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sChWerPUnkt ProdUktionsFaktor MensCh

diE ändErung dEs arBEitssChutzgEsEtzEs als ChanCE
von Dr. Stephan Gronwald

der Bundestag hat am 27. Juni 2013 eine 
Änderung des arbeitsschutzgesetzes be-
schlossen. im Wesentlichen geht es um die 
Beachtung von psychischen Belastungen 
im rahmen der Gefährdungsbeurteilung, 
die künftig für alle Betriebe verpflichtend 
vorgeschrieben ist. der überwiegend sozial-
rechtliche Gesetzentwurf, welcher sich mit 
der neuordnung der bundesunmittelbaren 
Unfallkassen befasst, sieht insbesondere 
folgende Änderungen des arbeitsschutzge-
setzes vor: 

 in § 4 nr. 1 arbschG wird die Gesundheits-
gefährdung klarstellend als „physische 
und psychische“ definiert.

 in § 5 abs. 3 arbschG wird die aufzählung 
der Gefährdungsfaktoren, die im rahmen 
der Gefährdungsbeurteilung zu berück-
sichtigen sind, um „psychische Belastun-
gen bei der arbeit“ erweitert. 

 im ausschussverfahren wurde überdies 
die streichung von § 6 abs. 1 satz 3 und 4 
arbschG durchgesetzt. diese regelungen 
sahen eine herausnahme von kleinbetrie-
ben (bis max. 10 Beschäftigte) vor, mit der 
einschränkung, dass andere rechtsvor-
schriften keine abweichenden regelungen 
vorsehen. die maßgeblichen regelungen 
in anderweitigen rechtsvorschriften set-
zen nach der auffassung des ausschusses 

überwiegend bereits ab dem ersten Be-
schäftigten an, sodass eine klarstellung 
im arbeitsschutzgesetz vorzunehmen war. 

der Gesetzentwurf wird noch dem Bundes-
rat zugeleitet. er bedarf aber nicht dessen 
Zustimmung.

Eine Mehrbelastung für unternehmen?

die meisten Unternehmen und verantwort-
lichen werden – auch nachvollziehbar und 
verständlich – in der Gesetzesänderung erst 
einmal eine weitere verpflichtende auflage 
sehen, die mit Mehraufwand erfüllt werden 
muss. Bei intensiver auseinandersetzung 
und einem konzertierten handeln wird sich 
diese arbeit für die Unternehmen in mehrfa-
cher hinsicht auszahlen. diese Gesetzesän-
derung löst eine lange notwendige und sinn-
volle kaskade aus, die von den Unternehmen 
als Chance begriffen werden sollte.

Die Gefährdungsbeurteilung als 
verbindendes Element

die Gefährdungsbeurteilung stellt in der jet-
zigen Form das lange fehlende, verbindende 
element dar zwischen vielen ansätzen im Un-
ternehmen, wie dem Betrieblichen eingliede-
rungsmanagement, der betrieblichen Gesund-

heitsförderung, den arbeitsmedizinischen 
Untersuchungen, der Führungskräfteentwick-
lung und den sozialen angelegenheiten. sie 
folgt in der neuen Gesetzesform einem neuen 
Bild und einer neuen sichtweise von Gesund-
heit. War unser Gesundheitswesen bislang von 
einer pathogenetischen sichtweise geprägt, 
also der Frage wie krankheiten entstehen und 
wie sie geheilt werden, stehen moderne an-
sätze, und zu diesen zählt das wissenschaft-
liche Modell hinter der Gesetzgebung und der 
Gefährdungsbeurteilung, für eine salutoge-
ne  Basis. also wie kann Gesundheit erhalten 
werden (anforderungen relativieren) und ge-
fördert werden (ressourcen stärken), damit 
krankheiten verhindert oder gemindert wer-
den. eine wesentliche Grundlage für die neue 
sichtweise ist sicher das von der Who schon 
seit dem Jahr 2000 propagierte biopsycho-
soziale Modell der Gesundheit, in dem es nicht 
mehr ausschließlich um feststehende indikati-
onen in verbindung mit krankheiten geht, son-
dern vielmehr um Funktionen, die trotz  einer 
etwaigen krankheit erhalten und gefördert 
werden können, um ein zufriedenes (arbeits)-
leben zu ermöglichen.1

das neue Bild der Gesundheit stellt die indivi-
duelle Bewertung des individuums in den vor-
dergrund, wobei es vereinfacht um die Bewer-
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Beurteilung der vier lebenskontexte – wo entstehen Belastungen und Gefährdungen
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Körper und Psyche
•	 Risikofaktoren,	wie	Bluthoch-

druck, Übergewicht, rauchen, 
Bewegungs mangel

•	 Regenerations-	und 
erholungsfähigkeit

•	 Gesundheitsverhalten
•	 Psychische	Überforderung

Arbeit und Arbeitsinhalt
•	 Arbeitsbelastungen,	psychisch, 

physisch und aus dem arbeits-
umfeld, wie schicht, lärm, hitze

•	 Führung-	und	Führungsverhalten
•	 Anerkennung	und	Wertschätzung
•	 Arbeitszufriedenheit
•	 Arbeitsplatzsicherheit

Soziales umfeld und Kommunikation
•	 Kommunikation
•	 Konflikte
•	 Soziale	Isolation
•	 Work-Family-Balance
•	 Pflegesituation

Wissen, Können und Werte
•	 Lebenszufriedenheit
•	 Selbstwirksamkeit
•	 Wissen	und	Fähigkeiten
•	 Unternehmenskultur
•	 Zielsetzungen
•	 Partizipationsmöglichkeiten
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tung von vier lebenskontexten geht, die über 
Wohl- oder Unwohlfühlen bzw. über Gesund-
heit oder krankheit entscheiden können.2

 körper und Psyche (Biopsychische res-
sourcen)
 arbeit und arbeitsinhalt 
 soziales Umfeld und kommunikation 
 Persönliche Werte, Wissen, Ziele und visio-
nen

diese kontexte gilt es zu beurteilen, denn bei 
defiziten in den jeweiligen Bereichen werden 
Belastungen erlebt, die über längere Zeit 
anhaltend zu (gesundheitlichen) Problemen 
und Gefährdungen führen können, sowohl 
für das Unternehmen als auch für die Mitar-
beiter und ihre Familien.

neben der Beurteilung etwaiger Gefährdun-
gen (anforderungen) ermöglicht dieses Mo-
dell aber auch, die stärken (ressourcen) in 
einem Unternehmen herauszustellen, die bis 
dahin eventuell noch keine oder zu wenig Be-
achtung gefunden haben.

die praktische durchführung zur darstellung 
dieses Profils ist eine wissenschaftlich fun-
dierte Gesundheitsbefragung, die exakt die 
kontexte abbildet und anhand von validen 
Benchmarkwerten eine Bewertung des er-
gebnisses ermöglicht.

Die Waage als Sinnbild moderner 
Gefährdungsbeurteilung3

Um das wissenschaftliche Modell von anfor-
derungen und ressourcen einfach darzu-
stellen und auch für einen argumentativen 

einsatz im rahmen von unternehmerischen 
diskussionen verwenden zu können, kann 
sinnbildlich die Waage verwendet werden. 
auf der einen seite der Waage stehen die an-
forderungen und auf der anderen seite die 
ressourcen.

Bei einem zukünftig kontinuierlichen einsatz 
dieses Modells kann ein Unternehmen auch 
durch eine gezielte strategie Belastungen 
im vorfeld relativieren oder minimieren. so 

ist es möglich, dass das Management einem 
kommenden Großauftrag, der zu mehr Be-
lastungen auf der anforderungsseite führen 
wird, gezielt durch steigerung von ressour-
cen auf der anderen seite vorbeugen oder 
entgegenwirken kann. Welche ressource 
hierbei gezielt gestärkt wird, sollte das 
 Management in einem partizipativen Pro-
zess mit den Mitarbeitern entwickeln.

Eine Datenbasis liefert 
Veränderungsimpulse für alle Bereiche

Jedes Unternehmen wird in den einzelnen 
Unternehmenseinheiten oder -bereichen 
ein jeweils unterschiedliches Profil erzeu-
gen, wo veränderungen und optimierung 
ansetzen müssen. Unter Wahrung des da-
tenschutzes kann das bis zu einer Gruppen-
größe von 15 Personen im detail beurteilt 
werden.

Und erst nach erstellung dieser (Gefähr-
dungs-)Beurteilung kann das Management 
des Unternehmens sinnvolle Maßnahmen 
zur veränderung entwickeln, beschließen 
und umsetzen.

sind es tatsächlich sehr große gesundheit-
liche Probleme bei den Mitarbeitern, wie dia-
betes, stoffwechselprobleme, psychische 
Belastungen, chronische schmerzen und 
körperliche Beschwerden, müssen zusam-
men mit den kostenträgern geeignete Maß-

Die Waage als Sinnbild der Gefährdungsbeurteilung 
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ein gut funktionierender vertrieb erfor-
dert einen vollständigen Werkzeugkasten 
– mit sämtlichen vertriebsprozessen und 
-strukturen, die ein Unternehmen benö-
tigt. anlässlich dieser erkenntnis hat der 
autor des vorliegenden Praxisratgebers 
eine „sales toolbox“ entwickelt, in der sich 
eine Übersicht aller für die vertriebsopti-
mierung eines Mittelständlers notwendi-
gen komponenten befindet. dem leser 
werden diese Werkzeuge in zehn Modulen 

vorgestellt und zugleich konkrete hand-
lungsempfehlungen für die verbesserung 
in einzelnen vertriebsbereichen gegeben. 
Gleichzeitig enthält das Buch Checklisten, 
die es dem leser ermöglichen, die Qualität 
des eigenen vertriebs zu überprüfen.

oftmals wird der Bereich des vertriebs zu 
oberflächlich, speziell oder theoretisch 
beleuchtet. demgegenüber stellt ihn der 
autor vorliegend als ganzheitlichen Pro-
zess dar, so dass sich das Buch sowohl als 
nachschlagewerk als auch als praxisorien-
tierter leitfaden eignet. dies macht es für 
neueinsteiger im vertrieb, Geschäftsführer 
und Führungskräfte im vertrieb besonders 
empfehlenswert.  sb

Markus Milz

vertriebspraxis Mittelstand
leitfaden für systema tisches Verkaufen

 
BuChtIPP
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Regelkreis Management der Arbeitsfähigkeit im unternehmen

1 Who World health organisation (2001). international Classification of Functioning. disability and health: iCF. Who, Genf
2 Melchart, dieter (2003): theoretische Modelle von salutogenese und Pathogenese – Gesundheit zwischen Wissenschaft und kunst. verbundprojekt „hochschulen für Gesundheit“ druck: 

hochschule Magdeburg-stendal (Fh) Magdeburg 
http://www.system2teach.de/hfg/re_ressources/2683/salutogenesePathogenese.pdf

3 treier, M; Uhle,t (2011): Betriebliches Gesundheitsmanagement; springer verlag Berlin heidelberg
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nahmen und Partner gefunden werden, um 
spezifisch und nachhaltig an dieser thematik 
zu arbeiten. Ziel muss es sein, zusammen mit 
den kostenträgern optimal auf die Bedürfnis-
se des Unternehmens ausgerichtete (reha)-
Maßnahmen zu implementieren. diese Maß-
nahmen müssen ebenso wieder auf einem 
ressourcenfördenden ansatz aufgebaut sein.

stellt sich beispielsweise heraus, dass die 
 arbeitszufriedenheit eine belastende kom-
ponente darstellt, wo eventuell arbeits inhalt, 
Führungsstil oder Unternehmenskultur den 
ausschlag geben, gilt es über Methoden der 
Partizipation gemeinsam mit den Mitarbei-
tern an lösungen zu arbeiten und diese auch 
tatsächlich umzusetzen.

eine besondere herausforderung stellen sicher 
alle Belastungen im Zusammenhang mit dem 
sozialen Umfeld dar. dies gilt sowohl für die 
Beziehungen im, als auch außerhalb des Un-
ternehmens. Gerade hohe anforderungen aus 
privaten Belastungen, wie zum Beispiel Pflege-
situationen oder finanzielle Probleme, machen 
es notwendig, so man einen umfassenden an-
satz der optimierung etablieren möchte, soziale 
Unterstützungsmöglichkeiten im oder durch 
das Unter nehmen zu schaffen, durch koopera-
tionen mit zuverlässigen öffentlichen einrich-
tungen wie beispielsweise diakonie und Caritas.

aber alle ergebnisse oder möglichen kons-
tellationen haben eine Gemeinsamkeit: es 
gibt eine valide Basis für eine diskussion und 
auseinandersetzung. in Bezug auf die ent-
wicklung von Führungskräften bedeutet das, 
dass die aus- und Weiterbildung sich gezielt 
an den ergebnissen ausrichten kann, um den 
praktischen Bezug und vor allem den soforti-
gen nutzen aus einer Umsetzung zu bekom-
men. das aktuellste Beispiel ist sicher der 
Umgang mit psychischen Belastungen – hier 
müssen die Führungskräfte durch erfahre-
ne spezialisten aus therapie und diagnostik 
kompetent gemacht werden, wie sie mit sol-
chen situationen umgehen, wo sie Unterstüt-
zung und hilfe bekommen und vor allem, wie 
sie sich selbst schützen können.

Die Verknüpfung mit Kennzahlen liefert 
ein Managementsystem

ein weiterer Meilenstein, um die Gefähr-
dungsbeurteilung zu einem steuerungsins-
trument im unternehmerischen Manage-
ment zu etablieren, ist die verknüpfung der 
(weichen) ergebnisse mit (harten) Zahlen 
aus dem Controlling. durch das Wissen um 
eingeschätzte Belastungen und zur verfü-
gung stehende ressourcen werden Zahlen 
wie kurzzeiterkrankungen, langzeiterkran-
kungen, Mehrarbeitsquote, Qualifizierungs-

tage und Partizipationsmaßnahmen nicht 
mehr nur als retrospektive Werte betrach-
tet, sondern durch das interpretieren und 
diskutieren von Zusammenhängen können 
gezielte veränderungsprozesse aufgesetzt 
werden.

Werden Führungskräfte zukünftig intensiv 
auf diese Gesamtsicht der themen geschult 
und vor allem werden ihnen geeignete in-
terventionsmethoden in Zusammenarbeit 
mit verantwortlichen abteilungen wie ar-
beitsmedizin, Mitbestimmung, sozial- und 
Gesundheitsmanagement oder Personalent-
wicklung zur verfügung gestellt, ist es mög-
lich, die sich aus der Gefährdungsbeurtei-
lung ergebenden veränderungspotentiale 
im rahmen einer Zielvereinbarung zu einer 
konsequenten Umsetzung zu führen.

Eine kleine Veränderung mit sehr großer 
Wirkung – wenn man es will

Um diese effekte aus der verpflichtung zur 
umfassenden Gefährdungsbeurteilung zu 
nutzen, sind zwei wesentliche treiber zu 
etablieren. Zuerst muss das thema Gesund-
heit als unternehmerischer auftrag und 
Führungsaufgabe von der obersten leitung 
gesehen werden. der zweite treiber ist eine 
konsequente entwicklung und schulung der 
Führungskräfte hin zu dieser kompetenz.

das Gesundheitsmanagement in einem Un-
ternehmen hat dann in der hauptsache die 
aufgabe, die Führungskräfte bei den verän-
derungsprozessen fachlich zu unterstützen.

ein konsequenter einsatz dieses regelkrei-
ses wird sehr schnell zu auswirkungen im 
Bereich der bislang ausschließlich betrach-
teten Controllingwerte führen. die Gefähr-
dungsbeurteilung ist der auslöser für ein 
modernes Management der arbeitsfähigkeit 
in einem Unternehmen. 

Kontakt: kontakt@gronwald-projektentwick-
lung.de

dr. stephan Gronwald ist Wissenschaftler 
am kompetenzzentrum für komplemen-
tärmedizin und naturheilkunde der techni-
schen Universität München. Mit seiner Fir-
ma dr. Gronwald Gmbh berät er Firmen im 
Bereich moderner Work ability konzepte.
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