Das ,,gesunde Krankenhaus*

Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastung als
strategischer Fiihrungsansatz

Von Karsten Steffgen, Stephan Krahe und Bjdrn Biicks

ie Ausrichtung der Kliniken
Dzu modernen, spezialisier-

ten und attraktiven Dienst-
leistern verlangt nach einem her-
vorragenden Leistungsniveau auf
allen Ebenen. Der Aufbau und die
intelligente Nutzung von Ressour-
cen und Produktivitdtsreserven im
Rahmen effizienter medizinischer
und administrativer Prozesse ste-
hen im Fokus. Unter Kostendruck
gilt es, sich im Wettbewerb um Pa-
tienten und Finanzmittel stark zu
positionieren.

Der Schutz und die Férderung der
Gesundheit und des Arbeitspoten-
zials ist daher nicht nur ein ethi-
sches, sondern auch ein betriebs-
wirtschaftliches Ziel. Sinnhaftes,
eigenverantwortliches  Arbeiten
und eine wertschadtzende Fiihrung
sind fiir ein gesundes Arbeiten zen-
trale Bausteine. Gerade fiir die Ge-
winnung und Bindung von Mitar-
beitern, einem der dringendsten
aktuellen Probleme im Gesund-
heitswesen, sind sie von grof3er Be-

deutung. Aktuelle Engpasse finden
sich in den drztlichen genauso wie
in den Pflegeberufen. Besonders
strukturschwache Regionen sind
betroffen.

Arbeitsschutzgesetz,
QM-Normen,
Schliisselkennzahlen

Alle aktuellen Statistiken belegen,
wie essenziell die strategische Um-
setzung der Gefahrdungsbeurtei-
lung psychischer Belastung ist.
Egal, ob unter dem Aspekt der Ar-
beitgeberattraktivitdt, mit Blick
auf die Krankheits- und Fehlzeiten
oder jedem anderen verantwor-
tungsvollen Blick auf unsere Klini-
ken - die nachhaltigen betriebs-
wirtschaftlichen Mehrwerte und
ebensolche Synergien sind nicht
nur aus Controllingsicht belegbar.
Sie umfassen u.a. die Reduzierung
von Prozesskosten durch die Im-
plementierung optimaler Ablaufe
und effizienter Prozesse sowie die
Steigerung der Ertrdge durch die
Forderung von Potenzialen, Wis-

Psychische Gefahrdungsbeurteilungen
(GBpsych) sind von allen Arbeitgebern seit
2013 verbindlich durchzufiihren. Jenseits ge-
setzlicher Vorgaben kénnen sie als Change-
management-Ansatz offensiv fiir die Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen und -prozes-
se im Krankenhaus eingesetzt werden und so-
mit einen nachhaltigen betriebswirtschaftli-
chen Mehrwert schaffen. Eine zentrale Rolle
spielen dabei die Fiihrungskriifte.

Keywords: Fiihrung, Changemanagement,
Psychische Gefahrdungsbeurteilung

sen und Konnen auf allen Ebenen,
die Implementierung starke Fiih-
rungskrifte und Teams sowie die
Steigerung die Arbeitszufrieden-
heit und Motivation. Regelmaflig
eingesetzt wirkt die GBpsych wie
ein vorsorgliches und begleitendes
,Konfliktkostenradar“ im Kran-
kenhaus. 4
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Empfehlungen fiir die Umsetzung der GBpsych

1. Schaffen Sie bereits im Vorfeld Verstdndnis, Transparenz und Handlungsfahigkeit durch Strukturen, die
das Projekt unterstiitzen. Dazu gehort etwa ein Steuerungsgremium aus Geschéftsfiihrung, Personallei-
tung, Interessenvertretung, u.a. Qualifizieren Sie Ihre Entscheider, Verantwortlichen, Multiplikatoren und
Prozessmanager.

2. Informieren Sie Ihr Personal {iber Fiihrungskrafteworkshops und Informationsveranstaltungen rechtzeitig
iiber das Vorhaben.

3. Kompetente Beratung, effektives Projektmanagement und eine optimale Prozessarchitektur sind entschei-
dend. Lassen Sie sich im Rahmen der Anbieterauswahl zum frithestmdéglichen Zeitpunkt aufzeigen, wie der
Ablauf der GBpsych und das notwendige begleitende Marketing stattfinden wird. Sind die benotigten Kom-
petenzen in Projekt- und Changemanagement vorhanden? Geniigen die eingesetzten Werkzeuge wissen-
schaftlichen Standards, d.h. sind sie validiert und evidenzbasiert? Messen sie, was sie sollen, und liefern
sie aussagekriftige Ergebnisse? Basiert das Modell auf den neuesten wissenschaftlicheren Erkenntnissen?
Ist eine Auswertung unter datenschutzrechtlichen Aspekten gewahrleistet?

4. Planungssicherheit zu haben, Leistungen in der Erfassung der psychischen Belastungen, aber auch vor al-
lem der Ableitung und Umsetzung von Verbesserungsmafinahmen nach Bedarf abrufen zu kénnen, be-
dingt, ein entsprechend grof3es Team auf Seiten des Anbieters zu haben. Klar definierte Verantwortlichkei-
ten ermoglichen die effektive Koordination im Projekt.

5. Nutzen Sie einen wissenschaftlich validierten und evidenzbasierten Fragebogen. Neben der Abbildung
psychischer Arbeitsbelastungen in den Merkmalsbereichen der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzst-
rategie (GDA) ,,Arbeitsaufgabe“ (z.B. Ausmaf} an Verantwortung), ,, Arbeitsorganisation® (z.B. Lange oder
Lage der Arbeitszeit), ,,soziales Umfeld“ (z.B. Wertschatzung durch Vorgesetzte, Kollegen, Kunden) und
»Arbeitsbedingungen® (z.B. Klimabedingungen, ergonomische Gestaltung) sollte auch die personliche ar-
beitsbezogene Widerstandskraft Beriicksichtigung finden. Dies leisten etwa der COPSOQ (Copenhagen Psy-
chosocial Questionnaire) sowie speziell fiir diesen Zweck entwickelte GBpsych Analysetools. Inhalte und
Lange des Fragebogens und die Verstandlichkeit der Fragen entscheiden {iber die Akzeptanz der Mitarbei-
tenden und haben einen entscheidenden Einfluss auf die Giite der Ergebnisse. Eine Onlinebefragung dau-
ert rund 8 Minuten.

6. Eine adressatengerechte und dem Bundesdatenschutz entsprechende Aufbereitung der Ergebnisse ist ein
Muss. Ein optimales Berichtssystem aggregiert die einzelnen Aussagen auf der Basis mulitvariater statisti-
scher Verfahren zu Themen, um sowohl einen pragnanten Gesamtiiberblick als auch durch detaillierte Be-
trachtungen erklarende Anhaltspunkte zu erhalten. Die Ergebnisse sollten im Rahmen des Steuerungsgre-
miums besprochen und den Mitarbeitern vorgestellt werden.

7. Der Fokus des vollstandig zu dokumentierenden GBpsych-Prozesses liegt auf der Entwicklung und Umset-
zung geeigneter Mafinahmen. Optimal ist es, wenn die Analyse und die Umsetzung aus einer Hand erfol-
gen, um Informationsverluste und Inkonsistenzen zu vermeiden. Kompetenz, Praxiserfahrung und lokale
Verfiigbarkeit sind hier entscheidend.

8. Mit Blick auf die gesetzlich geforderte Wirkungskontrolle sollten geeignete Controlling- und Monitoring-
Schliisselkennzahlen zur Steuerung der Strategien der Organisations- und Personalentwicklung sowie des
betrieblichen Gesundheitsmanagements gezielt erhoben und ausgewertet werden. Denkbar ist hierzu etwa
der Einsatz einer Fragebogensoftware im Zeitverlauf mit einer klaren Fokussierung bspw. auf einzelne
Stressoren, die sich als Frithwarntool nutzen ladsst.

Bereits seit 2013 ist daher psychi- deststandard einen wertvollen nen die ,Bestimmung, Bereitstel-

sche Belastung als Gefahrdung der
psychischen Gesundheit im Ar-
beitsschutzgesetz explizit veran-
kert. Sie ist entsprechend zu ver-
meiden bzw. gering zu halten (§4
ArbSchG) und iiber Gefdhrdungs-
beurteilungen regelmifiige und
fachkundig zu erheben (85
ArbSchG). Der Gesetzgeber hat mit
der GBpsych als gesetzlichen Min-
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Handlauf fiir alle zentralen The-
men im Bereich der Organisations-
entwicklung und des Personalma-
nagements geschaffen.

Diesen Handlungsbedarf haben
mittlerweile auch andere Normen
erkannt. Die Revision der DIN EN
ISO 9001:2015 etwa fordert unter
Kapitel 7.1.4 von den Organisatio-

lung und Aufrechterhaltung der
Umgebung, in der Prozesse durch-
gefiihrt und Produkte und Dienst-
leistungen erstellt werden®“. Dabei
fiihrt sie explizit ,diskriminie-
rungsfreie, ruhige und nichtkonf-
rontative* (sozial) sowie “stress-
mindernde, burnoutpraventive
und emotional schiitzende“ (psy-
chologische) Faktoren als Anfor-



derung an die Arbeitsumgebung
auf. Im Kapitel 7.1.6 ,Wissen der
Organisation“ hat die Organisati-
on zudem das Wissen zu bestim-
men, ,,das benétigt wird, um ihre
Prozesse durchzufiihren und ad-
dquate Produkte und Dienstleis-
tungen zu erreichen®. Die Samm-
lung und Analyse von Informatio-
nen iiber die Arbeitsbelastungen
der Mitarbeiter ist also eine zentra-
le Anforderung, die in jedem Zerti-
fizierungsvorhaben zu erfiillen ist.

Zentrale Rolle
der Fiihrungskrifte

Trotz gesetzlichem Muss ohne
Ubergangsfristen und den beleg-
baren betriebswirtschaftlichen
Mehrwerten besteht ein weitrei-
chendes Umsetzungsdefizit. Ein
wesentliches Hindernis ist die Be-
fiirchtung seitens der Kliniklei-
tung und ihrer Fiihrungskrifte,
dass die Beurteilung psychischer
Gefdhrdungen mit konfliktbelade-
nen Diskussionen und nur schwer
zu erfiillenden Forderungen ein-
hergeht — und man die Biichse der
Pandora 6ffnet. Man fiirchtet, die
Kontrolle iiber den Prozess zu ver-
lieren. Wenn Fiihrungskrafte aber
nicht von dem Projekt GBpsych
iiberzeugt sind, sich nicht hinrei-
chend beteiligt fiihlen und Angste
vor Einfluss-, Image- oder Status-
verlust sowie Uberforderung und
Kontrollverlust vorhanden sind,
ist der Erfolg dieses Change-Pro-
jektes gefdhrdet. Dariiber hinaus
konnen auch einseitige oder als
unfair erlebte Verantwortungszu-
schreibungen fiir Gesundheitsge-
fahrdungen oder -beeintrdchti-
gungen die Akzeptanz von Ergeb-
nissen einer GBpsych reduzieren.
Die Organisation schaltet in einen
»Abarbeitungsmodus“ und die ei-
gentlich wertvolle Intervention
wird nur noch biirokratisch umge-
setzt.

Die Aufgabe heif3t, vorhandene
Angste und Vorbehalte auf Seiten
aller Beteiligten bereits im Vorfeld
in den Blick zu nehmen und, falls
moglich, zu reduzieren. Fiihrungs-
krdfte konnen und miissen daher
einen wesentlichen Beitrag leis-
ten. Die Umsetzung der abgeleite-
ten Mafinahmen steht und fallt mit
der Akzeptanz und der aktiven Mit-
gestaltung durch die Fiihrungs-
krafte auf allen Ebenen. Samtliche

Hierarchieebenen sollten sich fiir
eine salutogene Organisationsent-
wicklung gemeinsam verantwort-
lich fiihlen. Eine klare Priorisie-
rung, eine realistische Zeitpla-
nung, eine rollenklare Zuweisung
der Verantwortlichkeiten und eine
transparente Kommunikation die-
ser Faktoren sind essenziell fiir das
Gelingen.

Es kann im Prozess notwendig
sein, vorhandene Konflikte zwi-
schen den betrieblichen Akteuren
bereits im Rahmen der Vorberei-
tung soweit zu bearbeiten, dass ei-
ne Debatte iiber Gesundheitsge-
fahrdungen und Veranderungs-
moglichkeiten konstruktiv und ef-
fektiv erfolgt. Auch aus dieser Per-
spektive betrachtet ergibt sich die
Notwendigkeit eines professionel-
len Prozessmanagements. Durch
den strukturierten und systemati-
schen Aufbau des GBpsych-Pro-
zesses kann, neben der Erfiillung
gesetzlicher Erfordernisse, insbe-
sondere auch die Erreichung von
Teilzielen iiberpriift werden und
liefert im Zusammenhang mit ei-
ner konsequenten Dokumentation
auch wertvolle Unterstiitzung fiir
spatere Veranderungsvorhaben.

Die Erfolgsfaktoren der
Umsetzung

Die eingesetzten Instrumente und
Verfahren der GBpsych orientieren
sich stark am unternehmensspezi-
fischen Kontext und den Bediirf-
nissen der internen Zielgruppen.
Essenziell ist die Kommunikation
zwischen allen Verantwortlichen,
Interessengruppen und Multipli-
katoren. Dies gilt sowohl fiir vor-
bereitende Maf3nahmen (z.B. iiber
Einfiihrungsworkshops fiir Fiih-
rungskrifte), fiir Workshops zur
Festlegung der Tatigkeiten/ Berei-
che, der Planung von Prozessde-
signs und Erhebungsinstrumente
als auch fiir die fortlaufende Doku-
mentation und internen Kommu-
nikation (z.B. der Zwischenergeb-
nisse) und der Ableitung von Maf3-
nahmen und ihrer Wirkungskon-
trolle.

Die GBpsych stellt zusammenfas-
send unter Beachtung salutogener
Leit- und Fiihrungsprinzipien ein
strategisches Investment in gesun-
de, leistungsfdahige und motivierte
Mitarbeitende und damit auch in

die Wettbewerbsfdhigkeit des
Krankenhauses dar. Das reine ,,Ab-
arbeiten” der Anforderungen unter
der Pramisse einer méglichst mini-
malistischen und kostengiinstigen
Erfiilllung der gesetzlichen Min-
destforderungen birgt ein hohes
Risiko fiir diagnostische Fehl-
schliisse und die Implementierung
unwirksamer Interventionskon-
zepte. Die Nutzung der Fiihrungs-
krafte als ,,Treiber” eines nachhal-
tigen Prozesses verhindern kosten-
intensive Gesundheitsbeeintrach-
tigungen und Motivationsverluste
auf Seiten der Mitarbeitenden. m

Karsten Steffgen
Geschiftsfiihrer
Ruhrallee 185
45136 Essen
youCcom

A
Karsten Steffgen

Stephan Krahe
Partner
youCcom

Bjorn Biicks

Leiter Gesundheitsmanagement und
Arbeitspsychologie

youCcom

INTEGRIERTE BEST-OF-BREED-LOSUNGEN
AUS DER SICHEREN CLOUD

Halle 2.2,
Stand B-108

KU Gesundheitsmanagement 4/2018




