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2050: Die Zukunft der Arbeit  
 

Auszüge aus einer internationalen Delphi-Studie des Millennium Projects (Daheim & Wintermann, 2016) 
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„Ungeklärtes humanoides  
Ausnahmeverhalten“ führt zu neuen Berufen 

Das Ziel der Arbeit wird die 
Selbstaktualisierung sein,  
das der Wirtschaft  
das Wohlbefinden der Menschen. 
 
Das begehrteste Gut wird der Sinn, die 
sinnhafte Beschäftigung sein 

Empathie-Interventionisten: „Ich bin 
Profi-Empath. Ich erkläre den 
Maschinen die Menschen.“  
 

www.bertelsmann-stiftung.de  

Vorführender
Präsentationsnotizen
298 Experten teil, mit einem Großteil (37 %) aus 
Europa und Nordamerika (33 %) und aus einem 
akademischen oder Unternehmens-Kontext, und 
viermal so vielen Männern wie Frauen. Sie wurden 
durch die nationalen und regionalen Nodes des 
Projekts weltweit als die jeweiligen Experten und 
Vordenker zum Thema identifiziert.
Nodes“. Jeder Node besteht 
aus einer Gruppe von Einzelpersonen und Organi
-
sationen und verknüpft globale und lokale Sicht-
weisen. 


http://www.bertelsmann-stiftung.de/


 
Mögliche Zukunftsberufe 
  

 
Innenausstatter für virtuelle Räume 
Kreativitätscoach 
Empathie-Interventionist 
Algorithmen-Versicherer 
Bildungs-Portfolio-Optimierer 
Metaversum-Hausmeister 
Übersetzer Mensch-Maschine & Maschine-Mensch 
Freizeit-Gestalter / Beschäftigungsbeschaffer 
Virtueller Team-Assistent 
Persönlicher Lerncoach 
Ethik-Algorithmiker 

.... 
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Heute: Reales und Digitales wächst zusammen 
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Neue Anforderungen an 
handwerkliche Kleinbetriebe 
durch intelligente 
Gebäudetechnik 
Neue Versorgungspoteniale für 
Alte 

Orts- und 
zeitungebundenes 
Arbeiten 
neue Arbeitsformen:  
click worker 
Neue Belastungen und 
Ressourcen 

Ortsungebundenes Lernen 
neue Chancen für 
Lernungewohnte 
Aber auch:digitale 
Spaltung 

Ortsungebundene 
Kontaktpflege 
im Netz werden 
zwischenmenschliche 
Beziehungen aufgebaut, 
gepflegt & beendet  
… 

 

Selbstfahrende 
Autos, 
aber auch E Bikes… 

Grenzen lösen sich auf 

Emotionen 
zwischen 
Mensch & 
Maschine 

Smart lernen 

Smart kommunizieren 

Smart wohnen 

Smart arbeiten 

Smart fortbewegen 

Smart lieben 



Grenzziehungen = Ein Resultat fordistischer Arbeitsteilung?  
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Segmentierung  
von Arbeit und Nichtarbeit 

Vernetzung  
Arbeit und Nichtarbeit 

Familie und 
Privates 

Nach Hause 
fahren 

Familie und 
Freizeit 

Zur Arbeit 
gehen 

Digitalisierte Erwerbsarbeit3:  
Projektförmige, befristete  

Arbeit 
Wechselnde Arbeitsorte 

Multiple Tätigkeiten 
Arbeiten in  

hybriden Systemen 
„Share economy“   

Digitalisierte Nichtarbeit4: 
Digi-reale Präsenz  

Multilokale 
Bindungsformen 

Gesunderhaltung 
(Gesundheitsapps,  

E-Bikes…) 

Kundenarbeit2: 
Prosumenten  
Organisation des 
Alltags, 
Der arbeitende Kunde 

Sorgearbeit1: 
Kindererziehung, 
Versorgung von 
Pflegebedürftigen 
Verantwortung für 
Gemeinschaften 

(Digital)                          vernetzt  

 
1 Becke & Senghaas-Knobloch 2014; 
2 Bienzeisler 2014, Voss & Rieder 2005; 
3 Bellmann 2014, Bauer & Braun 2014; der Spiegel, Nr.36, 9/2016 
4 Daheim & Wintermann, 2016; Zeh 2009 
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Psyche 

 
 
 
 
 
 

 

                  
Geist/ Kognition 

 
 
 
 
 
 
 

 
Soziale Beziehungen 
 
 
 
 
 
 
 

 
Körper 

 
 
 
 
 
 
 

 
Potentiale in vernetzten Systemen 
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Saubere weniger anstrengende Arbeit 
Weniger körperlicher Verschleiß 

... Bei intelligenter Systemnutzung und 
Weiterentwicklung geringeres Burnoutrisiko  

Eigenverantwortung für die Gesundheit 
stärkt Gefühle der Kontrolle und 

Beeinflussbarkeit  

... Mitgefühl und Empathie digital unterstützt  
Gestaltungsspielräume  in der eigenen Biografieplanung 

und –entwicklung 
„Berufswechsel, Tätigkeitswechsel werden leichter  

Sich neu erfinden“ 

Bildquelle: www. hs-robots.de 

... Resilienz  

good jobs = Menschen 
bad jobs = Maschinen 
 
neue Formen der Gemeinsamkeit und  des 
Gemeinsinns über Teilen, leihen, 
schenken 
 
Avatare,  
... die Selbstreflexivität fördernden 
    Freunde der Menschen 
 



 
Psyche 

 
 
 
 
 
 
 

                  
Geist/ Kognition 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
Soziale Beziehungen 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Körper 

 
 
 
 
 
 
 

 
Belastungen in vernetzten Systemen 
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Ent-Leiblichung der Arbeit: 
Weniger körperliche Anstrengung und 

Verausgabungsnotwendigkeit 

... der Hilflosigkeit durch externe Systemsteuerung  

... Der Bindungslosigkeit 

... extremer Leistungsbereitschaft und 
    Verausgabungsbereitschaft: Burnout 

Hohe Eigenverantwortung für die 
Gesundheit Leistungsdruck 

Gesunderhaltung 

Hohe Eigenverantwortung für Qualifikation/ 
Beschäftigungsfähigkeit  

 Leistungsdruck:Lebenslange Qualifizierung 
  

Zunahme von Gefühlen 
 … der Ohnmacht durch fehlende 
    Prozesstransparenz in hochkomplexen  
    Systemen 
 

Bildquelle: Der Spiegel, Nr. 36, 2016 

... Unsicherheit 

 
Zunahme der Spaltung  
... von „good and no jobs“ 
      Rationalisierung & Arbeitslosigkeit 
 
... zwischen intelligenten „Zeitnutzern“ 
    und „Zeitvertreibern“ 
 
Einsamkeit und Individualisierung 
 

Vorführender
Präsentationsnotizen
Gefahr bad jobs gehen an gering qualifizierte Ausländer 
Aktuell leben in Deutschland 9 Prozent Ausländer und 20 Prozent der Bevölkerung haben einen Migrationshintergrund, d.h. entweder sind sie selbst migriert oder mindestens eines der Elternteile (Statistisches Bundesamt 2012). IEtwa drei Viertel der Ausländer in Deutschland stammen aus europäischen Ländern und der Türkei. Innerhalb der Bevölkerung mit Migrationshintergrund in Deutschland stammen die größten Gruppen aus der Türkei (16 %), aus Polen (7,5 %) und Russland (6,7 %) (Ehling u. Sommer 2010). Die Prognosen lassen erkennen, dass die Zusammensetzung der Bevölkerung in Zukunft noch stärker als bisher von nationaler und ethnischer kultureller Diversität geprägt sein wird. 
im Jahr 2012 sind nach vorläufigen Ergebnissen des Statistischen Bundesamtes, 1,08 Millionen Personen nach Deutschland zugezogen – dies ist die höchste Zahl an Zuwanderungen seit 1995. Dabei kamen besonders viele Migranten aus den Staaten, die im Jahre 2004 der EU beigetreten sind, d.h. aus den baltischen Staaten, Polen, Tschechien, der Slowakei, Ungarn, Slowenien, Malta und Zypern sowie vor allem aus Spanien und Griechenland, in denen sich die Wirtschaft aktuell in einer schweren Rezession befindet.
über 60 Prozent der Zuwanderer nur ein niedriges bis mittleres Bildungsniveau auf (Grünheid u. Fiedler 2013). Zum anderen wirken selbst bei vergleichsweise hohem Bildungsniveau Sprachhindernisse, fehlende Anerkennung von Bildungsabschlüssen und (indirekte) Diskriminierung von Migranten als Zugangsbarrieren zu qualifizierten Erwerbstätigkeiten (Brinkmann et al. 2006; Kirkcaldy et al. 2006). Etwa 40 Prozent der Erwerbstätigen mit Migrationshintergrund arbeiten daher als Arbeiter, während dies nur auf 20 Prozent der Erwerbstätigen ohne Migrationshintergrund zutrifft (Statistisches Bundesamt 2011).  (Quelle Busch in FZR 2014)
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2016: Fakten zu Gesundheit & Krankheit 
 



2016: Fakten zu Gesundheit & Krankheit 
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4,5 4,7 

Bayern: 



Die Generation der Zukunft  
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Generation Y lebt 
 
 
• Umweltbewusst 
• Ressourcen- 

schonend 
• Werteorientiert 
• „balanciert“ 
• Teilt, tauscht,  

leiht, verschenkt 
statt besitzt... 
 

• LOHAS: 
Lifestyles of Health  
and Sustainability 
 

 
Patscha et al. 2013 



Arbeitswünsche: Qualität & Sicherheit 
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Generation Y: 15 - 30 Jahre; Babyboomer (BB): 50-65 
Quelle: Zok, Piegorsch, Weirauch, 2014 



Zusammenfassung 

Zukunft der Arbeit: immer mehr intelligente miteinander kommunizierende Systeme 

immer mehr „spezifisch menschliche“ Tätigkeiten werden an intelligente Systeme 
übergeben, die untereinander vernetzt sind 

Die Kollaboration zwischen Menschen und intelligenten System wird immer wichtiger 

Raumzeitliche Entgrenzungen schreiten durch mobile Anwendungen weiter voran.  

Entgrenzung als Verschränkung von Arbeit und Nichtarbeit ist nicht das Problem! 

Probleme ergeben sich durch falsche Gestaltung und Organisation.  

... 
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Was tun? 



Fazit: Anforderungen an ein zukünftiges (B)GM  

15 

Digitalisierte Erwerbsarbeit3:  
Aufgabe bleibt im Fokus 
Bedingungen gesunder 

Aufgabenerledigung 
Betriebliche  

Ressourcenstärkung, 
Digitale Kompetenzstärkung  

 

Digitalisierte Nichtarbeit4: 
Belastungsarme multilokale 

Lebensformen 
Schutz und Befähigung zu 

individueller 
Gesundheitskontrolle 

 

Digitalisierte  
Kundenarbeit2: 
Dienstleistungen zur 
Unterstützung der Kundenarbeit 
weiterentwickeln  
(Einkaufsdienste, 
Urlausdienste,…) 

Digitalisierte Sorgearbeit1: 
Mehr Generationen Häuser 
mit intelligenten Systemen, 
Pflege-Avatare,… 
Festlegung: Was bleibt beim  
Menschen? 

Vernetztes 
(B)GM 

Bedingungen für eine vernetzte resiliente Lebensführung fördern 



BGM langfristig neu denken 

Ganzheitliche Perspektive auf vernetzte Lebensführung 
Fokussierung auf die Verschränkungsbedingungen 
(Schnittstellen zwischen Arbeit und Nichtarbeit, physischer 
Präsenz und digitaler Präsenz, individueller und struktureller 
Resilienz….) 
Betrieb ist ein zentraler Fokus neben anderen, z.B. 
überbetriebliche Netzwerke, Projekte, lebensbiografischer 
Fokus 
Zielgruppenspezifität stärker von der Lebensführung aus 
betrachten: Welche Lebensmuster haben welche Belastungen 
und Potentiale/Ressourcen, brauchen welche Rahmungen?) 
Integrative Empowermentkonzepte: Individuen und Systeme 
gemeinsam befähigen (Organisationale Resilienz) 
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BGM heute neu denken 

Übergänge in die Zukunft gestalten  

Gesundheitsförderungsprozesse unter den Bedingungen der 
Digitalisierung und des permanenten Wandels gestalten 

Grundprinzipien des BGM erhalten und in neue Kontexte 
übersetzen 

Resilienz fördern 

Machbare Konzepte für Kleinbetriebe bekannt machen 

 

….  Und was heißt das konkret? 
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Betriebliche Gesundheitsförderung erhält die Gesundheit der Beschäftigten 
und stärkt ihre Potentiale und Ressourcen durch… 

 
1. Belastungen abbauen und Ressourcen stärken 
2. Verhältnisse und Verhalten gesundheitsförderlich beeinflussen 
3. Integrierte Konzepte  Gesundheitsförderliches Gesamtmanagement 
4. Strukturiertes Vorgehen: Analyse – Intervention  – Evaluation (PDCA)  
5. Bedarfsgerechte (zielgruppen)spezifische Interventionen  
6. Partizipatives Vorgehen 
7. Niedrig schwellige Angebote  

8. Langfristig und nachhaltig angelegt  
… aber sie müssen an neue Formen des  
     Lebens und Arbeitens angepasst werden! 

Gesundheits- 
gerechte  
Bedingungen 

Gesundheits-
gerechtes 
Verhalten 

Quellen: Luxemburg Deklaration 2007, Bamberg, Ducki, Metz 2011, Ulich & Wülser 2001; Faller 2010) 

BGM Leitlinien – auch zukünftig wirksam 



 

Neue Arbeits- und 
Organisationsformen 
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Neue Beteiligungsformen 
Next U GmbH  

Beteiligungs-
ebene  

Strategische 
Entscheidungen werden 
gemeinsam getroffen 

Umsetzungs-
instrumente  

Soziokratischer Konsent 
 
Konsultativer 
Einzelentscheid 
 
Company Backlog 
 
3x/Jahr Unternehmens- 
open space 
Wö./14tägig einstündige 
Plenumsveranstaltungen 
Diskussionsmarktplätze   
(mit 8 +2 min. Regel) 
Retrospektiven  
Postersessions 
Monatliche ZDFs 

20 Sattelberger, Welpe, Boes (Hrsg.). (2015): Das demokratische Unternehmen.  
 

Beispiel für ein „Company backlog“,  
Sattelberger et al 2015. S. 241 

Vorführender
Präsentationsnotizen
Next: Company back log: wöchentliches 30 minütiges meeting,  mit mobiler pinwand, mit dem company backlog enthält nur Elemente, die von übergeordneter Bedeutung sind  alles was einzelne Kreise entscheiden können kommt nicht rein! (siehe foto) : neue Beiträge werden aufgenommen, Prioritäten neu verteilt, ideen an denen 4 Wochen nicht egarbeitet wird verfallen
It agile 
Soziokratischer Konsent
Konsultativer Einzelentscheid
Company Backlog




Firmenbeispiel: Wofür steht es? 

Smart arbeiten:  
Junge Unternehmen/Start Ups: Unternehmen und Mitarbeiter wachsen gemeinsam 

Hohe Technikaffinität 
Hoher Teambezug 
Projektbezogene Arbeitsorganisation  
Erproben neuer Arbeits-, Führungs- und Beteiligungsformen  
Experimente mit Grenzziehungen: 

Interne Strukturen werden am Kunden und am Markt ausgerichtet 
Innovationsstufen müssen abgearbeitet werden 

Änderungen der Organisationsstrukturen und Beteiligungsformen können 
gesundheitlich positive aber auch negative Folgen haben  

Höhere Zufriedenheit  
Höher Unsicherheit  Fluktuation Braindrain 
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Vorweg: was ist ihnen gemeinsam?: 
Digital natives 
Überschaubare Größe
Gemeinsam gewachsen
Relativ junge Gründer/ MItarbeiterInnnen
Kreativität und Innovation als USP




Projektförmige Unternehmensorganisation  

Projekttypische Belastungen:  
Parallele Arbeit an 
Kernaufgabe  
und Projekt 
Ungeplante Zusatzaufgaben 
Planungsdefizite 
Erhöhter 
Kommunikationsaufwand 
Mangelnde Ressourcen  

 
Projekttypische Ressourcen 

Abwechslung/Aufgabenvielfalt 
Beteiligung 
Kontrolle 
Kommunikation statt Isolation 
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Ressourcen Zeit & Personal  
Umsetzung von 
Projektmanagementprinzipien 
(z.B. SCRUM) 
Regenerationsphasen  
nach und zwischen 
Belastungshochphasen 
Kompatibilität Projekt, andere 
Projekte, Kernaufgabe  
Unternehmenskultur (z.B. 
Karriereinszenierungen) 
... 

z.B. Gerlmaier & Latniak 2007; Funken et al. 2011; Pfeiffer 2004; Wühr et al. 2012, Pfeiffer, Sauer, Ritter 2015 

Bedingungen der 
Projektarbeit 

Rahmenbedingungen/ 
Moderatoren Gesundheit 

Wirkungen 
Zufriedenheit 
Wohlbefinden  
 
Schlaflosigkeit 
Nervosität 
Müdigkeit 
Magenschmerzen  
 
 

Die Wirkungen projektförmiger Arbeitsorganisation auf die Gesundheit ist abhängig 
von ... 



Agiles Projektmanagement SCRUM  
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Komplexe (Software)Entwicklungsprojekte schrittweise iterativ planen 
und umsetzen  

 
 

3 Säulen:  
 Transparenz: Fortschritt u. Hindernisse werden regelmäßig und für 

alle sichtbar festgehalten. 
 Überprüfung: In regelmäßigen Abständen werden 

Produktfunktionalitäten geliefert,  
Produkt als auch das Vorgehen beurteilt. 

 Anpassung: Anforderungen an das Produkt, Pläne und Vorgehen 
werden  
kontinuierlich detailliert angepasst. 

Vorführender
Präsentationsnotizen
SCRUM: Software Capability Rational Unified Model
Komplexe (Software)Entwicklungsprojekte schrittweise iterativ planen und umsetzen 
Auftrag  langfristiger Plan (Product Backlog)  Detailplan (Sprint Backlog) für einen Zwischenschritt (sprint) Anpassung langfristiger Plan
cSrum ist ein Vorgehensmodell des Projekt- und Produktmanagements und ist insbesondere ein Vorgehensmodell zur agilen Softwareentwicklung. Scrum wurde ursprünglich in der Softwaretechnik entwickelt, ist aber davon unabhängig. Scrum wird inzwischen in vielen anderen Domänen eingesetzt.[1] Scrum ist eine Umsetzung von Lean Development für das Projektmanagement.[2][3]
Scrum besteht nur aus wenigen Regeln. Diese Regeln definieren fünf Aktivitäten, drei Artefakte und drei Rollen, die den Kern von Scrum ausmachen. Die Regeln sind im Agile Atlas[4] oder Scrum Guide[5] definiert. Das Scrum-Framework muss durch Techniken für die Umsetzung der Aktivitäten, Artefakte und Rollen konkretisiert werden, um Scrum tatsächlich umsetzen zu können. Der Kern von Scrum wurde von den Umsetzungstechniken getrennt, um einerseits die zentralen Elemente und Wirkungsmechanismen klar zu definieren, andererseits große Freiheiten bei der individuellen Ausgestaltung zu lassen.
Der Ansatz von Scrum ist empirisch, inkrementell und iterativ. Er beruht auf der Erfahrung, dass viele Entwicklungsprojekte zu komplex sind, um in einen vollumfänglichen Plan gefasst werden zu können. Ein wesentlicher Teil der Anforderungen und der Lösungsansätze ist zu Beginn unklar. Diese Unklarheit lässt sich beseitigen, indem Zwischenergebnisse geschaffen werden. Anhand dieser Zwischenergebnisse lassen sich die fehlenden Anforderungen und Lösungstechniken effizienter finden als durch eine abstrakte Klärungsphase. In Scrum wird neben dem Produkt auch die Planung iterativ und inkrementell entwickelt. Der langfristige Plan (das Product Backlog) wird kontinuierlich verfeinert und verbessert. Der Detailplan (das Sprint Backlog) wird nur für den jeweils nächsten Zyklus (den Sprint) erstellt. Damit wird die Projektplanung auf das Wesentliche fokussiert.[6]
Die empirische Verbesserung fußt auf drei Säulen:[7]
Transparenz: Fortschritt und Hindernisse eines Projektes werden regelmäßig und für alle sichtbar festgehalten.
Überprüfung: In regelmäßigen Abständen werden Produktfunktionalitäten geliefert und sowohl das Produkt als auch das Vorgehen beurteilt.
Anpassung: Anforderungen an das Produkt, Pläne und Vorgehen werden nicht ein für alle Mal festgelegt, sondern kontinuierlich detailliert und angepasst. Scrum reduziert die Komplexität der Aufgabe nicht, strukturiert sie aber in kleinere und weniger komplexe Bestandteile, die Inkremente.
Ziel ist die schnelle und kostengünstige Entwicklung hochwertiger Produkte entsprechend einer formulierten Vision. Die Umsetzung der Vision in das fertige Produkt erfolgt nicht durch die Aufstellung möglichst detaillierter Lasten- und Pflichtenhefte. In Scrum werden die Anforderungen in Form von Eigenschaften aus der Anwendersicht formuliert. Die Liste dieser Anforderungen ist das Product Backlog. Diese Anforderungen werden Stück für Stück in zwei bis vier Wochen langen Intervallen, sogenannten Sprints umgesetzt. Am Ende eines Sprints steht bei Scrum die Lieferung eines fertigen Teilprodukts (das Product Increment). Das Produktinkrement sollte in einem Zustand sein, dass es an den Kunden ausgeliefert werden kann (potentially shippable product). Im Anschluss an den Zyklus werden Produkt, Anforderungen und Vorgehen überprüft und im nächsten Sprint weiterentwickelt.[8]
Scrum ist für Teams mit einer Größe von drei bis neun Personen konzipiert.[9] Größere Entwicklungsprojekte oder größere Entwicklungsabteilungen benötigen ein weitergehendes Framework, das die Koordination mehrerer Teams organisiert. Wenn diese Koordination den gleichen Prinzipien wie Scrum folgt, dann spricht man von Scaled Agile Frameworks




 
Gefahren und Widersprüche 
 

Unrealistische Ressourcenplanung 
Fremdorganisierte Selbstorganisation 

Grundanforderungen des Kunden/Managements sind nicht verhandelbar  
Hoher bürokratischer Aufwand durch Dokumentationspflicht (für das 
Management) 

Kontrollierende Transparenz 
Hohe Abstimmungsdichte → Zeitdruck 
„daily scrums“ machen deutlich, wer im Zeitplan ist und wer nicht → 
Druck, Konkurrenz, Rechtfertigungsdruck 

Engagierte Selbstausbeutung  
Hohe Eigenverantwortung in Kombination mit (zu hohen) Vorgaben 
durch das Management befördert Druck → Engagierte 
Selbstausbeutung 

 
 24 Pfeiffer, Sauer, Ritter 2015 



Gestaltungsoptionen: SCRUM 

Gesunde SCRUM Umsetzungen bedürfen 
Realistischer (Teil)ziele 
Realistischer Personaldecke 
einer systematisch durch das Team selbstorganisierten Projektplanung  
Schutz des Sprint über konsequentes Timeboxing* vor ungeplanten 
Zusatzaufgaben von außen  
Entstehung eines kollektiven Lernprozesses durch gemeinsame 
Aufwandsabschätzung mit abschließendem Review, der die 
arbeitsorientierte Planung immer realistischer werden lässt und damit durch 
Reflexion und Thematisierung die Gefahren freiwilliger Selbstausbeutung 
minimiert  

.... 
 
* Es werden jeweils vorab fest definierte Zeitabschnitte strikt eingehalten. Inhalt und Umfang der Arbeiten oder Themen werden 
diesem rigiden Zeitrahmen angepasst  
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...das bedeutet arbeitspsychologisch betrachtet: 

Handlungssicherheit durch  
Klare Ziele  

Hierarchische Zielstruktur 
Realistische, eindeutige, widerspruchsfreie Ziele 

Stabil-flexible Handlungsmuster  
Freiheit in den Ausführungsbedingungen,  
Orientierung an feststehenden übergeordneten Zielen 

Organisierte Prozesse  
Realistische Zeit- und Ressourcenplanung 
Regelmäßiges Feedback  
(Zwischenschritte & final) 
Rollenklarheit 

Entwicklung von Handlungsroutinen, auf der Basis von  
Fähigkeiten, Kenntnissen, Erfahrung  

Kohärenz  
Machbarkeit, Verstehbarkeit, Sinnhaftigkeit 
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Österreich & Volpert, 1987  



Organisationale Resilienz 

 
•wirtschaftliche Krisenfestigkeit 
•Salutogene Strukturen 
• gesundheitsgerechte  
  Arbeitsbedingungen 

•  Überbetriebliche Netzwerke und 
   Präventionsallianzen (KK, BGen)  
 

Strukturelle 
Resilienz 

• Vertrauen,  
• Anerkennung, 
• soziale Unterstützung 
• Reziprozität 
• Wertschätzende Führung 
• Diversitykompetenz 

Soziale Resilienz 
• Zuversicht, Optimismus, 

Sinnerleben, Selbstwirksamkeit, 
Empathie, Selbstsorge 

• Zielorientierung, aktive 
Problemlösestrategien,  

• Akzeptanz 

Individuelle 
Resilienz 

27 

Resilienz: Widerstandsfähigkeit eines Organismus, auch 
Krisen gesund zu überstehen  

Betrieb ist noch im Fokus, 
aber die überbetrieblichen 
Netzwerke werden stärker 
adressiert 

Schnittstellen stärker 
fokussieren: Mitgefühl als 
Schnittstelle zwischen 
Individueller und sozialer 
Resilienz 

Kolodej, Reiter, Kallus, 2013; Bauer & Braun, 2012; Burghardt 2005; Götze 2013; Rampe 2005; Reivich/Shatté 2002;  



 

Neue Führungsformen 

28 



Zukünftige Führungsanforderungen 
Führen auf Distanz 
Diversität gestalten  
Bindung sicherstellen 
Verantwortung auf mehrere 
Rollen verteilen 
z.B. Scrum  

Operative Ziele werden über die User 
Stories des Product Owners 
abgebildet.  
Feedback findet innerhalb der Teams 
statt, indem die Retrospektive 
entsprechend genutzt wird.  
Teamentwicklung entsteht durch den 
Scrum Master. 

 

 29 http://www.computerwoche.de/a/chefs-muessen-umdenken,2553259 



 
Gesund führen heißt.... 
 

Rahmenbedingungen schaffen: Projektmanagement2 

Übergeordnete Planung/Organisation  
Projektmatrix: Wer ist wie lange wo, Start & Ende der Einzelprojekte, realistische Zielvorgaben/ 
keine Zielspiralen  
Ressourcenbereitstellung 
Personal, Zeit, Technologie (IKT) 
Grenzregulation: Schnittstellen gestalten  
PtoP; PtoL, PtoO, PtoK 
Informationsmanagement  
die richtige Information zur richtigen Zeit bei der richtigen Person 
Verantwortungsmanagement 
Zuständigkeiten verbindlich regeln, Teammitglieder befähigen 
Soziale Prozesse gestalten  

Vertrauensaufbau im Team aktiv steuern (z.B. face-to-face-Kontakte sicherstellen) 
Leistungsfeedback organisieren (Team/Individuell, Feedbackstandards festlegen) 
Lern-, Fehler- und Sicherheitskultur entwickeln und vorleben 
Resilienz stärken: Potential- und stärkenorientiert denken und handeln 

 
 

30 Albrecht  2016; Hiller, Börkircher, Jeske 2015; Remdisch 2005 



 
 
Gesund führen - Vertrauen schaffen 
 
 Vertrauen entsteht durch face-to-face-Interaktionen 

Vertrauen entsteht mit der Zeit, je besser man andere kennt  
Die virtuelle Welt beruht auf einem entgegengesetzten Prinzip  
Schnelle Kontakte / Zusammenarbeit mit anderen, die man nicht kennt  

                                                         
                                                           Dilemma:  

 

31 Remdisch, 2005, Forschungsprojekt Distance Leadership - Universität Lüneburg 

Arbeiten im virtuellen Team 
setzt starkes Vertrauen in 

Personen voraus 
 

je virtueller das Team, 
desto schwieriger ist es, 
Vertrauen auf zubauen  



 
 
Gesund führen - Vertrauen schaffen 
 
 Vertrauen entsteht durch face-to-face-Interaktionen 

Vertrauen entsteht mit der Zeit, je besser man andere kennt  
Die virtuelle Welt beruht auf einem entgegengesetzten Prinzip  
Schnelle Kontakte / Zusammenarbeit mit anderen, die man nicht kennt  

                                                         
                                                           Dilemma:  

 

32 Remdisch, 2005, Forschungsprojekt Distance Leadership - Universität Lüneburg 

Arbeiten im virtuellen Team 
setzt starkes Vertrauen in 

Personen voraus 
 

je virtueller das Team, 
desto schwieriger ist es, 
Vertrauen auf zubauen  

 „Anwesenheitsimperativ“ Physische Mindestpräsenz 
 

 Sicherheit  und Verlässlichkeit durch 
Informationsroutinen: Regelmäßige Besprechungen, verlässliche Dokumentationen 
Erreichbarkeit (Führungskräfte und Teammitglieder) 
Konsistentes Verhalten  (Absprachen einhalten, vollständige Übersetzungen) 
 

 Kompetente Medienwahl 
Kommunikationskanäle & Medien themenabhängig festlegen:  
je komplexer der Inhalt, desto reichhaltiger das Medium   
Face-to-face-Kontakte ermöglichen bzw.  Ersatz sichern 
Video, Skype ist besser als Email 
 



Betriebliche Umsetzung: Wirkungen: 
Machbar Weiterbildung v.a. 

Medienkompetenz 
Zeitressourcen planen und 
erhalten  

„Stressfreie“ Ausführung, 
Selbstwert steigernd 

Sinnhaft Warum Informationen an 
Mitarbeiter, Nutzenargumentationen 

Schafft Motivation 

Vorhersehbar 
 
 

Frühzeitige und verlässliche 
Informationen über konkrete 
Umsetzungsbedingungen 

reduziert Angst 
fördert Kontrollerleben schafft 
Gefühle von Sicherheit 

Beeinflussbar 
 

Partizipationsangebote in der 
Planung und Umsetzung 

Fördert Kontrolle und 
Kontrollerleben, Selbstwert 
steigernd 

Differentielle Arbeitsgestaltung 
(altersgerecht, gender- kultur-, 
WLB- sensibel) 

Optimierung des „Fits“ 
zwischen Person und 
Arbeitsanforderung 
Sichert Nachhaltigkeit 

33 (Antonovsky, 1992, Ducki, 2006; Stegmaier & Sonntag, 2007) 

Resilienzaufbau durch Kohärenz  

Unternehmensstrukturen kohärent gestalten 

Vorführender
Präsentationsnotizen
Unter den Bedingungen des permanenten Wandels sind die von Antonovsy formulierten grunddimensionen der Salutogenese die wichtigsten Bedingungen dafür, dass permanete Veränderung bewältigt werden kann. Machbarkeit, Sinnhaftigkeit und Vorhersehbarkeit können als Leitplanken für die getsaltung jedes organisationalen Wandels herangezogen werden:
Machbarkeit: Sind Beschäftigte hinreichend qualifiziert um veränderte Anforderungen zu bewältigen
Sinn: können sie die Veränderung mit ihren eigene Zielen und Motiven in Einklan bringen
Ist die Veränderung frühzeitig  kommuniziert, damit ich andere Lebenserfordernisse ggf. darauf abstimmen kann
Ist veränderung beeinflussbar, abstimmbar mit anderen Lebenserfordernissen 

Altersgerechte Arbeitsgestaltung: große Bildschirme, Anzeigenelemente mit großer Schrift 
weniger longterm mehr shortterm assignments für ältere  




Ressourcenstärkung durch Aufgabengestaltung 

Arbeit hält gesund, wenn sie die Potentiale des Menschen weiterentwickelt. 
Potentiale werden weiterentwickelt, wenn…  
 

Aufgaben… 
• Ganzheitlich 
• Vielfältig 
• Anspruchsvoll 
• Bewältigbar 
• Sinnvoll 
 
sind 
 
 

Arbeit gut 
(belastungs- und 
störungsfrei) 
organisiert ist 
 

Möglichkeiten zur 
Beteiligung gegeben 
sind  

Behinderungen durch … 
unzureichende Arbeitsorganisation 

Informationsdefizite 
Motorische Erschwerungen: 
Unterbrechungen 

Überforderungen  
Zeitdruck  
Fehlende Qualifikation, 
Einweisung 

Unterforderungen  
Monotone Arbeit 

 
…vermieden werden 



 

Neue Formen der 
Selbstorganisation 

35 



Individuelle Resilienz stärken  

36 

 

NICHT: Optimize yourself   
 

Fühlen und Mitgefühl stärken   
Meditationsübungen, Geistestraining, Entspannungsübungen 
Reflexion (mein Umgang mit mir selbst – meine 
Verhaltensweisen als Führungskraft, als Mitarbeiterin, mein 
Umgang mit digitalen Medien) 
Stressbewältigung 
Mitgefühl und Empathie 
 

 

 Bilder www. geeky-gadgets.com; www.cathymadavan.com 



 

Neue Zielgruppe:  
Selbständige 
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Im Fokus: Junge Unternehmer-/innen 

38 

3418 
3744 

1697 
2047 

0

500

1000

1500

2000

2500

3000

3500

4000

2000 2014

Anzahl Selbstständiger und Soloselbstständiger in den 
Jahren 2000 und 2014 (in 1.000) 

Selbstständige Soloselbstständige

Quelle: Statistisches Bundesamt, Atypische Beschäftigung – Kernerwerbstätige nach einzelnen Erwerbsformen 
 

Vorführender
Präsentationsnotizen
Quelle: Statistisches Bundesamt, Atypische Beschäftigung – Kernerwerbstätige nach einzelnen Erwerbsformen




Im Fokus: Junge Unternehmen 

Wie müssen BGM-
Angebote für Betriebe der 
Zukunft  aussehen? 
Andere Inhalte oder nur 
andere Verpackung? 

39 

? 

Vorführender
Präsentationsnotizen
T3n ist ein Magazin für die digitale Wirtschaft
Wenn man verstehen möchte wie diese tickt, ist es sehr anregend sich diese Zeitung anzusehen.
Wenn man die Beiträge liest kann man „Pimp my Arbeit“ übersetzen mit gestalte meine Arbeit sicher und gesund 




Gesamtkonzeption 

Beuth Hochschule für Technik Berlin 40 



eRoL Grundmodell 

 
SelfCare (Verhaltensprävention) 

 
 

StaffCare (Verhältnisprävention) 
 
 

CompanyCare (Verhältnisprävention) 

Gründung Reife Wachstum 

Interventionsebenen 

R
eine Inform

ation 

Online und Face to face Trainings/W
orkshops 

 

strukturelle Änderungen, Arbeitsgestaltung 

e ressource-oriented Leadership  *e=gemäß eHealth /entrepreneur 
Fokus: Aufbau und Förderung einer mitwachsenden gesundheitsorientierten Führungskompetenz, die unterschiedliche 
Interventionsebenen enthält und typische Wachstumsherausforderungen in unterschiedlichen Phasen  der 
Unternehmensentwicklung  berücksichtigt.  

Grundgedanke: Effiziente Arbeitsorganisation & Achtsamkeit verhindern Krisen und fördern die Gesundheit  



 

Neue Verfahren  
für Kleinbetriebe 

42 



 
Machbare Konzepte für Kleinbetriebe 
 

43 



Zukunftsauftrag Kleinbetriebe 

44 (Quelle: Präventionsleitfaden der GKV, 2014, S.81)  



„Huckepackverfahren“ für Kleinbetriebe  

 
 
 
Methoden und Instrumente, die darauf abzielen, 
Gesundheitsförderung mit anderen betrieblich relevanten 
Themen zu kombinieren.  
Geeignet für betriebliche Settings, die  durch 
Ressourcenknappheit gekennzeichnet sind.  
Ziele:  Gesundheitsförderung für Betriebe möglichst effizient 
und kostengünstig realisieren und die betriebswirtschaftliche 
Effizienz der betrieblichen Prozesse aufrechterhalten bzw. 
steigern  

45 Becke u.a.,2010, Foto: canstockphoto.de 
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Erfolgsfaktoren für hohe Innovationsfähigkeit 

Betriebliche Faktoren Soziale Faktoren 

Innovationsfähigkeit/ 
Innovationsbereitschaft 

Individuelle Faktoren 

 
  Autonomie 
  Aufgabenvielfalt 
  Vollständige Handlungen 
  Rückmeldung 
  Partizipation 
  Transparenz 
  Zeitspielraum für Ideen 
  Lern- und Fehlerkultur 
 Informationsbereitstellung 
 

 
  Unterstützender,  
   kooperativer 
   inspirierender Führungsstil 
  Vertrauensvolles  
   Teamklima 
  Unterstützung 
  Humor im Umgang  
    mit Schwierigkeiten u. 
    Fehlern 
 

  Intrinsische Motivation: 
  Enthusiasmus 
  Offenheit, Neugier 
  Risikobereitschaft 
  Ambiguitätstoleranz 

(Ryan & Deci, 2000; Guldin, 2001; Gunkel et al, 2007) (Ohly & Selzer, 2007,  Maier et al 2007, Hardt 2011 

Sind auch... 

Gesundheits
-ressourcen 



Gesamtverfahren „InnoGeKo“ 
(InnovationsGesundheitsKompetenz) 
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Basisqualifizierung Betriebsinhaber   
Innovation/Gesundheit 
Trends und Nachfragepotenziale  

 

 
Überbetrieblicher Austausch: Projektcafé 

 

 
Maßnahmenumsetzung vor Ort  (Unternehmen 1) 

 

 
Überbetriebliche Qualifizierung 
Führen im Innovationsprozess 
   

 
Zukunftswerkstatt  

 

 
Überbetriebliche Netzwerk-Vereinbarung 

Kontinuitätssicherung, Qualifizierung der Innovationsberater  
 

Modul 1 

Modul 2 

Modul 4 

Modul 5 

 
 
 
 
 
Basisqualifizierung  
Innoscout 
Innovation/Gesundheit 
Aufgaben des Innoscout 
 
 
 

 
 

Motivationsaufbau durch Interviews 

 
Überbetriebliche Qualifizierung 
Anwendung Analyseleitfaden 

 

 
Maßnahmenplanung vor Ort 

 

Modul 3 

Vorführender
Präsentationsnotizen
Analyseinstrumente
Motivationsinterview
Befragung der Geschäftsführung
Mitarbeiterbefragung
Arbeitsplatzanalyse
Altersstrukturanalyse
Kundenanalyse
Potenzialanalyse




„IKONE“ Innovationskompetenznetz 

 
 
 
  
- Handlungsspielraum 
- Vollständigkeit 
- Vielfalt 
- Arbeitsplatzgestaltung 
 

 

- Fehlerkultur 
- Lernkultur 
- Teamklima 
- Soziale Unterstützung 

- Umgang mit  
  Veränderungen 
- Eigeninitiative 
- Arbeitsfreude 
- Zugehörigkeitsgefühl.… 

 
- Kundenorientiertes Verhalten 
- Kundenfreundliche Öffnungszeiten 
- Innovationsstrategie 
--Netzwerkerfahrungen… 

- Informationsbereitstellung 
- Rückmeldung 
- Kommunikationsmittel.… 

- Förderung der Fähigkeiten 
- Individuelle Wertschätzung 
- Ideenumsetzung 
- Sorge um Mitarbeitergesundheit 
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Mehr als 80 Lösungsideen in Betrieben 

Unternehmensorganisation verbessern 
• Organigramm überarbeiten, Stellenbeschreibungen (Metallbau) 
•„ Wir für dich“ –Fachkräftebindung durch Unternehmensleitbild (Metallbau) 
• Einführung Qualitätszirkel (Metall) 
• Schulungen für junge Führungskräfte –Vom Kollegen zum Vorgesetzten (KFZ) 
 
Bei Kunden und Mitarbeitern neue Wege beschreiten 
• Kundenanalyse, um neue Zielgruppen und Wege zu erschließen (Elektro) 
• Einführung strukturierter Rückkehrgespräche (Metallbaubetrieb) 
• Regelmäßige Teambesprechungen (Tischler, Elektro, SHK) 
• Auftragsauswertung nach Beendigung (diverse Gewerke) 
 
Wissenstransfer organisieren 
• Wissenstransfer zwischen altem und neuen Geschäftsführer (SHK) 
• Azubi-Rotation zur Steigerung der Ausbildungsqualität (KFZ) 
• Wissenstransfer von alt zu jung (Metallbau)  
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Vorführender
Präsentationsnotizen
7 Projekte /Betrieb
Schwerpunkt :Kommunikation 



 
Gestaltungsleitlinien für zukünftige Arbeitswelten 
 

Der Mensch bestimmt wie gearbeitet wird, nicht die Maschine! 
 
 
 
 
Ganzheitliche Perspektive auf die vernetzte Lebensführung 
Umgang mit Zeit als Thema der Arbeitsgestaltung  
(Arbeitsverdichtung - Verdichtung des Lebens) 
Grenzen gestalten (Schnittstellengestaltung und Gestaltung von 
Übergängen)  
Bindung und Gemeinsinn sichern u.a. durch physische Präsenz - Schaffung 
von „Resonanzräumen“ 
Datensicherheit gewährleisten 
Auch weiterhin: Befähigen und Bedingungen für gesunde Arbeit schaffen 
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit 
 

Bei Interesse und Nachfragen: 
 

Email: ducki@beuth-hochschule.de 
 

 

mailto:ducki@beuth-hochschule.de
mailto:ducki@beuth-hochschule.de
mailto:ducki@beuth-hochschule.de
mailto:ducki@beuth-hochschule.de
http://www.resum.uni-hamburg.de/
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