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Strategische Leitlinien
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1 Leitlinien fiir das obere Management und Betriebsverantwortliche

Diese Leitlinien’ richten sich an Unternehmensverantwortli-
che, das oberste und obere Management, Human Resources
Management sowie Verantwortliche fir die Unternehmens-
entwicklung. Im Fokus stehen die strategierelevanten As-
pekte der Pravention psychosozialer Gesundheit und Leis-
tungsfahigkeit der Mitarbeitenden und das Vorgehen zur In-
tegration eines psychosozialen Risikomanagements in die
Unternehmensstrategie.

1.1 Ausgangslage / Herausforderungen und Ziele

der strategischen Leitlinien

Arbeit und Arbeitsbedingungen haben positive wie auch ne-
gative Auswirkungen auf die Gesundheit?. Arbeit kann anre-
gend, identitdtsstiftend und bestdtigend sein und die Ent-
wicklung von Kompetenzen und Fdhigkeiten fordern. Aber
Arbeitsbedingungen kénnen auch beeintréchtigen und krank
machen. Die sich schnell wandelnde moderne Arbeitswelt ist
gepragt von stetig steigenden und wechselnden Anforderun-
gen an die Mitarbeitenden. Zeitdruck, standige Erreichbar-
keit und zwischenmenschliche Konflikte am Arbeitsplatz kon-
nen Quellen von Stress und Erschépfung sein. Wahrend der
letzten Jahre hat der Stress bei Erwerbstdtigen in der Schweiz
um 30 Prozent zugenommen. Ein Drittel der Erwerbstdtigen
fuhlt sich haufig oder sehr haufig gestresst3.

Arbeitgebende und Beschdftigte nehmen bereits heute mit
unterschiedlichen Massnahmen Einfluss auf die Reduktion
von arbeitsbedingten Risiken und die Férderung der Ressour-
cen. Die Erfahrungen zeigen jedoch, dass es nicht ausreicht,
den Risiken fir die psychosoziale Leistungsfdahigkeit mittels
einzelner Massnahmen zu begegnen. Es bendtigt ein Ma-
nagementsystem, das u. a. das Management von psychosozi-
alen Risiken bereits auf der strategischen Ebene beriicksich-
tigt. Damit mittel- und langerfristig Massnahmen zur Sen-
kung der psychosozialen Risiken greifen, sind zudem
zwingend nachhaltig angelegte Strukturen und Prozesse im
Unternehmen erforderlich (vgl. hierzu Schlussbericht «Praven-
tion von psychosozialen Risiken in Betrieben»).

Ziel der strategischen Leitlinien ist es aufzuzeigen,

—  warum die Fokussierung auf die strategische Ebene und
demzufolge das strategische Risikomanagement wich-
tig sind.

—  wie sich das Management in Bezug auf die betriebliche
Pravention psychosozialer Risiken an bewdhrten Ma-
nagementkonzepten orientieren kann.

— welche Vorgehensweisen notwendig und zielfiihrend
sind, um die Férderung der psychosozialen Gesundheit
auf der strategischen Ebene und im Managementsys-
tem einer Organisation nachhaltig zu integrieren.

1.2 Warum Fokussierung auf die strategische Ebene der

psychosozialen Gesundheit?

a. Gesetzliche Vorgaben

Im Arbeitsgesetz (ArG) und seiner Verordnung 3 (ArGV 3)“
sowie im Obligationenrecht (OR) ist gesetzlich verankert,
dass die Arbeitgebenden alle Massnahmen treffen missen,
die noétig sind, um die (physische und psychische) Gesundheit
der Mitarbeitenden zu schiitzen. Sie haben dafir zu sorgen,
dass eine libermdssig starke oder allzu einseitige Beanspru-
chung nach Méglichkeit vermieden wird. Zudem missen sie
im Betrieb den Schutz der persénlichen Integritdt ihrer Ar-
beitnehmenden sicherstellen. Es ist in der Verantwortung des
obersten Managements, die entsprechenden Organisations-
strukturen und Prozesse so zu gestalten und zu Gberprifen,
dass die gesetzlichen Vorgaben erfillt sind.

b. Strategierelevanz «Gesundheit und Leitungsféhig-
keit»

Tief greifende Verdnderungen in der Arbeitswelt lenken die
Aufmerksamkeit verstdrkt auf die Fahigkeiten und die Leis-
tungsbereitschaft der Mitarbeitenden. Griinde fiir diese Ent-
wicklungen sind u. a. die Globalisierung, neue Technologien,
Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft, Wertewandel und
demografischer Wandel. Im Zuge dieser Verdnderungen stel-
len sich hohe Leistungsanforderungen an die Unternehmen
und ihre Mitarbeitenden. Sie kdnnen nur erfiillt werden, wenn

Die Leitlinien basieren auf evidenzbasierten Konzepten, Erfahrungen und Erkenntnissen aus anwendungsorientierten Forschungsprojekten der

Hochschule Luzern - Soziale Arbeit und der Hochschule Luzern — Wirtschaft zusammen mit Projektpartner aus der Wirtschaft. Der Auftrag zur
Entwicklung wurde vom SECO im Rahmen des Vollzugsschwerpunktes der kantonalen Arbeitsinspektoren (Mitte 2014-2018) erteilt.
2 Semmer, N. K. & Udris, 1. (2007). Bedeutung und Wirkung von Arbeit. In H. Schuler (Ed.), Organisationspsychologie (4. Auflage, S. 157-195).

Bern: Hans Huber.

3 Grebner, S., et al., im Auftrag des Staatssekretariats fir Wirtschaft SECO (2011): Stress-Studie 2010. Stress bei Schweizer Erwerbstatigen. Zu-
sammenhdnge zwischen Arbeitsbedingungen, Personenmerkmalen, Befinden und Gesundheit. Online: www.seco.admin.ch

Vgl. Anhang zu Artikel 2 der Wegleitung zur Verordnung 3 zum Arbeitsgesetz: www.seco.admin.ch/seco/de/home/Arbeit/Arbeitsbedingungen/

Arbeitsgesetz-und-Verordnungen/Wegleitungen/wegleitung-zur-argv-3.html#-1542162952


https://www.hslu.ch/de-ch/hochschule-luzern/forschung/projekte/detail/?pid=3306
https://www.hslu.ch/de-ch/hochschule-luzern/forschung/projekte/detail/?pid=3306
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diese in hohem Masse bereit und in der Lage sind, ihre Arbeit
eigenverantwortlich zu bewdltigen, notwendige arbeitsorga-
nisatorische Verdnderungen nicht nur lber sich ergehen zu
lassen, sondern diese aktiv begleiten, mitgestalten oder anre-
gen. Gerade in einer Zeit, in der Unternehmen sich einer Viel-
zahl von Herausforderungen stellen mussen, sind engagierte
und leistungsfdhige Mitarbeitende wichtig. Die Grundlagen
hierfiir miissen im Rahmen von strategischen Entscheidungen
gefdllt und im Sinne eines psychosozialen Risikomanage-
ments gesteuert werden. Da die Gesundheit der Beschdftig-
ten jedoch kein primdres Unternehmensziel darstellt, muss
zundchst ein Zusammenhang zwischen Gesundheit und be-
trieblichem Erfolg erstellt werden. Gesundheit ist nach be-
triebswirtschaftlichem Verstdndnis ein Teil des Humankapi-
tals, das die Mitarbeitenden ihrem Unternehmen zur Verfi-
gung stellen und das fir die Wettbewerbsfdhigkeit des
Unternehmens bedeutsam ist (Rachebauer & Welpe, 2004).
Eine Operationalisierung des Humankapitalfaktors «Gesund-
heit» im betrieblichen Kontext erfordert eine Anbindung an
das strategische Management. Strategisches Management
bezieht sich auf die Organisation als Ganzes und positioniert
diese langerfristig in Bezug auf ihre (innere und dussere) Um-
welt. Es geht um die Weiterentwicklung interner Kompeten-
zen, um verdnderte (Gussere) Umweltanforderungen erfolg-
reich zu bewdaltigen. Strategisches Management stellt dem-
nach sicher, dass das Unternehmen den sich wandelnden
Bediirfnissen der Kundinnen und Kunden und Markte gewach-
sen ist. Die psychische und physische Gesundheit der Mitar-
beitenden bzw. deren Leistungsfdahigkeit stellt hierfir einen
zentral kritischen Erfolgsfaktor dar.

1.3 Was sind psychosoziale Risikofaktoren und welche

Auswirkungen haben sie auf die Leistungsfdhigkeit

von Mitarbeitenden?

«Unter psychosozialen Risiken am Arbeitsplatz werden dieje-
nigen Merkmale der Gestaltung und Organisation von Arbeit
(einschliesslich der jeweiligen sozialen Kontexte) verstanden,
die psychischen oder physischen Schaden an Personen verur-
sachen kdnnen. Sie stehen in Verbindung mit Problemen wie
Stress, Gewalt, Mobbing und Beldstigung am Arbeitsplatz.»®
Die haufigsten arbeitsbezogenen psychosozialen Belastun-
gen in der Schweiz sind hohes Arbeitstempo, Termindruck und

Elementare Dimensionen des betrieblichen Gesundheits-
managements - die Luxemburger Deklaration

Folgt man der Luxemburger Deklaration — BGF-Leitlinien
(1997), so sind vier Elemente zu beriicksichtigen, um den Er-
folg der betrieblichen Entwicklung des Gesundheitsthemas
zu gewdhrleisten:

—  Partizipation: Die gesamte Belegschaft muss einbezo-
gen werden.

—  Integration: Betriebliches Gesundheitsmanagement
muss bei allen wichtigen Entscheidungen und in allen
Unternehmensbereichen beriicksichtigt werden.

—  Projektmanagement: Alle Massnahmen und Programme
miissen systematisch durchgefiihrt werden: Bedarfsana-
lyse, Prioritdtensetzung, Planung, Ausfiihrung, kontinuier-
liche Kontrolle und Bewertung der Ergebnisse.

—  Ganzheitlichkeit: Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment beinhaltet sowohl verhaltens- als auch verhdltnis-
orientierte Massnahmen. Sie verbindet den Ansatz der
Risikoreduktion mit dem des Ausbaus von Schutzfakto-
ren und Gesundheitspotenzialen.

Arbeitsunterbrechungen. Sind diese langer verbunden mit
weiteren hohen physischen und psychosozialen Belastungen
und kénnen nicht durch regenerative Phasen oder effektive
Entlastungen kompensiert werden, fiihren sie hdufig zu ge-
sundheitlichen Problemen wie z. B. Muskel-Skelett Erkrankun-
gen, Herz-Kreislauf Stérungen oder auch psychischen Beein-
trachtigungen oder Erkrankungen. Folgen sind hdufig aus-
serdem Motivationsverlust, Arbeitsunzufriedenheit oder
Leistungsabfall. Dies kann zu (Langzeit-)Absenzen fulhren,
verursacht dem Betrieb Kosten und kann beim betroffenen
Team zu Unsicherheiten und zusatzlichen Belastungen fiih-
ren. In der Schweiz sind 1.1 Millionen Arbeitnehmende von
arbeitsbezogenen Gesundheitsproblemen betroffen.

Fir die Operationalisierung und Umsetzung entsprechender
Projekte in Betrieben (z. B. fiir Projektleitende oder Fachver-
antwortliche) stehen diverse und ausfiihrliche Leitfdden und
Anleitungen zur Verfiigung. Z. B.:

- www.stressnostress.ch

—  SECO-Broschiire: Psychische Belastungen. Checklisten
fir den Einstieg Kapitel 2, 3 und 4

> Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.) (2009). Prima-EF. Leitlinien zum Europdischen Handlungsrahmen fiir Psychosoziales

Risikomanagement.


http://www.stressnostress.ch/unternehmen-und-stress/antistressprogramm-aufgleisen.html
https://ppdb.hslu.ch/inf2/rm/f_protected.php?f=20160726100641_57971a117c86f.pdf&n=Schlussbericht_HSLU_SECO_22_12_2015.pdf
https://ppdb.hslu.ch/inf2/rm/f_protected.php?f=20160726100641_57971a117c86f.pdf&n=Schlussbericht_HSLU_SECO_22_12_2015.pdf
http://www.netzwerk-bgf.at/cdscontent/load?contentid=10008.571220&version=1391192956
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1.4 Aufbau der strategischen Leitlinien

In Anlehnung an gdngige (Gesundheits-)Management Mo-
delle fuhren Sie die vorliegenden Leitlinien entlang der fol-
genden 4 Schritte zu einer guten Strategie-Praxis:

1. Risiko- und Ressourcenanalyse: Identifikation der
strategierelevanten Aspekte des Managements der
psychosozialen Mitarbeitergesundheit zwecks Erhalt
und Forderung der Leistungsfahigkeit der Mitarbeiten-
den (=Erfassung psychosozialer Risiken und Ressourcen
der Mitarbeitendengesundheit/Leistungsfahigkeit).

2. Entwicklung/Definition der strategierelevanten Aspekte
fir ein psychosoziales Risikomanagement: Definition
von strategischen Zielen als Grundlage fir das opera-
tive Massnahmenportfolio.

3. Integration der strategierelevanten Aspekte des
psychosozialen Risikomanagements in die Unterneh-
mensstrategie (strategische Ziele, Strukturen und
Prozesse) mit dem Ziel der Risikoreduktion.

4. Evaluation und Plausibilisierung: Uberpriifung der
Strategie anhand der Ergebnisse des operativen
Massnahmenportfolios und deren Auswirkung auf die
Unternehmensergebnisse.

1.5 Wie ist der Leitfaden zu lesen

— Die linke Spalte bietet jeweils wichtige Informationen
zu den 4 Schritten der strategischen Leitlinien.

— Die Spalte «Nutzliche Links» beinhaltet weiterfiihrende
Informationen und eine Weiterleitung zu relevanten
Websites.

—  «Haufig gestellte Frage» verdeutlichen anhand von
Praxisbeispielen Erkenntnisse und Stolpersteine, welche
in den jeweiligen Schritten wichtig sind.

—  Der «Quickscan» ermdglicht anhand einer Checkliste
die Uberpriifung, ob die gewdhlten Vorgehensweisen
erreicht sind.
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2 Strategische Leitlinien «Schritte guter Strategie-Praxis»
fur die Pravention von psychosozialen Risiken im Betrieb

Schritt 1

Risiko- und Ressourcenanalyse

Niitzliche Links

Hdufig gestellte Fragen

Ziel

Identifikation der strategierelevanten Aspekte des
Managements der psychosozialen Mitarbeitenden-
gesundheit/Leistungsfdhigkeit.

Indem Sie mittels geeigneter Analyseverfahren die
psychosozialen Risiken/Ressourcen in IThrem
Unternehmen in Erfahrung bringen, ist ein erster
wichtiger Schritt zum «psychosozialen Risikomanage-
ment» sowie zur Sicherung der nachhaltigen
Leistungsfdhigkeit in Ihrer Firma getan.

Basisinformation psychosozi-
ale Risiken: «Schutz vor
psychosozialen Risiken am
Arbeitsplatz» Kapitel 3 und 4
Informationen zu Stress:
www.stressnostress.ch

Weitere Informationen zu
psychosozialen Risiken:
www.psyatwork.ch

«Warum sollen wir uns nun auch noch auf der
strategischen Ebene mit dem Thema
psychosoziale Risiken befassen?»
Arbeitsbedingter Stress gehort zu den am
haufigsten von Arbeitnehmenden genannten
Ursachen fir Erkrankungen im Zusammenhang
mit der Arbeit. Es liegt im Interesse des
Arbeitgebenden und des Arbeitnehmenden, die
dadurch entstehenden gesundheitlichen und
o6konomischen Folgen im Sinne eines «psycho-
sozialen Risikomanagements» zu reduzieren.

«Kann der Betrieb bei psychischen Belastun-
gen iiberhaupt etwas tun?»

Die Frage ist berechtigt. Psychische Belastun-
gen werden oft mit psychischen Erkrankungen
verwechselt. Der Betrieb soll auch nicht
psychische Krankheiten erheben und behan-
deln, sondern nur psychisch belastende
Merkmale der Arbeitssituation feststellen und
MaBnahmen dagegen setzen.

Vorgehen

Um zu wissen, welche Aspekte der (psychosozialen)
Gesundheit fiir die Mitarbeitenden gesundheits- bzw.
leistungsrelevant sind, missen Sie in IThrem Betrieb
Uber verlassliche und handlungsleitende Informatio-
nen verfiigen. Diese sind als Grundlage fir die
bedarfsorientierte Planung, Umsetzung und
Evaluation der Strategie sowie der Ableitung und
Umsetzung von operativen Massnahmen unerldsslich.

1.1 Merkpunkte vor der Analyse

Definieren Sie bereits vor Beginn der Analyse:

- das Vorgehen und die Ziele der Analyse (vgl.
Schritt 4 «Evaluation») sowie der Umgang mit
dem Thema Vertraulichkeit der Datenerhebung,

- die Information der Mitarbeitenden tiber Sinn
und Zweck, Durchfiihrung und Ablauf,

- die strategischen Indikatoren, woran Sie die
Ergebnisse (Erfolg/Misserfolg) Ihres kiinftigen
psychosozialen Risikomanagements erkennen
und messen wollen.

www.stressnostress.ch/
unternehmen-und-stress/

antistressprogramm-aufgleisen.

html

«Wir haben schon eine Mitarbeitenden-
Befragung, wir wollen keine zusdtzlichen
Befragungen»

Falls keine ergdnzenden Befragungen gemacht
werden kénnen: Nutzen Sie die im Unterneh-
men zur Verfiigung stehenden Datenquellen,
die Thnen weitere Aufschlisse/Informationen
zu den psychosozialen Risiken und deren
Auswirkungen auf den Betrieb geben kénnten.
Z. B. Mitarbeitenden-Befragungen, Absenzda-
ten (K/U/NBU), bereits durchgefuhrte
Prozessanalysen (z. B. zur Gestaltung von
Arbeitsablaufen) usw. Achtung: Mitarbeiten-
den-Befragungen erheben zwar haufig die
individuelle Zufriedenheit mit der Arbeit, nicht
jedoch die konkreten Belastungen/Risiken/
Ressourcen in Bezug auf die 5 unter Pkt. 1.2
genannten Belastungsdimensionen, z. B.
Umgang mit Vorgesetzten, Klarheit der
Zielvorgaben usw. («Positive Verzerrun»).


http://www.stressnostress.ch
https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Arbeit/Arbeitsbedingungen/gesundheitsschutz-am-arbeitsplatz/Psychosoziale-Risiken-am-Arbeitsplatz.html

http://www.stressnostress.ch/unternehmen-und-stress/antistressprogramm-aufgleisen.html
http://www.stressnostress.ch/unternehmen-und-stress/antistressprogramm-aufgleisen.html
http://www.stressnostress.ch/unternehmen-und-stress/antistressprogramm-aufgleisen.html
http://www.stressnostress.ch/unternehmen-und-stress/antistressprogramm-aufgleisen.html
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Schritt 1

Risiko- und Ressourcenanalyse

Niitzliche Links

Haufig gestellte Fragen

1.2 Auswahl der Erhebungsinstrumente fir die
Analyse
Uberpri]fen Sie, ob im Unternehmen bereits vorhan-
dene (strategische und operative) Kennzahlen/
Indikatoren fir die Interpretation der Ausgangslage
in Ergdnzung zur geplanten Analyse herangezogen
werden konnen: z. B. Indikatoren fir die Leistungsfa-
higkeit und Gesundheit der Mitarbeitenden (Arbeits-
zeitmodelle, Angaben zu Uberstunden und Feriensaldi,
Absenzen, Angaben Uber Passung von Aufgabenanfor-
derungen analog zur Mitarbeitendenqualifikation
usw.), entsprechende Weiterbildung von Fiihrung und
Mitarbeitenden, aktuelle Stellenbeschreibungen,
Kommunikationsstrukturen usw.). Es empfiehlt sich,
hierzu ein Inventar im Sinne einer ersten Ausgangs-
lage vorzunehmen. Diese dient als Basis fiir die
Auswahl der Erhebungsmethode und des Erhebungs-
verfahrens.

Gut durchgefiihrte Analysen sollen nicht nur
betriebliche Problem- und Belastungsbereiche
erheben, sondern auch positive Aspekte im Sinne von
Ressourcen (Schutzfaktoren), die geférdert und
gepflegt werden kénnen.

Es kann zwischen verschiedenen Verfahren unter-
schieden werden:

- Schriftliche Befragungen

- Einzelinterviews

- Gruppeninterviews

- Beobachtungsverfahren

Geeignete Methoden miissen folgende Dimensionen

der Arbeitssituation systematisch erfassen und

beurteilen:

- Arbeitsaufgabe (Art und Umfang der Tdtigkeit),

- Arbeitsmittel (technische Komponenten am
Arbeitsplatz),

- Arbeitsumgebung (physikalisch-chemisch-biolo-
gische Einflisse).

- Arbeitsorganisation (Regelung der Arbeit, z. B.
Arbeitsablauf),

- gesellschaftliche Faktoren sowie

- soziale Arbeitsumgebung.

Die ausgewdhlten Verfahren sollen eine regelmaBige
Ermittlung wichtiger psychosozialer Ressourcen und
Risiken und somit die gezielte strategische und
operative Intervention ermdglichen.

1.3 Durchfiihrung der Erhebung

Unabhdngig von der Erhebungsmethode ist es
zentral, alle Bereiche und Funktionen systematisch,
standardisiert und unter Beteiligung der Mitarbeiten-
den zu befragen. Es ist zu priifen, ob eine Piloterhe-
bung in einem bestimmten Bereich Sinn macht.

Geeignete Verfahren zur
Erhebung psychosozialer
Risiken/Ressourcen:
SECO-Broschiire «Psychische
Belastungen — Checklisten fir
den Einstieg»

www.stressnostress.ch

Gruppen- Stress-Check:
www.stressnostress.ch/
unternehmen-und-stress/
ursachen-ermitteln.html

Stress-Befragungsinstrument

S-Tool: http://gesundheitsfoerd-

erung.ch/wirtschaft/pro-
dukte-und-dienstleistun-
gen/s-tool.html

KMU-Vital Managementbe-
fragung
www.kmu-vital.ch

Kennzahlenvergleich - Schdt-
zen Sie Ihr Sparpotenzial ein
www.suva.ch

Weitere Informationen zu
Verfahren: Toolbox

«Wir sind ein kleines Unternehmen und
kénnen uns finanziell und zeitlich keine
aufwdndigen Untersuchungen leisten.»
Beide Argumente beruhen auf der betriebli-
chen Realitat (auch von KMU). Es gilt zu
entscheiden:

Finanziell: die Vollkosten bei Ausfall von
leistungseingeschrdnkten Mitarbeitenden
kostet ein Unternehmen viel Geld. Lassen Sie
sich diese Kosten bzw. das Potenzial von zu
verhindernden Kosten anhand eines kostenlo-
sen online Tools berechnen (s. z. B. SUVA-Link)
Entscheiden Sie, wofir Sie vorzugsweise
investieren wollen: in die Pravention, um
Kosten zu verhindern oder in die Personalkos-
ten (z. B. fr die Rekrutierung neuer Mitarbei-
tender) oder in die steigenden Versicherungs-
kosten.

Zeitlich: fur die Erhebung psychosozialer
Risiken/Ressourcen benétigt es nicht zwingend
aufwadndige Untersuchungen. Es steht Ihnen
eine Vielzahl an kostenlosen Erhebungsinstru-
menten (inkl. Auswertung) zur Verfligung (s.
Link). Ergéinzen Sie die Auswertung mit z. B.
kleineren Befragungsrunden mit Ihren
Mitarbeitenden, bei welchen die wichtigsten
Ergebnisse der Befragung verifiziert und
vertieft werden.


https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/Psychische-Belastungen-Checklisten-Einstieg.html

https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/Psychische-Belastungen-Checklisten-Einstieg.html

https://www.seco.admin.ch/seco/de/home/Publikationen_Dienstleistungen/Publikationen_und_Formulare/Arbeit/Arbeitsbedingungen/Broschuren/Psychische-Belastungen-Checklisten-Einstieg.html

http://www.stressnostress.ch
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Schritt 1

Risiko- und Ressourcenanalyse

Niitzliche Links

Hdufig gestellte Fragen

1.4 Verwertung und Kommunikation der Weitere Informationen zu «Wir haben eine Befragung der Mitarbeiten-
Analyseergebnisse Verfahren: Toolbox den zu ihren Belastungen und Ressourcen

- Aus den Ergebnissen werden der Bedarf und die durchgefiihrt. Woran erkennen wir, ob wir gut
Relevanz von psychosozialem Risikomanage- oder schlecht unterwegs sind?»
ment abgeleitet. Strategische Relevanz ist dann Eine Erst-Erhebung kann als Ausgangswert
gegeben, wenn (z. B. anhand eines business («Baseline») in einem Unternehmen betrachtet
cases) aufgezeigt werden kann, inwiefern werden. Es ist empfehlenswert, in den
psychosoziales Risikomanagement einen Folgejahren mittels Einsatz der gleichen
Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele Befragung zu Uberprifen, ob es Verdnderungen
wie auch zur Gesundheit und Leistungsfdhigkeit bei den Ressourcen oder Belastungen gibt. Dies
der Mitarbeitenden leisten kann. ermoglicht ein jdahrliches Monitoring der

- Geschdftsleitende kénnen die Erkenntnisse als relevanten Handlungsfelder und eine passge-
Entscheidungsgrundlage nutzen, um die naue Planung von Interventionen.
Finanzierung von operativen Massnahmen
weiterzufiihren, auszudehnen oder einzustellen.

- Die Berichterstattung sollte sich nicht nur auf
die Kommunikation der Ergebnisse/Erkennt-
nisse beschrdanken, sondern ebenso deren
Nutzung und Nutzen sichtbar machen.

- In Unternehmen, die bereits eine wiederkeh-
rende Befragung ihrer Mitarbeitenden
implementiert haben, lohnt es sich, die
Ergebnisse der neuen Befragung in dhnlicher
(oder idealerweise gleicher) Form aufzubereiten
und zur Verfligung zu stellen. Dies vereinfacht
es den Leserinnen und Lesern, die Ergebnisse
einzuordnen.

Quickscan: Beispiele von Indikatoren zur Schnellpriifung von Schritt 1 «Risiko- und Ressourcenanalyse» Ja Nein

Das Unternehmen erkennt und benennt die strategische Bedeutung der psychosozialen Gesundheit und Leistungsfdhig-

keit seiner Mitarbeitenden.

Das Unternehmen verfiigt Gber einen konkreten Plan zur Kommunikation, Organisation, Partizipation und Durchfiihrung
von Schritt 1. Das Unternehmen setzt fir die Befragung und Auswertung der Analyse ein entsprechend fachlich kompe-

tentes Projektteam ein.

Es sind alle bzw. die relevanten Einheiten und Funktionsgruppen systematisch in die Erhebung einbezogen.

Das Unternehmen erfasst systematisch mit geeigneten Methoden und Verfahren die relevanten psychosozialen Risiken

und Ressourcen.

Im Unternehmen liegen plausible Auswertungsberichte vor, die Handlungsfelder aufzeigen (z. B. spezifische Arbeitsberei-

che oder -settings, Tatigkeitsformen oder Gruppen).

Es ist ersichtlich, in welcher Form sich die relevanten Stakeholder mit den Analyseergebnissen auseinandersetzen.

Es ist ersichtlich, dass Kommunikation/Partizipation zum Vorgehen und zu den Ergebnissen (z. B. Mitarbeitendenver-

sammlung, Management-Meetings) stattfinden.
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Schritt 2

Entwicklung/Definition der strategierelevanten
Aspekte fiir ein psychosoziales Risikomanage-
ment

Niitzliche Links

Hdufig gestellte Fragen

Ziel

Definition von strategischen Pramissen und Zielen
als Grundlage fiir die Ableitung von operativen
Zielen & Massnahmen.

Vgl. dazu Kriterium 1 der Quali-
tatskriterien fur das Betriebli-
che Gesundheitsmanagement:
https://gesundheitsfoerderung.
ch/assets/public/documents/1_
de/b-wirtschaft/3-produkte-dl/
fws/Friendly_Work_Space_-_
BGM-Kriterien.pdf

Vorgehen
Ausgehend von den Ergebnissen der Analyse werden
im Rahmen des 2. Schrittes die strategischen

Pramissen, Ziele, Massnahmen und Kenngréssen (z. B.

in Bezug zur Jahresbilanz, Innovationen, Kundenzu-
friedenheit, Firmenimage, Absenzen, Produktivitdt,
Prozesse usw.) definiert, die nachvollziehbar einen
Einfluss auf die Unternehmensergebnisse haben
konnten.

Abgestimmt auf die vorgenommene Definition der
strategierelevanten Aspekte kann ein Massnahmen-
portfolio abgeleitet und entwickelt werden. Wird z. B.
im Rahmen des psychosozialen Risikomanagements
der Kaderrekrutierung eine strategische Bedeutung
beigemessen, wird im operativen Selektionsprozess
von Fiithrungsverantwortlichen deren soziale Kom-
petenz kiinftig besondere Bedeutung beigemessen.

Relevanz psychosoziales
Risikomanagement:
www.who.int/occupational _
health/publications/German_
PRIMA-EF % 2006.pdf

www.seco.admin.ch/seco/de/
home/Publikationen_Dienstleis-
tungen/Publikationen_und_For-
mulare/Arbeit/Arbeitsbedin-
gungen/Broschuren/erschoep-
fung-fruehzeitig-erken-
nen--burnout-vorbeugen.html

Qualitatskriterien Gesundheits-
férderung Schweiz:
https://gesundheitsfoerderung.
ch/wirtschaft/produkte-und-di-
enstleistungen/label-friendly-
work-space/qualitaetskriterien.
htmi

Muss ich als CEO eine eigene Strategie fiir
ein psychosoziales Risikomanagement
entwickeln?

Nein! Als Unternehmerin oder Unternehmer
kennen Sie die Risiken und Chancen Ihres
Betriebes und verfiigen bereits tiber eine
Betriebsstrategie und tber ein Risikomanage-
ment. Entscheidend ist, dass die strategierele-
vanten Aspekte des psychosozialen Gesundheit
und Leistungsfahigkeit darin Eingang finden.

Ziel des strategischen psychosozialen Risikoma-
nagements ist es, aus Zukunftstrends und den
zukiinftigen Anforderungen mittel- bis
langfristig addquate und richtige Lésungen zu
definieren. Es beschaftigt sich mit der Frage,
ob das Unternehmen z. B. iiber die richtigen
Fihrungsstrukturen und -prozesse, die
addquaten strategischen Initiativen sowie das
richtige Problemldsungsverhalten zur nachhal-
tigen Forderung der psychosozialen Gesund-
heit verfiigt.

Entscheiden Sie, an welche bereits bestehen-
den Elementen Ihrer Unternehmensstrategie
sich das psychosoziale Risikomanagement
anbinden Iasst (vgl. Schritt 3).

Quickscan: Beispiele von Indikatoren zur Schnellpriifung von Schritt 2 «<Entwicklung/Definition der strategierele- Ja Nein
vanten Aspekte fiir ein psychosoziales Risikomanagement»

Das Unternehmen kann aufzeigen, dass die Definition der strategierelevanten Aspekte fiir ein psychosoziales Risikoma-
nagement plausibel und nachvollziehbar aufgrund der Analyseergebnisse vorgenommen wird.

Es besteht ein (inhaltlicher, personeller und finanzieller) Plan zur Organisation und Durchfiihrung des im Rahmen von
Schritt 2 notwendigen Schritte/Vorgehens, z. B. der Ableitung von strategischen und operativen Zielen und Massnahmen.

Es ist ersichtlich, dass Workshops zur Planung und Umsetzung von strategischen und operativen Massnahmen mit
relevanten Stakeholder und Mitarbeitenden stattfinden.

relevant.

Die gewdbhlten strategischen Ziele/Massnahmen sind nachweislich sowohl Mitarbeitenden- wie auch Wertschépfungs-
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Schritt 3

Integration der strategierelevanten Aspekte des Niitzliche Links Hdufig gestellte Fragen
psychosozialen Risikomanagements in die
Unternehmensstrategie

Wie komme ich von der Strategie zur

Ziel Vgl. dazu Kriterium 1 der Quali-

Integration der strategierelevanten Aspekte des tdtskriterien fiir das Betriebli- wirksamen Praxis?

psychosozialen Risikomanagements in die che Gesundheitsmanagement: Fir eine nachhaltige Integration und Veranke-
Unternehmensstrategie. https://gesundheitsfoerderung. rung bietet sich in Erganzung zu den unter

chiassets/public/documents/1 Schritt 3 aufgefiihrten Voraussetzungen die
de/b—wirtschaft/3—produkte-d|/_ Elemente der Luxemburger Deklaration
spezifisch anzuwenden. Z. B.:

fws/Friendly_Work_Space_-_
BGM-Kriterien.pdf

Partizipation: Die gesamte Belegschaft muss in
addaquater Weise tiber das psychosoziale Risiko-
management informiert werden.

Vorgehen

Integration des psychosozialen Risikomanagements
bedeutet, dass Ihre Unternehmensstrategie konkrete
Hinweise gibt, wie kiinftig die strategischen und
operativen Initiativen, die Gestaltung von Prozesse
und Strukturen Ihres Unternehmens darauf hinwir-
ken, die psychosoziale Gesundheit Ihrer Mitarbeiten-
den zu erhalten und zu férdern (vgl. Schritt 2).
Voraussetzungen hierfir sind:

- Klarheit und Verstandlichkeit der Strategien

Integration: Das Risikomanagement psychoso-
zialer Risiken muss bei allen wichtigen
Entscheidungen und in allen Unternehmensbe-
reichen (Prozesse und Strukturen) beriicksich-
tigt werden.

Projektmanagement: Alle Massnahmen und
(Prémisssen/Ziele, siche Schritt 2) Programme miissen systematisch durchgefiihrt

_ Akzeptanz der Strategien durch die externen werden: Bedarfsanalyse, Prioritétensetzung,
Stakeholder Planung, Ausfiihrung, kontinuierliche Kontrolle

- Akzeptanz der Strategien beim Management und Bewertung der Ergebnisse.

und bei Mitarbeitenden

- Operative Anschlussfdhigkeit

- Berticksichtigung/Bestimmung der Abhdngig-
keiten zwischen den operativen Umsetzungs-

Ganzheitlichkeit: Das Risikomanagement
psychosozialer Risiken beinhaltet sowohl
verhaltens- als auch verhaltnisorientierte
Massnahmen®. Es verbindet den Ansatz der

programmen o : )
Risikoreduktion mit dem des Ausbaus von
Schutzfaktoren und Gesundheitspotenzialen.
Quickscan: Beispiele von Indikatoren zur Schnellpriifung von Schritt 3 «Integration der strategierelevanten Ja Nein

Aspekte des psychosozialen Risikomanagements in die Unternehmensstrategie»

Die besten Voraussetzungen fiir die nachhaltige strategische Integration/Implementierung zur Sicherung und Férderung
der psychosozialen Gesundheit der Mitarbeitenden sind definiert (z. B. sind die erforderlichen fachlichen Kompetenzen
fr das Vorgehen fir Schritt 3 vorhanden; die relevanten Stakeholder bekennen sich zur Thematik).

Das Unternehmen kann aufzeigen, an welchen Elementen der bestehenden Unternehmensstrategie die Entwicklung (und
in der Folge die Umsetzung und Evaluation) des psychosozialen Risikomanagements angebunden ist bzw. inwiefern
dieses angepasst wurde.

In strategie- und steuerungsrelevanten Dokumenten des Unternehmens sind die Aspekte psychosozialer Gesundheit und
Leistungsfahigkeit verdeutlicht.

Die strategierelevanten Aspekte des Managements der psychosozialen Mitarbeitendengesundheit sind in der Unterneh-
mensstrategie ersichtlich und in die relevanten Strukturen und Prozesse integriert (z. B. werden bevorstehende Verdnde-
rungen wie z. B. Restrukturierungen, im Sinne des psychosozialen Risikomanagements bewertet).

Das operative Massnahmenportfolio beziiglich psychosoziale Gesundheit und Leistungsfdhigkeit der Mitarbeitenden ist
nachvollziehbar auf die Unterstltzung zur Erreichung der strategischen Zielen der psychosozialen Gesundheit abgeleitet
und beinhaltet verhaltens- und verhdltnisorientierte Ziele und Massnahmen.

6 Psychosoziales Risikomanagement umfasst und verknipft Massnahmen zur Férderung von individuellen Kompetenzen bzw. Verhalten der
Mitarbeitenden (z. B. Stress- und Konfliktmanagement) wie auch strategischen und operativen Massnahmen zur Verbesserung von betrieblichen
Verhdltnissen bzw. Rahmenbedingungen (z. B. die Gestaltung von Arbeitsprozessen, Arbeitszeitgestaltung, Partizipationsmdoglichkeiten).
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Schritt 4

Evaluation und Plausibilisierung

Niitzliche Links

Haufig gestellte Fragen

Ziel
Uberpriifung der Effektivitat und Effizienz der
Strategie des psychosozialen Risikomanagements.

Der Erfolg Ihres Unternehmens wird wesentlich durch
die Leistungsfahigkeit/Leistungsbereitschaft Ihrer
Mitarbeitenden beeinflusst. Produktivitat, Absenz-
und Fluktuationsraten, schlagen sich in der Jahresbi-
lanz nieder, ebenso Innovationen und die Kundenzu-
friedenheit und Ihr Firmenimage.

Die Unterstutzung der Leistungsfahigkeit der
Mitarbeitenden mittels gesundheitsforderlicher
Massnahmen tragt massgeblich zum Erfolg Ihres
Betriebes bei. Die Evaluation plausibilisiert, inwiefern
die getroffenen (strategischen und operativen)
Massnahmen direkt oder indirekt auf den Erfolg Ihres
Unternehmens einwirken (Impact).

Nutzen Sie zur Evaluation
dieselben (qualitativen

und quantitativen) Vorgehens-
weisen und Methoden wie
unter Schritt 1 zur Analyse.

Vorgehen

Die Evaluation und die damit verbundene Uberprii-

fung des psychosozialen Risikomanagements

beziehen sich einerseits auf die Angemessenheit der
unter Schritt 2 definierten strategischen Ziele und

Kenngrdssen, andererseits auf den Umsetzungserfolg

des operativen Massnahmenportfolios, d. h. auf die

erzielten quantitativen und qualitativen Ergebnisse
und Verhaltensweisen von Mitarbeitenden und

Vorgesetzten. Dementsprechend kdnnen folgende

Evaluationsebenen unterschieden werden:

- Uberpriifung der Strategie: Priifen Sie, ob und
inwieweit die Entscheidungsgrundlagen, die Sie
im Rahmen der urspriinglichen Planung
erarbeitet haben, noch zutreffen und mit dem
gegenwadrtigen Zustand noch vereinbar sind.

- Ergebnisevaluation: Sie vergleichen die
angestrebten Soll-Zustdnde (strategische und
operative Ziele/Massnahmen) und den
realisierten Ist-Zahlen/Indikatoren und stellen
etwaige Unterschiede/Zusammenhdnge fest.

- Abweichungsanalysen: Bei der Abweichungs-
analyse geht es um die Bestimmung der
Ursachen von Abweichungen und die Erarbei-
tung entsprechender strategischer Anpassungs-
maBnahmen.

Die generierten Informationen sind die Basis fir die

Formulierung weiterer Massnahmen oder/und die
Anpassung von strategischen/operativen Zielen.

10

Nutzen Sie zur Evaluation
dieselben (qualitativen und
quantitativen) Vorgehenswei-
sen und Methoden wie unter
Schritt 1 zur Analyse.

Weshalb schon wieder eine Analyse? Wir
sehen ja anhand der Absenzen, ob sich etwas
verdndert hat.

Die Absenzen Statistik ist in der Tat eine Art
«Fiebermesser». Sie ist jedoch nur bedingt ein
verldsslicher Indikator fir den linearen
Wirkungszusammenhang von Massnahmen
und deren Einfluss auf das Absenz-Geschehen.

Durch das systematische Auswerten Ihrer
Strategie und Ihres Massnahmenportfolios,
dem Aufzeigen von Zusammenhdngen des
Impacts auf Ihre Wertschopfung wie auch auf
die Gesundheit und Leistungsfahigkeit Ihrer
Mitarbeitenden, kann sich das psychosoziale
Risikomanagement legitimieren und als fester
Bestandteil im Managementsystem nachhaltig
etablieren. Die Evaluation und Plausibilisierung
der Zusammenhange der strategischen und
operativen Massnahmen soll in einem
gesunden Verhdaltnis zum Aufwand stehen.
Organisationen befinden sich vielfach in einem
Dilemma beziiglich der Evaluation bzw.
Wirkungsmessung: Massnahmen im Bereich
des psychosozialen Risikomanagements
streben Verdnderungen in einem komplexen
sozialen System an. Als Folge kdnnen gesund-
heitsbezogene Wirkungen oft nicht zweifelsfrei
und direkt auf einzelne Massnahmen
zurtickgefiihrt werden. Eine pragmatische und
kostenglinstige Alternative bietet hier die
beschriebene Plausibilisierung.

Wie kann ich gegeniiber externen Stakehol-
der/Aktiondren/Verwaltungsrdten legitimie-
ren, dass wir uns nun auch noch um die
psychische Gesundheit unserer Mitarbeiten-
den kiimmern?

Wie in der Einleitung zu den Leitlinien
erlautert, beeinflussen die heutigen Arbeitsbe-
dingungen die Gesundheit und Leistungsfahig-
keit Ihrer Mitarbeitenden. Psychosoziale
Risiken stehen im Vergleich zu friher nachweis-
lich vermehrt im Vordergrund.

Ihr Unternehmen investiert in das psychosozi-
ale Risikomanagement und somit in die
Gesundheit und Leistungsfdahigkeit ihrer
Mitarbeitenden. Damit Sie Ihre personellen
und finanziellen Investitionen wirtschaftlich
und wirksam einsetzen kénnen, missen Sie
folgende grundlegende Fragen beantworten
kénnen:

- Tun wir die richtigen Dinge (Effektivitat)?
- Tun wir die Dinge richtig (Effizienz)?

- Wie kénnen wir uns verbessern?
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Quickscan: Beispiele von Indikatoren zur Schnellpriifung von Schritt 4 «Evaluation und Plausibilisierung» des
psychosozialen Risikomanagements

Ja

Nein

Das Unternehmen verfiigt tber einen Plan zur Organisation und Durchfiihrung des im Rahmen des 4. Schrittes notwendi-
gen Vorgehens. Z. B. ist ersichtlich, welche Verfahren und Vorgehensweisen fiir die Evaluation des strategischen
Risikomanagements angewendet werden.

Das Unternehmen verfiigt Gber die notwendigen fachlichen Kompetenzen zur Durchfiihrung des 4. Schrittes (z. B. interne
Qualitatsstelle oder das Controlling) bzw. weiss wo es diese beziehen kann (z. B. externe Fachberatungen).

Es wird deutlich, wie die Ergebnisse der Evaluation auf der strategischen und operativen Ebene genutzt werden (d. h. es
sind Prozesse definiert, die aus den Evaluationserkenntnissen konkrete, weiterfilhrende Schritte ableiten).

Plausible Wirkungszusammenhadnge psychosozialer Gesundheit in Bezug auf den Unternehmenserfolg liegen vor (z. B.
zwischen gutem Fihrungsverhalten und engagiertem Leistungsverhalten von Mitarbeitenden, Reduktion der Absenzen).

Es ist plausibel dargelegt, inwiefern die strategischen Ziele und das operative Massnahmenportfolio zur Reduktion von
Belastungen und Stdarkung der Ressourcen beitragen (vgl. Beispiel unter Schritt 2 «Kaderrekrutierung - soziale Kompe-
tenz).

Es ist ersichtlich, welchen Beitrag das psychosoziale Risikomanagement zur Erreichung der Unternehmensziele leistet.
Der Beitrag kann sichtbar gemacht und begriindet werden.

Die Erfolgsfaktoren fiir die nachhaltige Integration des psychosozialen Risikomanagements in Anlehnung an die
Luxemburger Deklaration kdnnen aufgezeigt werden.

Die gewdbhlten strategischen Massnahmen sind nachvollziehbar sowohl Mitarbeitenden- wie auch Wertschépfungs-
relevant.
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