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Kurzfassung: Entwicklungen in der Arbeitswelt wie Ergebnisorientierung,
Flexibilisierungstendenzen und moderne  Fuhrung  ermdglichen
Beschaftigten erhdhte Autonomie, bergen allerdings auch das Risiko fur
hdhere Belastungen aufgrund der Notwendigkeit von Selbstorganisation
und Selbstregulation. Diese Entwicklungen konnen selbstgefahrdende
Verhaltensweisen (Self-Endangering Behavior / SEB) fordern. Basierend
auf der Theorie der Ressourcenerhaltung und dem Modell beruflicher
Gratifikationskrisen, werden die Motivation zu SEB und dessen kurzfristige
Vorteile im Sinne einer interessierten Selbstgefahrdung, aber auch die
langfristigen gesundheitsschadlichen Folgen diskutiert. Es wird au3erdem
die Notwendigkeit aufgezeigt, SEB in Ansatze zur psychosozialen
Gefahrdungsbeurteilung einzubinden. Dabei wird deutlich, dass SEB eine
gesamtorganisationale hierarchielbergreifende Herausforderung darstellt,
bei der verschiedene organisationale Ebenen adressiert werden mussen.
Besonderes Augenmerk wird dabei auf operative Fuhrungskrafte gelegt, die
fur das Wohlbefinden ihrer Mitarbeitenden verantwortlich sind, wahrend sie
gleichzeitig organisationalen Anforderungen gerecht werden mussen und
selbst eine Risikogruppe fur SEB darstellen.

Schliisselworter: Interessierte Selbstgefahrdung, Psychosoziale
Gefahrdungsbeurteilung, Mehrebenen-Betrachtung, Flihrungskrafte

1. Interessierte Selbstgefahrdung: Ein unterschatztes Phanomen im Rahmen
der psychosozialen Gefahrdungsbeurteilung

Die Veranderungen der Arbeitswelt (Stichwort: Arbeit 4.0) haben einen grof3en
Einfluss auf Organisationen und Arbeitsbedingungen. Die noch andauernde Corona-
Pandemie beschleunigt und verstarkt diese Entwicklungen (Rudolph et al. 2021).
Verantwortliche im Rahmen des Managements psychosozialer Gefahrdungen sehen
sich mit veranderten Anforderungs- und Ressourcenkonstellationen flr Beschaftigte
konfrontiert. Bei der Gefahrdungsbeurteilung psychosozialer Belastungen muss eine
stets zunehmende Komplexitat an Faktoren Berucksichtigung finden. Ein zentrales —
aber bisher eher unterschatztes — Element stellen dabei selbstgefahrdende
Verhaltensweisen (Self-Endangering Behavior / SEB) dar, welche eine
Indikatorwirkung fur tieferliegende gesundheitsschadliche Strukturen innerhalb einer
Organisation besitzen (Dettmers et al. 2016) und gleichzeitig andere BemUihungen im
Kontext von betrieblicher Gesundheitsforderung untergraben kdnnen (Gemeinsame
Deutsche Arbeitsschutzstrategie / GDA 2018). SEB kann kurzfristig hilfreich sein,
Arbeitsziele zu erreichen, indem die eigene Leistungsfahigkeit Uber verschiedene
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Mechanismen gesteigert wird. Daher spricht man auch von interessierter
Selbstgefahrdung. Kommt ein solches Verhalten aber immer wieder zum Einsatz, kann
es langfristig dysfunktional und gesundheitsschadigend wirken (Dettmers et al. 2016).
Konkret druckt sich SEB in folgenden Verhaltensweisen aus: Ausweitung und
Intensivierung von Arbeitszeit, Einnahme von erholungsfordernden oder
stimulierenden Substanzen, Prasentismus oder Vortauschen (Krause et al. 2015). Die
GDA (2018) hat SEB als wichtiges Phanomen erkannt, es fehlen bislang aber konkrete
und explizite Ansatze, wie damit Uber eine reine Information und Sensibilisierung
hinaus im Kontext einer psychosozialen Gefahrdungsbeurteilung umzugehen ist.

Vor diesem Hintergrund mochten wir mit diesem Beitrag die folgenden drei Ziele
erreichen: Erstens mochten wir uns basierend auf aktueller Literatur den spezifischen
Arbeitsbedingungen nahern, die Risikofaktoren fir SEB darstellen, die Ambivalenz von
SEB erlautern und das Konzept in etablierte Ressourcen- und Stresstheorien
einbetten. Zweitens verdeutlichen wir den Mehrebenen-Charakter von SEB und legen
dabei den Fokus auf die Schlisselrolle von operativen Flihrungskraften. Und drittens
geben wir praktische Empfehlungen, wie man SEB am besten im Rahmen einer
psychosozialen Gefahrdungsbeurteilung adressiert.

2. Interessierte Selbstgefahrdung: Theoretische Untermauerung
2.1 Eine ressourcen- und stresstheoretische Einbettung

Theoretische Ansatze, die eine einseitig positive Sichtweise auf Ressourcen
vertreten, werden dem Zusammenspiel unterschiedlicher Faktoren in der Realitat nicht
gerecht (z.B. Bakker & Demerouti 2017 als Positivbeispiel mit einer sinnvollen
Reflexion und Erganzung des Job-Demands-Resources Modells). Ob eine Ressource
— wie beispielsweise Autonomie als eine der zentralen Arbeitsressourcen — tatsachlich
ihre intendierte Wirkung entfalten kann, hangt stark vom Kontext ab. Die
O0konomischen Krisen der letzten 20 Jahre haben den Wettbewerbsdruck zwischen
Organisationen intensiviert. Um dieser Situation standzuhalten haben viele
Organisationen eine ergebnisorientierte Haltung sowie indirekte
Leistungssteuerungselemente etabliert, die diesen Druck durch alle Hierarchieebenen
weitergeben (Mustafi¢ et al. 2020). Beschaftigte werden auf Basis der Ergebnisse und
des Erfolgs ihrer Arbeit beurteilt und bekommen Leistungsfeedback abgestimmt auf
die Ubergeordneten organisationalen Ziele. Leistungsdruck und hohe
Ergebniserwartungen in Kombination mit flexiblen und digitalen Arbeitssettings sowie
ziel- und motivationsorientierten Fuhrungsstilen (transformational, partizipativ,
empowering) konnen eine komplexe Gemengelage erzeugen, innerhalb derer
Autonomie in eine zusatzliche Anforderung oder gar Belastung umschlagen und damit
eher schadigende Auswirkungen auf Beschaftigte haben kann. Dies liegt begrundet in
héheren Anforderungen an die Selbstorganisation und -regulation sowie in einer
Umgebung, die durch standigen Leistungsdruck und -kontrolle gekennzeichnet ist
(Gerlmaier & Latniak 2011). Diese ambivalente Situation befordert SEB als eine Form
des aktiven und problemorientierten Copings (z. B. Lazarus & Folkman 1984). Die
Theorie der Ressourcenerhaltung (Conservation of Resources Theory / COR, Hobfoll
et al. 2018) sowie das Modell beruflicher Gratifikationskrisen (Effort-Reward Imbalance
Modell / ERI, Siegrist 1996) konnen zur theoretischen Untermauerung dieser
Mechanismen herangezogen werden.
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Kernaussage der COR ist, dass Individuen danach streben, durch
Ressourceninvestitionen neue Ressourcen zu gewinnen sowie vorhandene
Ressourcen zu bewahren. Im Falle einer Gefahrdung oder eines Verlusts von
Ressourcen oder bei einem erfolglosen Ressourceninvestment, erleben Individuen
Stress (Hobfoll et al. 2018). SEB gleicht einem kontinuierlichen Investment von
vorhandenen Ressourcen. Dieser ausgiebige Ressourcenverbrauch Uber einen
langeren Zeitraum kann dazu flhren, dass das Ressourcendepot Uberbeansprucht
wird. Sobald die Ressourcen eines Individuums Uberstrapaziert sind, wird dieses
verletzlich, strebt danach, die Ressourcen wiederzuerlangen, neue Ressourcen zu
gewinnen oder die noch verbleibenden Ressourcen zu schiutzen (Hobfoll et al. 2018),
was in einer gesundheitsgefahrdenden Abwartsspirale minden kann.

Das ERI stellt ein weiteres Erklarungsmodell fur die Entwicklung und
Aufrechterhaltung von SEB dar. Dieses Modell verbindet extrinsische und intrinsische
Einflussfaktoren und ist daher besonders geeignet fur eine Integration von Ansatzen
der Verhaltens- und Verhaltnispravention am Arbeitsplatz (Siegrist & Li 2016).
Basierend auf der sozialen Reziprozitatsnorm, erhalten und erwarten Beschaftigte
Belohnungen fur ihre Anstrengungen. Negative Emotionen und Stress entstehen,
wenn es trotz hoher Anstrengungen (ausgedruckt durch z.B. SEB zur
Leistungssteigerung) nur  unzureichende Belohnungen gibt oder die
Erwartungshaltung in Bezug auf diese Belohnungen nicht erfullt wird (Siegrist & Li
2016). Langfristig wird dies als inakzeptabel erlebt und ist mit negativen
gesundheitlichen Konsequenzen verbunden.

Diese theoretischen Uberlegungen zum Zusammenhang von SEB und Gesundheit
konnen auch empirisch untermauert werden. Ein starker Fokus auf Flexibilitat von
Arbeitszeit und -ort in Verbindung mit einer hohen individuellen Ergebnisverantwortung
fordert eine Entgrenzung von Arbeit und Privatleben (Albertsen et al. 2010; Kamp et
al. 2011). Dies mindert die Fahigkeit, abschalten zu koénnen und fordert
Schlafstorungen (Mellner et al. 2016). Dementsprechend ist Flexibilitat assoziiert mit
SEB, konkreter gesagt mit Arbeitsintensivierung (Kelliher & Anderson 2009),
Prasentismus (Steidelmuller et al. 2020) und Entgrenzung (Poethke et al. 2019), die
wiederum mit reduziertem Wohlbefinden in Verbindung stehen (z.B. Derks & Bakker
2014; Franke 2015; Park et al. 2020). Daruber hinaus gibt es auch erste empirische
Hinweise auf gesundheitsschadigende Auswirkungen moderner Fuhrungsstile (z.B.
Diebig et al. 2016).

Basierend auf diesen Erkenntnissen, ist es erforderlich, dass SEB sowie die
Arbeitsbedingungen, die dieses Verhalten beglnstigten, explizit in der psychosozialen
Gefahrdungsbeurteilung berucksichtigt werden.

2.2 Eine Mehrebenen-Betrachtung und die Schliisselrolle von Flihrungskréften

SEB ist ein Mehrebenen-Phanomen und sollte auch als solches im Rahmen einer
psychosozialen Gefahrdungsbeurteilung betrachtet werden. Eine isolierte Betrachtung
von einzelnen Individuen ist unzureichend. Stattdessen sind vielfaltige organisationale
Akteure auf unterschiedlichen organisationalen Hierarchieebenen zu berucksichtigen,
die in ihrer Gesamtschau den Kontext schaffen, der das Auftreten von SEB fordert.

Eine besondere Rolle kommt dabei operativen FlUhrungskraften zu — sprich
FUhrungskraften auf der unteren und mittleren Managementebene. Diese
FUhrungskrafte sind gleichzeitig verantwortlich fur ihre Mitarbeitenden und fur das
Erreichen organisationaler Ziele, wahrend sie selbst in einen spezifischen
organisationalen Kontext eingebettet sind (siehe Studien zu Trickle-Down Effekten;
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Bormann & Diebig 2020). Ihre Erfahrungen und ihr Verhalten kénnen entscheidenden
Einfluss auf die Mitarbeitenden haben. Studien mit einem Mehrebenen-Ansatz (z.B.
Kozlowski et al. 2016) haben deutlich gezeigt, dass a) Fuhrungskrafte einen direkten
Einfluss auf Affekt, Einstellungen, Verhalten, Kognitionen und Interaktionen ihrer
Mitarbeitenden haben (im Sinne eines kontextuellen, Ubergeordneten Einflusses der
FUhrungskrafte auf inr Team) und b) dass das Verhalten der Fuhrungskrafte mit dem
Verhalten der Gefuhrten interagiert (sogenannte Cross-Level Interaktionen).
FUhrungskrafte haben also entscheidenden Einfluss darauf, wie ihre Mitarbeitenden
mit bestimmten organisationalen Stimuli umgehen und damit auch darauf, ob ihre
Mitarbeitenden mit SEB auf bestimmte Anforderungs- und Ressourcenkonstellationen
reagieren.

Auch mit ihrem unmittelbaren Fuhrungsverhalten schaffen Fuhrungskrafte eine
Arbeitsumgebung, die ursachlich oder verstarkend fur SEB wirken kann. Das Fuhren
uber langfristige Ziele dient dazu, die Gefuhrten zu hoher Leistung und
Anstrengungsbereitschaft zu motivieren. Dies kann aber auch dazu fluhren, dass die
Mitarbeitenden Uber ein gesundes Mal} an Leistung hinausgehen (Diebig et al. 2016;
Nielsen & Daniels 2016). Dieses Risiko wird — wie bereits erlautert — verstarkt durch
digitale und flexible Arbeitssettings, in denen die Mitarbeitenden mehr auf sich gestellt
sind. Entsprechend der Idee des ERI kann insbesondere die Kombination aus einem
Fokus auf langfristige Ziele mit einem hohen Mal} an entgegengebrachtem Vertrauen
und Autonomie innerhalb flexibler Arbeitsbedingungen riskant sein. Als Antwort auf
das durch die Fuhrungskraft entgegengebrachte Vertrauen und die
Flexibilitdtsmoglichkeiten, tendieren die Mitarbeitenden dazu, ihre Arbeit zu
intensivieren und sich besonders anzustrengen (um die langfristigen Ziele zu
erreichen, aber auch um die soziale Reziprozitatsnorm nicht zu verletzen und ihren
Beitrag zu diesem Arrangement zu leisten; Kelliher & Anderson 2009; Park et al. 2020).
Dies kann mit negativen Folgen fur die Gesundheit und das Wohlbefinden der
Mitarbeitenden sowie fur die organisationale Sicherheit einhergehen (Bunner et al.
2018; Franke 2015).

Fuhrungskrafte sind aber auch Vorbilder fur ihre Mitarbeitenden und ihre eigene
Tendenz zu SEB kann dies wiederum — Uber sogenannte Crossover-Effekte — bei den
Mitarbeitenden beférdern. Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, FUhrungskrafte
selbst auch als Risikogruppe fur SEB zu betrachten. Fuhrungskrafte tendieren z.B.
haufiger zu Prasentismus (Miraglia & Johns 2016) und auch Risikofaktoren fur SEB
sind sehr verbreitet bei dieser Zielgruppe: Uberstunden (Ribbat et al. 2021),
vertrauensbasierte Arbeitszeit, starke Ziel- und Leistungsorientierung (Krause et al.
2012), hohe Arbeitsbelastung sowie Leistungsdruck (z. B. Steidelmduller et al. 2020).
Dartber hinaus ist Zeit fir FUhrung und fir ein Ausflllen der Fuhrungsrolle im
sozioemotionalen Sinne selten Teil von Zielvereinbarungen fur FUhrungskrafte, was
diese zusatzlich belasten kénnte (Knecht et al. 2017). Dies ist ein mdglicher
Erklarungsansatz, warum ressourcenintensive Fuhrungsstile (z.B. transformationale
FUhrung) langfristig schadlich flr die FUhrungskrafte selbst sein kdnnen (Zwingmann
et al. 2016).

3. Interessierte Selbstgefahrdung: Praktische Implikationen
Ubergeordnet ist es fiir eine erfolgreiche psychosoziale Gefahrdungsbeurteilung

wichtig, sich mit__ Hilfe von standardisierten und validierten Instrumenten einen
systematischen Uberblick Uber den Status Quo psychosozialer Risikofaktoren
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innerhalb einer Organisation zu verschaffen und darauf basierend ein tieferes
Verstandnis flr diese Faktoren zu erlangen (Schuller et al. 2018).

Konkret empfehlen wir neue und standardisierte Instrumente zu verwenden, die sich
neu entstehenden und sich verstarkenden Risikofaktoren der modernen Arbeitswelt
widmen und in bereits bestehende Analyseverfahren integrieren (z. B. COPSOQ,
Lincke et al. 2020; DYNAMIK Fragebogen, Diebig et al. 2020). Neben der Erfassung
von Risikofaktoren fur SEB, kann es zudem sinnvoll sein, die entsprechenden
Verhaltensweisen selbst direkt in der Gefahrdungsbeurteilung zu erheben.

Zudem ist es wichtig, spezifische Risikofaktoren in unterschiedlichen Abteilungen/
Teams und auf unterschiedlichen organisationalen Ebenen zu identifizieren. Dafur ist
eine abteilungsspezifische Erfassung und Auswertung sinnvoll. Dartber hinaus sollten
Fuhrungskrafte explizit als Zielgruppe in die Verfahren integriert werden, ggfs. auch
mit eigenen Kategorien fur Fuhrungsspezifika. Die Reduzierung von psychosozialen
Risikofaktoren fur diese Gruppe kann praventiv gegen negatives oder gar destruktives
FUhrungsverhalten wirken und schadigende Crossover-Effekte auf die Mitarbeitenden
verhindern.

Fir ein tieferes Verstandnis sollte auf zusatzliche qualitative Methoden
zuruckgegriffen werden (Interviews, Fokusgruppen, Workshops), die es ermaglichen
komplexere Informationen uber das Zusammenspiel von Belastungen und
Ressourcen zu erlangen sowie kausale Attributionen aus subjektiver Sicht zu
erfassen.

Die Ergebnisse der psychosozialen Gefahrdungsbeurteilung missen zudem allen
Mitgliedern der Organisation zuganglich gemacht werden und es muss eine offene und
transparente Diskussion und Evaluation mdoglich sein, auch dann, wenn
ubergeordnete organisationale Konzepte wie Ergebnisorientierung, Fuhrungsleitlinien
etc. auf den Prufstand kommen.
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Die Verantwortung fir die Inhalte der Beitrage tragen alleine die jeweiligen Verfasser; die GfA haftet
nicht fur die weitere Verwendung der darin enthaltenen Angaben.

Geschaftsstelle der GfA

Simone John, Tel.: +49 (0)30 1300-13003

Alte Heerstralle 111, D-53757 Sankt Augustin

info@gesellschaft-fuer-arbeitswissenschaft.de - www.gesellschaft-fuer-arbeitswissenschaft.de
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