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Seit 2013 ist die psychische Gefährdungs-
beurteilung für Unternehmen im Rahmen 
des Arbeitsschutzgesetzes rechtlich vor-
geschrieben. Seitdem wird sie häufig lust-
los als lästige Pflicht abgetan. Jedoch ist 
sie weit mehr als eine Formalität – wenn 
ihr Potenzial erkannt wird. 

Eine psychische Gefährdungsbeurteilung 
liefert bereichsspezifische Ergebnisse 
über Belastungen der Mitarbeitenden 
und über Risikofaktoren für deren Ge-
sundheit und Arbeits- und Leistungsfä-
higkeit. Selbst die innere Kündigung und 
die tatsächliche Kündigungsbereitschaft 
sowie das Risiko für die Entstehung von 
Burnout-Erkrankungen lassen sich im 

Rahmen einer Gefährdungsbeurteilung 
messen. Mit den Ergebnissen können 
Unternehmen punktgenaue Interventio-
nen planen.

Eudemos führte in den Jahren 2013 bis 
2018 in zahlreichen Volks- und Raiffei-
senbanken psychische Gefährdungs-
beurteilungen durch. Auf der Basis von 
9.463 Datensätzen untersuchten wir, wie 
sich in den befragten Banken bestimmte 
Belastungen auf die zentralen Ergebnis-
faktoren der Gefährdungsbeurteilung 
auswirken.

Die Datensätze stammen aus insge-
samt 30 genossenschaftlichen Banken 
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unterschiedlicher Größe und aus ver-
schiedenen Regionen. Jeder Datensatz 
entspricht der Beantwortung eines Fra-
gebogens durch einen Mitarbeiter bzw. 
eine Mitarbeiterin.

Fragebögen
Wir setzten den COPSOQ-Fragebogen in 
der Fassung von 2014 ein. COPSOQ steht 
für Copenhagen Psychosocial Question-
naire. COPSOQ ist ein wissenschaftlich 
validierter Fragebogen zur Erfassung psy-
chischer Belastungen am Arbeitsplatz. Er 
wurde im Rahmen des Projektes „Metho-
den zur Erfassung psychischer Belastun-

Befragungsmodell und Faktorenstruktur

gen – Erprobung eines Messinstrumentes 
(COPSOQ)“ – Projekt F 1885 – im Auftrag 
der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und 
Arbeitsmedizin evaluiert und Betrieben 
zur Verfügung gestellt. In Kooperation 
mit Dr. Daniel Holt von der Universität 
Heidelberg, Fachbereich Allgemeine 
Psychologie,  untersuchten wir die Fakto-
renstruktur des COPSOQ und passten sie 
an, da der ursprüngliche COPSOQ in der 
Zusammensetzung der Faktoren Fehler 
aufwies. Wir verwendeten also die Fra-
gen des COSPOQ, ordneten diese aber 
teilweise anders zu Faktoren zusammen. 
Dieser Schritt war notwendig geworden, 

Einfluss-
faktoren

Belastungen
Arbeitsmenge und Zeitdruck
Vereinbarkeit von Beruf und Familie 
Emotionale Belastung bei der Arbeit 
Angst vor Arbeitslosigkeit und Versetzung 

Führung und Arbeitsorganisation
Führungsqualität 
Rollenklarheit
Rollenkonflikte
Einfluss und Handlungsspielraum
Freiheitsgrade 

Teamkultur
Teamzusammenhalt
Kollegiale Unterstützung
Mobbing 

Unternehmenskultur
Gemeinsame Normen und Werte
Gelebte Unternehmenskultur
Gegenseitiges Vertrauen
Konfliktkultur
Wertschätzungskultur

Sinn und Commitment
Commitment / Verbundenheit 
      mit dem Arbeitsplatz
Sinnerleben bei der Arbeit 

Lebensstil
Gesundheitsbewusstsein
Ernährungsverhalten
Bewegungsverhalten
Suchtverhalten

Ergebnis-
faktoren

Körperliche Gesundheit
Körperliche Krankheitsgruppen
Arbeitsfähigkeitsindex
Präsentismus

Psychische Gesundheit
Emotionale Erschöpfung / Burnoutgefährdung
Konzentrations- und Denkprobleme
Aktivitätsniveau und Zuversicht
Psychische Symptome

Motivationale Gesundheit
Arbeitszufriedenheit
Lebenszufriedenheit
Innere Kündigung
Kündigungsabsicht

Der Studie liegt ein Ursache-Wirkung-Modell 
zugrunde. Einflussfaktoren wirken auf Ergebnis-
faktoren ein. Zielsetzungen des Gesundheits-
managements sind immer aus Ergebnisfaktoren 
abzuleiten, während Maßnahmen anhand der 
Einflussfaktoren zu bestimmen sind. 
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weil in den Volks- und Raiffeisenbanken 
Interpretationsfehler und Verständnis-
probleme auftraten. Zudem passten wir 
die Namen der Faktoren an, ebenfalls zur 
Verbesserung der Verständlichkeit. 

Neben dem COPSOQ setzen wir in den 
meisten Unternehmen auch den WAI 
ein. WAI steht für Work-Ability-Index 
(Arbeitsfähigkeitsindex). Der WAI ist ein 
verlässliches Maß für die Gesundheit 
in Unternehmen. Mit ihm lässt sich die 
Fähigkeit eines Menschen in einem be-
stimmten Lebensalter, seine individuellen 
Arbeitsanforderungen zu bewältigen, 
beschreiben. Diese Beschreibung der 
Bewältigungsfähigkeit mittels des WAI 
erfolgt  arbeitsplatzunabhängig und ist 
relativ. Außerdem werden mit dem WAI 
unterschiedliche Mitarbeitende mit ihren 
verschiedenen Arbeitsanforderungen 
vergleichbar. 

Der WAI -Gesamtwert ergibt sich als 
Punktwert aus über 20 Fragen und 
schwankt zwischen 7 und 49 Punkten. Ein 
hoher Punktwert steht für eine sehr gute 

Arbeitsbewältigungsfähigkeit, ein nied-
riger Wert bedeutet das Gegenteil. Zu 
beachten ist, dass der WAI-Wert immer 
das Zusammenwirken von Individuum 
und Arbeitsanforderung beschreibt. So 
darf gemäß dem Belastungs-Beanspru-
chungsmodells ein niedriger WAI-Wert 
nicht einseitig den Arbeitsbedingungen 
zur Last gelegt werden. Auch individuel-
le, private Belastungen beeinflussen den 
WAI; sie  sind in ihrer Bedeutung und Aus-
wirkung nicht zu unterschätzen, gerade 
hinsichtlich des Krankenstands.

Unserer Ansicht nach ist der WAI das 
wichtigste Maß für die Qualität und Wirk-
samkeit des betrieblichen Gesundheits-
managements. Der mittlere Gesamtwert 
des WAI zeigt auf einen Blick, wie gut es 
einem Unternehmen geht. Diese Annah-
me konnten wir mit unserer Studie unter-
mauern. 

Die Aussagen der WAI sind sehr verläss-
lich. Vergleichende Untersuchungen 
durch arbeitswissenschaftliche Experten 
bestätigten dies. Eine finnische Verlaufs-

44-49

37-43

28-36

7-27

Index

Arbeitsfähigkeit

sehr gut

mäßig

gut

schlecht

Arbeitsfähigkeit
erhalten

Arbeitsfähigkeit
verbessern

Arbeitsfähigkeit
unterstützen

Arbeitsfähigkeit
wieder herstellen

Maßnahmen

Der Work-Ability-Index be-
steht aus sieben Faktoren und 
insgesamt etwa 20 Fragen, 
aus denen ein Gesamtindex 
zwischen 7 und 49 Punkten er-
rechnet wird. 

Aus dem Indexwert ergibt sich 
ein Arbeitsauftrag für jede 
Führungskraft und jedes Unter-
nehmen. 

Der Work-Ability-Index und 
seine Bedeutung
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studie ergab, dass mithilfe des Arbeits-
fähigkeitskonzeptes und des WAI eine 
drohende Erwerbsunfähigkeit frühzeitig 
vorhergesagt werden kann.

Datenstruktur
Alle 9.463 Datensätze bezogen wir un-
gewichtet – also unabhängig von der 
Größe der Bank – in die Studie ein. Auf-
grund der Größenverteilung der in der 
Studie ausgewerteten Banken gleicht 
sich dieser Effekt allerdings aus, weil die 
Anzahl kleinerer und mittelgroßer Banken 
überwiegt.

Größe der Banken

> 1.000 Mitarbeitende 1
1.000 bis 500 Mitarbeitende 2
499 bis 200 Mitarbeitende 17
< 200 Mitarbeitende 10

Die Datensätze enthalten Angaben 
darüber, welcher Mitarbeitertyp befragt 
wurde. Das bedeutet, wir konnten die 

Datensätze nach „Angestellter“, „Auszu-
bildender“ oder „Führungskraft“ filtern. 
Ebenso verfügten wir über Möglichkei-
ten, die Daten bspw. nach der in Banken 
üblichen Unterteilung „Vertrieb“ und „Be-
trieb“ zu trennen. 

Mitarbeitende Betrieb 2.902
Mitarbeitende Vertrieb 5.013
Führungskräfte 1.025
Auszubildende 523

Diese Unterscheidungen nahmen wir für 
die vorliegende Auswertung nicht vor. 
Auf Wunsch stellen wir spezielle Auswer-
tungsergebnisse zur Verfügung. 

Methodisches Vorgehen
In fast allen Ergebnisberichten zu einer 
psychischen Gefährdungsbeurteilung 
wird die Wirkung sogenannter Einflussfak-
toren (Faktoren, die die Gesundheit und 
Leistungsfähigkeit beeinflussen) – die Er-
gebnisfaktoren – auf Mitarbeitende ana-
lysiert. Ein Faktor setzt sich aus mehreren 

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100
10,2

18,2

37,2

18,9

15,6

5,4
11,3

31,3

23,6

28,4

2,4
5,3
22,2

25,2

44,8

%

So lesen Sie die Grafiken
Im Wesentlichen untersuch-
ten wir, wie befragte Mitar-
beiter, die in einem Einfluss-
Item Antworten der roten 
oder dunkelroten Antwort-
kategorie gaben, sich bei 
einem Ergebnisfaktor von 
Mitarbeitern unterscheiden, 
die im Einfluss-Item Antwor-
ten der hellen- und dunkel-
grüne Antwortkategorie 
gaben. Ein Extremgruppen-
vergleich also. 

So unterscheiden sich die Ergebnisfaktoren,  
wenn das Einfluss-Item separiert wird.

4

5

4,2% 

17,4%

100%

1

2

4,2%

28,9%

3

45,3%

Einfluss-Item

Ergebnisfaktor
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Fragen, sogenannten Items, zusammen. 
Ein Item misst zum Beispiel die Zufrieden-
heit mit der eigenen Tätigkeit, einen As-
pekt von Arbeitszufriedenheit. Der Faktor 
ist also „Arbeitszufriedenheit“. Alle Items 
dieses Faktors werden am Ende zu einem 
Faktorwert zusammengerechnet, der das 
statistische Mittel aller Item-Ausprägun-
gen ist. Die Interpretation von Faktorwer-
ten ist in der Praxis für die Planung des 
betrieblichen Gesundheitsmanagement 
völlig ausreichend. 

Für die Studie allerdings untersuchten 
wir über 100 Items einzeln und suchten 
solche Items, die wichtige Ergebnisfak-
toren wie den Arbeitsfähigkeitsindex, die 
Burnout-Gefährdung oder die Arbeitszu-
friedenheit besonders stark beeinflussen. 

Um den Einfluss dieser Items sichtbar zu 
machen, nahmen wir sogenannte Ext-
remgruppenvergleiche vor. Jedes Item 
im Fragebogen schätzten die Befragten 
über fünf Antwortkategorien ein:  

  sehr negative Item-Ausprägung

  negative Item-Ausprägung

  mittlere Item-Ausprägung

  positive Item-Ausprägung

  sehr positive Item-Ausprägung

Die untersuchten Gruppen bildeten wir 
wie folgt: 

 Einfluss-Item negativ

    alle Ausprägungen

 Einfluss-Item positiv

Die erste Gruppe umfasst also diejenigen 
Mitarbeitenden, deren Antwort in dem 
untersuchten Einfluss-Item in der roten 
oder dunkelroten Antwortkategorie lie-
gen, und wertet nun deren Antwortaus-
prägung im Ergebnisfaktor. 

Die zweite Gruppe umfasst die Antwor-
ten aller Mitarbeitenden bezüglich des 
Ergebnisfaktors. 

Die dritte Gruppe umfasst die Antworten 
derjenigen Mitarbeitenden, deren Ant-
wort im Einfluss-Item in der hell- oder dun-
kelgrünen Antwortkategorie liegt, und 
gibt ebenfalls deren Antwortverhalten im 
Ergebnisfaktor wieder. 

In der Studie griffen wir etwa 40 Bezie-
hungen gezielt heraus und analysierten 
die Veränderungswirkung des Einfluss-
Items auf den Ergebnisfaktor. 

Die besonders starken und vielleicht 
auch auf den ersten Blick unerwarteten 
Ergebnisse haben wir hier zusammen-
gestellt. Die Sortierung der Beziehungen 
erfolgte der Übersichtlichkeit wegen 
nach Faktoren.

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100
10,2

18,2

37,2

18,9

15,6

5,4
11,3

31,3

23,6

28,4

2,4
5,3
22,2

25,2

44,8

%



8

Bei dem Einflussfaktor Arbeitsmenge und 
Zeitdruck sind es in der Regel zwei Merk-
male, die von einer erheblichen Zahl 
der Mitarbeitenden negativ bewertet 
werden. Dazu zählt das Item „Kommen 
Sie mit Ihrer Arbeit in den Rückstand?“. 
Nur knapp über ein Fünftel der Befragten 
gibt an, dass dies normalerweise nicht 
der Fall ist. 45 % sagen „teils, teils“ und 
fast ein Drittel nimmt für sich eine große 
Belastung wahr: 4,2 % aller befragten Mit-
arbeitenden kommen sehr stark in Rück-
stand und 28,9 % kommen regelmäßig 
stark in Rückstand mit ihrer Arbeit. 

Einfluss-Item: Kommen Sie mit Ihrer  
Arbeit in Rückstand?

1

2

3

4

5

4,2%4,2% 

17,4%

45,3%

28,9%

100%

Diese Belastung wirkt sich besonders auf 
die Ergebnisfaktoren „geistige Arbeitsfä-
higkeit“ und „emotionale Erschöpfung“ 
aus. 

Ergebnis-Item: geistige Arbeitsfähig-
keit

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100
0,9
7,5

28,1

47,2

16,3

0,5
4,8
21,2

51,1

22,4

0,3
2,8

13,7

51,0

32,2

%

Geben im Durchschnitt fast drei Viertel 
der Befragten eine gute bis sehr gute 
geistige Arbeitsfähigkeit an, so bewerten 
nur noch knapp zwei Drittel jener Be-
fragten diese Arbeitsfähigkeit positiv, die 
sich häufig mit ihrer Arbeit im Rückstand 
befinden. Der Anteil der Mitarbeitenden, 
die eine sehr gute geistige Arbeitsfä-
higkeit angeben, liegt 10 % über dem 
Durchschnitt, wenn sie sich nicht mit der 
Arbeit im Rückstand befinden. Eine an-
gemessene Arbeitsmenge wirkt sich also 
deutlich positiv auf die geistige Arbeits-
fähigkeit aus. 

Ergebnisfaktor: emotionale  
Erschöpfung / Burnout-Gefährdung 
Noch deutlicher ist die Auswirkung auf 
den Ergebnisfaktor „emotionale Er-
schöpfung / Burnout-Gefährdung“: 
Zwei Drittel der Befragten, die mit der 
Arbeit häufig oder sehr häufig im Rück-
stand sind, haben eine mittlere bis 

Einfluss des Items „Kommen Sie mit Ihrer Arbeit in den Rückstand?“ auf 
den Ergebnisfaktor „emotionale Erschöpfung / Burnout-Gefährdung“ 
und das Ergebnis-Item „geistige Arbeitsfähigkeit“ sowie auf den Work-
Ability-Index

Arbeitsmenge und Zeitdruck
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hohe emotionale Erschöpfung. Unter 
denen, die ein angemessenes Arbeits-
pensum erledigen müssen, geben mehr 
als zwei Drittel eine niedrige oder sehr 
niedrige emotionale Erschöpfung an.

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100
10,2

18,2

37,2

18,9

15,6

5,4
11,3

31,3

23,6

28,4

2,4
5,3
22,2

25,2

44,8

%

Ergebnisfaktor: Work-Ability-Index
Insgesamt ist die Auswirkung der Belas-
tung auf die Gesundheit, die sich aus 
der Frage „Kommen Sie mit Ihrer Arbeit 
in den Rückstand“ ableiten lässt, eher 

im niedrigeren Bereich angesiedelt. Die 
Spreizung über den WAI-Gesamt beträgt 
gerade einmal 4,6 Punkte zwischen der 
höchsten und der niedrigsten Belastung. 
Wir werden noch Einflussfaktoren sehen, 
bei denen die Spreizung zehn Punkte 
und mehr beträgt. Die Differenz für die 
reine Arbeitsfähigkeit beträgt etwas 
weniger als einen Punkt. Auch hier gibt 
es Einflussfaktoren, deren Auswirkung 
mehr als die doppelte Differenz beträgt.

Antwortkategorie 

WAI gesamt Di�erenz

Di�erenzArbeitsfähigkeit

10

20

30

40

49

4,6

0,9

 

Einfluss des Items „Wie oft kommt es vor, dass Sie nicht genügend Zeit 
haben, alle Ihre Aufgaben zu erledigen?“ auf die Ergebnisfaktoren 
„emotionale Erschöpfung / Burnout-Gefährdung“ und „innere Kündi-
gung“

Das zweite sehr wirkungsstarke Item aus 
dem Einflussfaktor Arbeitsmenge und Zeit-
druck lautet „Wie oft kommt es vor, dass 
Sie nicht genügend Zeit haben, alle Ihre 
Aufgaben zu erledigen?“. 

Nur ein Viertel der Befragten sagt, dass 
dies eher selten oder sehr selten vorkom-
me. Zwei Drittel geben eine mittlere, hohe 
oder sehr hohe Belastung an. 36 % aller 
befragten Mitarbeitenden geben an, dass 
sie häufig oder sehr häufig Aufgaben nicht 
schafften, weil die Zeit zu knapp sei.

Einfluss-Item: nicht genügend Zeit, alle 
Aufgaben zu erledigen.

1

2

3

4

5

4,84,6

20,7

38,7

100%

31,2

100%

1

2

3

4

5
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Schauen wir uns daher die Auswirkungen 
auf zwei Ergebnisfaktoren an.

Ergebnisfaktor:  
emotionale Erschöpfung
Unter denen, die dies mit „oft“ oder „sehr 
oft“ beantworten, leiden über 25 % an 
einer hohen emotionalen Erschöpfung. 
Von den Befragten, die eine geringe 
Belastung angeben, fühlen sich nur 7,5 % 
emotional erschöpft. Nur ein Drittel der 
Belasteten gibt eine niedrige emotionale 
Erschöpfung an, während mehr als zwei 
Drittel derjenigen, die genügend Zeit für 
die Arbeit haben, sich auch nur gering 
emotional  
belastet fühlen.

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100
9,9

18,6

36,6

19,3

15,6

5,4
11,3

31,3

23,6

28,4

5,4
11,3

31,3

23,6

28,4

2,1
5,4
22,9

23,8

45,9

%

Ergebnisfaktor: innere Kündigung 
Ein wichtiger Hinweis auf die Bedeu-
tung des Items „Wie oft kommt es vor, 
dass Sie nicht genügend Zeit haben, 
alle Ihre Aufgaben zu erledigen?“ ist 
der Zusammenhang mit dem Ergebnis 
„Innere Kündigung – Dienst nach Vor-
schrift“. Erfreulicherweise geben fast 
85 % der befragten Mitarbeitenden der 
Genossenschaftsbanken an, normaler-
weise keinen Dienst nach Vorschrift zu 
machen. Bei nur etwa 8 % scheint eine 
innere Kündigung eingetreten zu sein. 
Unter denjenigen, die häufig nicht genug 
Zeit für die Erledigung ihrer Arbeit haben, 
steigt jedoch die Quote der ausgepräg-
ten oder wenigstens teilweisen inneren 
Kündigung deutlich an, auf mehr als ein 
Viertel (27,2 %) .

2,4
12,3

12,5

27,9

44,9

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100 1,4
6,8
9,2

27,2

55,4

% 1,0
4,2
6,8

25,1

62,9

Einfluss des Items „Dinge, die ich zu Hause machen möchte, bleiben we-
gen der Anforderungen meiner Arbeit liegen“ auf „emotionale Erschöp-
fung / Burnout-Gefährdung“, „Aktivitätsniveau und Zuversicht“ und den 
Work-Ability-Index

Einen großen Effekt auf die Arbeitsfähig-
keit haben Items aus dem Einflussfaktor 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Das 
ist relevant, denn fast die Hälfte aller be-

fragten Mitarbeitenden sagt, „Dinge, die 
ich zu Hause machen möchte, bleiben 
wegen der Anforderungen meiner Arbeit 
liegen“.

Beruf und Familie
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Einfluss-Item: Private Dinge bleiben 
wegen Arbeitsanforderungen liegen

1

2

3
4

5

4,4

24,8

32,6

19,3

100%

18,9

Ergebnisfaktor: Work-Ability-Index
Je nachdem, ob das Item „Dinge, die 
ich zu Hause machen möchte, bleiben 
wegen der Anforderungen meiner Arbeit 
liegen“ positiv oder negativ beantwortet 
wird, schwankt der WAI-Gesamtwert zwi-
schen 34,5 und 41,8 um 7,3 Punkte. Diese 
Schwankung ist hochsignifikant und zeigt 
den wichtigen Einfluss der Vereinbarkeit 
von Beruf und Familie auf. 

Antwortkategorie 

WAI-Gesamtwert Di�erenz

Di�erenzgeistige Arbeitsfähigkeit

10

20

30

40

49

7,3

1,6

Auch die geistige Arbeitsfähigkeit wird 
beeinflusst und bewegt sich in dem Be-
reich zwischen 6,4 und 8 (Differenz 1,6). 
Dabei ist 8 ein hervorragender Wert. Er 
bedeutet, dass hier ein sehr mächtiger 
Wirkhebel für die geistige Leistungsfähig-
keit vorliegt. Deutlich sind auch die Aus-
wirkungen auf die emotionale Erschöp-
fung und die positive Lebenseinstellung. 

Mehr als die Hälfte der Befragten bewer-
teten das Item positiv, unter ihnen geben 
mehr als zwei Drittel an, wenig oder gar 
nicht von emotionaler Erschöpfung be-
troffen zu sein.

Ergebnisfaktor „emotionale Erschöp-
fung / Burnout-Gefährdung

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100
14,4

24,1

39,6

13,4
8,5

5,4
11,3

31,3

23,6

28,4

1,7
4,9

25,2

27,5

40,7

%

Ergebnisfaktor „Aktivitätsniveau  
und Zuversicht“
Ein noch größerer Anteil, nämlich 75 % 
der Befragten, bescheinigen sich ein 
hohes Aktivitätsniveau und Zuversicht. 
Demgegenüber geben mehr als die Hälf-
te derjenigen Befragten, die eine große 
Belastung angeben, an, eine negative 
oder nur mittlere zuversichtliche Lebens-
einstellung zu haben. 

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100 6,1
7,1

38,8

13,7

34,3

2,7
3,9

26,2

13,3

53,8

1,3
2,4
19,7

12,8

63,8

%
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Spitzenreiter in unserer Studie hinsichtlich 
des Einflusses auf den WAI „Gesamtwer-
te“ ist die Frage „Meine Arbeit erzeugt 
Stress, der es schwierig macht, privaten 
oder familiären Verpflichtungen nachzu-
kommen“. 

Einfluss-Item: Meine Arbeit erzeugt Stress, 
der es schwierig macht, privaten oder fami-
liären Verpflichtungen nachzukommen

1

2

3
4

5

4,6

23,5

34,0

20,6

100%

17,3

Ergebnisfaktor: Work-Ability-Index
Der Einfluss des Items ist sowohl nach 
unten als auch nach oben hochsigni-
fikant. Im negativen Fünftel liegt der 
WAI-Gesamtwert bei nur 32,1 während er 
im oberen Fünftel 42,4 beträgt. Auch die 
Arbeitsfähigkeit ist mit 5,9 bis 8,1 ähnlich 
stark gespreizt.

Antwortkategorie 

WAI gesamt Di�erenz

Di�erenzArbeitsfähigkeit

10

20

30

40

49

10,3

2,2

Ergebnisfaktor „emotionale Erschöp-
fung / Burnout-Gefährdung
Wenn der Arbeitsstress das Privatleben 
stark beeinflusst, wirkt sich dies dra-
matisch auf den Faktor „emotionale 
Erschöpfung / Burnout-Gefährdung“ 
aus. Der Anteil der durch Burnout ge-
fährdeten Personen ist bei denen mit 
einer hohen Belastung zwanzig Mal so 
groß gegenüber jenen, deren Privat-
leben nicht deutlich beeinflusst wird. In 
der Gruppe derer, die ihr Privatleben als 
gering belastet sehen, liegt die emotio-
nale Erschöpfung dagegen zu 80 % im 
positiven oder teilweise positiven Bereich.

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100
18,6

30,3

37,4

9,7
4,0

5,4
11,3

31,3

23,6

28,4

0,9
3,2
23,8

29,0

43,1

%

Einfluss des Items „Meine Arbeit erzeugt Stress, der es schwierig 
macht, privaten oder familiären Verpflichtungen nachzukommen“ 
auf „emotionale Erschöpfung/Burnoutgefährdung“ und „Aktivitäts-
niveau und Zuversicht“
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Verteilung „Aktivitätsniveau und Zu-
versicht“
Auch die Auswirkung auf das Aktivitäts-
niveau und die Zuversicht von Mitarbei-
tenden sind enorm. Sind normalerweise 
nicht einmal 7 % stark belastet, so sind 
es bei denen, die im Privatleben Stress 
haben, schon fast 20 %. Gut vier Fünftel, 
die diese Belastung nicht spüren, geben 
ein hohes Aktivitätsniveau und große Zu-
versicht an. 

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100 8,2
10,0

44,0

12,4

25,5

2,7
3,9

26,2

13,3

53,8

0,8
1,7
17,1

12,7

67,7

%

Einfluss des Items „Verlangt es Ihre Arbeit, dass Sie die Initiative er-
greifen?“ auf die Ergebnisfaktoren „innere Kündigung“ und „Arbeits-
zufriedenheit“

Nicht sehr stark ausgeprägt, aber im 
Detail bemerkenswert ist der Einfluss des 
Items „Verlangt es Ihre Arbeit, dass Sie 
die Initiative ergreifen?“ auf das Gefühl, 
innerlich gekündigt zu haben. Ein Drittel 
der Befragten verneint dies eher, zwei 
Drittel bejahen dies.

Einfluss-Item: „Verlangt es Ihre Ar-
beit, dass Sie die Initiative ergreifen?“

1 2

3

4

5

1,1

21,0

43,7

29,2

100%

5,1

Einfluss und Handlungs- 
spielraum
Der Einfluss und Handlungsspielraum von Mitarbeitenden ist im Bankensektor  häu-
fig nicht gut ausgeprägt, weil viele Vorgaben und Regeln von außen kommen, die 
kaum beeinflussbar sind. Dabei wirkt sich beides positiv auf den Krankenstand und 
die Anzahl der diagnostizierten Krankheiten aus. Gibt man Menschen Einfluss und 
Handlungsspielraum, erhöht das häufig ihr Gefühl von Selbstwirksamkeit, d. h. sie 
glauben dann eher daran, dass sie mit ihrem Handeln etwas Positives bewirken und 
ihre Ziele erreichen. Ein geringer Wert in dem Einflussfaktor „Einfluss und Handlungs-
spielraum“ ist Grund genug, zumindest eine kleine Veränderung ins Positive anzustre-
ben. 
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Ergebnisfaktor: innere Kündigung
Nur ein sehr kleiner Teil der Mitarbei-
tenden, die bei der Arbeit die Initiative 
ergreifen müssen, hat innerlich gekün-
digt. Diesen Teil hat man offenbar sowie-
so verloren, denn der Anteil derer, die 
Dienst nach Vorschrift ableisten, ist auch 
dort, wo Initiative gefragt ist, annähernd 
so groß wie der Durchschnitt. Sollten Sie 
also Mitarbeitende haben, bei denen 
Sie das Gefühl haben, sie hätten inner-
lich gekündigt, hilft es vermutlich nichts 
mehr, jetzt Initiative zu verlangen. Wer 
jedoch von vorneherein aktiv gefordert 
ist, befindet sich mit hoher Wahrschein-
lichkeit weit weg vom Gefühl der inneren 
Kündigung.

Umgekehrt ist die Schadenswirkung groß: 
30 % derjenigen, von denen keine oder 
wenig Initiative gefordert wird, geben 
Tendenzen zur inneren Kündigung an.

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100 3,2
14,5

12,3

33,8

36,2

1,4
6,8
9,2

27,2

53,4

1,1
5,1
7,6

24,7

61,5

%

Ergebnisfaktor: Arbeitszufriedenheit
Bemerkenswert ist, dass sich über eine 
Steigerung der Eigeninitiative die Arbeits-
zufriedenheit nicht verbessern lässt. Die 
Verteilung der Antworten zur Arbeitszu-
friedenheit entspricht bei den Mitarbei-
tenden, die häufig die Initiative ergreifen 
müssen, der gleichen Verteilung ohne 
die Betrachtung dieses Merkmals. Bei 
den Mitarbeitenden jedoch, die selten 
bis nie Eigeninitiative zeigen müssen, 
wächst die allgemeine Unzufriedenheit 
mit der Arbeit. Wahrscheinlich ist auch 
der umgekehrte Effekt wirksam: Wer lan-
ge unzufrieden ist, wird nur wenig Initiati-
ve ergreifen.

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100 5,2
7,4

22,7

16,5

48,2

1,4
2,9
15,1

17,5

63,1

1,0
2,5
14,5

18,0

63,8

%
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Einfluss-Item: „Fühlen Sie sich motiviert 
und eingebunden in Ihre Arbeit?“ auf 
Arbeitszufriedenheit und „Aktivitäts-
niveau und Zuversicht“

1,7
16,3

47,4

29,1

5,5

1 2

3

4

5

100%

Erfreulich ist, dass nur 7,2 % aller befrag-
ten Mitarbeitenden ein schlecht ausge-
prägtes Sinnerleben haben. 

Ergebnisfaktor: Arbeitszufriedenheit
Mitarbeitende, die sich an ihrer Arbeit 
wenig oder sehr wenig motiviert und 
eingebunden fühlen, geben dagegen 
nur zu einem Fünftel eine hohe oder sehr 
hohe Arbeitszufriedenheit an, im Gegen-
satz zu 90 % derjenigen, die sich gut oder 
sehr gut eingebunden und motiviert 
fühlen. 

Einfluss des Items „Fühlen Sie sich motiviert und eingebunden in 
Ihre Arbeit“ auf den wichtige Ergebnisfaktor „Arbeitszufrieden-
heit“ und den Optimismusfaktor „Aktivitätsniveau und Zuver-
sicht“

Sinnerleben bei der Arbeit
Das Erleben von Sinn bei der Arbeit ist von größter Wichtigkeit: Es wirkt sich deutlich 
positiv auf die Arbeitsfähigkeit von Mitarbeitenden aus, erhöht das Aktivitätsniveau 
und die Zuversicht, verbessert die Lebenszufriedenheit, reduziert Konzentrations- und 
Denkprobleme und hängt direkt mit der Produktivität zusammen. Um dieses Sinner-
leben, empfiehlt es sich, einzelne Aufgaben und Arbeitsschritte in ein großes Ganzes 
zu integrieren. Dabei ist die Kommunikation entscheidend: Verstehen Mitarbeitende, 
wieso sie eine Aufgabe erledigen und wofür das letztendliche gut ist, sind sie viel mo-
tivierter, die Aufgabe auszuführen.

Dies beweist unsere Studie eindrucksvoll: Die Mitarbeitenden beantworten mehrere 
Fragen, zum Beispiel danach, wie gut sie sich in ihre Arbeit eingebunden fühlen. Mit 
dem Faktor „Sinnerleben bei der Arbeit“ fragten wir sie, für wie wichtig sie ihre Arbeit 
halten und ob sie sich an der richtigen Stelle eingesetzt wissen.
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wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100
12,2

21,3

42,5

12,9
11,1

1,4
2,9
15,1

17,5

63,1

0,2
0,3
6,3
14,8

78,3

%

Ergebnisfaktor: Aktivitätsniveau  
und Zuversicht
Der Optimismusfaktor gibt Hinweise dar-
auf, wie positiv die Mitarbeitenden ihren 
Aufgaben und ihrer Zukunft im Allgemei-
nen gegenüber stehen. Er ist ein wichti-

ger Aspekt der Arbeitsfähigkeit. Glück-
licherweise messen wir bei nur etwa 7 % 
der Befragten einen negativen oder sehr 
negativen Wert. Immerhin antworten 
aber mehr als 25 % bereits mit „teils, teils“. 

Ob sich Mitarbeitende eingebunden 
und motiviert fühlen, hat einen enormen 
Effekt auf diese Verteilung. Nur 18 % der 
Mitarbeitenden, die sich nicht motiviert 
und eingebunden fühlen, haben eine 
positive emotionale Leistungsfähigkeit 
und Zukunftsorientierung. Über diese 
verfügen aber 82 % derjenigen, die sich 
motiviert und eingebunden fühlen.

Rollenkonflikte
Der Einflussfaktor „Rollenkonflikte“ deutet auf Widersprüche hin, die eine Person 
empfindet, weil ihre Einstellungen, Ideen, Aufgabenschwerpunkte nicht mit denen 
übereinstimmen, die von außen an sie herangetragen werden, oder weil von außen 
widersprüchliche Anweisungen kommen. Rollenkonflikte produzieren Stress, sind aber 
bis zu einem gewissen Grad auch normal. Insgesamt ist es jedoch empfehlenswert, 
sie so gering wie möglich zu halten. Wir untersuchten Folgendes:

Einfluss des Items „Werden bei Ihrer Arbeit widersprüchliche An-
forderungen gestellt?“ auf die Ergebnisfaktoren „emotionale 
Erschöpfung / Burnout-Gefährdung“ und „Aktivitätsniveau und 
Zuversicht“

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100
18,2

15,8

46,6

7,6
11,9

2,7
3,9

26,2

13,3

53,8

0,6
1,3
16,2
12,8

69,2

% Ein Item, das zu rund 50 % negativ bzw. 
teilweise negativ und zu 50 % positiv be-
wertet wird, ist die Frage, ob Mitarbeiten-
de Regelungen im Aufgabenbereich als 
widersprüchlich ansehen. Das ist auch 
deshalb besonders bemerkenswert, weil 
Widerspruchsfreiheit eher eine fachliche 
Aufgabe als eine der Unternehmenskul-
tur ist.
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2,9
16,5

31,6 38,9

10,1

1 2

34

5

100%

Die Auswirkungen erlebter Widersprüche 
sind erheblich.

Ergebnisfaktor: emotionale Erschöp-
fung / Burnout-Gefährdung
Geben insgesamt glücklicherweise nur 
rund 17 % der befragten Mitarbeitenden 
eine hohe emotionale Erschöpfung an, 
so sind es unter denen, die ihre Aufga-
benstellungen als widersprüchlich erle-
ben, schon mehr als ein Drittel. 

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100
15,1

21,8

33,6

15,0

14,5

5,4
11,3

31,3

23,6

28,4

2,3
6,4

26,8

26,4

38,2

%

Ergebnisfaktor: Aktivitätsniveau  
und Zuversicht
Hier zeigt sich eine deutliche Schadens-
wirkung widersprüchlicher Regelungen. 
Werden keine wahrgenommen, wird die-
se Frage also positiv beantwortet, ändert 
sich nahezu nichts an der Verteilung der 
Belastung, die sich ohne Einflussvariable 
ergibt. Erleben Mitarbeitende jedoch 
widersprüchliche Regelungen, so gehen 
die Werte für positive Emotionen deutlich 
nach unten. 

Führungsqualität
Sie hat einen enormen Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeiter. Viel stärker als 
die Arbeitsmenge beeinflusst sie, ob Mitarbeiter den Eindruck gewinnen, dass auf 
ihre Gesundheit geachtet wird. Führungsqualität macht einen Großteil des Wohl-
befindens bei der Arbeit aus, beeinflusst die Leistung von Teams, und sie ist mitent-
scheidend für die Innovationsfähigkeit eines Unternehmens, da sie Verlässlichkeitser-
wartungen und damit Vertrauen stärken oder schwächen und Fehler tolerieren oder 
bestrafen kann.

Das Thema Führung beinhaltet eine ganze Reihe von Aspekten. Auch in Wissen-
schaft und Praxis wird es sehr vielfältig und differenziert diskutiert. Daher enthält 
der COPSOQ-Fragebogen, den wir in allen psychischen Gefährdungsbeurteilun-
gen einsetzen, mehrere Fragen zum Thema Führung.
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Für unsere Studie griffen wir zuerst die 
sehr allgemeine Frage heraus „Wie 
zufrieden sind Sie mit der Art und Weise, 
wie Ihre Abteilung geführt wird?“. Er-
freulicherweise geben rund 80 % der von 
uns Befragten an, damit zufrieden oder 
sogar sehr zufrieden zu sein. Bei diesem 
Item gab es nur vier Antwortkategorien, 
deswegen fehlen die gelben Antworten. 

3,2

18,8

61,5

16,51
2

4

5

100%

Ergebnisfaktor: Arbeitszufriedenheit

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100 4,8
9,3

34,1

23,0

28,8

1,4
2,9
15,1

17,5

63,1

0,4
1,2
10,4
16,3

71,7

%

 
Die mit etwa 80 % insgesamt hohe allge-
meine Arbeitszufriedenheit sinkt deutlich 
ab, wenn die Mitarbeiter ihre Führung 
nicht positiv bewerten. Nur 50 % der Mit-
arbeiter haben eine hohe Arbeitszufrie-
denheit. Erleben die Befragten die Füh-
rungsqualität als hoch, geben fast 90 % 

von ihnen auch die Arbeitszufriedenheit 
mit „hoch“ an.

Ergebnisfaktor: Aktivitätsniveau  
und Zuversicht
Die Auswirkungen einer als negativ erleb-
ten Führung auf die Arbeitsfähigkeit sind 
enorm. Normalerweise geben zwei Drittel 
der Befragten den sehr stark gesund-
heitsrelevanten Ergebnisfaktor „Aktivi-
tätsniveau und Zuversicht“ als positiv an. 
Positiv ist er nur noch bei 40 % derjenigen, 
die mit ihrer Führungskraft unzufrieden 
sind.

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100 7,8
9,6

41,6

14,4

26,6

2,7
3,9

26,2

13,3

53,8

1,5
2,5
22,5

12,9

60,6

%

Ergebnisfaktor: Work-Ability-Index
Die Spreizung des Work-Ability-Index 
gesamt ist mit 6,7 sehr hoch, ebenso 
wie die der Arbeitsfähigkeit mit 1,6.  
Gesunde Führung ist daher kein Trend, 
sondern ein relevanter Wirtschaftsfaktor.

Antwortkategorie 

WAI gesamt Di�erenz

Di�erenzArbeitsfähigkeit

10

20

30

40

49

6,7

1,6

Einfluss des Items „Wie zufrieden sind Sie mit der Art und Wei-
se, wie Ihre Abteilung geführt wird“ auf den Ergebnisfaktor 
„Arbeitszufriedenheit“ und den Ergebnisfaktor „Aktivitätsniveau 
und Zuversicht“
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Diese Frage rührt an einen zentralen 
Persönlichkeitsteil: den Selbstwert. Men-
schen, deren Fähigkeiten nicht gesehen 
und nicht benötigt werden, leiden unter 
einem massiven Selbstunwerterleben.

2,8
14,0

66,7

16,61
2

4

5

100%

Teilaspekt des Work-Ability-Index:  
Arbeitsfähigkeit

Einen der größten Einflüsse auf die Arbeits-
fähigkeit beschreibt die Frage „Wenn Sie 
Ihre Arbeitssituation insgesamt betrach-
ten, wie zufrieden sind Sie mit der Art und 
Weise, wie Ihre Fähigkeiten genutzt wer-
den?“. Der WAI spreizt sich bei ihr um 1,8 
Punkte.

Antwortkategorie 

Di�erenz

Arbeitsfähigkeit

1,8

5

6

7

8

Ergebnisfaktor: Arbeitszufriedenheit
Während insgesamt 63 % der befragten 
Mitarbeiter eine sehr hohe Arbeitszu-
friedenheit angeben, tun dies nur 1,8 % 
derjenigen, die ihre Fähigkeiten nicht 

genutzt sehen. Insgesamt etwa ein Fünftel 
zeigen eine geringe Arbeitszufrieden-
heit oder geben „teils, teils“ an. Unter 
den Mitarbeitern, die ihre Fähigkeiten 
als gut genutzt empfinden, sind nicht 
einmal 6 % mit ihrer Arbeit unzufrieden 
oder auch nur teilweise unzufrieden.

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100 6,9
14,7

53,8

22,9
1,8

1,4
2,9
15,1

17,5

63,1

0,0
0,1
5,8

16,3

77,8

%

Einflussfaktor: Sinnerleben bei der 
Arbeit

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv

0

100 1,3
5,1

35,7

42,6

15,4

0,8
3,3

30,1

46,1

19,7

0,0
0,4
12,4

56,3

30,8

%

Betrachten Mitarbeiter ihre Fähigkeit als 
gut genutzt, steigt das positive Sinner-
leben von durchschnittlich 67 % auf 87 % 
an.

Einfluss des Items „Wenn Sie Ihre Arbeitssituation insgesamt be-
trachten, wie zufrieden sind Sie mit der Art und Weise, wie Ihre 
Fähigkeiten genutzt werden?“
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Einfluss-Item: Werden Konflikte neutral 
und zufriedenstellend ausgetragen?

3,3

34,0

4,2

40,4

18,21
2

3

5

4
100%

Das erste Item liefert ein Ergebnis zu der 
Frage „Werden Konflikte und Divergenzen 
in unserem Unternehmen in neutraler und 
zufriedenstellender Art ausgetragen?“. 

Ergebnisfaktor: Work-Ability-Index
Der WAI-Gesamtwert spreizt sich an der 
Verteilung der Antworten von 33,9 (ein 
sehr schlechtes Ergebnis für ein Unterneh-
men) bis zu 42,5 (ein überdurchschnittlich 
gutes Ergebnis. Werden Konflikte nicht 
neutral ausgetragen, liegt die Arbeitsfä-
higkeit bei 5,9, ebenfalls sehr niedrig. Wird 
die Frage positiv beantwortet, liegt sie 
beim sehr guten Wert 8,2.

 

Antwortkategorie 

WAI gesamt Di�erenz

Di�erenzArbeitsfähigkeit
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49

7,5

1,8

Ergebnisfaktor: Arbeitszufriedenheit
Werden Konflikte neutral und konstruktiv 
besprochen, geben nur knapp über ein 
Zehntel der Befragten an, eine geringe 
oder auch nur teilweise geringe Arbeitszu-
friedenheit zu haben.

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv
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100 2,3
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1,4
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15,1
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0,7
0,9
9,3
12,8

76,4

%

Bedeutung von Kulturfaktoren
Stärker noch als die Führungsqualität sind es die vermeintlich weichen Kulturfaktoren, 
die sich massiv auf die Arbeitsfähigkeit von Mitarbeitern auswirken. Eine positive Unter-
nehmenskultur ist demnach alles andere als ein Luxus – sie ist eine conditio sine qua 
non: ohne positive Kultur keine Arbeitsfähigkeit. Gleichzeitig haben die Kulturfaktoren 
auch eine enorme Hebelwirkung nach oben.

Einfluss des Items „Werden Konflikte und Divergenzen in unse-
rem Unternehmen in neutraler und zufriedenstellender Art aus-
getragen“ auf den Ergebnisfaktor „Arbeitszufriedenheit“
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Einfluss des Items „Führungskräfte und 
Mitarbeiter richten sich bei ihrer täg-
lichen Arbeit in besonderem Maße 
an gemeinsamen Regeln und Werten 
aus“ 

2,8
15,4
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9,6
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100%

Ergebnisfaktor: Work-Ability-Index
Bei diesem Item schwanken der WAI-Ge-
samtwert und die Arbeitsfähigkeit stark. 
Der WAI liegt bei negativer Ausprägung 
bei 35,1, bei positiver dagegen bei 42,6 – 
eine sehr deutliche Differenz von 7,5. Die 
Arbeitsfähigkeit spreizt sich von 6,4 bis 8,2 
um 1,8 Punkte.

Antwortkategorie 

WAI gesamt Di�erenz

Di�erenzArbeitsfähigkeit
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Ergebnisfaktor: Aktivitätsniveau  
und Zuversicht
Auch diese Hebelwirkung lässt sich gut 
nachvollziehen: Der Anteil der Mitarbeiter 
mit hohem Aktivitätsniveau und großer 
Zuversicht verdoppelt sich, wenn die 
Wertorientierung positiv statt negativ ist.

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv
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%

Ergebnisfaktor: emotionale  
Erschöpfung / Burnout-Gefährdung

wenn Ein�uss-
Item negativ

ohne Ein�uss-
Item

wenn Ein�uss-
Item positiv
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%

Gibt es keine positive Wertorientierung in 
der Bank, beträgt der Anteil der hohen 
emotionalen Erschöpfung bei rund einem 
Drittel der Befragten. In den Unternehmen 
mit insgesamt starker Wertorientierung 
gibt nur noch ein Zehntel emotionale Er-
schöpfung an.

Einfluss des Items „Führungskräfte und Mitarbeiter richten sich 
bei ihrer täglichen Arbeit in besonderem Maße an gemeinsa-
men Regeln und Werten aus“ auf die Ergebnisfaktoren „Aktivi-
tätsniveau und Zuversicht“ und „Emotionale Erschöpfung/Bur-
noutgefährdung“.



22

Fazit
Seit 2013 ist die psychische Gefährdungs-
beurteilung für Unternehmen im Rahmen 
des Arbeitsschutzgesetzes rechtlich vor-
geschrieben. Nicht alle Unternehmen 
führen eine Gefährdungsbeurteilung 
durch, weil vielfach ihr Potenzial zur Ver-
ringerung von krankheitsbedingten und 
motivationsbedingten Ausfällen und Leis-
tungsminderungen nicht erkannt wird.

Besonders die Volks- und Raiffeisenban-
ken in Deutschland sind häufig Vorreiter 
in Sachen Mitarbeiterzufriedenheit und 
-gesundheit. Eudemos hat die Ergebnis-
se von 30 Gefährdungsbeurteilungen in 
Volks- und Raiffeisenbanken untersucht. 
Auf der Basis von mehr als 9.000 Daten-
sätzen konnten wir hochwirksame Stell-
hebel für partnerschaftliche und leis-
tungsfördernde Arbeitsorganisation und 
Führungskultur identifizieren:

Die Auswirkungen des Faktors „Arbeits-
menge“ haben wie erwartet keine si-
gnifikanten Auswirkungen auf die 
durchschnittliche Gesundheit und Arbeits-
fähigkeit. Betrachtet man jedoch im De-
tail die Frage „Wie oft kommt es vor, dass 
Sie nicht genügend Zeit haben, alle Ihre 
Aufgaben zu erledigen?“, so stellten wir 
fest, dass dies erstens sehr oft vorkommt 
und zweitens eine enorme Auswirkung 
auf die emotionale Erschöpfung und die 
innere Kündigung der Arbeitnehmer hat. 
Eine realistische Einteilung von Aufgaben 
und Kapazitäten ist daher eine Grundbe-
dingung für eine nachhaltige Leistungsfä-
higkeit.

Den mit Abstand negativsten Effekt so-
wohl auf die aktuelle als auch auf die zu-
künftige Gesundheit und Arbeitsfähigkeit 
der Teilnehmer unserer Studie hatte die 
Frage „Meine Arbeit erzeugt Stress, der 
es schwierig macht, privaten oder fami-
liären Verpflichtungen nachzukommen“. 
Lebensglück wird von den meisten Men-
schen nach wie vor nicht über die Arbeit, 
sondern über das Privatleben definiert. 
Wer dieses Lebensglück durch die Arbeit 
eingeschränkt empfindet, wird sich be-
wusst oder unbewusst von seiner Arbeit 
entfremden.

Auswirkungen der Arbeitsmenge und der 
Vereinbarkeit von Familie und Beruf auf 
Arbeitnehmer wurden schon vielfach 
untersucht. Überraschender erscheint 
der hochsignifikante Zusammenhang zwi-
schen Eigenschaften der Führungs- und 
Organisationskultur auf die Leistungsfä-
higkeit und Gesundheit der Mitarbeiter:

Mit der Anforderung (aber auch der Mög-
lichkeit) an Arbeitnehmer, die Initiative zu 
ergreifen, kann eine enorme Steigerung 
der Arbeitszufriedenheit erreicht wer-
den. Natürlich wünschen sich dies auch 
viele Führungskräfte von ihren Mitarbei-
tern, richten ihr Führungsverhalten jedoch 
nicht konsequent daran aus.

Wir konnten außerdem einen sehr starken 
Zusammenhang zwischen der Frage „Füh-
len Sie sich motiviert und eingebunden in 
Ihre Arbeit“ und der Zuversicht hinsichtlich 
zukünftiger Arbeitsfähigkeit feststellen. 
Glücklicherweise gibt eine große Mehr-
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heit der Mitarbeiter in genossenschaftli-
chen Banken an, sich gut eingebunden 
zu fühlen. Dort, wo dies jedoch nicht der 
Fall ist, sinkt die Arbeitszufriedenheit dra-
matisch.

Im Zeitalter massiver Umbrüche und stei-
gender Agilität erleben außerdem zahlrei-
che Mitarbeiter zunehmend Rollenkonflik-
te. Mit enormen Auswirkungen. Wer erlebt, 
dass „bei der Arbeit widersprüchliche An-
forderungen gestellt“ werden, ist meist von 
einer starken emotionalen Erschöpfung 
verbunden mit sehr hoher Burnout-Gefähr-
dung betroffen.

Eine positive Führungsqualität in einem Un-
ternehmen hat dagegen messbar einen 
ausgesprochen starken und natürlich po-
sitiven Einfluss auf Zuversicht, Gesundheit 
und Leistungsfähigkeit von Mitarbeitern. 
Kompetente Führungskräfte können die 
durchschnittliche Leistungsfähigkeit und 
Arbeitszufriedenheit signifikant steigern. 
Das gleiche gilt für eine Reihe der von uns 
untersuchten Kulturfaktoren, zu denen 
auch die Konfliktfähigkeit von Führungs-
kräften gehört.

Eine psychische Gefährdungsbeurteilung 
zeigt damit mit wissenschaftlich valider 
Gültigkeit und Genauigkeit exakt die Stel-
len im Unternehmen auf, wo über punktge-
naue Interventionen in kurzer Zeit enorme 
Potenziale zur Steigerung von Gesundheit, 
Zuversicht und Leistungsfähigkeit gehoben 
und ebenso Risikopotenziale gesenkt wer-
den können. Damit sind die Ergebnisse ei-
ner Gefährdungsbeurteilung eine perfekte 
Grundlage für Changemanagement und 

Führungskräfteentwicklungen.

Unternehmen, die auf Basis der Ergebnisse 
einer psychischen Gefährdungsbeurtei-
lung ganz gezielt Kultur- und Führungspro-
jekte gestartet und in die strategische Ent-
wicklung des Unternehmens eingebettet 
haben, reduzierten messbar Stress, förder-
ten die Leistung und verringerten die Krank-
heitstage. Gleichzeitig bestätigten die Un-
ternehmen eine positive Entwicklung der 
unternehmerischen Zielkennzahlen, be-
sonders hinsichtlich der Ertragssteigerung 
und Kennzahlen der Teamperformance. 
Dies haben Folgebefragungen und eine 
gleichzeitige Auswertung der Unterneh-
menskennzahlen belegt.

Nähere Informationen zur Gefährdungs-
beurteilung und auch zu den von uns un-
tersuchten Datensätzen erhalten Sie bei 
Eudemos.
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