen bedeutende
Vorteile, Wertschopfung und hohe Renditen erzielen. Tun sie dies jedoch nicht, stehen sie vor
groBen Herausforderungen und sehen manchmal sogar ihre Tragfihigkeit gefdhrdet. Wie gut eine
Organisation ihre Risiken im Zusammenhang mit verschiedenen psychosozialen Aspekten bewéltigen

kann, bestimmt mit, ob sie positive oder negative Ergebnisse erzielt (Tabelle 1).

Tabelle 1. Gesundheitsfordernde und gesundheitsschédliche psychosoziale Aspekte des Arbeitsumfelds

Aspekte

Ungesunde psychosoziale
Arbeitsbedingungen

Gesunde psychosoziale
Arbeitsbedingungen

Organisationskultur
& Funktionieren

Schlechtes psychosoziales
Sicherheitsklima, schlechte Kommunikation,
geringe Unterstiitzung fiir Problemlosungen
und personliche Entwicklung, mangelnde
Definition oder Ubereinstimmung tber die
Ziele der Organisation

Gutes psychosoziales Sicherheitsklima,
klare Ziele der Organisation, geeignete
Unterstiitzung fiir Problemldsungen
und personliche Entwicklung, gute
Kommunikationsprozesse

Arbeitsinhalt Fehlende Vielfalt oder zu kurze Sinnvolle Arbeit, passende Qualifikation,
Arbeitszyklen, fragmentierte oder scheinbar als interessant empfundene Arbeit und
sinnlose Arbeit, Tatigkeit unterhalb der daher hohes Engagement, angemessene
Qualifikation der Arbeitnehmer, hohe Unterstiitzung
Unsicherheit, viele menschliche Kontakte
(Unterbrechungen) wéhrend der Arbeit

Arbeitsbelastung Uberlastung oder zu geringe Arbeits- Angemessene Arbeitsbelastung,

& Arbeitstaktung belastung, von Maschinen oder Algorithmen angemessene Arbeitstaktung, menschlich

vorgegebene Arbeitstaktung, hoher
Zeitdruck, standiges Arbeiten mit Fristen

vorgegebene Arbeitstaktung, verninftige
und erreichbare Fristen




Tabelle 1. Gesundheitsférdernde und gesundheitsschédliche psychosoziale Aspekte des Arbeitsumfelds

Aspekte

Ungesunde psychosoziale
Arbeitsbedingungen

Gesunde psychosoziale
Arbeitsbedingungen

Arbeitszeiten

Schichtarbeit (v. a. unregelmaRige
Schichten), Nachtschichten, unflexible
Arbeitszeiten, nicht vorhersehbare
Arbeitsstunden, lange oder nicht
gesellschaftsvertragliche Arbeitszeiten

Vernunftige Schichten und verninftige
Arbeitszeiten fir eine gute Vereinbarung
von Arbeit und Privatieben, flexible
Arbeitspraktiken

Kontrolle Geringe Beteiligung an der Beteiligung an der Entscheidungsfindung,
Entscheidungsfindung, mangelnde Kontrolle der eigenen Arbeit
Kontrolle der eigenen Arbeitsbelastung,
Arbeitstaktung, Schichtarbeit
Umgebung Keine passende Ausrlstung vorhanden, Gute physische Arbeitsbedingungen geman
& Ausriistung verfligbar oder gewartet, schlechte Leitfaden fiir gute Praxis

Arbeitsumgebung wie enge Platzverhaltnisse,
schlechte Beleuchtung, hoher Larmpegel

Zwischenmenschliche
Beziehungen am
Arbeitsplatz

Soziale oder rdumliche Isolation,
schlechtes Verhaltnis zu Vorgesetzten,
zwischenmenschliche Konflikte, fehlende
soziale Unterstltzung, Beldstigung, Gewalt

Gute Beziehungen am Arbeitsplatz,
Teamarbeit, soziale Unterstiitzung, gute
Strategien und klares Vorgehen fiir die
Konfliktbewaltigung

Rolle innerhalb
der Organisation

Unklare Rollen, Rollenkonflikte, zu
viel Verantwortung flir die einzelnen
Mitarbeitenden

Klare Rollen und klare
Verantwortungsbereiche, angemessene
Unterstiitzung fir das Erreichen der Ziele

Personliche
Entwicklung

Stagnation in der Karriere und
Ungewissheit, zu geringe oder zu starke
Befdrderung, schlechte Bezahlung,
unsichere Arbeitsstelle, geringes soziales
Ansehen der Tatigkeit

Angemessene Karriereaussichten

und Entwicklungsmdglichkeiten
entsprechend den Kompetenzen und der
Leistung, angemessene Belohnung fir
Anstrengungen, wertvolle bzw. sinnvolle
Arbeit, Arbeitsplatzsicherheit

Schnittstelle
Arbeit /zu Hause

Widerstreitende Anforderungen am
Arbeitsplatz und zu Hause, Schwierigkeiten
beim Homeoffice, geringe Unterstiitzung zu
Hause, zwei Karrieren pro Haushalt

Vereinbarung von Arbeit und Privatleben,
unterstitzende Organisationsstrategie und
Praxis fir ein ,ausgeglichenes Leben®

Quelle: Adaptiert von Jain, Leka und Zwetsloot (2018).

4.1.

Die Sicht der Organisation auf das Wohlbefinden

Organisationen sollten darauf achten, dass sie ein Gleichgewicht zwischen den Arbeitsanforderungen
und den Ressourcen schaffen, beispielsweise durch eine Arbeitsbelastung und eine Arbeitstaktung
abgestimmt auf die Personaldecke; dass sie klare Rollen und Verantwortungsbereiche schaffen und
auf vertrauensvolle zwischenmenschliche Beziehungen achten, einschlielich der Vermeidung von
Konflikten und Mobbing; dass sie die Anstrengungen, die die Arbeitenden leisten, durch verschiedene
Arten von Belohnungen und Anerkennung ausgleichen; dass sie die Aufgaben auf die Moglichkeiten,
Fihigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeitenden abstimmen; und dass sie die Vereinbarung von
Arbeit und Privatleben mittels flexibler und anpassbarer Arbeitspraktiken fordern.
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Auf der Ebene der Organisation ist es wichtig, dass das Wohlbefinden in den Zielen der Organisation
beriicksichtigt wird, und dass es ein gemeinsames Verstidndnis dieser Ziele und der entsprechenden
Verantwortungsbereiche gibt. Zu den wichtigen Aspekten des Wohlbefindens auf der Ebene der
Organisation gehoren Vertrauen und ein starkes Gefiihl psychologischer Sicherheit, das es sowohl
den Fithrungskriften als auch den Mitarbeitenden erlaubt, iiber Schwierigkeiten in Bezug auf das
Wohlbefinden zu sprechen und gute Praxis zu loben. Dafiir braucht es allerdings eine Kultur der
Zusammenarbeit und der Unterstiitzung, die durch Fairness und Gerechtigkeit grundiert sein muss.
Fithrungskréfte und Angestellte zogern oft, tiber psychische Gesundheitsprobleme zu reden. Dies
kann dann dazu fiihren, dass die Einzelperson im Scheinwerferlicht steht und nicht die Organisation.

Schaubild 2. Aspekte des Wohlbefindens auf der Ebene der Organisation

Zusammenarbeit
und Teamgeist

. Vertrauen und
Atmosphére der Gefiihl

Fairness und

S et psychologischer
Gerechtigkeit Sicherheit

Quelle: Human House (2022).

4.2. Die Sicht der Angestellten auf das Wohlbefinden

Es ist wichtig zu anerkennen, dass die einzelnen Angestellten nicht nur ihre eigenen Bediirfnisse, Werte,
Kompetenzen und Fihigkeiten haben, sondern dass ihre Arbeitssituation auch je nach ihrer Stellung
und ihren Erfahrungen unterschiedlich ist. Deshalb gilt es, verschiedene Aspekte zu beriicksichtigen,
darunter korperliche, kognitive, emotionale und zwischenmenschliche Anforderungen, Zugang zu
Informationen und Vorhersehbarkeit, verfiigbare Unterstiitzung von Vorgesetzten und Kollegen,
Selbststiandigkeit und Einfluss auf das eigene Arbeitsleben sowie Anerkennung und das Gefiihl, etwas
Sinnvolles zu tun. Diese und andere Aspekte des psychosozialen Arbeitsumfelds sind keineswegs
statisch und sollten deshalb iiber einen Zeitraum von ein bis zwei Jahren systematisch beurteilt
werden, insbesondere unter Beriicksichtigung der Tatsache, dass Verdnderungen innerhalb einer
Organisation ein verbreitetes Phdnomen sind.

Stavroula Leka



Vision Zero und Wohlbefinden

Schaubild 3. Aspekte des Wohlbefindens auf der Ebene der Angestellten

Einfluss auf
das eigene
Arbeitsleben

Sinn der Arbeit
Anforderungen und Beitrag zu
und Organisation
Erwartungen und
P Gesellschaft

Vorhersehbark
eit und
Informationszu

gang

Anerkennung
und
Belohnung

Soziale
Unterstiitzung
von Kollegen

und
Management

Quelle: Human House (2022).

Auflerdem miissen Arbeitgeber, wenn sie sich wirklich fiir das Wohlbefinden ihrer Mitarbeitenden
einsetzen wollen, eine gute Vereinbarung von Arbeit und Privatleben ermoglichen. Es ist allgemein
bekannt, dass Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden durch verschiedene gesellschaftliche Aspekte
beeinflusst werden, und die Arbeit ist einer davon. Der soziodkonomische Hintergrund, der kulturelle
Hintergrund und der Zugang zu Unterstiitzungsdienstleistungen sind weitere wichtige Aspekte.
Arbeitgeber sind dafiir verantwortlich, dass sie gesunde Arbeitsbedingungen bieten, aber es ist auch
wichtig, dass sie das allgemeine Umfeld, in dem ihre Angestellten leben, sowie die damit verbundenen
Herausforderungen im Auge behalten.

4.3. Die internationale Sicht auf das Wohlbefinden

Um die Herausforderungen durch psychosoziale Risiken zu bewiltigen, wurden auf nationaler,
regionaler und internationaler Ebene verschiedene strategische Maflnahmen umgesetzt (IAA,
2016). Zahlreiche Lander verfiigen mittlerweile iiber besondere Gesetze, die sich mit Sicherheit,
Gesundheit und Wohlbefinden befassen. Jiingst wurde auch eine internationale Norm in diesem
Bereich eingefiihrt: ISO 45003:2021 (ISO, 2021).

Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden bei der Arbeit werden vermehrt als wichtiger Bestandteil
verantwortungsvoller Geschéftspraxis gesehen, und dabei wird auch beriicksichtigt, dass
Organisationen sich nach auflen nicht als verantwortungsvoll und gut darstellen kénnen, wenn es
um die interne soziale Performance schlecht bestellt ist (Jain, Leka und Zwetsloot, 2018). Eine aktive
und gesunde Belegschaft wird als entscheidender Faktor einer tragfihigen wirtschaftlichen und
sozialen Entwicklung gesehen, wie sie iibrigens auch in den Zielen fiir nachhaltige Entwicklung der
Vereinten Nationen ausdriicklich anerkannt wird (VN, 2015).

Stavroula Leka
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5. Das Praventionsniveau fur optimales Wohlbefinden
am Arbeitsplatz mit Vision Zero

Die Idee von Vision Zero besteht darin, den Weg zu einem hoheren Priaventionsniveau einzuschlagen.
Vision Zero beruht auf der Annahme, dass alle arbeitsbedingten Unfélle, Schadensfélle und
Krankheiten vermeidbar sind. Vision Zero bedeutet deshalb Ehrgeiz und Engagement, um sicheres
und gesundes Arbeiten zu ermoglichen und sicherzustellen, indem alle Unfille, Schadensfille und
Erkrankungen dank der 7 Goldenen Regeln vermieden werden und Exzellenz im Arbeitsschutz
gefordert wird. Dies gilt auch fiir das Wohlbefinden bei der Arbeit.

Risiken aufgrund ungesunder psychosozialer Arbeitsbedingungen konnen wie alle anderen Risikoarten
systematisch angegangen werden. Ein gesundes psychosoziales Arbeitsumfeld, beispielsweise dank
einer angemessenen sozialen Unterstiitzung durch Fiihrungskrifte und Kolleginnen und Kollegen,
eines angemessenen Grads der Selbststédndigkeit und Chancen fiir Lernen und Weiterentwicklung,
kann sich positiv auf die Gesundheit und das Wohlbefinden, aber auch auf die Sicherheit auswirken.

Die Organisationen befinden sich in unterschiedlichen Stadien auf ihrer Reise hin zu mehr Wohlbefinden
und zu mehr Prévention. Einige sind vielleicht passiv oder reagieren nur, wenn Probleme auftreten,
wiahrend andere sich aktiv verhalten und bereits verschiedene Maflnahmen eingefiihrt haben, um
das Wohlbefinden bei der Arbeit zu fordern. Und es gibt einige wenige Organisationen, die geméf
dem Reifegradmodell fiir Unternehmen von Vision Zero als proaktiv oder gar kreativ angesehen
werden (Schaubild 4). Diese Organisationen gehen die Frage des Wohlbefindens praventiv an und
erachten sie als eine Prioritét. Sie achten darauf, den besten Arbeitsplatz zu schaffen, um Manager
und Angestellte zu halten und anzuwerben.

. Passives Niveau: Wohlbefinden ist keine Prioritit der Organisation.

. Reaktives Niveau: Die Organisation kiimmert sich nur um das Wohlbefinden, wenn
es beispielsweise zu vielen stressbedingten Zwischenféllen oder Konflikten kommt.

. Aktives Niveau: Wohlbefinden wird zwar als Prioritét ausgegeben, aber die Taten der
Organisation folgen nicht immer den Worten.

Schaubild 4. Préventionsniveaus von Organisationen:
Reifegradmodell fir Unternehmen von Vision Zero

O Kreativ
. Proaktiv

Quelle: Human House (2022).
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. Proaktives Niveau: Die Organisation geht das Wohlbefinden prioritidr an und hat ein
Auge fiir das Verhindern psychischer Beschwerden, noch bevor diese auftreten.

. Kreatives Niveau: Das Wohlbefinden der Mitarbeitenden ist integrativer Bestandteil
der Organisationsfithrung und wird téglich neu beurteilt. Die Organisation achtet
darauf, den besten Arbeitsplatz zu schaffen, um Manager und Angestellte zu halten
und anzuwerben.

6. Entwicklung eines gesunden psychosozialen Arbeitsumfelds
und Forderung des Wohlbefindens bei der Arbeit
innerhalb der Praventionsstrategie von Vision Zero

Will eine Organisation im Reifegradmodell fiir Unternehmen von Vision Zero ein proaktives oder
kreatives Niveau erreichen, dann muss sie sich aktiv fiir ein gesundes psychosoziales Arbeitsumfeld
einsetzen. Die Einrichtung gesunder Arbeitspldtze sendet auch ein klares Signal, dass die
Organisation das Wohlbefinden prioritér im Auge behilt und das Wohlbefinden téglich Bestandteil der
Geschiftsentscheidungen ist. Geméf Weltgesundheitsorganisation ist ein gesunder Arbeitsplatz ein
Arbeitsplatz, an dem Arbeitnehmer und Fiihrungskrifte gemeinsam und kontinuierlich daran arbeiten,
den Schutz und die Foérderung von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden aller Arbeitnehmer zu
verbessern und die Arbeitspléitze nachhaltig zu gestalten (WHO, 2010).

6.1. Wie sich ein gesundes psychosoziales Arbeitsumfeld
erreichen lasst

Will man das Wohlbefinden proaktiv angehen, dann muss es Teil der Strategien, Tatigkeiten und
Praktiken der Organisation sein, also in ihren Geschéftsprozessen, Systemen und Kulturen sowie in
der Denkweise der Fiihrungskrifte und Mitarbeitenden und in den Personalprozessen berticksichtigt
werden. Ein gesunder Arbeitsplatz stellt keinen festen Zustand dar, sondern er ist das Ergebnis
eines laufenden Verbesserungsprozesses, was bedeutet, dass die Risiken fiir Sicherheit, Gesundheit
und Wohlbefinden stindig neu beurteilt werden miissen. Dieser Prozess lésst sich grob in folgende
Schritte unterteilen:

1.  Bildung eines Teams: Der erste kritische Schritt besteht darin, dass die Fithrungskréfte
und wichtigsten Exponenten innerhalb der Organisation mobilisiert und dazu gewonnen
werden miissen, dass sie sich engagieren. Mindestens die Hélfte des Teams sollte aus
Mitgliedern bestehen, die keine leitenden Angestellten sind, und es sollte gemal3 der
Diversitdt der Belegschaft auf eine gerechte Verteilung der Geschlechter und anderer
Merkmale geachtet werden.

2. Beurteilung: Der zweite Schritt besteht darin, die aktuelle Situation der Angestellten
und der Organisation zu beurteilen und gleichzeitig die fiir die Zukunft erwiinschten
Ergebnisse festzulegen. Dazu sollten Daten gesammelt werden zu demografischen
Informationen, Invaliditit, Berufserkrankungen und Verletzungen, Wohlbefinden und
Engagement der Angestellten sowie zu Produktivitét, Personalfluktuation und zu den
im Risikomanagement ermittelten Problemen der Organisation.
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3. Priorisierung und Entwicklung eines MaBlnahmenplans: Nachdem alle Daten
gesammelt sind, ordnet das Team fiir gesunde Arbeitspldtze die Themen nach ihrer
Bedeutung und arbeitet sie nacheinander ab. Bei diesem Entscheidungsfindungsprozess
sollte Folgendes beriicksichtigt werden: die Priaferenzen und Ansichten der
Flihrungskrifte, Angestellten und ihrer Vertreter; das Risiko fiir die Angestellten;
mogliche Losungen fiir die Probleme und die Schwierigkeit ihrer Umsetzung sowie
die weiterlaufenden Kosten, falls das Problem nicht behoben wird. Auf der Grundlage
dieser Priorisierung sollte ein MaBnahmenplan mit den kurz-, mittel- und langfristig zu
ergreifenden MaBnahmen entwickelt werden.

4. Umsetzung: Der vierte Schritt besteht darin, den Mafinahmenplan gemiB3 den im
vorangehenden Schritt festgelegten Verantwortlichkeiten umzusetzen. In dieser Phase ist
die Beteiligung der Angestellten entscheidend, genauso wie die gezeigte Unterstiitzung
und das Engagement des Managements fiir die einzelnen Strategien oder Programme.

5. Auswertung und Verbesserung: Der letzte Schritt besteht schlieflich darin zu
bestimmen, was funktioniert hat und was nicht, um die jeweiligen Erfolgsfaktoren
zu ermitteln. Sowohl der Umsetzungsprozess als auch die kurz- und langfristigen
Ergebnisse sollten ausgewertet werden.

6.2. Wie sich sinnvolle Arbeit und eine gesunde Organisationskultur
entwickeln und férdern lassen

Um bei der Forderung von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden und bei der Entwicklung einer
gesunden Organisationskultur Erfolge und stidndige Verbesserungen zu erreichen, sollten diese
Tétigkeiten als Teil der Praxis der Organisation angesehen werden. Sowohl Fithrungskréfte als auch
Arbeitnehmer sollten sich den Prozess ,,zu eigen machen®. Alle wichtigen Akteure, die einen Beitrag
zu einem gesunden Arbeitsplatz leisten und ihn selbst gestalten konnen, sollten bestimmt und aktiv
eingebunden werden, was nicht nur die Nachhaltigkeit der Tatigkeiten sichert, sondern auch hilft,
sinnvolle Arbeit zu entwickeln und zu férdern.

Dabei sollten auch die Expertise der Menschen fiir ihren Arbeitsbereich und ihre kollektive Sicht
auf das Arbeitsumfeld berticksichtigt werden. Die Arbeitnehmer und ihre Vertreter sollten nicht
nur konsultiert oder informiert werden, sondern sie sollten auch mit ihren Meinungen und Ideen
in jeden Schritt der Risikobeurteilung und des Managementprozesses von der Planung bis hin
zur Auswertung eingebunden werden. Entscheidend ist, dass die Arbeitnehmer iiber kollektive
MeinungsduBerungskanile verfiigen. Schlieflich sind auch der Einsatz und das Engagement von
Fiihrungskriften wichtig, wenn gesunde Arbeitspldtze Teil der geschiftlichen Ziele und der Werte
der Organisation sein und die wichtigsten Tatigkeiten in zentralen Geschéftsbereichen leiten sollen.

Dafiir miissen Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden Teil der Strategien, Tatigkeiten und
Praktiken der Organisation sein, also in den Geschéftsprozessen, Systemen und Kulturen sowie
in der Denkweise der Fithrungskréifte und Mitarbeitenden berticksichtigt werden (Jain, Leka und
Zwetsloot, 2018). Dies ist wichtig fiir erfolgreiche Programme, Strategien und Steuerungen gesunder
Arbeitsplétze, insbesondere tiber die Zeit, sowie auch fiir die Férderung der Entwicklung einer
gesunden Organisationskultur. Mission und Vision einer Organisation sollten die Grundlage dafiir
sein, wie die Strategien der Organisation ausgerichtet werden, um Sicherheit, Gesundheit und
Wohlbefinden zu verbessern und gesunde Arbeitsplitze zu gestalten. Jede Organisation, sogar ein
Kleinunternehmen, verfiigt iiber irgendeinen Planungs- und Kontrollzyklus.



Eine Strategie fiir gesunde Arbeitspldtze kann in den normalen Planungs- und Kontrollzyklus
integriert werden, muss aber stets auf einem eigenen Plan beruhen, der mit den intern beteiligten
Akteuren zu entwickeln ist. Es ist wichtig, eine Reihe von Indikatoren fiir Sicherheit, Gesundheit
und Wohlbefinden zu definieren, mit denen Fortschritte bei der Umsetzung des Plans iiberwacht und
bekannt gegeben werden konnen. In Tabelle 2 sind die wichtigsten Strategien zusammengestellt, die
dazu eingesetzt werden konnen, Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden in einer Organisation zu
verbessern.

Tabelle 2. Strategien zur Integration von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden

Integrierte Ansétze fiir die Gestaltung von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden

Die Systeme fir die Gestaltung von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden bei der Arbeit sollten in die Qualitéts-
und Umweltmanagementsysteme integriert werden, um auf Strukturen, Verfahren, Denk- und Handlungsweisen
aufzubauen, die in der Organisation bereits seit Langem eingefiihrt sind.

Umsetzung und Auswertung der MaBnahmen

Die Strategien fiir Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden benétigen konkrete Programme, Mafinahmen und
Tétigkeiten, wenn Verbesserungen erreicht werden sollen. Die Programme, MalRnahmen und Tatigkeiten missen
umgesetzt und ausgewertet werden, damit ein besseres Verstandnis der Integration von Sicherheit, Gesundheit und
Wohlbefinden erreicht werden kann.

Einbindung von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden in die strategische Planung

Mission und Vision einer Organisation sollten die Grundlage dafiir sein, wie die Strategien der Organisation
ausgerichtet werden, um Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden zu verbessern. Der strategische Mehrwert von
Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden hangt also von der Vision der Organisation ab, wie sie auf lange Sicht
nachhaltig gedeihen will.

Integration von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden in den Planungs- und Kontrollzyklus
und in die Performancemessung

Die Strategie fir Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden sollte in den normalen Planungs- und Kontrollzyklus
integriert werden, indem man eine Reihe von (vor- und nachlaufenden) Performanceindikatoren definiert, die zur
Uberwachung und Kommunikation von Fortschritten bei der Planumsetzung eingesetzt werden kénnen.

Integration von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden in die Neugestaltung von Arbeitsplatzen

Die Neugestaltung von Arbeitsplatzen hat zum Ziel, Synergien zwischen ahnlichen Interessen von Sicherheit,
Gesundheit und Wohlbefinden auf der einen Seite und guter Geschéftsflinrung und Produktivitat auf der anderen
Seite zu generieren. Die Integration von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden in die Neugestaltung von
Arbeitsplatzen stitzt sich auf den Einsatz von Mitarbeitenden zur Verbesserung der Performance und gleichzeitig
darauf, eine hdhere Arbeitsqualitat zu erreichen. Sie hat auch mit der Entwicklung und Umsetzung von MaRnahmen
in den Bereichen Arbeitsorganisation, Kontrollstrukturen und Beschéftigungsfahigkeit von Angestellten zu tun.

Integration von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden in das Personalmanagement
(einschlieRlich Aus- und Weiterbildung)

Zwar bilden Sicherheitsingenieure die bestimmende Berufsgattung, die sich mit Sicherheitsrisiken befasst, und
Arbeitsschutzexperten kimmern sich vorwiegend um Gesundheit und Wohlbefinden bei der Arbeit, aber auch das
Personalmanagement wird fir Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden immer wichtiger. Zudem wird vermehrt
anerkannt, dass Aus- und Weiterbildung in den Bereichen Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden nicht nur fiir
Mitarbeitende der Ausfiihrungsebene relevant sind, sondern auch fiir die Entwicklung von Fiihrungskompetenzen zur
Gestaltung von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden.
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Tabelle 2. Strategien zur Integration von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden

Integration von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden in Strategien
fir Menschenrechte und Unternehmensverantwortung

Mit der zunehmenden Anerkennung von Sicherheit und Gesundheit als grundlegendes Menschenrecht ist es auch
wichtig, dass Aspekte von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden in die Menschenrechtsstrategien der Organisation
eingebunden werden. Menschenrechtsstrategien verlangen wie auch Strategien fiir Sicherheit, Gesundheit und
Wohlbefinden eine Mischung formeller Verfahren, um Probleme zu beheben. Aber auch die dahinterstehenden

Werte und Grundsétze sind wichtig: Sie mussen als Teil der Kultur der Organisation geteilt werden und Eingang in die
Denkweise der Flihrungskrafte und Angestellten finden. Die Verfahren miissen auf Werten beruhen und sie bendtigen
die richtige Einstellung, damit die Werte befolgt werden, und andersherum missen die Werte auch auf Verfahren
beruhen, die beschreiben, wie Probleme in praktischen Situationen angegangen werden kdnnen.

Erreichen sicherer und gesunder Kernprozesse und guter Arbeit

Die herausforderndste Option fir die Integration von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden besteht insbesondere
fur Arbeitsschutzfachleute darin, fir ,gutes Arbeiten” zu sorgen, also eine Art des Arbeitens zu erreichen, das sich
positiv auf Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden auswirkt und damit verhindert, dass Risiken flir Sicherheit,
Gesundheit und Wohlbefinden im Nachhinein korrigiert werden missen. ,Gutes Arbeiten® verlangt, dass in der
Entwurfsphase des Produktionsprozesses darauf geachtet wird, welche Faktoren sich hauptsachlich positiv oder
negativ auf Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden bei der Arbeit auswirken kénnen.

Integration von Sicherheit, Gesundheit und Wohlbefinden in Werte, Kultur und Fiihrung einer Organisation

Die Organisationen definieren vermehrt zentrale Werte, um ihrer Existenz Sinn zu verleihen und ihre Bedeutung
fur die Gesellschaft herauszustreichen, sowie auch als Kompass fiir strategische Entscheidungen. Sicherheit,
Gesundheit und Wohlbefinden bei der Arbeit sind wichtige Werte fir eine Organisation. Denn Werte geben den
Menschen Orientierung dartber, was gut und wiinschenswert ist und was nicht. Sie tben groen Einfluss auf
das Verhalten der Menschen und Teams aus und dienen in allen Situationen als allgemeine Anhaltspunkte, wie
zu handeln ist. Werte sind aber auch ein wichtiger Bestandteil der Organisationskultur und der Sicherheits-,
Gesundheits- und Wohlbefindenskultur einer Organisation.

Quelle: Adaptiert von Jain, Leka und Zwetsloot (2018).

6.3. Bestimmung von Moglichkeiten, Fahigkeiten und Kompetenzen
gemal den Erwartungen der Organisation

Fiir eine Organisation ist es wichtig sicherzustellen, dass die erforderlichen Kompetenzen und
Ressourcen zur Verfiigung stehen, um ein gesundes psychosoziales Arbeitsumfeld zu schaffen und
aufrechtzuerhalten. Entscheidend sind die Sensibilisierung und Aufklarung von Fiihrungskréften
und Angestellten tiber die Ursachen und Folgen von arbeitsbedingtem Stress sowie die Entwicklung
eines Verstindnisses, wie psychosoziale Risiken untereinander und mit anderen Risiken interagieren
und welche Folgen in welchem Umfang derartige Risiken haben konnen.

Dabher sollten Wissen, Fihigkeiten und Kompetenzen tiber die laufende Priavention psychosozialer
Risiken und ihre Bewiltigung am Arbeitsplatz entwickelt werden. Dies ist moglich durch eine
Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs (unter Beriicksichtigung der Bediirfnisse, Erfahrungen,
Sprachkenntnisse, des Vorwissens und der Diversitit der einzelnen Mitarbeitenden) und einer
angemessenen Schulung der Fiihrungskrifte und Angestellten. Diese Weiterbildungen sollten
auch helfen, Kompetenzen aufzubauen, um die fiir die Prédvention psychosozialer Risiken und die
Forderung des Wohlbefindens bei der Arbeit erforderlichen MaBBnahmen und Prozesse umzusetzen.
Es sollten Mechanismen eingefiihrt werden, um Probleme zu melden und darauf aufmerksam zu
machen sowie um externe Experten zur Beratung beizuziehen, wenn das entsprechende Wissen
innerhalb der Organisation nicht vorhanden ist.



7. Die 7 Goldenen Regeln fur Wohlbefinden

Um einen gesunden Arbeitsplatz erfolgreich einzurichten und ein hoheres Priaventionsniveau fiir
das Wohlbefinden zu erreichen, sollten die Organisationen die folgenden 7 Goldenen Regeln und
Steuerindikatoren fiir Wohlbefinden befolgen:

1.

Leben Sie Fithrung — zeigen Sie Flagge! Zeigen Sie Engagement fiir das Wohlbefinden sowohl
von Fiihrungskriften als auch von Angestellten.
Beispiele:
. Beurteilung der Fiihrungskrifte als Vorbilder fiir Wohlbefinden durch die Angestellten
(Umfragen).

. Haufigkeit des Themas Wohlbefinden in Einzelgesprdchen oder wéahrend
Abteilungssitzungen.

Gefahr erkannt — Gefahr gebannt! Fiihren Sie eine Risikobeurteilung fiir das Wohlbefinden
durch, beispielsweise bei der Planung organisations- oder arbeitsbezogener Anderungen. Risiken
aufgrund psychosozialer Probleme konnen wie alle anderen Risikoarten auch systematisch
angegangen werden.

Beispiele:

. Anzahl der Risikobeurteilungen organisationsbezogener Anderungen (z. B. wie sich
eine Anderung in der Organisationsstruktur auf die Arbeitsbelastung der betroffenen
Fiihrungskrifte und Angestellten auswirken wird).

. Hiufigkeit der Nachfragen des Managements nach gemeldeten Zwischenfillen
im Bereich Wohlbefinden (Analyse, Lernen, Verbesserungen, Riickmeldung an
die Beteiligten), z. B. in Teams mit vielen Konflikten oder bei konstant hoher
Arbeitsbelastung.

Ziele definieren — Programm aufstellen! Entwickeln Sie proaktive Steuerindikatoren fiir das
Wohlbefinden.

Beispiele:

. Auswertung von Zielen, die geméf ausgewihlten Arbeitsplatzbeurteilungsergebnissen
gesetzt wurden (Umfragen).

. Haufigkeit von Vorgaben zum Wohlbefinden bei der Mitarbeitereinstellung, z. B. von
Grundsitzen fiir die Aufgabenpriorisierung oder eines Verhaltenskodex.
Gut organisiert — mit System! Fiihren Sie einen Verhaltenskodex fiir Wohlbefinden ein.
Beispiele:

. Fiihrungskrifte und Angestellte wissen, wohin sie sich wenden miissen, wenn sie
Stresssymptome, Mobbing oder Konflikte feststellen.

. Haufigkeit von Einfiihrungssitzungen, in denen Wohlbefinden auf der Tagesordnung
steht (beispielsweise Arbeitsbelastung und Zusammenarbeit im Team).
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5. Maschinen, Technik, Anlagen — sicher und gesund! Privention durch Beriicksichtigung
mdglicher Risiken im Voraus.

Beispiele:
. Haufigkeit von Fragen des Wohlbefindens bei der Investition in neue IT-Losungen
(z. B. Komplexitdtsanforderungen und erforderliches Lernen neuer Prozesse).
. Fragen des Wohlbefindens im Zusammenhang mit dem physischen Arbeitsumfeld
(z. B. Larm, Beleuchtung, physische Isolation).
6. Wissen schafft Sicherheit! Entwicklung von Kompetenzen von Fiihrungskréften, Angestellten
und unterstiitzenden Experten im Bereich Wohlbefinden.
Beispiele:
. Anzahl der Weiterbildungsprogramme mit Thema Wohlbefinden (z. B. Stressprévention,

Leitlinien fiir gutes Verhalten, Beldstigungspolitik und aktuelle Themen wie etwa
Coronamafinahmen).

. Zugang zu ausreichend qualifizierten Fachleuten im Bereich Wohlbefinden bei der
Arbeit.

7. In Menschen investieren — Motivieren durch Beteiligung! Sprechen Sie die Angestellten
systematisch und regelmiBig auf das Thema Wohlbefinden an.

Beispiele:
. Anzahl der Austauschveranstaltungen {iber Initiativen und Beispiele bester Praxis im
Bereich Wohlbefinden.
. Auswertung der Riickmeldungssysteme von Angestellten iiber Wohlbefinden bei der
Arbeit.

8. Literaturhinweise

Dieser zusammenfassende Bericht beruht auf Ergebnissen einer Studie iber Wohlbefinden, die
von derselben Autorin durchgefiihrt und von der Arbeitsgruppe fiir Wohlbefinden des Besonderen
Ausschusses fiir Pravention der [VSS unterstiitzt wurde. Neben der hier dargelegten Zusammenfassung
enthdlt der Bericht auch ein Reifegradmodell fiir Wohlbefinden, das Organisationen jeder Grof3e
helfen kann, ihr Praventionsniveau im Bereich Wohlbefinden einzuschitzen. Das Modell kann zudem
dazu verwendet werden, die Praxis der eigenen Organisation auf ein proaktives oder kreatives Niveau
des Wohlbefindens auszurichten.



Vision Zero und Wohlbefinden
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