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Psychische Erkrankungen
Herausforderung für Unternehmen und Führungskräfte
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Tagesanzeiger (2017)

Der SPIEGEL (2011)

NZZ (2014)

Der SPIEGEL (2019)

NZZ (2017)

20 Minuten (2014)
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Psychische Erkrankungen
Zunahme psychischer Diagnosen und Fehltage

4Quelle: Gesundheitsreport Techniker Krankenkasse (2021)
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Psychische Erkrankungen
Entstehung
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 Bio-Psycho-Soziales Modell von psychischen Erkrankungen

 Betroffene tragen keine Schuld 
 es handelt sich um Erkrankungen wie z. B. Bluthochdruck

 Individuelle Anfälligkeit (Vulnerabilitäts-Stress-Modell)

 Familiäre Belastung / Erblichkeit

 Psychologische Faktoren

 Soziale Einflüsse
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Rolle von Führungskräften bei psychischen Erkrankungen
Konzept der Gesunden Führung
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 Gesunde Führung beinhaltet zwei Facetten: Prävention und Intervention

 Prävention durch 

 Kommunikation der Bedeutsamkeit von Gesundheit und Vorbildverhalten der Führungskraft

 Vermeidung von schädlichen gesundheitlichen Einflüssen

 Schaffung einer langfristigen Balance von Anforderungen und Ressourcen

 Intervention durch

 Offenheit und Verständnis bzgl. gesundheitlicher Einschränkungen

 Proaktives Verhalten und eine gemeinsame Lösungsfindung

 Frühe Intervention durch zielgerichtete Arbeitsplatzanpassungen
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Rolle von Führungskräften bei psychischen Erkrankungen
Konzept der Gesunden Führung: Empfehlungen zur Prävention
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Eingreifen, bevor ein Mitarbeitender gesundheitliche Probleme bekommt:

 Achten Sie auf ein angemessenes Arbeitspensum bei Ihren Mitarbeitenden. 
Falls nötig, priorisieren Sie Aufgaben.

 Stressvolle Situationen, die häufiger vorkommen (z.B. Kundenkontakt) können geübt werden (z. B. 
durch Simulation von Kollegen untereinander).  Erlernte Bewältigungsstrategien helfen im Ernstfall.

 Loben Sie, wenn es angebracht ist.  Anerkennung fördert das Selbstwertgefühl.

 Haben Sie ein offenes Ohr für Probleme und führen Sie aktiv.

 Fördern Sie ein kollegiales Teamklima.  Belohnen Sie beispielsweise Kooperation statt Konkurrenz.

 Zeigen Sie ihren Mitarbeitern, dass auch Sie Grenzen haben, so trauen sich die Mitarbeiter eher 
Probleme anzusprechen.
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Rolle von Führungskräften bei psychischen Erkrankungen
Konzept der Gesunden Führung: Empfehlungen zur Intervention
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Eingreifen, wenn ein Mitarbeitender psychische Probleme hat:

 Arbeitsvolumen nach Rücksprache mit Mitarbeiter anpassen
 Bsp. Lernenden zur Verfügung stellen

 Arbeitszeit anpassen
 Bsp. halbtags anfangen, Erholungstage dazwischen legen, Pausen einhalten, keine Überstunden

 Arbeitsinhalt anpassen
 Mitarbeiter fragen, was er zur Zeit gut ausführen kann, Stressoren reduzieren, 
 Stärken stärken, loben, erwähnen was gut läuft!

 Klarheit in Führung und Arbeitsaufteilung schaffen
 z.B. Prozessabläufe klar strukturieren, Unterbrüche reduzieren
 Team aktiv einbeziehen

 Interne und externe Unterstützung hinzuziehen und anbieten
 Job Coach hinzuziehen / Unterstützung durch IV
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Rolle von Führungskräften bei psychischen Erkrankungen
Wirkung von Gesunder Führung
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 Einfluss intervenierender Führung auf die Krankheitstage von 
2.858 Mitarbeitern in der Automobil-Produktion:

Unter Kontrolle von 

- Alter

- Betriebszugehörigkeit 

- Muskulär-Skeletale-
Belastung

- Qualität der Beziehung 
zw. Führungskraft und 
Mitarbeiter
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Rolle von Führungskräften bei psychischen Erkrankungen
Trainierbarkeit Gesunder Führung
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 Trainierbarkeit und Effekt gesundheitsfokussierter Führung

 Durchführung eines Randomized Control Trials (RCT) im Kanton Zürich:
50% der (indirekt) betroffenen Führungskräfte erhalten ein Training in gesunder Führung

 Analyse des Arbeitsplatzerhalts ihrer Mitarbeitenden 12 Monate später
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Rolle von Führungskräften bei psychischen Erkrankungen
Trainierbarkeit Gesunder Führung
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 Evaluationsergebnis bzgl. des Arbeitsplatzerhalts der Mitarbeitenden von 
Schulungsteilnehmenden und der Kontrollgruppe:

 Die Teilnahme an der Schulung hat einen signifikanten (p = 0.06) Einfluss auf den Arbeitsplatzerhalt. 
Die MA der Schulungsteilnehmenden erhalten ihren Arbeitsplatz hierbei häufiger als die MA der 
Kontrollgruppe.
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Konsequenzen von Diversität
Chancen und Herausforderungen

Inklusion

Macht Chancen 
nutzbar

Hilft 
Herausforderungen 

zu meistern

Boehm & Dwertmann (2015); Randel et al. (2018)

• Verbesserte Entscheidungsfindungs- und 
Problemlösefähigkeit

• Steigerung der Kreativität und 
Innovationsfähigkeit 

• Wechselseitiges Lernen und 
gegenseitige Motivation

• Höheres Kundenverständnis

Chancen

• Kommunikations- und Koordinationsprobleme

• Gruppenkonflikte durch Vorurteile, Stereoty-
pisierung, Misstrauen und Missverständnisse

• Höherer Zeitaufwand und 
Produktivitätsverluste

• Individualle Unzufriedenheit

Herausforderungen

Diversität Wohlbefinden & 
Leistungsfähigkeit
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Der St.Gallen Inclusion Index
Definition und Messung von Inklusion

«In meinem Team können alle 
Mitarbeitenden ihre Ideen 
und Meinungen einbringen. 

«In meinem Team gibt es für 
alle Mitarbeitenden faire 

Aufstiegschancen.»

«Mein Team lässt mich 
authentisch sein.»

«Mein Team gibt mir das 
Gefühl, dazuzugehören.»

St.Gallen
Inclusion

Index

Authentizität Zugehörigkeit

Synergie
Chancen-
gleichheit
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Der St.Gallen Inclusion Index
Zustimmungswerte bei Mitarbeitenden mit und ohne Behinderung

St.Gallen
Inclusion

Index

Authentizität Zugehörigkeit

Chancen-
gleichheit

«Mein Team lässt mich 
authentisch sein.»

MA mit Behinderung: 68.5%
MA ohne Behinderung: 73.2%

«Mein Team gibt mir das 
Gefühl, dazuzugehören.»

MA mit Behinderung: 70.9% 
MA ohne Behinderung: 75.5%

«In meinem Team können alle 
Mitarbeitenden ihre Ideen 
und Meinungen einbringen. 

MA mit Behinderung: 58.8%
MA ohne Behinderung: 64.5%

«In meinem Team gibt es für 
alle Mitarbeitenden faire 

Aufstiegschancen.»

MA mit Behinderung: 38.2% 
MA ohne Behinderung: 42.9%

Daten aus einer repräsentativen Befragung von 8’043 Beschäftigen in 
Deutschland, 2021.

17
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Inklusion verbessert die Innovationsleistung von Teams
Menschen mit Behinderung als Innovationsquelle

Zusammenspiel von Behinderungsdiversität, 
Inklusionsklima und Innovation in 228 
Produktionsteams im Automobilbau:

Behinderungsdiversität in Produktionsteams 
trägt zu einer erhöhten Generierung von 
Ideen bei, speziell wenn ein hohes 
Inklusionsklima vorherrscht!

Auch experimentell zeigt sich, dass mehr Ideen 
generiert werden, werden Mitarbeitende mit 
Behinderung präsent sind.

Böhm & Dwertmann (2017)
18
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Inklusion verbessert die Gesundheit der Beschäftigten
Inklusion wirkt positiv auf alle Beschäftigten

• N = 8.000 Individuen, 
repräsentativ für Deutschland

• Inklusion wirkt kausal auf 
Gesundheit (Random Intercept
Cross-lagged Panel Model)

• Erhöht sich das Inklusions-
gefühl der Beschäftigten, erhöht 
sich zu einem späteren 
Zeitpunkt auch ihre 
Gesundheit – unabhängig von 
Minoritäts- oder Majoritätsstatus

Befragung 1
Juli 2020

Befragung 3
Juli 2021

INKLUSION INKLUSION INKLUSION

GESUNDHEIT GESUNDHEIT GESUNDHEIT

Befragung 2
Januar 2021

RI

RI

0.030 0.030

0.074 0.074
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Technologischer Wandel und Inklusion
Menschen mit sensorischen Behinderungen
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 Schon heute bietet die Digitalisierung zahlreiche Vorteile für Menschen mit sensorischen 
Behinderungen

 Hierfür verantwortlich: Extrem leistungsfähige und preiswerte mobile Endgeräte (inkl. Wearables), 
Smart & Big Data,  Always-on (Vernetzung), intelligente Algorithmen und Machine
Learning (Artificial Intelligence)

 Es ist anzunehmen, dass binnen der nächsten 10-20 Jahre sensorische Behinderungen ihren 
behindernden Charakter zunehmend verlieren

 Beispielhafte Produkte: Sonova Audeo Lumity oder Microsoft Seeing AI
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Technologischer Wandel und Inklusion
Menschen mit physischen Behinderungen
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 Auch für Menschen mit körperlichen Behinderungen verspricht die Digitalisierung mittel- und 
langfristig enorme Potenziale

 Schon heute z.B. Augensteuerung für Rollstühle, langfristig direkte Vernetzung mit Gehirn
 Exoskelette für Menschen mit und ohne Behinderung
 Auch hier wird der behindernde Charakter mittelfristig deutlich abnehmen
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Technologischer Wandel und Inklusion
Menschen mit kognitiven Behinderungen
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 Bei kognitiven Behinderungen sind unterschiedliche Effekte denkbar
 Zum einen wird die Verdichtung von Arbeit sowie der zunehmende globale Wettbewerb zum Wegfall 

von Nischenarbeitsplätzen führen (Postdienst, etc.)
 Zum anderen werden aber nicht unbedingt niedrig qualifizierte Tätigkeiten entfallen, sondern solche, 

die automatisierbar sind und wenig soziale Interaktion bedingen
 Daher werden Arbeitsplätze z.B. in der Pflege, K inderbetreuung, etc. weniger betroffen sein und 

weiterhin Beschäftigungsmöglichkeiten bieten
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Technologischer Wandel und Inklusion
Menschen mit psychischen Behinderungen
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 Bei psychischen Behinderungen ergibt sich ein zweischneidiger Eindruck
 Zum einen evtl. verbesserte Behandlungsoptionen und Anpassungen im Arbeitsumfeld 

(Accommodations) durch neue Technologien
 Beispiele: Selfapy (Online-basierte Psychotherapie), Emotionserkennung und 

Training für Autisten auf Basis von Augmented Reality
 Andererseits wachsende psychosoziale Anforderungen 

durch Techno-Stress, Informationsüberlastung, 
Job-Unsicherheit, Verdichtung von Arbeit, etc.

 In Summe vermutlich eher 
negativ, speziell für Menschen 
mit Depressionen, 
Angststörungen, etc.
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Technologischer Wandel und Inklusion
Mobiles Arbeiten erhöht die emotionale Erschöpfung

• Mobile Arbeit wirkt kausal auf 
emotionale Erschöpfung

• Nimmt die Nutzung mobiler 
Arbeit zu, so erhöht sich in der 
Folge die emotionale 
Erschöpfung der Beschäftigten 
(Vorstufe von Burnout)

• Mobile Arbeit sollte daher aktiv 
gemanagt werden, z.B. durch 
persönliches 
Grenzmanagement oder 
Digitalisierungs-Spielregeln im 
Team

Befragung 1
Januar 2021

Befragung 3
Januar 2022

Mobile 
Arbeit

Mobile 
Arbeit

Mobile 
Arbeit

Emotionale 
Erschöpfung

Emotionale 
Erschöpfung

Emotionale 
Erschöpfung

Befragung 2
Juli 2021

RI

RI

0.279*** 0.279***

0.199*** 0.199***

25



06. März 2023

Technologischer Wandel und Inklusion
Technologischer Wandel als Treiber von emotionaler Erschöpfung
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Zusammenfassung und Diskussion
Kernaussagen

28

 Psychische Erkrankungen stellen Betroffene, Arbeitgeber und Sozialsysteme vor grosse 
Herausforderungen

 Führungskräfte sind zentral für den Arbeitsplatzerhalt: Notwendig ist ein gesundes 
Führungsverhalten (Prävention und Intervention), welches trainierbar ist

 Auch Teams müssen im Inklusionsprozess mitgenommen werden. Zentral ist die Schaffung eines 
inklusiven Team- und Unternehmens-Klimas, welches auf vier Dimensionen beruht: 
Authentizität, Zugehörigkeit, Chancengleichheit und Synergie

 Inklusive Teams sind innovativer und gesünder (unabhängig vom Minoritätenstatus)

 Der digitale Wandel und die Flexibilisierung von Arbeit sind in vollem Gange und erfassen alle Branchen 
und Berufe, Menschen mit und ohne Behinderung

 Je nach Behinderungsart sind unterschiedliche Konsequenzen wahrscheinlich: 
Vorteile für Menschen mit sensorischen und physischen Behinderungen, neutral bis nachteilig 
für Menschen mit psychischen und kognitiven Behinderungen

 Auch hier scheint ein aktives Management des digitalen Wandels zentral, z.B. mittels persönlichem 
Grenzmanagement, teambasierten Digitalisierungsspielregeln oder guter virtueller Führung
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