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Martin Simmel & Prof. Dr. Erich Wühr*

Die ruhigen alten Zeiten sind vorbei, da sind 
sich eigentlich alle einig. Globalisierung, 
Fachkräftemangel, die neuen Medien und 

viele andere Einflüsse zwingen Mittelständler, ihre 
Unternehmensstrukturen flexibel und dynamisch an-
zupassen. Nur so können sie den Erfordernissen einer 
zunehmend unberechenbar werdenden Wirtschaft 

gerecht werden. Seit Jahrzehnten, nicht selten über 
mehrere Eigentümergenerationen hinweg langsam, 
stetig und stabil gewachsene Firmen sind heutzutage 
einem massiven und andauernden Veränderungs-
druck ausgesetzt. Unter diesem Druck droht das ver-
loren zu gehen, was den deutschen Mittelstand bis-
lang so erfolgreich macht: Die Leidenschaft für um-
setzbare Lösungen unter Beachtung technischer Prä-
zision und Wahrung höchster Qualitätsansprüche. 

WIE UNTERNEHMER DIE 
GEFÄHRDUNGSBEURTEILUNG  

PSYCHISCHER BEL AST UNG AM  
ARBEITSPL ATZ ALS INSTRUMENT  

DES INNOVATIONSMANAGEMENTS  
NUTZEN KÖNNEN.
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Dieser Erfindergeist, häufig verbunden mit einer 
guten Portion Pragmatismus und Menschenkennt-
nis durch die Gründerpersönlichkeit verkörpert, er-
hielt in früheren Zeiten quasi nebenbei genügend 
Zeit und Raum, sich im Unternehmen zu entfalten. 
Heutzutage verengen die durch die erhöhte Schlag-
zahl notwendigen professionalisierten Strukturen 
mit klar definierten Zuständigkeiten, standardisier-
ten Abläufen, erhöhtem Dokumentationsaufwand 

usw. die Freiräume für Kreativität, Austausch und 
Tüftelei immer mehr. Dieser Missstand und die da-
hinterstehende, geradezu existenzielle Bedrohung 
wurden mittlerweile aber vielfach erkannt und ent-
sprechende Gegenmaßnahmen ergriffen. Parado-
xer-, oder womöglich gar, konsequenterweise wie-
der durch die Schaffung und Anpassung von Struk-
turen: Dort wo früher der Erfindergeist frei und un-
gesteuert waberte, wird heute systematisches Inno-
vationsmanagement betrieben. 

Beschäftigte leiden unter  
Termin- und Leistungsdruck

Doch der Erfindergeist ist nicht der einzige, der un-
ter der wachsenden Dynamik leidet. Auch die Be-
schäftigten selbst werden durch steigenden Termin- 
und Leistungsdruck, ständige Erreichbarkeit, Infor-
mationsüberschuss et cetera zunehmenden über-
fordert. Das zeigt sich unter anderem in gestiegenen 
Burnout-Zahlen und erhöhten Fehlzeiten aufgrund 
psychischer Erkrankungen. An dieser Stelle hat der 
Gesetzgeber neue Strukturen geschaffen, indem er 
2013 psychische Belastung bei der Arbeit ausdrück-
lich in das Arbeitsschutzgesetz aufgenommen hat. 
In der Folge sind Arbeitgeber dazu verpflichtet, eine 
regelmäßige Gefährdungsbeurteilung psychischer 
Belastungsfaktoren vorzunehmen und entspre-
chende Maßnahmen des Arbeitsschutzes daraus 
abzuleiten. Bewährte Methoden der Gefährdungs-
beurteilung greifen hier nicht mehr. 

Physische Gefahrenquellen wie das Bedienen 
von Maschinen, der Umgang mit gefährlichen Sub-
stanzen, belastende Körperhaltung oder schweres 
Heben und Tragen können durch Arbeitssicher-
heitsbeauftragte anhand objektiver Checklisten zu-
verlässig erfasst und beurteilt werden. Psychisch re-
agieren Beschäftigte jedoch sehr unterschiedlich 
auf ähnliche Belastungssituationen: wo die eine 
Mitarbeiterin zur Hochform aufläuft, ist die andere 
bereits maximal gestresst. Zudem mildern persönli-
che und soziale Ressourcen wie Gelassenheit oder 
ein gut funktionierendes Team die subjektiven Re-
aktionen auf psychische Belastung ab. Darüber hin-
aus können Belastungsreaktionen am Arbeitsplatz 
(der berüchtigte „Stress“) auch durch Faktoren au-
ßerhalb der Arbeit herbeigeführt werden, etwa 
durch die Pflege eines Familienangehörigen oder 
Beziehungsprobleme. Letztlich führt für eine ganz-
heitliche Gefährdungsbeurteilung psychischer Be-
lastungsfaktoren inklusive subjektiver Aspekte kein 
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Weg an der Einbindung und Befragung der Beleg-
schaft vorbei. Auch wenn dies zunächst auf viele Un-
ternehmen wie eine weitere Beeinträchtigung durch 
lästige gesetzliche Auflagen wirkt, eröffnen sich dar-
aus doch Chancen der Organisationsentwicklung, die 
schließlich auch der Innovationsfähigkeit zugute-
kommen. 

Praktische Durchführung einer  
Gefährdungsbeurteilung

Die Professor Wühr und Simmel Gesundheits 
 MANAGEMENT Systeme GbR, kurz GMS Institut,  
(www.gms-institut.de) hat seit 2013 eine Reihe von 
Gefährdungsbeurteilungen psychischer Belastung für 
mittelständische Unternehmen durchgeführt. Dabei 
wurden mittels des theoretisch fundierten und empi-
risch erprobten Instruments PsyBELA folgende Daten 
in definierten Beschäftigtengruppen erhoben und 
miteinander in Beziehung gesetzt: 
• Allgemeine und tätigkeitsspezifische Belastungs-

faktoren (Termin-und Leistungsdruck, fehlende In-
formationen, Lärmbelästigung etc.) 

• Individuelle Belastungsreaktionen (Niedergeschla-
genheit, Schlafstörungen, Magen-/Darmbeschwer-
den etc.) 

• Ressourcen (Selbstwirksamkeit, klarer Auftrag, An-
erkennung etc.) 

• Ursachenzuschreibungen (Belastung aufgrund von 
Tätigkeit, Führungskraft, privater Ursachen etc.) 

Eine wertebasierte Organisationskultur 
ist entscheidend

Die Ergebnisse wurden in moderierten Workshops 
den jeweiligen Befragtengruppen und deren Füh-
rungskräften präsentiert und mit ihnen diskutiert, 
um Schwerpunkte und vernachlässigbare Themen 
zu identifizieren sowie gemeinsam geeignete Maß-
nahmen zu erarbeiten. 

Die bislang gewonnenen Erkenntnisse deuten 
darauf hin, dass der entscheidende Faktor für eine 
geringe psychische Belastung am Arbeitsplatz eine 
wertebasierte Organisationskultur ist, die individu-
elle Bedürfnisse berücksichtigt, tolerant gegenüber 
Fehlern ist, transparente Strukturen und Zuständig-
keiten aufweist, Freiräume für Austausch und Ko-
operation bietet, den Beschäftigten Weiterentwick-
lung ermöglicht und gegenseitige Wertschätzung 
und Anerkennung fördert. Fehlertoleranz, Raum 
für Individualität, Vertrauen, Kooperation, Vernet-
zung, Ausprobieren können, Wissenserwerb und 
-weitergabe sowie ein wertschätzender, produkti-
ver Umgang mit Konflikten sind auch alles Elemen-
te einer gelungenen Innovationskultur. Tabus, nicht 
hinterfragte Konventionen, starre Strukturen, über-
mäßige Sanktionen, fehlende Wertschätzung und 
ausgeprägter Autoritätsglaube hingegen behindern 
Innovation – und belasten die Psyche der Beschäf-
tigten. Psychische Belastungsfaktoren sind innova-
tionshemmende Faktoren und umgekehrt. Innova-

Wenn die Arbeit kein 
Ende zu nehmen scheint, 
kann sich das negativ auf 
die Psyche auswirken.
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tion braucht Raum, Zeit, Austausch und Schutz vor 
Negativurteilen. Dies trifft auch auf die menschli-
che Psyche zu. Und wer psychisch belastet ist, hat 
damit zu tun, über die Runden zu kommen und 
verfügt weder über Energie noch Zeit, innovativ zu 
sein. 

Maßnahmen: das können  
Unternehmer konkret tun

Die in den moderierten Ergebnis-Workshops erar-
beiteten Maßnahmen beziehen sich weitgehend 
auf Themen der Kooperation und Führung: Trai-
nings zu wertschätzender Kommunikation, Inter-
views zur Erarbeitung von Führungsleitlinien, Tea-
mentwicklungsmaßnahmen oder Workshops zu 
werteorientierter Führung. Die Führungskräfte er-
wiesen sich als die entscheidenden Akteure, so-
wohl um psychische Belastung am Arbeitsplatz zu 
moderieren und zu reduzieren als auch um Inno-
vation zu ermöglichen. Sie sind das Bindeglied 

zwischen Geschäftsleitung und Belegschaft. Eine 
systematische und gesteuerte Kulturentwicklung 
im oben beschriebenen Sinne kann nur über sie 
stattfinden. Eine Gefährdungsbeurteilung psychi-
scher Belastung am Arbeitsplatz kann hierfür der 
ideale Anfangsimpuls sein, indem Missstände an-
gesprochen, Ressourcen identifiziert und entspre-
chende Interventionen gemeinsam abgestimmt 
und angestoßen werden. Dadurch wird nicht nur 
der gesetzliche Auftrag erfüllt, sondern auch akti-
ves Change Management und gezielte Organisati-
onsentwicklung betrieben, die mit einem systema-
tischen Innovationsmanagement und/oder auch 
betrieblichen Gesundheitsmanagement integriert 
werden kann. Und das erhöht langfristig das psy-
chische Wohlbefinden aller und stärkt den Erfin-
dergeist!  ■

 *Diplom-Psychologe Martin Simmel und Prof. Dr.  Erich 

Wühr, Simmel Gesundheits MANAGEMENT Systeme GbR
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Auf dem iPad in der 
WIRTSCHAFT IN  
MAINFRANKEN KIOSK App 
Jetzt downloaden!


