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Das Projekt
,Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0”
hat das Ziel, die Wirkung der
Arbeitswelt 4.0 auf die Gesundheit
der Beschaftigten zu verstehen
und die Gesundheit positiv zu
beeinflussen.



Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0

Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

unabhdingig von Branche und GréBe setzen sich Unternehmen mit den Mdéglichkeiten der
Arbeitswelt 4.0 auseinander. Damit sie die Potenziale ausschépfen kdnnen, sind verléss-
liche Rahmenbedingungen notwendig. Diese miissen sowohl Gesundheit und Bedurfnisse
von Beschdiftigten als auch betriebliche Erfordernisse berilicksichtigen. Zudem ist es
bedeutsam, dass Unternehmen Gestaltungsfreirdume nutzen, damit sie passgenaue
Lésungen finden und die Mdglichkeiten der Digitalisierung bedarfsgerecht und zugleich

gesundheitsférderlich gestalten kdnnen.

Dies gelingt insbesondere dann gut, wenn Beschdiftigte den digitalen Wandel aktiv mitge-
stalten und ihr Wissen und ihre Interessen einbringen kdnnen. Praxisnahe Qualifizierungs-
und Lernmdoglichkeiten helfen dabei, die Handlungskompetenzen von Beschdiftigten zu
stdrken. Gestaltungsréiume und Kompetenzen sind zentrale Ressourcen fir die Bewdiltigung
der Herausforderungen und Risiken der Arbeitswelt 4.0. Sie er6ffnen vielfdltige Chancen
und sind Grundlage, die Gesundheit von Beschdftigten in der Arbeitswelt 4.0 zu schiitzen

und zu férdern.

Flg — Jh Mo aole TS

Dr. Jirgen Peter, Dr. Bernd Althusmann, Daniela Behrens,
AOK - Die Gesundheitskasse Niederséchsisches Ministerium Niedersdchsisches Ministerium fir
fur Niedersachsen fiir Wirtschaft, Arbeit, Verkehr und Soziales, Gesundheit und Gleichstellung

Digitalisierung



Um die Zusammenhdinge zwischen Digitalisierung, Arbeit und Gesundheit genauer zu
betrachten, hat die AOK Niedersachsen im Jahr 2017 den offiziellen Startschuss flir das
Projekt ,Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0” gegeben. Wir freuen uns, sowohl Entscheidungs-
tragern als auch Praktikern mit dem vorliegenden Bericht praxisnahe Erkenntnisse aus der
Zusammenarbeit mit 21 niederséichsischen Unternehmen zu liefern.

Vor welchen Herausforderungen stehen Unternehmen und deren Beschdftigte in der
Arbeitswelt 4.0? Und welche Chancen ergeben sich durch die Digitalisierung? Die Ergebnisse
des Projekts geben Antworten auf diese Fragestellungen und zeigen, wie die Digitalisierung
die gesundheitlichen Ressourcen und Belastungen in der Arbeitswelt verdndert.

Anschauliche Praxisbeispiele und Gestaltungsempfehlungen bieten Orientierung fir einen
erfolgreichen Weg, gesundheitliche Risiken der Digitalisierung zu minimieren und Chancen
zu nutzen. Sie beschreiben die Mdglichkeiten und das Potenzial, die Gesundheit von
Beschdftigten in der Arbeitswelt 4.0 zu schiitzen und zu férdern und damit im digitalen
Wandel wettbewerbsfcihig zu bleiben. Ein zukunftsféihiges Betriebliches Gesundheits-
management (BGM) ist dabei ein wichtiger Baustein.

Wir wiinschen lhnen viel Freude beim Lesen.

Hubertus Heil, Dr. Volker Mdiller, Dr. Mehrdad|Payandeh,

Bundesministerium fir Arbeit und Unternehmerverbdnde DGB-Bezirk Niedersachsen -
Soziales Niedersachsen e.V. Bremen - Sachsen-Anhalt
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Danke fur die
Unterstutzung

21 Unternehmen haben fur dieses Projekt Uber mehrere Jahre Einblick
in ihre Arbeit gewdhrt: Ihnen ist es zu verdanken, dass vertiefende
Erkenntnisse zur Arbeitswelt 4.0 gewonnen werden konnten. Sie
stammen aus dem Handel, dem Versicherungs- und Gesundheits-
wesen, den Bereichen Transport und Logistik, dem Finanzdienst-
leistungssektor sowie der Elektro-, Automobil-, Metall-, Kunststoff-,
Nahrungsmittel- und Mébelindustrie. Wir danken den Unternehmen
fur ihre Unterstutzung und ihr Vertrauen - damit vereint das Projekt
wertvolle Erfahrungen zur digitalen Arbeitswelt aus Unternehmen
unterschiedlicher Branchen und GroRen.

verhaltens- und verhdltnisorientierte
GesundheitsforderungsmaBnahmen,
abgeleitet aus den gewonnenen Erkenntnissen
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Zusammenfassung

der Ergebnisse

Digitale Veréinderungen

sind ganzheitlich zu gestalten

Die Digitalisierung der Arbeit birgt sowohl Risiken
als auch Chancen fir die Gesundheit von Be-
schdftigten. Jedoch sind es nicht allein konkrete
Technologien, die sich negativ oder positiv aus-
wirken - betriebliche Konzepte und Strategien
zur Implementierung und Umsetzung neuer
Systeme und Prozesse spielen eine bedeutende
Rolle. Digitale Verénderungen und der damit ver-
bundene Gestaltungsbedarf miissen ganzheit-
lich betrachtet werden: Wichtig ist insbesondere,
die Ebenen ,Technik” und ,Mensch” in Einklang
zu bringen, Mitgestaltung zu ermdglichen und
Qualifizierungsangebote zu schaffen.

Anforderungen an Fiihrung veréndern sich
Flhrungskrdfte sind in der Arbeitswelt 4.0 mit
neuen beziehungsweise verdnderten Flihrungs-
aufgaben konfrontiert, die maBgeblichen
Einfluss auf die eigene Gesundheit und die der
Beschdftigten haben. Neue Anforderungen an
Flihrung sind unternehmensseitig klar zu de-
finieren und transparent zu machen. Dazu ge-
hort es, entsprechende Rahmenbedingungen
und Strukturen fur Fihrung zu schaffen und
gezielte QualifizierungsmaBnahmen umzu-
setzen. Gesundheitsgerechte Fiihrungskom-
petenzen sind dabei eine wichtige Grundlage.

Orts- und zeitflexibles
Arbeiten erfdhrt Aufschwung

%

Orts- und zeitflexibles Arbeiten
gewinnt in Unternehmen an
Bedeutung - und hat durch die Corona-Pan-
demie einen besonderen Schub erhalten. Fir
Beschdaftigte ergeben sich Vorteile: Beruf und
Privatleben kénnen besser miteinander ver-
einbart werden, oft ist ein konzentrierteres
Arbeiten moglich. Fir eine gesundheits-
forderliche Gestaltung flexibler Arbeits-
arrangements ist es wichtig, diese im Sinne
einer lebensphasen- und beschdftigten-
orientierten Personalpolitik zu gestalten und
transparente Vereinbarungen zu treffen.

Beschdiftigte sehen
Digitalisierung als Chance

Die Mehrheit der Beschdftigten

sieht die Digitalisierung der Arbeit als Chance.
Der technologische Wandel ist seit jeher
Bestandteil der Arbeitswelt und wird als
unverzichtbar fur die Bewdltigung von
Arbeitsanforderungen angesehen. Das Ver-
schwinden ganzer Berufsgruppen und die
Angst vor Arbeitsplatzverlust im Zuge von
Digitalisierungsprozessen ist in den Medien
présenter als in der betrieblichen Realitdt.




Neue psychische Belastungen entstehen
Bekannte psychische Belastungsfaktoren
sind in der digitalen Arbeitswelt weiterhin
bedeutsam. Durch die hohe Veréinderungs-
dichte der Arbeitswelt 4.0 erhalten sie eine
neue Dynamik. Darliber hinaus stellen digitale
Technologien und Medien neue Belastungen
fir Beschaftigte dar. Um (digitalen) Stress im
Arbeitskontext zu reduzieren, ist es notwendig,
verldssliche Systeme bereitzustellen, Weiter-
bildungs- und Mitgestaltungsmdoglichkeiten zu
schaffen, Handlungsspielraum zu ermdéglichen
und individuelle Stressbewdltigungskompe-
tenzen von Beschdftigten zu fordern.

BGM ist weiterhin relevant

Grundlegende Qualitdatskriterien, Handlungs-
felder und Préventionsprinzipien des BGM
sind in der Arbeitswelt 4.0 nach wie vor
relevant, teilweise erhalten sie eine neue
Dynamik. Betriebliche Rahmenbedingungen
fur die Nutzung digitaler Neuerungen gesund
zu gestalten, Beschdftigte kontinuierlich an
Verdnderungsprozessen zu beteiligen,
lebenslange und arbeitsplatznahe Lern-
moglichkeiten zu schaffen und Gestaltungs-
kompetenzen von Fihrungskrdaften und
Beschdftigten zu stdrken - das gehdrt zu
einem zukunftsfdhigen BGM. Zudem gilt es,
das BGM agil zu gestalten, darin fokussiert
vorzugehen und es digital zu unterstitzen.

Bewegungsforderliches

Arbeiten bleibt wichtig x :
Durch neuartige Hilfsmittel D __________ D
verschwinden korperlich be-

lastende Tcitigkeiten nicht. Im Zuge der fort-
schreitenden technischen Entwicklungen
kénnen sich bekannte physisch belastende
oder monotone Tdtigkeiten auch verschdrfen
oder neu entstehen. Zudem bleiben soziale
Berufe, wie die Pflege, trotz zahlreicher
Entwicklungen in der Robotik primar in
»menschlicher Hand”. Ergonomische Arbeits-
bedingungen und bewegungsforderliches
Arbeiten bleiben auch in Zeiten der Digi-
talisierung bedeutsame Handlungsfelder
betrieblicher Préivention.

Corona ist Herausforderung
und Chance zugleich
Die Entwicklungen rund um

das Corona-Virus haben einige
Digitalisierungsprozesse in Unternehmen
beschleunigt: Neue digitale Kommunikations-
und Informationsstrukturen wurden geschaffen,
die Mdglichkeiten fir orts- und zeitflexibles
Arbeiten erweitert. Zugleich hat die Pandemie
betriebliche Entwicklungsfelder der Digita-
lisierung aufgedeckt. Unternehmen sehen in
der Pandemie auch die Chance, eingespielte
Prozesse und Arbeitsweisen neu zu bewerten
und Widerstdnde hinsichtlich digitaler
Neuerungen abzubauen.

13
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Einfuhrung in das Projekt

Die Arbeitswelt befindet sich in einem stetigen Wandel - Veréinderungen sind die Konstan-
te. Die Digitalisierung steht dabei als wichtigster Treiber im Mittelpunkt. Es ergeben sich
verdnderte Arbeitsformen, erweiterte Informations- und Kommunikationsmaoglichkeiten,
neue Qualifikationsanforderungen und eine zunehmende Vernetzung und Flexibilisierung.
Alle diese Faktoren beeinflussen die Art und Weise der Arbeit - insbesondere in ihrer Wechsel-
wirkung. Und das in einem immer schnelleren Tempo. Wichtig ist, diese Verdnderungen nicht
nur aus technischer Sicht zu betrachten, sondern die Menschen in den Mittelpunkt zu stellen.

Die Verdnderungen tragen zu einer neuen Qualitét und Komplexitdt von Arbeit bei und
sind sowohl mit Arbeitsbelastungen als auch mit Chancen und gesundheitlichen Ressourcen
verbunden. Wie genau sich die Arbeitswelt wandelt und welche gesundheitlichen Folgen
sich daraus ergeben, ist aktuell noch wenig untersucht. Eine Gbergreifende Betrachtung
von Digitalisierung, Arbeit und Gesundheit findet bislang erst ansatzweise statt. Praxis-
nahe Projekte, die die Zusammenhdnge und Wechselwirkungen der drei Themen Uber einen
léingeren Zeitraum betrachten, sind rar.

Mit dem Projekt ,Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0” geht die AOK Niedersachsen einen gro3en
Schritt voraus: Uber drei Jahre werden 21 niederséchsische Unternehmen verschiedener
Branchen und GroBen begleitet. Das Spektrum reicht vom Gesundheitssektor Gber Finanz-
dienstleistungen und den Einzelhandel bis hin zur Logistik und verschiedenen Industrie-
branchen. Die langfristige und praxisnahe Arbeit in den Projektunternehmen ermdéglicht
einen umfassenden Einblick in das Zusammenspiel betrieblicher Rahmenbedingungen, in
die Herausforderungen und Chancen der Arbeitswelt 4.0 und in deren gesundheitliche
Auswirkungen.

Das Projekt der AOK Niedersachsen wird durch das Soziologische Forschungsinstitut
Gottingen (SOFI) e.V. unabhdngig wissenschaftlich begleitet. Die Beteiligung des SOFI
ermdglicht es, betriebliche Situationen detailliert zu analysieren und zusdtzliche



.Die Digitalisierung bietet zahlreiche Chancen
fur Beschaftigte und Unternehmen. Moderne
Politik muss einen zukunftsfahigen Rahmen

schaffen, der Unternehmen ein starkes
Netzwerk zum Wissens- und Erfahrungs-
austausch ermoglicht.”

y Dr. Volker Miiller, Unternehmerverbdnde Niedersachsen e. V.
// / , y

Erkenntnisse zu gewinnen. Diese Art und Tiefe der Datengewinnung geht lGber den Standard
bisheriger Publikationen zur Arbeitswelt 4.0 und ihrer Wirkung auf die Gesundheit hinaus
(mehr dazu im Kapitel ,Datenbasis und Methodik” ab Seite 18). In Digitalisierungsdebatten
werden bisher meist Daten berlicksichtigt und diskutiert, die auf punktuellen Erhebungen
beruhen.

Ziel des Projekts ist, aufbauend auf den Erkenntnissen ein zukunftsfdhiges Betriebliches
Gesundheitsmanagement (BGM) zu konzipieren. Dieses soll einerseits die Herausforderungen
berilicksichtigen, die die moderne Arbeitswelt mit sich bringt. Andererseits soll es dazu bei-
tragen, Chancen der Arbeitswelt 4.0 nutzbar zu machen. Mit dem Projekt schafft die AOK
Niedersachsen die Grundlage, auch in Zukunft eine kompetente und zeitgemdfRe Partnerin
in betrieblichen Gesundheitsfragen zu sein und die Wettbewerbsfdhigkeit niedersdchsischer
Unternehmen im digitalen Wandel zu stérken.

15
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Der vorliegende Abschlussbericht

Die ersten Kapitel (Seiten 20 bis 49) stellen die Herausforderungen und Chancen der
Arbeitswelt 4.0 fir Beschdftigte dar. Im Mittelpunkt stehen die stetige Anpassung von
Systemen, die zunehmende orts- und zeitflexible Arbeit sowie die vermehrte digitale Kom-
munikation und Information. Der Bericht beschreibt, wie Beschdftigte die Entwicklungen
und damit verbundene Herausforderungen wahrnehmen und welche Wirkung diese auf das
Wohlbefinden und die Gesundheit haben kdnnen. Ergdnzt werden diese Beschreibungen durch
Beispiele aus der betrieblichen Praxis. In Form von Gestaltungsempfehlungen wird innerhalb
der Kapitel aufgezeigt, welche Aspekte fiir eine gesunde Gestaltung digitaler Neuerungen,
flexibler Arbeitsformen und des digitalen Austauschs relevant sind. Diese Empfehlungen knlip-
fen mit praxisnahen Losungsansditzen an die zuvor beschriebenen Herausforderungen an.

Sowohl Herausforderungen und Chancen als auch damit zusammenhéngende Auswirkun-
gen sind keineswegs allein auf spezifische Technologien zurlickzufiihren. Vielmehr héingen
sie von betrieblichen Rahmenbedingungen, Strategien und Tatigkeitsprofilen sowie der
Gestaltung von Arbeit und Digitalisierungsprozessen ab. So gilt es, die dargestellten
Gestaltungsempfehlungen als Impuls zu verstehen und diese auf die spezifischen betrieb-
lichen Bedingungen, die Anforderungen unterschiedlicher Tétigkeiten sowie die konkreten

Arbeitsprozesse anzupassen.

Auf den Seiten 50 bis 79 beschreibt der Bericht, wie sich die geschilderten Herausforderungen
auf das Stresserleben von Beschdftigten sowie auf die Anforderungen an Flhrungskréfte aus-
wirken. Ein Fokus liegt darauf, wie psychische Belastungen in der Arbeitswelt 4.0 vermieden
oder reduziert werden kdnnen und worauf es bei gesundheitsgerechter Flihrung in der Arbeits-
welt 4.0 ankommt. Ebenso werden ergonomische Herausforderungen der Arbeit 4.0 betrachtet.

o— o—
i = | =
: . 00— : . —O0—

. PROJEKTSTART . DEFINIEREN . BEOBACHTEN . ANALYSIEREN
© Begleitung von : Zielgruppen und . Arbeitswelt 4.0 in der * Herausforderungen und
- 21 Unternehmen - Handlungsfelder . betrieblichen Praxis - Chancen der Arbeitswelt
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Die abschlieBenden Kapitel (Seiten 80 bis 107) sind dem BGM gewidmet: Sie zeigen, wie
BGM die zuvor geschilderten Aspekte berticksichtigen kann und was darliber hinaus fir eine
zeitgemdBe betriebliche Praventionsarbeit zu beachten ist. Dabei steht im Mittelpunkt,
was im BGM zukiinftig relevant ist - unabhdngig davon, ob es sich bereits in der Vergan-
genheit bewdhrt hat oder einen gdnzlich neuen Ansatz darstellt.

Einordnung der Ergebnisse
Die Ergebnisse umfassen die in der Praxis beobachteten und geschilderten Herausforde-

rungen und Chancen sowie die von Beschdftigten geschilderte subjektive Wirkung auf das
Wohlbefinden. Diese Erkenntnisse bestditigen bereits bestehende Ergebnisse zur Arbeits-
welt 4.0 und ergdinzen sie durch tiefe und wertvolle Einblicke in die Praxis.

. VERSTEHEN . BEWERTEN . FORMULIEREN . GESTALTEN
© Auswirkungen auf die © Relevanz der Ergebnisse * Empfehlungen fir eine gesun- © Zukunftsfdhiges
- Gesundheit - furdas BGM . de Gestaltung von Arbeit - BGM-Konzept
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Datenbasis
und Methodik

Die Ergebnisse des Projekts ,,Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0” basieren auf der mehrjchrigen
praktischen Begleitung der 21 Projektunternehmen beim Aufbau und der Steuerung eines
zukunftsfdhigen BGM. Dabei wurde intensiv mit Beschdftigten, Fihrungskréften und den
Mitgliedern der in den Unternehmen gebildeten Steuerkreise* gearbeitet. Im Rahmen des
BGM in den Unternehmen wurden Tdtigkeitsbereiche fokussiert, die in besonderem MaBe
von Aspekten der Arbeitswelt 4.0 betroffen sind. Das sind die Bereiche, in denen beispiels-
weise Verdnderungsprozesse oder DigitalisierungsmaBnahmen stattfinden, in denen
Beschdftigte mit digitalen Medien/Hilfsmitteln oder in flexiblen Arbeitsformen beziehungs-

weise Organisationsstrukturen arbeiten.

Die Daten wurden zum einen durch interaktive Analyseworkshops und Befragungen erhoben.
Zum anderen stammen sie aus Sitzungen mit den Steuerkreisen der Unternehmen sowie
aus Befragungen der Steuerkreismitglieder als Experten fiir das Thema Gesundheit im
Betrieb. Ergéinzt wird die Datensammlung durch Erkenntnisse aus gemeinsamen Treffen
mit den BGM-Verantwortlichen der Projektunternehmen sowie aus Interviews mit betrieb-
lichen Experten zur Corona-Pandemie. Die qualitativen und quantitativen Daten wurden
thematisch geclustert und sind in den folgenden Kapiteln entsprechend aufbereitet.

Neben der AOK Niedersachsen fiihrte auch das SOFI im Rahmen der wissenschaftlichen
Begleitforschung qualitative und quantitative Analysen in Form von Beobachtungen,
Interviews und Befragungen durch. Diese Ergebnisse ergéinzen und erweitern die Erkennt-
nisse der AOK Niedersachsen und sind auszugsweise in die einzelnen Kapitel integriert.

*Betriebsleitung, Flihrungskrdfte, Personalabteilung, ggf. die fiir die Personalentwicklung zustdéndige Stelle,
Betriebs- bzw. Personalrat/Vertretung von Mitarbeitenden in Betrieben ohne institutionalisierte Beschaftigten-
vertretung, Betriebsarzt, Fachkraft fiir Arbeitssicherheit, ggf. Beauftragter fiir das betriebliche Eingliederungs-
management (BEM), ggf. Schwerbehindertenvertretung, ggf. Gleichstellungsbeauftragte, ggf. Vertreter weiterer
betrieblicher Gesundheits- und Sozialeinrichtungen, z.B. Sucht- und Konfliktbeauftragte




Datenbasis

21 niedersdchsische Unternehmen
verschiedener Branchen und GroBen

Branchen

Handel, Versicherungs- und Gesund-
heitswesen, Transport und Logistik,
Finanzdienstleistungssektor, Elektro-,
Automobil-, Metall-, Kunststoff-,
Nahrungsmittel- und Mobelindustrie

Methoden

Workshops, Befragungen, Interviews,
Beobachtungen, Netzwerktreffen

Vertiefung [ DI:I

Ergebnisse aus der wissenschaftlichen
Begleitforschung durch das SOFI

Teilnehmerkreis

Beschalftigte, Fuhrungskrafte, Betriebs- beziehungsweise
Personalrate, BGM-Verantwortliche, Bereichs- und Abteilungs-
leiter, Geschdftsfiihrer, Fachkrdfte fiir Arbeitsschutz, Vertreter
des Personalwesens, Digitalisierungsbeauftragte, Change
Manager, Akteure der Krisenstdbe ,,Corona”

///////ﬂ//ﬁ
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Systeme, Arbeitsformen und
Qualifikation: Ist Veranderung
die Konstante der Zukunft?

20



Unternehmen stehen unter einem konstanten Innova-
tions- und Reaktionsdruck, um in der Arbeitswelt 4.0
wettbewerbsfdhig zu bleiben: Sie missen Prozesse
optimieren sowie Systeme und Technologien auf dem
aktuellsten Stand halten. Das lauft jedoch nicht
immer reibungslos. Woran liegt das?

21
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Die Herausforderungen

Digitale Losungen erfiillen nicht ihren Zweck

Neue digitale Losungen bilden die Tatigkeiten von Be-
schaftigten nicht immer ausreichend ab. Beispiel: Eine
neu eingefuhrte Software ist flr die Verwaltung planba-
rer Arbeitsaufgaben konzipiert, jedoch nicht fir die Do-
kumentation ungeplanter Auftrdge und Stérungen geeig-
net. Diese stellen jedoch einen Hauptbestandteil der
Tdatigkeit der Beschdaftigten dar. Begriindet sind solche
defizitéiren Arbeitsprozesse oft darin, dass Beschdftigte
nicht einbezogen werden und ihr Wissen bei der Planung
technisch-organisatorischer Verdnderungen nicht be-
ricksichtigt wird. Das Ergebnis: Leistungsféihigkeit und
arbeitsbezogener Nutzen der Technologien sind unzu-
reichend. Sie unterstlitzen oder entlasten nicht oder nur
partiell und erfiillen die im Vorfeld gemachten Verspre-
chungen nicht. Wenn die Systeme gar zu Mehrarbeit,
Arbeitsunterbrechungen oder Schnittstellenproblemen
flhren, kann dies negative Effekte haben: Die Akzeptanz
fur digitale Neuerungen sinkt, withrend Unzufriedenheit
und Frustration zunehmen. Dies bestditigen auch die Zwi-
schenergebnisse der SOFI-Begleitforschung.’

Schnittstellenprobleme rauben Zeit

In der Praxis sind zahlreiche unterschiedliche Systeme im
Einsatz. Die Vielzahl der Anwendungen oder die Zusammen-
fiihrung von Systemen kdnnen zu Schnittstellenproblemen
fuhren. Beschdftigte berichten, dass sie Informationen aus
verschiedenen Systemen zusammentragen oder gleiche
Daten in unterschiedlichen Systemen erfassen missen.
Das flihrt seitens der Beschdftigten zu Mehrarbeit, Zeit-
druck, Frustration und Stress. Das SOFI ergdnzt: Bemdngelt
werden auch langsame und wiederholt notwendige
Login-Prozesse sowie umstdéndlich und wenig nutzer-
freundlich zu bedienende Systeme. Die Erwartungen der

Beschdiftigten, dass die Systeme ihnen zeitaufwendige
Dokumentationen abnehmen, den Datenaustausch ver-
einfachen oder Fehlerrisiken bei der Datentibertragung
verringern, erfiillen sich in der Realitdt oftmals nicht.®

Prozessfehler stéren den Ablauf

Unzureichend funktions- und leistungsfcéhige Arbeits-
prozesse bringen Unterbrechungen mit sich. Ursache sind
meist Technikmdngel, stéranfdllige Gerdte oder System-
anpassungen. Beschdftigte berichten, dass IT-Anpassun-
gen an Datenbanken regelmdBig erforderlich sind. Und
hdufig vorgenommen werden, ohne die Fachabteilung zu
informieren oder einzubeziehen. Die Folge: Zugriffe, die
fur die alltagliche Arbeit bendtigt werden, sind einge-
schrdnkt oder fehlen ganz. Solche Arbeitsunterbrechungen
stéren den Gesamtprozess. Sie halten die Beschdftigten
davon ab, ihr personliches Tagesziel zu erreichen. Auch
das flhrt zu wachsenden psychischen Belastungen, Zeit-
druck und Stress.

Projektarbeit und Leistungsdruck liberfordern

Nicht nur Systeme, Prozesse oder Technologien verdndern
sich im betrieblichen Alltag. Auch Organisations- und
Arbeitsweisen wandeln sich. So werden Digitalisierungs-
prozesse oder Auftrdige zunehmend in Projektgruppen
bearbeitet. Beschdiftigte heben die damit verbundene ab-
wechslungsreiche und vielfdltige Tatigkeit positiv hervor,
ebenso wie die Uibergreifende Zusammenarbeit und
vermehrte Kommunikation zwischen unterschiedlichen
Bereichen. Gleichwohl kann Projektarbeit auch zu stei-
gendem Leistungs- und Zeitdruck, Stress, einem Gefihl
der Uberforderung oder Unzufriedenheit fiihren. Das pas-
siert, wenn zu viele Aufgaben parallel zu erledigen sind,
Zielsetzung oder Zeitplanung nicht realistisch oder die



,Die Arbeitswelt verandert sich so schnell
wie noch nie. Umso wichtiger ist es,
Beschaftigten zu ermoglichen, den digi-

talen Wandel mitzugestalten und ihre
Interessen und Bedurfnisse einzubringen.”

Dr. Mehrdad Payandeh, DGB-Bezirk Niedersachsen - Bremen - Sachsen-Anhalt

Kommunikation und Abstimmung nicht ausreichend sind.
Diese negativen Entwicklungen entstehen dadurch, dass
Beschdftigte in der Organisation und Planung nicht aus-
reichend oder zu spdt beteiligt werden und ihre fachliche
Expertise nicht friihzeitig einbringen kdnnen.

Belastungen werden ungleich verteilt

In der Praxis kann die Digitalisierung von Arbeitsprozes-
sen, die Umstrukturierung von Organisationseinheiten
oder die wachsende Anzahl neuer Themen dazu filihren,

dass sich Tdtigkeiten von Beschdiftigten verdndern und
monotone und komplexe Aufgaben ungleich auf Beschdaf-
tigte verteilt werden. Es entstehen verschiedene Belas-
tungskonstellationen und Qualifikationsanforderungen.
Wenn urspriinglich komplexe Aufgaben zergliedert wer-
den, fuhrt dies zu Monotonie und geringen Handlungs-
spielrdumen - Beschdiftigte werden dequalifiziert. Ande-
rerseits kdnnen neue Tdtigkeiten oder Themen auch mehr
Verantwortung, mehr liberwachende und planende Auf-
gaben, mehr Kooperation von Mensch und Maschine oder
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gefordertes Fachwissen mit sich bringen. Daraus kann
fiir die einen Unterforderung, fiir die anderen Uberforde-
rung resultieren. Beides fuhrt zu einer physischen und
psychischen Fehlbeanspruchung und letztendlich zu
einem verstdrkten Stressempfinden. In der betrieblichen
Realitdt lassen sich einzelne Verschiebungen der Belas-
tungen und Qualifikationsanforderungen von Beschdiftig-
ten beobachten. Das SOFI stellt jedoch fest, dass sich
ausgeprdgte (De-)Qualifizierungsprozesse ganzer Tatig-
keitsbereiche oder Berufe nicht beobachten lassen.®

Qualifizierungsmaglichkeiten sind unzureichend
Kompetenzen und Qualifikationen der Beschdftigten
sowie Qualifizierungsmaoglichkeiten sind fiir die Bewdil-
tigung der Arbeit besonders relevant. Zudem spielt die
Fahigkeit, eigenen Qualifikationsbedarf zu erkennen,
sich auf neue Anforderungen einzulassen und zu lernen,

eine bedeutende Rolle in der Arbeitswelt 4.0. Die Praxis
zeigt, dass Beschdftigte sich weiterbilden mdéchten, um
im Berufsalltag sicher mit neuen Technologien oder anderen
Neuerungen und Herausforderungen umgehen zu kénnen.
Nicht immer verfliigen Unternehmen Uber Regelungen,
Strukturen und Prozesse fiir betriebliche Qualifizierungs-
maBnahmen. Fehlen diese, fehlt Beschdiftigten die Trans-
parenz, wie Uber Weiterbildungsanfragen und -angebote
entschieden wird. Es kann das Geflihl entstehen, vonsei-
ten des Unternehmens wie auch vonseiten der Fiihrungs-
kraft benachteiligt und nicht ausreichend unterstiitzt zu
werden. Unzufriedenheit und Motivationsverlust sind die
Folgen. Denn fehlende berufliche Entwicklungsmdoglich-
keiten belasten Beschdaftigte auf Dauer. Die Praxis zeigt,
dass FUhrungskrdfte sich ebenso unsicher fiihlen, da sie
sich in ihrem Entscheidungsprozess nicht an Rohmen-
bedingungen orientieren kénnen.

RegelmaBige Gespréache
uber Weiterbildung

Eines der Projektunternehmen hat sich zum Ziel

gesetzt, Prozesse und Strukturen zur Erhebung des

Qualifizierungsbedarfs der Beschaftigten zu schaffen. Aufgrund

stetiger technologischer und thematischer Weiterentwicklungen

im Unternehmen galt es, geeignete Strukturen und Prozesse zu

definieren, um regelmafig den Fortbildungsbedarf zu erfassen. Dazu

hat das Unternehmen regelmafige Gesprache zwischen Flihrungs-

kraften und Beschdftigten eingefuhrt. Das Thema , Qualifizierung”
ist fortan fester Bestandteil dieser Mitarbeitendengespradche.
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Entlastung durch
mechanische Helfer

In der Logistik sind Beschaftigte starken korperlichen

Belastungen ausgesetzt. Hohe Lastgewichte erschwe-
ren das Ver- und Umpacken sowie das Ein- und Entladen von Waren.
Mit Exoskeletten mochte eines der Projektunternehmen die hohen Be-

lastungen fur die Beschaftigten reduzieren: Mechanische Schulterseg-

mente Ubertragen das Lastgewicht auf das Becken und sorgen somit
fur eine muskulare Entlastung der Schulter- und Ruckenpartie. Durch ei-

ne gleichbleibende Bewegungsunterstitzung passt sich das Exoske-

lett seinem Trager an. Unguinstige Bewegungsmuster, wie das Heben

hoher Lastgewichte aus dem Rucken, werden vermieden. Beschaftigte,

die das Exoskelett nutzen, bestatigen, dass sie weniger Muskelkraft

aufwenden mussen, eine bessere Korperhaltung haben und ihre Auf-

gaben praziser ausfihren konnen.

Die Chancen

Beschdiftigte sind positiv eingestellt

In der betrieblichen Realitét wird deutlich: Die Mehrheit
der Beschdiftigten steht der Digitalisierung positiv ge-
gentber und betrachtet diese als Chance und natiirliche
Entwicklung. Sie beflirchten nicht, durch die fortschrei-
tende Digitalisierung und den technischen Wandel ihren
Arbeitsplatz zu verlieren. Vielmehr rechnen sie mit mode-
raten Wirkungen der Digitalisierung auf ihre Arbeitssitu-
ation. Moderne Technologien stellen tber Jahre hinweg
einen normalen Bestandteil der Arbeit dar und gelten als
unverzichtbar, um Arbeitsanforderungen zu bewdiltigen.
Das SOFI bestdtigt in den Zwischenergebnissen der Be-
gleitforschung, dass Beschdftigte durch die Digitalisie-

rung tendenziell eher positive Verdnderungen erwarten:
beispielsweise reduzierte korperliche Belastungen, bessere
Bewadltigung der Arbeit, steigende Qualitdt der Arbeits-
ergebnisse, effektiveres und effizienteres Arbeiten. Nega-
tive Erwartungen sind dagegen vorhanden, was die
eigenen Entscheidungsspielrdume angeht und die Még-
lichkeiten, eigene Vorstellungen in die Arbeitsgestaltung
einzubringen oder sich die Arbeit selbst einteilen zu
kénnen. Auch der zunehmende Zeitdruck wird kritisch
gesehen. Entwicklungen dieser Art héingen jedoch weni-
ger von der Digitalisierung und konkreten Technologien
ab, sondern vielmehr betriebsindividuell von arbeits-
politischen Leitbildern und Geschdftsstrategien.s
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Belastungen werden reduziert

Weiterentwicklungen von Software, Technik oder Arbeits-
prozessen erleichtern die Arbeit. Das gilt besonders fir
zeitintensive und physisch belastende Tatigkeiten.
Arbeitsprozesse in der Verwaltung werden digitalisiert -
dadurch entfallen monotone Aufgaben wie das Zuordnen
von Vorgdéingen oder das Einscannen von Schriftstlicken. Es
bleibt mehr Zeit fur kreative und abwechslungsreiche
Tdatigkeiten. In der Logistik oder im Einzelhandel kdnnen
Systeme auf Echtzeit-Bestdnde zugreifen und automa-
tisch Neubestellungen tdtigen. Das macht die Lager-
fihrung und Warenbestellung effektiver - aufwendige
héndische Erfassungen und Bestellungen entfallen.
Korperliche Belastungen werden reduziert und die Be-
schaftigten nehmen eine Verbesserung der Arbeitssitua-
tion wahr. Die Zwischenergebnisse des SOFI bestdtigen,
dass die Beschdftigten die Substituierung korperlich an-
strengender Tatigkeiten sowie kérperlicher und geistiger
Routineaufgaben nahezu einhellig als belastungsredu-

zierend und dadurch als gesundheitsforderlich begrtiBen.

Allerdings hat die Digitalisierung korperlich anstrengen-
de Tatigkeiten sowie eintdonige Routineaufgaben weder
vollstdndig ersetzt, noch ist in naher Zukunft mit einem
kompletten Wegfall einfacher Produktions- und Logistik-
tatigkeiten zu rechnen.s
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Qualifizierung ist passgenau moglich

Digitale Neuerungen erfordern die Weiterbildung von
Beschdftigten. Dabei bieten sie die Chance, arbeits-
platznahe Qualifizierungsmdglichkeiten zu schaffen und
Beschdiftigte zu beteiligen. Neue Systeme, Prozesse oder
Technologien bieten die Méglichkeit, Arbeit und Lernen
miteinander zu verzahnen und so eine lernférderliche
Arbeitsumgebung zu gestalten. Wenn Tdtigkeiten dank
digitaler Neuerungen ganzheitlich sind und Planung,
Ausfiihrung sowie Kontrolle umfassen, kdnnen Beschdaf-
tigte ihr Prozess- und Uberblickswissen sowie ihr Ver-
stdndnis flr tatigkeitslibergreifende Zusammenhdnge
erweitern. Zudem kdnnen Beschdftigte sich gezielt
weiterentwickeln und ihre Fachkompetenzen ausbauen.
Das fordert Motivation, Verénderungsbereitschaft und
Arbeitsféhigkeit der Einzelnen. Gleichzeitig sichert es die

Zukunftsfdhigkeit des Unternehmens.
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Vv Sicherer Start in neue Aufgaben

In der Produktion eines Projektunternehmens schafft

die EinfUhrung kollaborierender Roboter Entwicklungs-
und Qualifizierungsmoglichkeiten fur die Beschaftigten. Auf Basis der
neuen Technologien und verdnderten Arbeitsprozesse werden neue
Qualifizierungs- und Tatigkeitsprofile entwickelt. Dabei arbeiten
Personalentwicklung, Unternehmensstrategie und Produktions-
leitung zusammen. Die Profile werden den Beschdftigten vorgestellt
und diese dazu aufgerufen, sich eigeninitiativ zu bewerben. Die vor-
gestellten Qualifizierungsprofile reichen von ,einfache Handhabung”
bis ,Programmierung neuer Arbeitsprozesse und Anlernen neuer Mit-
arbeitender”. Nach Abschluss eines internen Bewerbungsprozesses
werden die Beschdftigten in der angestrebten Tatigkeit geschult.
Hoher qualifizierte Beschaftigte schulen ihre Kollegen auf Augenhdhe
und passgenau fur die betriebsindividuelle Tatigkeit. Damit
ermoglicht das Unternehmen den Beschaftigten einen beteiligungs-
orientierten und sicheren Start in die neuen Aufgaben.

Gestaltungsempfehlungen

Arbeitsaufwand ganzheitlich betrachten mentieren, gilt es, Verdnderungen und den damit ver-
Die Herausforderungen, die sich in der Arbeitswelt 4.0 bundenen Arbeitsaufwand realistisch und ganzheitlich
zeigen, sind nicht neu. Steigende Leistungsanforderungen zu betrachten. Das SOFI betont: In der Praxis wird der
und die Versprechungen einer leistungsfdhigeren IT- Gestaltungsbedarf bei der Einfiihrung neuer Technolo-
Infrastruktur verleihen ihnen jedoch eine héhere Bedeu- gien oft unterschdtzt. Die Folge sind fehlerhafte und
tung. Es reicht nicht nur, die neuste Software zu instal- storanfdllige Technologien, die reale Arbeitsanforde-
lieren und auf die erwarteten Effektivitdtssteigerungen rungen nicht ausreichend berticksichtigen.’ Wichtig ist,
zu hoffen. Um digitale Neuerungen addquat zu imple- nicht nur die technikzentrierte Organisationsebene,
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sondern insbesondere die Ebene ,Mensch” und den
wechselseitigen Zusammenhang zu beriicksichtigen
und beide miteinander in Einklang zu bringen. Das
erfordert zeitliche, finanzielle und vor allem personelle
Ressourcen.’

Transparent kommunizieren

Eine friihzeitige, offene und transparente Kommunikation
zu verdnderten Prozessen, Systemen und Technologien ist
unerlésslich. Wenn Beschdftigte die Veréinderungen akzep-
tieren sollen, missen sie diese verstehen. Dabei sollten das
Ziel der Verdnderung und der Mehrwert fiir die Beschdftig-
ten aufgezeigt werden. Es gilt, die Strategie hinter der Ver-
dnderung und die damit verbundenen Chancen transparent
zu machen. Je nach unternehmensinternen Strukturen sind
kommunikative Méglichkeiten auszuschdpfen. Eine
offene Kommunikation steigert Motivation und Zufrie-

denheit und beugt gleichzeitig Unsicherheiten vor. Wenn
die Kommunikation zudem kreativ gestaltet ist, erhalten
Verénderungen eine gewisse Leichtigkeit (siehe Praxis-
beispiel unten).

Mitgestaltung ermdglichen

Um digitale Neuerungen passend fiir die operativen Auf-
gaben der Nutzenden und somit auch gewinnbringend
fur das Unternehmen zu gestalten, sollten Beschdiftigte
von Beginn an und kontinuierlich mitgestalten durfen.
Dabei gilt es, Menschen aus allen Bereichen einzubinden,
die Berlihrungspunkte mit den Neuerungen haben. Da-
durch flieBen vielseitige Kompetenzen und wichtiges
Wissen aus dem operativen Arbeitsprozess in die Ausge-
staltung von Verdinderungsprozessen ein. Zudem erhal-
ten Angste und Fragen Raum, was die Akzeptanz neuer
Systeme, Prozesse und Technologie erhdht.

BegriiBung der neuen
Roboter-Kollegen

Ein Projektunternehmen erhalt fur die Logistik neue
mobile Roboter und hat bereits umfassend Uber deren

Einsatz informiert. Bevor diese geliefert werden, bringt das Unterneh-

men die Roboter den Beschaftigten spielerisch ndher: Im Rahmen

eines Wettbewerbs werden Namen fur die ,neuen Kollegen” gesucht.
Bei Eintreffen der Roboter werden diese in der Rubrik ,,Neue Mitarbei-

ter” namentlich vorgestellt. Zudem erhalten die Roboter einen eige-

nen Account im Intranet, um uber ihre ,Einarbeitung” zu berichten.



,In der Arbeitswelt 4.0 andern sich
Tatigkeits- und Verantwortungsprofile.
Um den Anforderungen des digitalen
Wandels fruhzeitig zu begegnen, ist eine
vorausschauende und bedarfsorientierte
Weiterbildung notwendig.”

Arbeit, Verkehr und Digitalisierung

y Dr. Bernd Althusmann, Niedersdchsisches Ministerium fiir Wirtschaft,
// / , 4

Die Zwischenergebnisse des SOFI belegen die hohe
Relevanz von Mitgestaltung fur die effektive Nutzung
technischer Neuerungen: Wenn Beschdftigte wenig
Mitgestaltungsmoglichkeiten haben, ergeben sich im
Nachhinein oft Funktionsprobleme und Anpassungs-
bedarf. Zudem empfinden Beschdftigte es als Miss-
achtung und frustrierend, wenn sie ihr Erfahrungswissen
nicht einbringen kénnen und aufgrund technischer und
organisatorischer Unzuléinglichkeiten der Neuerungen
anschlieBend Zusatzbelastungen haben.s

Wenn Beschdftigte hingegen ihr Arbeitsprozesswissen
einbringen kdnnen, werden Probleme wdhrend und nach
der Einflihrung eher erkannt und kénnen besser gelést
werden. Zudem bewerten Beschdiftigte ihre Arbeitsbe-
lastung und -situation, die Qualitcit der Arbeitsergebnisse
und die Effektivitdt und Effizienz des Arbeitens insge-
samt positiver. Darliber hinaus ist der Grad der Mitge-
staltung mit Arbeitszufriedenheit, sozialer Anerkennung,
erfahrener Wertschdtzung und auch gesundheitsbe-
zogenen Arbeitsfolgen verbunden.®
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Welche Rolle Mitgestaltung im BGM spielt, wird im Kapi-
tel ,Betriebliches Gesundheitsmanagement” ab Seite 80
thematisiert.

Qualifizierungsmaéglichkeiten schaffen

Lebenslanges Lernen und entsprechende Strukturen und
Prozesse zur Weiterqualifizierung nehmen an Bedeutung
zu. Die Digitalisierung der Arbeit kann Tdtigkeiten ver-
einfachen, aber auch die Anforderungen an Wissen und
Kompetenz der Beschdiftigten erhdhen. Um diese Dyna-
mik im betrieblichen Alltag zu berlicksichtigen, ist es
einerseits wichtig, sich offen tUber den Qualifizierungs-
bedarf auszutauschen. Andererseits ist es bedeutsam,

Lernen und Arbeiten zu verknipfen. Die Aufgabe be-
steht darin, Beschdftigte zu befdhigen, eigenen Qualifi-
kationsbedarf zu reflektieren und sich Wissen lber neue
Technologien anzueignen, um sie anzuwenden. Bedarfs-
und praxisorientierte Qualifizierungsmdoglichkeiten im
Arbeitsprozess helfen dabei, den digitalen Wandel zu
bewdiltigen. Idealerweise werden Qualifizierungsmaf3-
nahmen beteiligungsorientiert gestaltet und sind mit
Wahlmaoglichkeiten verknlpft, die Raum fir individuelle
Entfaltung geben.® Mehr dariiber, welche Rolle Qualifi-
zierungsmoglichkeiten fir BGM-Verantwortliche selbst
spielen, ist im Kapitel ,BGM-Verantwortliche im Unter-
nehmen” ab Seite 100 aufgefihrt.

Gemeinsame Planung
von Anfang an

Beim Aufbau einer stark automatisierten Fertigungs-

anlage eines Projektunternehmens sind von Anfang an

Beschaftigte aus Produktion und Instandhaltung sowie die Teamleitung
und der Betriebsrat beteiligt. Sie bringen bei der Planung der Anlage Er-

fahrungen und Ideen ein und nehmen Anregungen weiterer Kollegen auf.

Nach Aufbau der Fertigungsanlage ergibt eine Analyse, dass die Mehr-

heit der Beschaftigten die Arbeitssituation als verbessert empfindet und

korperliche Belastungen und Beschwerden reduziert sind. Zudem werden
Zusammenarbeit und Arbeitsklima positiver bewertet.



4

> Systemische, technische und prozessuale
Anpassungen konnen die Arbeit erleichtern
und die Arbeitssituation fir Beschaftigte
verbessern. Digitale Neuerungen bieten die
Chance, sich fachlich weiterzubilden und quali-
fikationsorientiert zu arbeiten. Das fordert
Motivation, Zufriedenheit und Verdnderungs-
bereitschaft. Um den digitalen Wandel in
Unternehmen gesund zu gestalten, gilt es,
Veranderungen und den damit verbundenen
Arbeitsaufwand realistisch und ganzheitlich
zu betrachten. Zudem ist ein Erfolgsfaktor,
den Veréanderungsprozess transparent zu
kommunizieren. Es ist wichtig, Beschdftigte
von Beginn an zu beteiligen, ihnen Mit-
gestaltungsmoglichkeiten einzurGumen und
Qualifizierungsmoglichkeiten zu schaffen.
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Digitale Kommunikation:
Informationsflut oder
verbesserte Zusammenarbeit?
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E-Mails, Chat- und Kurznachrichten haufen sich in den
digitalen Posteingdngen und fordern Aufmerksamkeit.
Gleichzeitig ermdglicht die digitale Vernetzung
einfache und schnelle Interaktionen. Wohin fuhrt die
neue Kommunikationsintensitat der Arbeitswelt 4.0?

>
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Die Herausforderungen

Digitale Kommunikation frisst Zeit

Im Arbeitskontext ist die E-Mail nach wie vor das bevor-
zugte Kommunikationsmedium. Genau wie andere digita-
le Kommunikationsmedien soll sie eigentlich die Arbeit
erleichtern und Zeitersparnis bringen. Doch unzureichen-
de Rahmenbedingungen, kein gemeinsames Versténdnis
von Kommunikationsregeln und die fehlende persodnliche
Komponente flihren schnell zu Missverstdndnissen. So
wird die geplante Zeitersparnis schnell zum Zeitfresser.
Eine in der Praxis immer wiederkehrende, bekannte Pro-
blematik der digitalen Kommunikation per E-Mail ist die
,cc-Mentalitdt”. Wenn Kommunikations- und Informati-
onsregeln im Unternehmen unzureichend definiert oder
intransparent sind und kein gemeinsames Versténdnis
der Nutzung der Medien und dazugehdriger Moglichkei-

ten besteht, kommt es zu Unsicherheiten und Mehrarbeit.

Beispielsweise ist unklar, unter welchen Voraussetzungen
Personen in unterschiedliche Empfdngerkreise gelangen -
und wie, je nach Empféngerkreis, mit einer Nachricht
umzugehen ist. Die Inhalte zu sichten, fordert Zeit und
Konzentration und kann dazu flihren, dass das eigent-
liche Tagesgeschdft kaum zu bewdltigen ist. Dadurch
entstehen Stress und Zeitdruck. Darliber hinaus schildern
Beschdftigte, dass schriftliche Informationen oder Auf-
trdge hdufig unzureichend oder unklar formuliert sind.
Dadurch sind zeitraubende zusdtzliche Riickfragen nétig.
Das lasst sich vermeiden, wenn Nachrichten prézise
formuliert sind und fir die Kldrung komplexer Themen und
offener Fragen der personliche Austausch per Telefon
wieder mehr an Bedeutung gewinnt.

Informationsflut liberfordert

Die zunehmende Kommunikation liber digitale Medien
tragt dazu bei, dass Beschdftigte von einem Gefiihl der
Informationsflut berichten. Dieses Empfinden entsteht,
wenn die Informationsmenge in der verfligbaren Zeit
nicht bewadltigt werden kann, Informationen komplex
oder unklar sind.>32 Dieses Phdnomen ist nicht neu, wird
jedoch mit zunehmender Nutzung digitaler Informations-
und Kommunikationsmedien bedeutsamer. Die Beschdf-
tigten haben das Gefuhl, aufgrund des Einsatzes digita-
ler Medien mehr und schneller arbeiten zu miissen. Auch
die Zwischenergebnisse aus der Begleitforschung durch
das SOFI bestdtigen, dass die sténdige, schnelle und
umfangreiche Verfligbarkeit von Informationen sowie die
mit digitalen Technologien einhergehende Verdichtung
und Ausweitung von Kommunikationsmdglichkeiten
belastend und stresserzeugend sind. Insbesondere in
Verwaltungstdtigkeiten berichten Beschdftigte, dass sie
hdufig mit An- und Riickfragen konfrontiert sind und die
Liste zu bearbeitender E-Mails mitunter nur noch schwer
zu Uberblicken ist.5 Die Erkenntnisse aus dem Projekt
der AOK Niedersachsen bestétigen damit Ergebnisse
bereits vorliegender Untersuchungen: Im Arbeitskontext
steht Informationsflut an Platz finf der hduufigsten
Stressausloser.®




=S

Klare Leitplanken

Ein Projektunternehmen investiert in den Ausbau digitaler

Infrastruktur und die Nutzung neuer Kommunikations- und

Informationsmedien. Um Beschaftigten und Fuhrungskraften Sicherheit
im Umgang mit den neuen Kandlen zu geben, entwickelt das Unterneh-
men einen Leitfaden zur Nutzung der neuen Technik: Es wird festgelegt,

welche Medien zu welchem Zweck genutzt werden sollen, wie mit

E-Mails wahrend Abwesenheiten umgegangen wird, wie Auftrage und

Informationen an die Adressaten kenntlich gemacht werden und wann
eine Erreichbarkeit sichergestellt werden soll. Ziel ist es, mdglichen
negativen Entwicklungen - etwa dem Gefuhl der Informationsflut -

entgegenzuwirken.

Teamgefiihl geht verloren

Die zunehmende Kommunikation liber digitale Medien
sorgt flir geringeren personlichen Austausch im Arbeits-
kontext. Beschdiftigte schildern, dass die persénliche In-
teraktion abnimmt, wdéhrend der Austausch Uber digitale
Medien zunimmt. Und das nicht nur bei rdumlich verteilten
Teams, sondern auch unter Mitarbeitenden am gleichen
Standort. Das Teamgefiihl, die gegenseitige kollegiale
Unterstlitzung sowie das soziale Klima leiden unter die-
ser Entwicklung. Die Folge kénnen Vertrauensverluste im
Team, Unsicherheit und daraus resultierend abnehmende
Motivation und gesundheitliche Konsequenzen sein.

o

Insbesondere durch die Corona-Pandemie und die dadurch
verstdrkte digitale Kommunikation ist vielen Unternehmen
und Mitarbeitenden deutlich geworden, welche wichtige
Rolle die soziale Interaktion fiir das Wohlbefinden hat.
Experten aus den Unternehmen betonen, dass es trotz der
vielen Vorteile der digitalen Arbeit wichtig ist, auf das
soziale Miteinander zu achten. Die soziale Interaktion
stellt eine wichtige gesundheitliche Ressource dar: Sie
beeinflusst das Belastungs-/Beanspruchungs-Geschehen
in vielfdltiger Weise. Der gegenseitige Austausch ist dabei
eine wichtige Form der Unterstitzung.
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Die Chancen

Austausch ist schneller und flexibler

Digitale Informations- und Kommunikationsmedien ermdg-
lichen einen einfachen und schnellen Austausch sowie
ortsflexible Arbeit. Beschdiftigte empfinden die rasche
Informationsweitergabe und umfassende Datenverfligbar-
keit durch digitale Medien als positiv und somit auch als
Arbeitserleichterung: Fragen kdnnen zeitnah beantwortet
und Arbeitsprozesse umgehend fortgefiihrt werden. Mitar-
beitende erhalten Informationen zeitgleich und es besteht
ein einheitlicher Kenntnisstand - unabhdngig davon, ob sie
an verschiedenen Unternehmensstandorten oder mobil
arbeiten. Dies tragt zur Zufriedenheit bei.

=

Digitale Kommunikation schafft Transparenz

Auch in der Betriebsorganisation zeigen sich Vorteile der
digitalen Kommunikation, beispielsweise durch die Digitali-
sierung von Schichtplénen: Das Erfassen von Wunschdiens-
ten, die Ver@nderung von Schichtbesetzungen oder die noch
zu besetzenden Schichten kénnen transparenter gestaltet
werden. Selbstbestimmung und Mitsprache lassen sich for-
dern, wenn Beschdftigte sich selbst in die fur sie passende
Schicht eintragen oder Tauschanfragen direkt miteinander
abstimmen kénnen. Solche direkten Interaktions- und Betei-
ligungsmaglichkeiten beeinflussen die Zufriedenheit von
Beschdftigten positiv. Diese Erkenntnisse werden durch die

Direkte Interaktion

In einem Krankenhaus wird das interne Dokumentations-
system weiterentwickelt - Arzte und Pflegende werden

eingebunden. Uber eine integrierte Kommentarfunktion kénnen alle

Berufsgruppen bestehende Eintraige oder bisherige Behandlungsschritte

kommentieren und Informationen zuruckspielen. So wird eine direkte

Interaktion zwischen Arzten und Pflegenden und damit eine verbesserte

Zusammenarbeit ermoglicht. Bisher war der Kommunikationsprozess

einseitig, nur die behandelnden Arzte konnten zusétzliche Informationen

vermerken. Die Entwicklung wird von allen positiv bewertet und tragt zur
Zufriedenheit der Beschaftigten bei.



«Digitalisierung ist Chance und Risiko zugleich.
Wir wissen, dass sie zu einer Verdichtung von
Arbeitsprozessen fuhren kann. Betriebliches
Gesundheitsmanagement ist deswegen ein

wichtiges Instrument, um die Gesundheit und die

Interessen der Beschaftigten zu gewahrleisten.

Die Prinzipien der ,guten Arbeit’ sind auch in der
Arbeitswelt 4.0 von zentraler Bedeutung.”

Daniela Behrens, Niedersdichsisches Ministerium fiir Soziales, Gesundheit und Gleichstellung

Zwischenergebnisse des SOF| gestutzt: Ein erweiterter
Zugriff auf Informationen und Daten und die damit ver-
bundene Transparenz werden von verschiedenen Beschdf-
tigtengruppen als Entlastung und Unterstitzung in der
Ausubung ihrer Tatigkeiten wahrgenommen.s

Zusammenarbeit verbessert sich

Branchenunabhdngig empfinden Beschdiftigte es als
positiv, wenn Daten digitalisiert sowie in Echtzeit ein-
sehbar sind und stets zur weiteren Verarbeitung zur
Verfligung stehen. Laut SOFI benennen Beschdftigte die
verbesserte Datenqualitdt und die geringere Fehlerquote
bei der Ubertragung oder Zuordnung von Daten als
positive Effekte der digitalen Dokumentation und
Bearbeitung.’ Durch direkte digitale Datenerfassung

und -verwaltung entfallen Doppel- und Mehrarbeit,
Dokumentationen kénnen vereinfacht werden und
Fehlerquellen kénnen durch den Wegfall der Ubertra-
gung handschriftlicher Notizen reduziert werden. All das
tragt zur Zufriedenheit der Beschdftigten bei. Sind Pro-
zesse und einzelne Arbeitsschritte nachvollziehbar sowie
Dokumente und Notizen strukturiert abgelegt, bietet
dies Transparenz und die Zusammenarbeit im Arbeits-
prozess verbessert sich.
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Gestaltungsempfehlungen

Rahmenbedingungen schaffen

Ob die zunehmende digitale Kommunikation in der betrieb-
lichen Praxis ein Gesundheitsrisiko oder eine Ressource
darstellt, wird durch verschiedene Faktoren bestimmt.
Zum einen ist eine addquate und funktionierende Hard-
und Software notwendig (mehr dazu im Kapitel ,Systeme,
Arbeitsformen und Qualifikation” ab Seite 20). Zum
anderen muss es definierte und transparente Nutzungs-
bedingungen geben, um Missverstdndnisse, Kommunika-
tionsdefizite oder einen erhéhten Koordinations- und
Dokumentationsbedarf zu vermeiden (Né&heres dariiber im
Abschnitt ,Digitale Kommunikation frisst Zeit” auf Seite
34). Um solche Rahmenbedingungen auszugestalten, ist
zu kldren, in welcher Form Informationen im Unternehmen
vermittelt werden und was hinsichtlich Medium, Empfdan-
ger und Formulierung zu berlicksichtigen ist. Das schafft
Handlungssicherheit und stellt eine Basis flir eine gesund-
heitsforderliche Kommunikationskultur im Unternehmen
dar. Insbesondere in der Corona-Pandemie wurden in
den Unternehmen vermehrt neue Kommunikations- und
Informationsmedien und -systeme eingefiihrt sowie neue
Kommunikationsstrukturen geschaffen.

Kommunikations- und Medienkompetenzen férdern

Die Kommunikations- und Medienkompetenzen von Be-
schaftigten zu férdern, ist ein weiterer Baustein fur eine
gesunde digitale Kommunikation. So ist beispielsweise
das Empfinden einer Informationsflut auch von individu-
ellen Faktoren beeinflusst.®® Personliche Kompetenzen
sind relevant daflir, moderne Kommunikationstechnolo-
gien in gesundem Umfang zu nutzen, mit der stdndigen
Verfligbarkeit von Informationen umzugehen, Nachrichten
klar zu formulieren und das geeignete Kommunikations-
medium auszuwdhlen. Es ist wichtig, Beschdftigte dafir

zu sensibilisieren, dass personliche Kommunikation und
Interaktion wichtige Ressourcen sind. Unternehmensseitig
ist es daher grundlegend, geeignete Qualifikationsmdég-
lichkeiten zum Umgang mit neuen Arbeitsmitteln, Kom-
munikations- und Informationsmedien zu schaffen. Auch
fur Fihrungskrafte sind entsprechende Kompetenzen
bedeutsam. Worauf es insbesondere bei dieser Zielgruppe
ankommt, wird im Kapitel ,Fliihrung 4.0” ab Seite 50
thematisiert.

Personliche Kommunikation sicherstellen

Die personliche Kommunikation sollte durch betriebs-
spezifische Strukturen und Prozesse ermdglicht und
sichergestellt werden - sowohl unter Beschdftigten als
auch zwischen Beschdftigten und Flihrungskraften.
Flihrungskrdafte haben die Aufgabe, Kommunikationspro-
zesse, sowohl digital als auch in Présenz, gesundheits-
forderlich zu gestalten. Dazu zéhlen beispielsweise feste
Prdisenztermine oder eine zielgerichtete Medienauswahl
fur entsprechende Inhalte und Anldsse. Kommunikations-
routinen wie das tégliche ,Guten Morgen” oder die Ver-
abschiedung in den Feierabend missen nicht entfallen.
Sie kénnen bei der Arbeit auf Distanz in digitale Kommu-
nikationsmedien verlagert werden. Es gilt zu reflektieren,
wie Teamgefiihl, soziale Interaktion und gegenseitige
Unterstlitzung auch digital gestéirkt werden kdnnen.



> Digitale Kommunikations- und Informations-
medien konnen fir schnellen Austausch und
eine verbesserte Zusammenarbeit sorgen.
Voraussetzung ist, dass die Rahmenbedingungen
fur ihre gesunde Nutzung definiert sind und
Jjeder befahigt ist, die Medien gezielt und sicher
einzusetzen. Die personliche Kommunikation
ist dabei sicherzustellen, da sie eine wichtige
gesundheitliche Ressource darstellt - sowohl
zwischen Beschaftigten als auch zwischen
Beschaftigten und Fuhrungskraft.
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Flexibilisierung von Arbeitsort
und Arbeitszeit: Uberall und immer

im Einsatz?
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Flexibel im Blro, mobil oder zu Hause arbeiten - bis

2020 war das nur in wenigen Unternehmen Realitat.

Durch die Corona-Pandemie ist diese Arbeitsweise

in vielen Unternehmen sehr schnell zur Selbstver-
standlichkeit geworden. Was sind die Dos and Don'ts

bei der Umsetzung? >

b/ .

Lt
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Die Herausforderungen

~Standby-Modus” verhindert Erholung

Die Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben werden
durchldssiger. Beschdftigte sind gefordert, Zeiten fiir Ar-
beit und Freizeit selbst zu definieren. Diese Entgrenzung
erschwert es, gedanklich von der Arbeit abzuschalten.
Arbeitsthemen oder -herausforderungen werden in der
Freizeit im Geiste weiterbearbeitet. Studien belegen, dass
diese Problematik hdufiger bei Beschdftigten auftritt, die
zu Hause oder mobil arbeiten, als bei denjenigen, die ihren
festen Arbeitsort im Unternehmen haben. Nicht abschal-
ten zu kénnen, beeintréchtigt die Erholungsphasen. Das
kann sich negativ auf das Wohlbefinden und die Gesund-
heit auswirken.?2%3* Der empfundene ,Standby-Modus”
wird verstdrkt durch das Gefilihl, permanent erreichbar
sein zu muissen. Die Ursache ist meist Intransparenz:
Erwartungshaltungen der Fiihrungskraft und/oder die
Regelungen des Unternehmens zur Erreichbarkeit sind
unklar. Das verunsichert Beschdftigte und wird als
belastend empfunden.

Orts- und zeitflexible Arbeit verleitet zu Mehrarbeit

Die zunehmende Flexibilisierung von Arbeitsort und -zeit
ist oft mit einer Steuerung Uber Arbeitsergebnisse und
Ziele verbunden. Dadurch steigt das Risiko, dass Be-
schaftigte erhebliche Mehrarbeit leisten und sich selbst
gefdhrden: Sie Uberschreiten ihre tagliche Arbeitszeit,
verzichten auf Pausen oder verletzen die gesetzlichen
Mindestruhezeiten. In Fachkreisen wird dieses Phdnomen

als interessierte Selbstgefdhrdung betitelt. Erkenntnisse
aus der praktischen Arbeit in den Projektunternehmen
zeigen, dass viele Beschdftigte orts- und zeitflexibles
Arbeiten nutzen, um ein hohes Arbeitsvolumen zu bewdl-
tigen. Sie arbeiten Uber ihre reguldre Arbeitszeit hinaus
und teilweise sogar im Urlaub. Untersuchungen zeigen,
unter welchen Bedingungen Arbeitszeit 6fter ausgedehnt
und Arbeit mit nach Hause genommen wird: Insbesondere
dann, wenn die Leistungsanforderungen im Unternehmen
hoch sind, die Arbeitsleistung durch Ziele bestimmt wird,
die Arbeitszeit nicht erfasst wird und wenn keine Verein-
barung zur Heimarbeit vorliegt.>2231:34 Problematisch ist
auch, wenn Ziele nicht realistisch, die Erwartungen zu
deren Erfullung nicht klar formuliert und transparent
sind oder die Handlungsspielrdume zur Erreichung nicht
ausreichen. Mehrarbeit, Verzicht auf Urlaub oder die Mit-
nahme von Arbeit nach Hause schrénken die Erholungs-
phasen von Beschdftigten ein - mit negativen Folgen fir
die Gesundheit.

Dienstreisen schrénken das Privatleben ein
Beschdiftigte empfinden kurzfristige sowie am Wochen-
ende stattfindende Dienstreisen als Belastung. Insbe-
sondere in Unternehmen mit internationaler Ausrichtung
kann dies auftreten. Die Dienstreisen flihren zu Ein-
schréinkungen im Privat- und Familienleben, beispiels-
weise, wenn Treffen mit der Familie oder Freunden nicht
wahrgenommen werden kdnnen. In der Folge sind zum
einen Erholungszeiten gekiirzt. Zum anderen ist die Zeit
mit Freunden und Familie, die eine gesundheitlich rele-
vante Ressource darstellt, reduziert.



7/

.Die Corona-Pandemie hat gezeigt,
dass Arbeiten von zu Hause oder unterwegs
gut funktioniert und zu einer modernen
Arbeitswelt passt. Fur die Zeit nach der
Pandemie wunschen sich viele Beschaftigte

und Unternehmen daher einen Mix aus
Homeoffice und Prasenz. Dafur braucht es
einen geeigneten Rechtsrahmen.”

//// Hubertus Heil, Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
//// //
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Die Chancen

Arbeit und Privatleben sind leichter vereinbar

Orts- und zeitflexible Arbeit richtet sich idealerweise an
den Bedirfnissen Beschdftigter aus und bringt deren
Flexibilitdtswiinsche mit den Anforderungen des Unter-
nehmens in Einklang. Beschdiftigte schildern, dass das
Arbeiten zu Hause ihnen ermdglicht, private Termine
besser mit ihrem Arbeitsalltag zu vereinbaren. Durch
mehr Ruhe in den eigenen vier Wéanden kdnnen sie
Aufgaben fokussierter erledigen und sind dadurch
insgesamt produktiver. Positiv ist auch, dass sie ihren
Lebensmittelpunkt und Wohnort nicht nach dem Arbeits-
ort ausrichten miissen und die Moglichkeit haben, weiter
entfernt vom Arbeitgeber zu wohnen. In der Praxis beto-
nen Beschdftigte, die nicht in der Néihe ihres Arbeitsortes
wohnen, dass sie ohne die Moglichkeit, zu Hause zu
arbeiten, ihre jetzige Tdtigkeit nicht austiben wiirden.
Dartber hinaus wird der Wegfall des Arbeitswegs als
positiver Aspekt genannt. Insgesamt kénnen flexible
Arbeitsformen und insbesondere das Arbeiten zu Hause
zu einer besseren Balance zwischen Arbeit und Privat-
leben und zu einer Verminderung von Unterbrechungen
beitragen. Das steigert die Zufriedenheit der Beschdftig-
ten. In einem Unternehmen geben bei einer internen
Umfrage mehr als 80 Prozent der Beschdftigten an, dass
sich das ortsflexible Arbeiten positiv auf sie auswirkt. Sie
schatzen das Vertrauen, das ihnen das Unternehmen
entgegenbringt. Die Beschdftigten wissen auch, dass
eine hohe Eigenverantwortung, wie eine bewusste
Pausengestaltung und das Grenzen-Ziehen zwischen
Berufs- und Privatleben, grundlegend ist, damit orts-
flexibles Arbeiten funktioniert.

Corona-Pandemie: Aufschwung fiir flexibles Arbeiten
Durch die praktische Arbeit in den Unternehmen, speziell
im Zeitraum von 2017 bis 2019, ist deutlich geworden,
dass orts- und zeitflexibles Arbeiten in der betrieblichen
Praxis nur begrenzt gelebt wurde. Eine durchgdingige
Flexibilisierung von Arbeitsort und -zeit sowie eine voll-
stdndige Auflosung der Grenzen zwischen Arbeit und
Privatleben wurden nicht beobachtet. Damit decken sich
die Projekterkenntnisse mit bisherigen Daten.*

Im Zuge der Corona-Pandemie haben sich die organisato-
risch-kulturellen Bedingungen fir zeit- und ortsflexibles
Arbeiten in einigen Tatigkeitsfeldern jedoch verbessert
und erweitert. In Interviews mit Experten aus den Unter-
nehmen ist deutlich geworden, dass die Corona-Pandemie
einen Schub in der Umsetzung mobiler Arbeit notwendig
gemacht hat und dass neue digitale Kommunikations- und
Informationsstrukturen geschaffen wurden. Die Erkennt-
nisse des Projekts der AOK Niedersachsen sind dadurch re-
levanter als je zuvor. Neben zahlreichen Herausforderungen
sehen Unternehmen in den betriebsinternen Auswirkungen
der Pandemie auch Chancen, da sie betriebliche Entwick-
lungsfelder der Digitalisierung aufgedeckt hat: Eingespielte
Prozesse und Arbeitsweisen wurden neu bewertet und
Widerstcéinde hinsichtlich digitaler Neuerungen abgebaut.



So wirkt sich Homeoffice auf die
allgemeine Zufriedenheit aus

positiv negativ. =
41% 5%

teils/teils gar nicht = ===
49 % 5%

Diese Faktoren beeinflussen die
Zufriedenheit im Homeoffice

der Beschdiftigten in den Projektunternehmen geben an,
dass Homeoffice ihre allgemeine Zufriedenheit positiv beeinflusst.

Die am hdufigsten genannten Grinde dafir sind

- Wegfall des Arbeitswegs

- bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben

- ruhigere Arbeitsatmosphdire, die effizienteres Arbeiten ermdglicht

der Beschdftigten in den Projektunternehmen geben an,
dass Homeoffice ihre allgemeine Zufriedenheit negativ beeinflusst.

Die am hdufigsten genannten Griinde dafir sind
- Gefiihl der standigen Erreichbarkeit

- Schwierigkeiten, nach der Arbeit abzuschalten
- ungentigende oder instabile Technik

- fehlender personlicher Austausch

Beschdftigtenbefragung in den
Projektunternehmen im Herbst 2020; n=141
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der Steuerkreismitglieder in den Projektunternehmen
bewerten die Vermittlung von Selbstmanagement-
kompetenzen im Kontext des Arbeitens auf Distanz im
BGM als zunehmend relevanter. Dazu gehort beispiels-
weise, Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben zu
ziehen oder Arbeit und Pausen eigenstdndig und eigen-
verantwortlich zu gestalten. (n=38)

Auch Unternehmen, die dem Thema zuvor eher zurick-
haltend begegnet sind, haben erkannt, dass virtuelle
Zusammenarbeit funktioniert. In einer Vielzahl der Unter-
nehmen ist angestrebt, diese Arbeitsform beizubehalten
und mit entsprechenden Rahmenbedingungen zukunfts-
fdhig zu gestalten. Ergebnisse einer Beschdftigten-
befragung im Herbst 2020 zu Chancen und Heraus-
forderungen der Corona-Pandemie verdeutlichen die
Ausweitung der Homeoffice-Mdéglichkeiten fir Beschaf-
tigte. Wahrend der Corona-Pandemie gaben 90 Prozent
der Befragten an, durchgdngig oder Giberwiegend aus
dem Homeoffice gearbeitet zu haben. Den Einfluss von
Homeoffice auf die allgemeine Zufriedenheit bewertet
ein GroBteil von ihnen als positiv, wie die Grafik auf
Seite 45 zeigt.

Gestaltungsempfehlungen

Flexibilitdt als Teil der Personalpolitik nutzen

Die Unternehmenskultur bestimmt mafBgeblich, wie orts-
und zeitflexibles Arbeiten seitens der Fiihrungskrdfte und
Beschdftigten umgesetzt und gelebt wird. Es empfiehlt
sich daher zu reflektieren, wie diese Arbeitsform mit der
Unternehmenskultur harmoniert und wie die praktische
Umsetzung gestaltet ist. Diese Reflexion sollte sowohl
vor Einfiihrung von Homeoffice oder mobilem Arbeiten
als auch zwischendurch stattfinden. Aus gesundheit-
licher Perspektive sind flexible Arbeitsarrangements Teil
einer lebensphasen- und beschdftigtenorientierten
Personalpolitik und ein Instrument zur Verbesserung der
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben. Sie sind nicht Teil
einer leistungsorientierten Managementstrategie (mehr
dazu im Abschnitt ,,Orts- und zeitflexible Arbeit verleitet
zu Mehrarbeit” auf Seite 42). In der Praxis ist zu beobach-
ten, dass einige Beschdftigte lieber am Arbeitsplatz im
Unternehmen als zu Hause arbeiten. Im Sinne einer
beschdftigtenorientierten Ausrichtung sollte orts- und
zeitflexible Arbeit daher auf Freiwilligkeit beruhen und



individuelle Wiinsche der Beschdftigten berlicksichtigen.
Da Fuhrungskrdéfte die Unternehmenskultur maBgebend
prdgen, Leitplanken setzen und eine Vorbildfunktion
innehaben, sind diese in den Prozess der Ausgestaltung
orts- und zeitflexibler Arbeit einzubinden. Welche
Aspekte im Rahmen der Qualifizierung von Flihrungs-
kraften zum Fihren auf Distanz relevant sind, ist im
Kapitel ,Fihrung 4.0” ab Seite 50 dargestellt.

Transparente Vereinbarungen treffen

Vereinbarungen sind sinnvoll, um Risiken flexibler Arbeits-
formen einzuddmmen und die Work-Life-Balance Be-
schaftigter zu fordern. Ist orts- und zeitflexibles Arbeiten
formal geregelt, wird es genutzt, um Beruf und Privat-
leben besser zu vereinbaren, und seltener als Instrument,
um zusd@tzliche Arbeitsleistung zu erbringen (mehr

dazu im Abschnitt ,Orts- und zeitflexible Arbeit verleitet
zu Mehrarbeit” auf Seite 42).2® Zeiterfassung ist ein
schitzender Faktor - die Arbeitszeit wird als zentraler
Parameter wahrgenommen. Untersuchungen legen dar,
dass Beschdftigte ohne Arbeitszeiterfassung hdaufig

langer arbeiten und Mehrarbeit leisten. Zudem wird von
ihnen eher erwartet, auBerhalb der eigentlichen Arbeits-
zeiten erreichbar zu sein.?%3* Klare Kommunikations- und
Erreichbarkeitsregelungen erweisen sich beim orts- und
zeitflexiblen Arbeiten als weitere gesundheitsférderliche
Faktoren: definierte Zeitrdiume, in denen eine telefoni-
sche Erreichbarkeit gewdihrleistet sein soll oder E-Mails
beantwortet werden - und Zeiten, in denen Beschdftigte
das Recht auf Nichterreichbarkeit haben. Solche Rahmen-
bedingungen sind die Basis dafiir, dass flexible Arbeits-
arrangements gesundheitsférderlich wirken und nicht in
Entgrenzung, Mehrarbeit und sténdiger Erreichbarkeit
miinden. Diese positive Wirkung lésst sich noch steigern,
wenn die Vereinbarungen gemeinsam mit den Beschdftig-
ten oder deren Vertretern erarbeitet werden. Das steigert
die Akzeptanz der Regelungen und trégt dazu bei, dass
diese in der Praxis umgesetzt und eingehalten werden.

\
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Autonomie und Handlungsspielraum erméglichen
Handlungsspielrdume werden angesichts der zunehmen-
den Flexibilitat von Arbeitsort und -zeit relevanter. Um
mobile Arbeit gesund zu gestalten, empfiehlt es sich, Be-
schaftigten ein hohes Ma3 an Autonomie einzuréumen,
etwa bei der Reise- und Aufgabenplanung. Wie im Ab-
schnitt ,Arbeit und Privatleben sind leichter vereinbar”
auf Seite 44 beschrieben, bewerteten mobil arbeitende
Beschdftigte ihre Arbeit trotz zahlreicher Belastungsfak-
toren positiv. Das liegt vor allem an den Méglichkeiten,

die Arbeit eigenstdndig zu organisieren und zu gestalten.

Bereits vorliegende Studien bestdtigen: Selbstbestimmung,
beispielsweise in der Reiseplanung bei mobilem Arbeiten,
bei der Arbeitszeitgestaltung oder bei der Aufgabenorgani-
sation, ist mit weniger Stress und Zeitdruck, einer besseren
Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben sowie mit einer
héheren Zufriedenheit verbunden.2327:34

Eigenverantwortung stérken, Selbstgeféthrdung verhindern
Die zunehmende Flexibilitdt verlangt von Beschdftigten
ein hohes Maf an Eigenverantwortung: Sie missen
selbst aktiv die Grenze zwischen Arbeit und Freizeit
ziehen. AuBere Faktoren, wie feste Arbeits- oder Pausen-
zeiten oder die Prdsenz der Flihrungskraft, entfallen.
Geistige Distanzierung von der Arbeit ist wichtig, um sich
vor den Risiken flexibler Arbeitsarrangements zu schit-
zen. Beschdftigte sollten dafiir sensibilisiert sein, wie sie
Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit ziehen und Pausen
auch mobil oder am Heimarbeitsplatz gesund gestalten.
Dartber hinaus ist eine regelmdfRige Reflexion des eige-
nen Arbeits- und Gesundheitsverhaltens sowie lber den
Wert der eigenen Gesundheit relevant, um eine Selbstge-
fdhrdung zu verhindern. Der gesundheitsférderliche Um-
gang mit Medien und die Gestaltung der Erreichbarkeit
sind ebenfalls bedeutsam, wenn es darum geht, einem
empfundenen ,Standby-Modus” entgegenzuwirken. Hier
empfehlen sich auch Inhalte aus dem Bereich des Stress-

managements. Mehr dariber ist im Kapitel ,Digitaler
Stress” ab Seite 64 zu finden.




S

> Durch orts- und zeitflexibles Arbeiten sind
Beruf und Privatleben besser zu vereinbaren:
Beschaftigte konnen ihren Lebensmittelpunkt
unabhéngig vom Sitz des Unternehmens wahlen
oder private Termine einfacher im Alltag
berucksichtigen. Zudem kénnen sie konzen-
trierter arbeiten, weil es weniger Unter-
brechungen gibt. Das fuhrt zu einer hoheren
Arbeitszufriedenheit. Wichtig ist, flexible
Arbeitsarrangements im Sinne einer lebens-
phasen- und beschaftigtenorientierten
Personalpolitik gesundheitsfordernd zu
gestalten. Transparente Vereinbarungen
sind die Basis. Zudem brauchen Beschaftigte
Handlungsspielraum bei der Arbeits- und
Aufgabenorganisation und die Kompetenz, die
Grenze zwischen Arbeit und Freizeit so zu ziehen,
dass ihre Gesundheit nicht gefahrdet ist.
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Fiihrung 4.0: Andern sich
Aufgaben und Kultur?
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Flhrungskrdfte beeinflussen die Gesundheit, Arbeits-
zufriedenheit und Motivation Beschaftigter - im posi-

tiven wie im negativen Sinn. Verlangt die Arbeitswelt 4.0
Flhrungskraften ein ganz neues Rollenverstdndnis ab? >
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Gesundheitsgerecht fiihren

Durch ihr Verhalten und die soziale Beziehung zu ihren
Beschdftigten nehmen Flhrungskrdfte eine Schlisselrolle
ein, wenn es um das Wohlbefinden und die Gesundheit
am Arbeitsplatz geht.

Fir eine gesundheitsgerechte Flihrung ist die Bezie-
hungsqualitdt relevant: also der personliche Kontakt
zwischen Vorgesetzten und Beschdftigten und das
gemeinsame Verstdndnis der Arbeitssituation und der
Arbeitsanforderungen. Um diese soziale Interaktion
gesundheitsforderlich zu gestalten, sind eine aktive
Kommunikation und ein wertschétzendes Verhalten
essenziell. Den Beschdftigten ist besonders wichtig,
dass ihre Interessen vertreten werden - auch die aktive
Gestaltung von Arbeitsbedingungen sehen sie als wich-
tige FUhrungsaufgabe. Die Fihrungskraft sollte zudem
arbeitsbezogene Uberlegungen der Beschdftigten be-
rlicksichtigen, sie beteiligen und bei der Umsetzung von
Verbesserungsideen unterstitzen, stellt das SOFI fest.>

Aus der betrieblichen Praxis wird deutlich, dass die
gesundheitsgerechte Gestaltung von Verdnderungs-
prozessen, das Fliihren auf Distanz und der Umgang mit
psychisch belasteten Beschdftigten wichtige Flihrungs-
aufgaben in der Arbeitswelt 4.0 sind. Die in den voran-
gegangenen Kapiteln dargestellten Herausforderungen
gehen einher mit der Schliisselrolle von Flihrung hinsicht-
lich Gesundheit und Wohlbefinden von Beschdftigten. Sie
verleihen der Auseinandersetzung mit der eigenen Rolle
als Fihrungskraft und den Anforderungen an Fihrungs-
krafte in der zuklinftigen Arbeitswelt eine neue Dynamik
und Relevanz.

Veréinderungsprozesse gestalten

Fihrungskrdfte schildern, dass Verdnderungen die Kon-
stante in ihrem Fihrungsalltag sind und mittlerweile zur
Tagesordnung gehdren. Deshalb sehen sich Fiihrungs-
kréfte, neben ihrer originéren Rolle, zunehmend in der
Verantwortung des Verdnderungsbegleiters. Die Corona-
Pandemie hat die tragende Rolle von Fihrungskrdften in
Verdnderungsprozessen verdeutlicht: Sie haben in dieser
Zeit neue Strukturen und Arbeitsweisen gestaltet, Kom-
munikations- und Informationsprozesse umstrukturiert
und in digitale Medien verlagert. Sie haben Beschdftigte
auf Distanz gefiihrt und Routinen gefunden, den person-
lichen Kontakt zu ihnen zu halten. Eine wichtige Aufgabe
war, Gesprdche mit Beschdftigten zu fiihren, um Pande-
mie-MaBnahmen zu kommunizieren, als Vermittler zu
agieren und Angste und Unsicherheiten zu nehmen. Die
Rolle der Fiihrungskraft als Verénderungsbegleiter oder
das Fuhren auf Distanz sind in der Arbeitswelt 4.0 auch vor
und unabhdingig von der Corona-Pandemie wichtige An-
forderungen: Als Verantwortungstrdger, Multiplikator und
Vorbild nehmen Fiihrungskrdfte in Verdnderungsprozessen
eine entscheidende Schlisselposition ein. Eine offene und
transparente Kommunikation, Vertrauen, Glaubwirdigkeit
und eine damit einhergehende Identifikation mit der Unter-
nehmensstrategie bilden hierfir eine essenzielle Basis.?°



der Steuerkreismitglieder in den Projektunternehmen
sehen es als relevant an, Flihrungskrdfte fur ihre Rolle
in Veranderungsprozessen zu sensibilisieren und ihre
Kompetenzen zum Fiihren im Change zu stdrken. (n =38)

Diese Anforderungen kénnen Fihrungskréfte in der be-
trieblichen Realitdt nicht immer erfiillen: Zum einen sind
die Einflussmdglichkeiten der unteren Flihrungsebene
bei technisch-organisatorischen Verdnderungen oft
begrenzt. Zum anderen fehlen ihnen Kenntnisse und
geeignete Werkzeuge des Verdéinderungsmanagements.
Deshalb sehen sich die unmittelbaren Flihrungskrdfte
hdufig zu wenig in der Lage, Verdnderungen zu beein-
flussen und mitzugestalten, erklért das SOFI.5 Besonders
problematisch ist, dass fur Flihrungskrdfte selbst die
Ziele der Verdinderung oft nicht ausreichend transparent
sind und daher Unsicherheiten bestehen, wie sie diese

in ihrem Bereich steuern und ausgestalten kénnen.
Angesichts voranschreitender Digitalisierungsprozesse
bedeutet Unterstlitzung durch die Fiihrungskraft jedoch
noch mehr als bisher, Einfluss auf die Ausgestaltung von
Arbeitsbedingungen zu nehmen, betont das SOFI.5

Verschdarfend kommt hinzu, dass Flihrungskrdfte oft
stark fachlich eingebunden sind, da die Anzahl neuer
Projekte oder Systeme steigt und Themen komplexer
werden. Es bleibt immer weniger Zeit fur die eigentlichen
FUhrungsaufgaben und den direkten Kontakt mit
Beschdftigten: Personliche Gesprdche, die Auseinander-
setzung mit Unsicherheiten und regelmdBige Informa-
tionen an das Team kommen zu kurz. GroBe Flihrungs-
spannen erschweren diese Problematik. Das kann bei den
Fuhrungskréften zu Zeitdruck, Unzufriedenheit, Uberforde-
rung und Stress flihren. Es beeintréichtigt die mitarbeiter-
orientierte, gesundheitsgerechte Begleitung von Ver-
dinderungsprozessen, die von ihnen erwartet wird, und
wirkt sich in der Folge auf die Gesundheit und das Wohl-
befinden der Beschdftigten aus. Denn Flihrungskrdfte
gelten als wichtige Ressource bei betrieblichen Verdn-
derungen. Beschdftigte, die in Veréinderungsprozessen
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Hilfe und Unterstitzung sowie Lob und Anerkennung
durch ihre direkte Flihrungskraft erfahren, sind insgesamt
zufriedener mit ihrer Arbeit und berichten seltener von
psychosomatischen Beschwerden.'?

Fihrungskrdfte haben die Aufgabe, Verdnderungsprozesse
aktiv fur ihren eigenen Wirkungsbereich zu gestalten,
frihzeitig Widerstdnde zu erkennen, die Veréinderungs-
bereitschaft der Beschdftigten zu férdern und diese
gesund durch den Wandel zu fihren. Dazu missen sie
Beschdiftigte beteiligen und Mitgestaltungsprozesse
etablieren, wertschdtzend und offen kommunizieren,
Vertrauen férdern, mégliche Angste thematisieren und
Sicherheit geben. Um diesen Anforderungen gerecht zu
werden, bendtigen Fihrungskrdfte soziale und kommu-
nikative Kompetenzen, Filhrungswerkzeuge zum Verdn-
derungsmanagement und zum Umgang mit Widersténden.
Gleichzeitig brauchen sie Klarheit tber ihre Rolle als
Verantwortungstrdger, Multiplikator und Vorbild in Ver-
dnderungsprozessen.

Auf Distanz flihren

Digitale Informations- und Kommunikationsmedien prégen
die Arbeitswelt und ermdglichen orts- und zeitflexibles
Arbeiten. Fiihrungskrdfte stehen vor der Herausforderung,
Arbeits- und Informationsprozesse sowie Kommunikati-
onsroutinen Uber digitale Medien zu gestalten, den per-
sonlichen Austausch und die Beziehung zu den Beschdaf-
tigten zu pflegen, den Teamzusammenhalt zu stéirken
und ihrer Firsorgepflicht auch auf Distanz nachzukom-
men. Mediengestiitzte Kommunikation ist gegenlber
persénlichem Austausch sachlicher - emotionale und
persénliche Kommunikationsanteile kommen oft zu kurz.
Das kann bestehende soziale Bindungen schwdchen und
erschwert es, neue aufzubauen. Auch das Potenzial flir
Missverstdndnisse und Konflikte steigt, weil Verhalten
und Emotionen sich auf diesem Weg erschwert aus-
driicken und erkennen lassen.t!

Erfahrungen aus der Praxis zeigen, dass digitale Kommu-
nikation die Zusammenarbeit zwischen Beschdiftigten
und FUhrungskrdaften beeintrdchtigen kann: Beschdftigte
schildern, dass sie ihre Flihrungskraft schlechter errei-
chen und es schwieriger ist, Informationen und Entschei-
dungen einzuholen. Die Folgen sind Unsicherheit, Pro-
zess- und Arbeitsverzégerungen und eine abnehmende
Arbeitszufriedenheit. Nimmt der persdnliche Kontakt mit
der Fihrungskraft ab, lassen oft auch die Identifikation
mit dem Team, das personliche Engagement, Vertrauen
und die Motivation nach.3® Fihrungskrdfte beschreiben
auf der anderen Seite einen Spagat zwischen vor Ort und
dezentral arbeitenden Beschdiftigten. Sie flrchten, die
auf Distanz arbeitenden Beschdiftigten nicht gerecht zu
behandeln oder ihnen nicht die gleiche Aufmerksamkeit
zu schenken wie denjenigen vor Ort. Das ist ein wichtiger
Aspekt - denn Beschdftigte, die sich von ihren Vorgesetz-
ten fair behandelt fiihlen, sind im Homeoffice weniger
gestresst und kdnnen Beruf und Privatleben besser mit-
einander vereinbaren.?® Fiir eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit auf Distanz ist es empfehlenswert, zentrale Fra-
gestellungen rund um die tdgliche Arbeit gemeinsam mit
den Beschdftigten zu kldren. Beteiligung unterstiitzt bei
diesem Prozess die Akzeptanz von Entscheidungen und
starkt Motivation und Zufriedenheit im Team.



Was waren zu Beginn der Corona-Pandemie die
groBten Herausforderungen fiir Flihrungskrafte?

Neue Regeln, Routinen und Strukturen im
Team schaffen und kommunizieren

Fehlender oder geringerer personlicher
Austausch mit den Beschaftigten

Mit Angsten der Beschdéftigten umgehen

Ausreichend Raum sicherstellen, um die
aktuelle Situation (Rahmenbedingungen,
Unsicherheiten etc.) zu besprechen

Unsicherheit beztglich der eigenen
Rolle und Aufgabe

Sonstiges

FUhrungskréftebefragung in den
Projektunternehmen im Herbst 2020; n=29

68 %

44 %

39%

20%

20%

7%
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Beim Fiihren auf Distanz sind Fihrungskréfte noch mehr
darauf angewiesen, inren Beschdftigten zu vertrauen.
~Kontrollmdglichkeiten”, die vor Ort bestehen, entfallen.
Das bedeutet, Beschdftigten mehr Eigenverantwortung
fir die Aufgabenerledigung zuzusprechen und Selbstor-
ganisation zu unterstitzen. FUhren tber Ziele erhdlt eine
zentrale Bedeutung. Wichtig ist, gemeinsam mit den
Beschdftigten Transparenz liber Ziele und Erwartungen
herzustellen, Verantwortlichkeiten und Arbeitsaufgaben
prézise zu formulieren und zu strukturieren. Das fordert
Sicherheit und Wohlbefinden und damit die Arbeitszu-
friedenheit von Beschdftigten und erhéht zugleich die
Vertrauensbereitschaft von Flihrungskrdften.

Flhrungsverantwortung bedeutet auch, die Gesundheit
der Beschdiftigten im Blick zu behalten. Fihrungskréften
sollten mogliche Belastungen von dezentral arbeitenden
Beschdftigten bewusst sein - etwa eine gefiihlte stdndige
Erreichbarkeit oder die interessierte Selbstgefdhrdung
(mehr dazu im Kapitel ,Flexibilisierung von Arbeitsort und
Arbeitszeit” ab Seite 40). In ihrer Rolle haben sie die

Moglichkeit, solchen Belastungen durch klare und trans-
parente Vereinbarungen entgegenzuwirken. Fiir diese
Herausforderungen, die sich durch Fiihrung auf Distanz
ergeben, gilt es, unternehmensseitig Qualifizierungs-
angebote zu schaffen. Das férdert Sicherheit und eine
gesundheitsforderliche Zusammenarbeit mittels digita-
ler Medien.

Corona-Pandemie: Aufschwung fiir Fiihren auf Distanz
Ergebnisse einer Fihrungskrdftebefragung im Herbst 2020
zu Herausforderungen und Chancen der Corona-Pande-
mie fur Fihrungskrdifte zeigen, dass es rund jeder fliinften
Flihrungskraft nach eigener Einschétzung weniger gut
gelungen ist, Beschdftigte auf Distanz zu flihren. Als
groBte Herausforderung stand dabei die Schaffung und
Kommunikation von neuen Regeln, Routinen und Struktu-
ren im Team im Vordergrund. AuBerdem gab fast jede
zweite FUhrungskraft an, dass der fehlende Austausch
eine groBe Herausforderung darstellt. Auch der Umgang
mit Angsten der Beschéiftigten und Unsicherheit in der
eigenen Rolle als Fihrungskraft wurden als Herausfor-
derungen genannt (mehr dazu auf Seite 55).

der Steuerkreismitglieder in den Projektunternehmen
sehen es als relevant an, Fuhrungskrafte fir die gesunde

Gestaltung dezentraler Fuhrung zu sensibilisieren und
ihre Fahigkeiten zum Fihren verteilter Teams zu starken.

(n=38)

)
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der Steuerkreismitglieder in den Projektunter-

o nehmen sehen in der Starkung von Stressbe-
o waltigungskompetenzen von Flhrungskraften

ein relevantes Thema fir die Arbeitswelt 4.0.
(n=38)

Stress bewdltigen

Die Tatigkeit als Flihrungskraft ist durch verschiedene
gesundheitliche Belastungen geprdgt. Gerade untere
Managementebenen stehen unter erheblichem Druck: Sie
befinden sich in einer mehrfachen Sandwichposition zwi-
schen Erwartungen von Beschdftigten und betrieblichen
Anforderungen sowie zwischen tbergreifenden Unter-
nehmensstrategien und konkreten Bedingungen vor Ort.
Problematisch ist, dass viele Filhrungskrdifte ihre eigenen
Kompetenzen im Umgang mit Belastungen und Stress
als unzureichend einschdtzen. Das ist aufgrund ihrer Vor-
bildfunktion in doppelter Hinsicht kritisch, da sich das
Stresserleben von Fihrungskrdften auf die Beschdftigten
Ubertrdgt und damit auch deren Gesundheit beein-
flusst?®2?¢ (mehr dazu im Kapitel ,Digitaler Stress” ab
Seite 64). Deshalb benétigen Flihrungskréfte Handlungs-
hilfen und praktische Werkzeuge, um eigene Belastungen
zu bewdiltigen und im Fihrungsalltag gesund zu bleiben.
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Mit psychisch belasteten Beschdftigten umgehen
Psychische Erkrankungen erhalten in der Gesellschaft eine
wachsende Bedeutung.?* Diese Entwicklung macht auch
vor der Betriebstiir nicht halt. Fihrungskrdfte berichten,
dass sie von Beschdftigten immer hdufiger aufgrund
psychischer Belastungen angesprochen werden. Mitar-
beitende thematisieren psychische Krisen oder Probleme
und suchen Hilfe und Unterstilitzung. Diese Anfragen
rufen bei Fiihrungskréften ein Gefiihl der Uberforderung
hervor. Um dieser Herausforderung zu begegnen, brau-
chen Fuhrungskrdfte Sicherheit im Umgang mit psy-
chisch belasteten Beschdiftigten. Die Praxis zeigt, dass
betriebliche Unterstlitzungsangebote flr Fliihrungskrdfte
oder betriebliche Sozialberatungsangebote wichtige
Grundbausteine bieten.

Rollenversténdnis anpassen

Um inmitten steigender Themenkomplexitdt, stetiger
Verdnderungsprozesse und verdnderter Fiihrungsformen
handlungssicher zu bleiben, erachten viele Flihrungs-
krdfte eine Veréinderung des Fiihrungsversténdnisses
sowie der Fihrungskultur als notwendig. Ergebnisse des
Projekts ,Forum Gute Fiihrung” bestdtigen dieses Be-
dirfnis. Demnach befiirworten mehr als drei Viertel der
Flihrungskrdfte einen Wandel der Flihrungskultur.t®

Die Praxis in den Betrieben zeigt, dass nicht immer Klar-
heit besteht, welche Aufgaben Flihrungskrdifte in der
Arbeitswelt 4.0 erfiillen sollen und welche Rolle ihnen
zugedacht ist. Beispielsweise ist es keineswegs selbst-
verstdndlich, dass sich untere Managementebenen neben
Personalfiihrung und operativen Steuerungsaufgaben
aktiv in die Ausgestaltung von Arbeitsabldufen und tech-

nischen Voraussetzungen einbringen. Dies zeigen die
Zwischenergebnisse aus der Begleitforschung durch das
SOFI.5 Mangelnde Transparenz der Anforderungen fuhrt
zu Unsicherheiten. FUihrungskrdfte wiinschen sich eine ein-
deutige Haltung der Unternehmensfiihrung: Wie ist Fiih-
rung im Unternehmen definiert? Wie viel Zeit soll fur di-
rekte Fihrungsaufgaben und wie viel fur Fachaufgaben
aufgewendet werden? Die Flihrungsrolle impliziert ein
Blindel verschiedenster Verhaltenserwartungen. Um ei-
nen klaren Orientierungs- und Handlungsrahmen zu er-
reichen, ist die Definition dieser Erwartungen im Unter-
nehmen ausschlaggebend.

Kollegialen Austausch stdrken

In der Praxis zeigt sich, dass ein wiederkehrender Aus-
tausch unter Fiihrungskrdften eine gute Moglichkeit ist,
die Fihrungskultur zu gestalten. Fiihrungskréfte kdnnen
sich zu Herausforderungen im Fiihrungsalltag kollegiale
Unterstlitzung und Rat einholen. Darliber hinaus bieten
solche Angebote die Mdéglichkeit, dass Flihrungskrdfte
voneinander lernen und ihre eigene Flihrungsrolle sowie
ihr Fihrungsverhalten reflektieren. Mehrere Projekt-
unternehmen haben nachhaltige Austauschformate fir
Flihrungskrdfte etabliert. Die Erfahrung zeigt, dass sich
diese Treffen positiv auf die Beziehungen zwischen den
Flihrungskrdaften und die Fihrungskultur auswirken.



4

> Die vielfaltigen Herausforderungen der
Arbeitswelt 4.0 machen deutlich: Die aktive
und gesundheitsgerechte Gestaltung von
Veranderungen und von neuen betrieblichen
Arbeitsbedingungen stellt zuklnftig eine
wichtige Fuhrungsaufgabe dar. Damit
Fuhrungskrafte dieser Aufgabe gewachsen
sind, gilt es, betriebsindividuell Erwartungen
hinsichtlich der Aufgaben und Pflichten von
Fuhrung zu definieren und transparent zu
machen. Daruber hinaus sind entsprechende
Rahmenbedingungen und Strukturen fir Fihrung
zu schaffen sowie gezielte Qualifizierungs-
mafBnahmen umzusetzen. So haben Fihrungs-
krdfte die Moglichkeit, die Veréinderungen der
Arbeitswelt mit und fur Beschaftigte gesund-
heitsgerecht zu gestalten.
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Praxiseinblick

Gesund fuhren - das Kombi-
Angebot fur Fuhrungskrafte

Im Rahmen des Projekts ,Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0”

entwickelte die AOK Niedersachsen ein Blended- Mehr
Learning-Programm zum gesundheitsgerechten Fuhren. AngebOte
Das ,Kombi-Angebot Gesund fiihren” verbindet das aok.de/fk/nds/fuehrungs
. .. . . kompetenz-staerken
zeit- und ortsunabhdngige Online-Programm , Gesund .
Alle digitalen Angebote der
fuhren” mit bedarfsorientierten Prasenzterminen. Im AOK Niedersachsen

. . finden Sie online.
Online-Programm werden in sechs Lernmodulen zentrale

Kompetenzen und Fahigkeiten gesundheitsgerechter
FUhrung vermittelt.

Vorteile des Blended-Learning-Formats

®-® S &
- 2 (2
=

Blended-Learning-Format Préisenztermine bieten Unternehmensleitung
verknupft Vorteile des Raum fur Austausch begleitet und
digitalen Lernens mit und Reflexion unterstutzt das

denen klassischer Angebot
Prasenzkonzepte
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https://www.aok.de/fk/nds/fuehrungskompetenz-staerken

r

\.

0 1 Ich als
Unterstutzer

o Belastungen und Ressourcen im
Arbeitsleben erkennen

o Unterstutzung geben

r

r

\.

Ich als Feed-
backgeber

03

o Wertschatzung zeigen
o Lob und Kritik ciuBern

o Feedback geben

\.

Ich als

0 2 Zuhorer

o Interesse zeigen
0 Zuhoren im Alltag

o Aktives Zuhoren

r

r

\.

Ich als

0 5 Vorbild

o Vorbildwirkung reflektieren

o Eigenes Stress- und Ressourcen-
management aufbauen

o Notfallstrategie entwickeln

\.

0 4 Ich als
Gestalter

o Arbeit gesund gestalten
o Entwicklungen anstof3en

o Mitarbeiter beteiligen

r

\.

Ich im Gleich-
gewicht

O

o Eigene Work-Life-Balance
reflektieren

o Ausgleich finden

o Gesundheitsnetzwerk aufbauen

J
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Drei Prasenztermine rahmen das Online-Programm ,,Gesund
fuhren” ein. Bei einem Auftakt-Termin werden werden die Teil-
nehmenden flur gesundheitsgerechte Fihrung sensibilisiert. Bei
einem begleiteten Préisenztermin wdahrend der Selbstlernphase
im Online-Programm ,,Gesund fihren” sowie beim Abschluss-
termin reflektieren die Teilnehmenden, wie sich die vermittelten
Strategien gesunder Fuhrung in ihrem betrieblichen Fuhrungs-
alltag umsetzen lassen. Die Prasenztermine sichern den Aus-
tausch unter den Fuhrungskraften und unterstitzen sie dabei,
das Erlernte umzusetzen.

So beurteilen Fiihrungskrafte das Kombi-Angebot

o haben ihr Wissen lber o haben praktische Handlungs-
6 8 /o gesundheitsgerechte 6 5 /o hilfen fur eine gesundheits-
Fihrung weiterentwickelt.* gerechte Mitarbeiterfihrung
erlangt.*

o fuhlen sich in ihrem gesund- o reflektieren ihr Fihrungs-
66 /o heitsgerechten Fuhrungs- 64 /o verhalten starker im Alltag.*

verhalten sicherer.*
o achten starker auf ihre o sind mit dem Kombi-Angebot
48 /o eigene Gesundheit.* 98 /o zufrieden und empfehlen
es weiter.

*Prozentangaben kumuliert aus den Angaben ,trifft véllig zu” und ,trifft iberwiegend zu”; n=36
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E-Learnings fur eine gesundheits-

gerechte Fiihrung in der Arbeitswelt 4.0

Angesichts der dargestellten Herausforderungen und des Quallifikations-
bedarfs von Fliihrungskrdften in der Arbeitswelt 4.0 wurden im Projekt
.Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0” bedarfsspezifische E-Learnings
entwickelt. Ziel ist es zum einen, Fahigkeiten, Kenntnisse und die Rolle
der Flihrungskrafte zu starken. Zum anderen werden die Teilnehmenden
zur Reflexion ihres Fihrungsverhaltens angeregt.

-
Gesund fiihren in Veranderungsprozessen

o Sensibilisierung fur die Bedeutung und Wirkung von Verdnderungsprozessen
o Rolle und Aufgaben von Flihrung in Verdnderungsprozessen
o Erfolgsfaktoren und Handlungsstrategien

o Umgang mit Widerstéinden und Batrrieren

Gesund fuhren auf Distanz
o Sensibilisierung fir die Bedeutung von Flihrung auf Distanz - was veréindert sich?
o Einfluss von Fiihrung auf Work-Life-Balance, soziale Isolation, Selbstgefadhrdung

o Vermittlung der drei Kernelemente gesunder virtueller Fihrung: Vertrauen bilden, effektive
Kommunikation in virtuellen Teams und Unterstlitzung trotz raumlicher Distanz

.

r
Psychisch belastete Beschaftigte: erkennen und handeln

o Rolle und Grenzen im Umgang mit psychisch belasteten Beschaftigten

o Vermittlung von Handlungsoptionen: Erkennen (Auffalligkeiten erkennen) - Handeln (ins Ge-
spréch treten, Vermittlung von Gespréchstechniken) - Unterstiitzen (einbinden und vorbeugen)

.
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Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0

Digitaler Stress: Wie beeinflusst
die Arbeitswelt 4.0 die psychische
Gesundheit?

@ |

e
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Der psychischen Gesundheit wird in der Arbeitswelt 4.0
viel abverlangt: Klassische Belastungsfaktoren
erhalten eine neue Dynamik. Digitale Technologien
und Medien erweitern das Belastungsprofil. Welche
Rolle spielt der digitale Stress?
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Neue Stressausléser erkennen

Unzuverldssige oder unzureichend zur Arbeitsaufgabe
passende Systeme, Arbeitsunterbrechungen, steigende
Leistungsanforderungen, eine zunehmende Komplexitdt,
Mehrarbeit, eine empfundene Informationsflut, Zeitdruck
oder Schwierigkeiten, von der Arbeit abzuschalten - diese
Belastungsfaktoren kénnen zu Unsicherheit, Unzufrieden-
heit oder Frustration fihren (mehr dazu in den Kapiteln
~Systeme, Arbeitsformen und Qualifikation”, ,Digitale
Kommunikation” und ,Flexibilisierung von Arbeitsort und
Arbeitszeit” ab Seite 20). Der durch digitale Technologien
und Medien verursachte ,digitale Stress” gewinnt in diesem
Zusammenhang an Bedeutung. Neben den oben be-
schriebenen Faktoren umfasst er auch Aspekte wie Ver-
unsicherung, die Dauerprésenz digitaler Technologien, die
Mdglichkeit der Leistungstiberwachung oder mangelnde
Erfolgserlebnisse.®®° Digitaler Stress erweitert somit das
herkdmmliche Stresserleben um Einfllisse aus dem Um-
gang mit digitalen Technologien.

Dauerhafter Stress beeinflusst - unabhdngig vom Aus-
L6ser - nicht nur das Wohlbefinden sowie die physische
und psychische Gesundheit negativ. Er wirkt sich auch auf
die Arbeits- und Leistungsfdhigkeit, die Arbeitszufrieden-
heit sowie die Bindung an den Arbeitgeber aus. Das kann
schlieBlich sogar die Wettbewerbsfdhigkeit von Unter-
nehmen beeinflussen.®*™ Digitaler Stress ist ein Schlissel-
thema in den Beobachtungen zur Gesundheit in der
Arbeitswelt 4.0.

Digitalem Stress vorbeugen

Um den Folgen von negativem Stress entgegenzuwirken,
sind PrdventionsmaBnahmen sowohl auf der Verhdltnis-,
als auch auf der Verhaltensebene notwendig. Denn
Stress wird sowohl durch objektive Belastungsfaktoren
als auch durch die subjektive Belastungsverarbeitung
bestimmt.2®7 Im Folgenden sind zusammenfassend Maf3-
nahmen beschrieben, die das Potenzial haben, negatives
Stressempfinden im beruflichen Kontext in der Arbeits-
welt 4.0 zu vermeiden oder zu reduzieren.

Geeignete Technik bereitstellen

Auf der Verhdiltnisebene sind verldssliche Systeme,
Prozesse und Technologien sowie technische Unter-
stlitzung grundlegende Faktoren, um digitalem Stress
vorzubeugen. So kdnnen Schnittstellenprobleme oder
Arbeitsunterbrechungen vermieden oder zeitnah geldst
werden. Grundlage, um passende Systeme oder Prozes-
se zu schaffen, sind Mitgestaltungsmadglichkeiten der
Beschdftigten bei der Planung und Einfiihrung digitaler
Neuerungen. Durch friihzeitige Beteiligung werden
Probleme vor, wéhrend und nach der Einfliihrung eher
erkannt und kdnnen besser geldst werden, betont das
SOFI auf Basis der Zwischenergebnisse der Begleit-
forschung. Lassen sich unzuléngliche technische Gege-
benheiten nicht dndern oder anpassen, kann personelle
Unterstitzung entlasten.®



der Steuerkreismitglieder in den Projektunternehmen
sehen in der Vermittlung von Stressbewdiltigungs-
kompetenzen ein Praventionsprinzip, das zuklnftig an
Bedeutung im BGM gewinnt. Das gilt insbesondere
fir den Umgang mit digitalen Stressauslosern wie
Unterbrechungen oder Informationsflut. (n = 38)

Weiterbildung anbieten

Im Kapitel ,Systeme, Arbeitsformen und Qualifikation”
ab Seite 20 wurde bereits erldutert, dass Kompetenzen
von Beschdftigten sowie deren Qualifizierungsmoglich-
keiten im Unternehmen besonders relevant fir die ge-
sundheitsgerechte Ausflihrung von Tdtigkeiten sind. Per-
sonliche Fahigkeiten und Weiterbildungsmaoglichkeiten
spielen auch bei der Bewdltigung psychischer Belastun-
gen eine grofBe Rolle: Durch berufliche Qualifizierung zu
neuen Technologien und Systemen ldasst sich digitaler
Stress reduzieren. Eine hohere Kompetenz im Umgang
mit digitalen Medien und Technologien wirkt sich positiv
aus. Auch andere stressverursachende Faktoren wie In-
formationsflut, Komplexitdt und Verunsicherung werden
durch QualifizierungsmaBnahmen verringert.”

Mitgestaltung ermdglichen

Bei der Implementierung neuer digitaler Technologien
und Medien zahlt es sich aus, wenn die Beschdftigten in
einem kontinuierlichen Prozess mitgestalten knnen. Das
fordert die Akzeptanz gegentiber neuen Technologien
und ermdglicht eine effektive und passgenaue Entwick-
lung und Nutzung der digitalen Neuerungen fir die be-
rufliche Tcitigkeit. Beteiligung kann zudem die Arbeits-
zufriedenheit, das Engagement und die Bindung an den
Arbeitgeber positiv beeinflussen. Dies wird durch die
Zwischenergebnisse aus der Begleitforschung durch das
SOFI gestlitzt: Beschdftigte mit groBen Mitgestaltungs-
moglichkeiten beurteilen ihre allgemeine Arbeitssituation
positiver als Beschdftigte ohne oder mit wenig Mitge-
staltungsmodglichkeiten,’ das zeigen auch die Grafiken
ab Seite 84.
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Handlungsspielraum geben
Digitalem Stress ldsst sich auch dadurch vorbeugen,

dass Beschdftigte inre Arbeit stdrker selbst organisieren.

Beispielsweise sind Arbeitsunterbrechungen einer der
hdufigsten Stressoren am Arbeitsplatz. Durch selbstge-
staltete Arbeitsbedingungen wie festgelegte, stérungs-
freie Arbeitsphasen oder die Moglichkeit, die Tatigkeiten
flexibel Uber den Arbeitstag oder die Arbeitswoche einzu-
teilen, kdnnen Zeitdruck und Stress reduziert werden.**

Gesundheitsférderlich flihren

Ein gesundheitsforderlicher Flihrungsstil ist wichtig,
auch in Bezug auf das Stresserleben der Beschdftigten.
Eine Flhrungskraft kann Stressoren aktiv veréndern:
Indem sie die Rahmenbedingungen orientiert an den
Bedurfnissen der Mitarbeitenden gestaltet, kann sie das
Stresserleben Beschdftigter positiv beeinflussen.”.18
Verstdéindnis und Unterstlitzung seitens der Flihrungs-
kraft wirken zusdtzlich stressmildernd. Zudem spielt der
Crossover-Effekt zwischen Flihrungskraft und Beschaf-
tigten eine Rolle: Empfinden Fihrungskrdfte Stress,
Ubertrdgt sich das auch auf die Beschdftigten. Das
heif3t, die Vorbildfunktion der Fiihrungskraft gilt auch
fur den gesunden Umgang mit Stress. Mehr Uber ge-
sundheitsforderliche Fiihrung ab Seite 50.

Soziale Unterstiitzung anbieten

Soziale Unterstitzung, Kollegialitdt und eine gute Zu-
sammenarbeit im Team stellen wichtige Ressourcen zur
Bewadltigung betrieblicher Leistungsanforderungen und
Arbeitsbelastungen dar. Sie vermitteln soziale Anerken-
nung, stdrken das Selbstbewusstsein und geben emotio-
nalen Rickhalt. Zudem haben sie eine positive Wirkung
auf die Einschdtzung psychischer und physischer
Arbeitsbelastungen und auf das eigene Wohlbefinden.
Die Zwischenergebnisse des SOFI belegen, dass die
oben genannten Faktoren bedeutsam sind fiir die
Bewertung von Beschdftigten, die jetzige Tdtigkeit bis
zum Rentenalter ausfiihren zu kénnen und bei der
Arbeit gesund zu bleiben - sowie fur die Bereitschaft, im
derzeitigen Arbeitsbereich zu verbleiben. Das SOFI
betont zudem, dass eine gute Teamsituation Grundlage
dafir ist, Losungen fir Arbeitsbelastungen oder Ver-
besserungen in Digitalisierungsprozessen zu finden.®

Individuelle Stressbewdiltigungskompetenzen stérken
Auf Verhaltensebene ist es wichtig, die individuelle Kom-
petenz fir einen gesundheitsforderlichen Umgang mit
Belastungen zu stérken. Das gilt sowohl fiir Stress im
Allgemeinen als auch fiir digitalen Stress. Es gibt Pré-
ventionsangebote, die mehrere Stressbewdltigungskom-
petenzen kombinieren, um Beschdiftigte zu befdhigen,
flexibel mit Stressbelastungen umzugehen.? Diese multi-
modalen Ansdtze kénnen die individuelle Stressbewdlti-
gung verbessern und in der Folge kdrperliche Beschwerden
und negatives psychisches Befinden reduzieren.®17.15.16
Beschdftigte, die Stress auf unterschiedlichen Ebenen
begegnen kdnnen, schdtzen ihre Gesundheit und ihre
Arbeitsfdhigkeit besser ein als Beschdiftigte, die nur
einzelne Methoden zur Bewdltigung einsetzen.®



-

> Bekannte psychische Belastungsfaktoren sind
fur die betriebliche Praventionsarbeit weiterhin
relevant. Durch die hohe Veranderungsdichte
der Arbeitswelt 4.0 erhalten sie eine neue
Dynamik. Daruber hinaus erweitern digitale
Technologien und Medien das Belastungsprofil
von Beschdftigten. Um (digitalen) Stress im
Arbeitskontext zu reduzieren, ist es notwendig,
verlassliche Systeme bereitzustellen,
Weiterbildungsmoglichkeiten anzubieten,
Mitgestaltungsmoglichkeiten bei der Planung
einzurd@umen, Handlungsspielraum in der
Tatigkeitsausfuhrung zu ermoglichen,
Fluhrungskrafte zum gesundheitsgerechten
Fuhren zu qualifizieren, soziale Unterstutzung
anzubieten und individuelle Stressbewaltigungs-
kompetenzen der Beschaftigten zu fordern.
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Praxiseinblick

Individuelle Stressbewaltigungs-
kompetenzen fordern

Im Rahmen des Projekts ,,Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0”
konzipierte und pilotierte die AOK Niedersachsen ein Angebot
zur Stressbewdltigung, das in der betrieblichen Praxis besonders
gute Resonanz erzielte: Es ist an das Stressbewdltigungs-
angebot von Dr. Gert Kaluza angelehnt und umfasst mehrere
Bereiche der Stressbewdltigung. Durch die Teilnahme werden in-
dividuelle Stressbewdltigungskompetenzen und Ressourcen der
Teilnehnmenden auf verschiedenen Ebenen gestarkt. So verfliigen
sie Uber ein breites Bewdltigungsrepertoire und kénnen flexibel
mit Stressbelastungen umgehen.

So beurteilen Teilnehmende das Angebot

o fUhlen sich besser in o sind sich der Ebenen, auf
71 o der Lage, ihren Stress zu 93 /o denen sie Stress bewdiltigen/
reduzieren.* reduzieren kdnnen (mental,

instrumentell, regenerativ),
bewusst(er) geworden.*

o sind die Zusammenhdange o sind mit dem Angebot
9 5 /o der Stressentstehung ] 0 0 /o zufrieden und empfehlen

klar(er) geworden.* es weiter.

*Prozentangaben kumuliert aus den Angaben ,trifft vollig zu” und ,trifft iberwiegend zu”; n=66
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’
Einstieg - Stress
erkennen und verstehen

o Stressentstehung und Stress-
bewaltigung

o Reflexion individueller Belastun-
gen, Stresssymptome und eigener
Stressbewaltigungsstrategien

r

Mentales Stress-
management - Stress
entsteht im Kopf

o Reflexion personlicher stress-

verscharfender Einstellungen
und Denkmuster

o Umstrukturierung in stress-
mindernde Einstellungen und
Bewertungen

7
Instrumentelles
Stressmanagement -
effektives Zeit- und
Selbstmanagement

o Moglichkeiten der proaktiven

Verringerung von Belastungen

o Problemlose- und Zeitmanage-
mentmethoden

.

’
Regeneratives Stress-
management: richtig

erholen - Ressourcen
erkennen & starken

o Individuell passende Erholung

o Kurzentspannungstechniken
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Praxiseinblick

Digitaler Stress - gesunder
Umgang mit digitalen Medien

Im Rahmen des Projekts ,Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0” kon-
zipierte und pilotierte die AOK Niedersachsen ein Angebot zur
Stressbewdltigung mit dem Schwerpunkt “Digitaler Stress”. In
erster Linie sensibilisiert es fir hdufige Stressoren der digitalen
Arbeitswelt. Zudem erarbeiten die Teilnehmenden auf verschie-
denen Ebenen Ansdtze zu deren Bewdaltigung.

s
Grundlegende

Sensibilisierung fiir
das Thema Stress

o Stressentstehung und Stress-
bewaltigung

o Reflexion des eigenen Stress-
erlebens und eigener Stress-
bewadltigungsstrategien

~

r

G

02

Digitaler Stress -
gesunder Umgang mit
digitalen Medien

o Digitale Stressoren

o Unterbrechungen und standige
Erreichbarkeit im Arbeitskontext

o Ansdatze zur Bewaltigung
digitaler Stressoren auf
verschiedenen Ebenen




So beurteilen Teilnehmende das Angebot

o sind durch das Angebot fir
83 /o die Aspekte von ,digitalem

Stress” sensibilisiert.*

o sind dafir sensibilisiert, wie
75 o sich Unterbrechungen durch

digitale Medien auswirken.*

o sind fur ihre aktuelle Situa-
83 o tion der arbeitsbezogenen

Erreichbarkeit sensibilisiert.*

Mehr
Angebote
aok.de/fk/nds/psychische-
gesundheit-staerken

Alle digitalen Angebote der
AOK Niedersachsen
finden Sie online.

*Prozentangaben kumuliert aus den Angaben
Jtrifft vollig zu” und ,trifft Gberwiegend zu”; n=12

Vorteile der Konzepte zur Stressbewdltigung

xa

o
« Oy

Sowohl interaktiver Austausch in der Gruppe

als auch individuelle Reflexion
ey

-

Wissensvermittlung und Reflexion zur
Stressentstehung und zu Moéglichkeiten,
Stress auf verschiedenen Ebenen
zu bewdltigen

T
é Ii il
Raum fur personliche Reflexion und Transfer
in den Alltag zwischen den Terminen

O
©@®)

Weiterfihrende Hintergrundmaterialien,
Reflexionsfragen sowie ein Erinnerungsbrief
helfen den Teilnehmenden, auch nach dem
Angebot mit den Inhalten weiterzuarbeiten
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Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0

Korperliche Belastung
und Ergonomie: Macht
die Digitalisierung

Préivention liberfliissig? 4
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Korperlich belastende und monotone Arbeitstdtigkeiten
kénnen durch die Digitalisierung reduziert werden.
Welche Rolle spielen eine gesundheitsforderliche
Arbeitsumgebung und ergonomisches Arbeiten in der
Arbeitswelt 4.0 uberhaupt noch?

>
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Risiken priifen

Auch wenn die Digitalisierung durch Automatisierung oder
ergonomisch verbesserte technische Arbeitsmittel wie
Exoskelette bei physisch belastenden Téitigkeiten zur
Entlastung beitragen kann (Praxisbeispiel dazu im Kapitel
,Systeme, Arbeitsformen und Qualifikation” auf Seite 25),
bleiben korperliche Belastungen durch die Arbeitsum-
gebung und physiologisch unglinstige Arbeitsweisen in
der Arbeitswelt 4.0 bestehen. Die Praxis zeigt, dass die
Gegebenheiten am Arbeitsplatz und die ergonomische
Qualitét von Arbeitsmitteln nach wie vor wichtige
Einflussfaktoren fiir Gesundheit und Wohlbefinden von
Beschdaftigten sind. Kérperlich belastende Tatigkeiten
verschwinden nicht einfach. Soziale Berufe wie die Pflege
bleiben - trotz zahlreicher Entwicklungen in der Robotik -
priméir in ,menschlicher Hand". Physisch monotone Auf-
gaben kdonnen durch die fortschreitende Digitalisierung
eher noch zunehmen. Auch kénnen neue korperliche Be-
lastungen entstehen: beispielsweise, wenn technische
Stoérungen automatisierter Produktionsanlagen manuell
behoben werden missen. In diesen Féillen sind die kdrper-
lichen Belastungen aufgrund schlechter ergonomischer
Bedingungen hdwufig sogar besonders hoch, betont das
SOFI.5

Belastungen verringern

Die gesundheits- und bewegungsforderliche Gestaltung
von Arbeitstdtigkeiten und -bedingungen ist in Anbe-
tracht der digitalen Entwicklungen daher nach wie vor
bedeutsam. Ergonomische Verbesserungen sind dabei in
doppelter Hinsicht gesundheitsforderlich, da sie nicht nur
Belastungen verringern kdnnen, sondern von den Be-
schdftigten auch als Wertschdtzung und Anerkennung
erlebt werden. Neben der ergonomischen Gestaltung der
Arbeitsbedingungen und -mittel bleiben auch die Sensi-
bilisierung von Beschdftigten fiir ein bewegungsforder-
liches Arbeiten, die ergonomische Nutzung und Einstellung
von Arbeitsmitteln sowie entsprechende Ausgleichs-
Ubungen oder -tdatigkeiten bei der Arbeit und in der
Freizeit relevant. Wissen zu vermitteln und Handlungs-
kompetenzen fiir physiologisch gesundheitsférderliches
Arbeiten aufzubauen, kann zur Prévention von Belastungen
und Beschwerden des Bewegungsapparats beitragen.

Uy,



> Gesundheitsforderliche Arbeitsumgebungen

und ergonomisches Arbeiten bleiben auch in der
Arbeitswelt 4.0 bedeutsame Handlungsfelder
betrieblicher Pravention. Durch Digitalisierung
verschwinden korperlich belastende Tatigkeiten
nicht. Teilweise verscharfen sich physisch
monotone Tdtigkeiten oder neue korperliche
Belastungen entstehen. Diese Risiken gilt es zu
minimieren und die Chancen der Digitalisierung
zu nutzen, um Beschaftigte, die korperlich
beanspruchende Tdtigkeiten ausiben, zu
entlasten.
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Praxiseinblick

Ergonomisches Arbeiten
fordern

In der betrieblichen Praxis konnte der Bedarf an verhaltens-
orientierten MaBnahmen zur Verbesserung der Ergonomie in
unterschiedlichen Branchen und bei verschiedenen Tatigkeits-
gruppen bestatigt werden. Fur Tatigkeiten in der Verwaltung
sowie in der Pflege wurden im Rahmen des Projekts ,,Gesundheit
in der Arbeitswelt 4.0” zwei Videoreihen mit je neun Einzelsequen-
zen von jeweils rund 90 Sekunden Léange entwickelt. Sie unter-
stltzen bewegungs- und gesundheitsforderliches Arbeiten:
Beschaftigte konnen sich zeit- und ortsunabhangig Wissen
zur gesundheitsforderlichen Arbeitsplatzergonomie aneignen.
Weiterhin besteht die Moglichkeit, die Videos in Work-
shops zu integrieren, sodass die Vorteile digitaler
Lernangebote mit denen von Prasenzkonzepten
verknipft werden kénnen (mehr dazu im Kapitel

JInstrumente und MaBnahmen des BGM” ab Xlehrb t

Seite 88). ngebote
aok.de/fk/nds/bewegung-
im-alltag

Alle digitalen Angebote der
AOK Niedersachsen
finden Sie online.
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Videoreihe ,,Ergonomie am Arbeitsplatz:
Mein Schreibtisch”

Bei der Videoreihe handelt es sich um ein Angebot der Verhaltenspréavention fur
primdr sitzende Tdtigkeiten. Ziel ist es, den Beschdftigten grundlegendes Wissen
zur Ergonomie am Biroarbeitsplatz zu vermitteln und sie zur Durchflihrung von Aus-
gleichslibungen zu befdhigen. Folgende Videos stehen zur Verfligung:

1. Warum Ergonomie am Arbeitsplatz so wichtig ist

2. Anordnung des Arbeitsplatzes im Raum und Umgang mit Umgebungsfaktoren

3. Ergonomische Einstellung von Stuhl und Tisch

4. Anordnung und Einstellung der Arbeitsgerdte am Schreibtisch

5. Arbeiten an einem Steh-Sitz-Arbeitsplatz: Was verdindert sich? Wie verwende ich ihn?
6. Ausgleichsiibungen zur Férderung der Beweglichkeit im Schulter-Nacken-Bereich

7. Ausgleichstibungen zur Dehnung

8. Ausgleichslibungen zur Entspannung der Hande und Augen

9. Ausgleichsibungen zur Starkung der Muskulatur

Videoreihe ,,Ergonomie in der Pflege”

In Zusammenarbeit mit der Medizinischen Hochschule Hannover wurde eine Video-
reihe fiir Pflegende entwickelt, die Tipps fir ein ergonomisches Arbeitsverhalten
sowie Ausgleichstibungen vermittelt. Folgende Videos stehen zur Verfigung:

1. Ergonomische Grundsdtze in Pflegeberufen

2. Arbeitshohe und Heben

3. Hilfsmittel richtig einsetzen und Zusammenarbeit im Team
4. Muskulatur und Freizeitsport

5. Lagerung und Mobilisation des Patienten

6. Transfer aus der Riickenlage auf die Bettkante

7. Transfer von der Bettkante in den Rollstuhl

8. Alltagsbewegungen und allgemeine Kraftigung

9. Ausgleichsiibungen zur Kraftigung der Rumpf- und Beinmuskulatur
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Betriebliches
Gesundheitsmanagement:
Das ist in Zukunft wichtig

Die mehrjahrige Arbeit in den Projektunternehmen
zeigt: Auch im Rahmen der voranschreitenden
Digitalisierung, Flexibilisierung und Vernetzung

sind grundlegende Qualitatskriterien, Handlungs-
felder und Praventionsprinzipien im Betrieblichen
Gesundheitsmanagement (BGM)° nach wie vor
relevant und gewinnen sogar an Bedeutung. >
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Die Pravention psychischer Belastungen, die Stéarkung
gesundheitsgerechter Fiihrung sowie die Forderung ergo-
nomischer Arbeitsbedingungen sind nach wie vor wichtige
Teile eines zukunftsféihigen BGM. Aufgrund der Entwick-
lungen in der Arbeitswelt 4.0 (N&heres dazu auf den
Seiten 20 bis 79) erhalten diese eine neue Dynamik und es
gilt, neue Aspekte und Erkenntnisse zu berlicksichtigen.

Rahmenbedingungen gesund gestalten

Es ist von groBer Bedeutung, Arbeit 4.0 mittels Rahmen-
bedingungen, Strukturen und Prozessen gesundheitsfor-
derlich zu gestalten. Das BGM leistet dabei einen wichti-
gen Beitrag. Wie in den ersten sechs Kapiteln von Seite
20 bis 79 ersichtlich wird, bergen Entwicklungen in der
Arbeitswelt 4.0 Gefahren fiir Gesundheit und Wohlbefin-
den, beispielsweise, dass neue digitale Arbeitsprozesse
nicht zu den operativen Aufgaben der Beschdftigten
passen oder dass die fortschreitende digitale Kommuni-
kation zu einer Belastung wird. Flexible Arbeitsformen
kdnnen zu einer Entgrenzung zwischen Beruf und Privat-
leben beitragen, moderne Medien erhéhen das Risiko fir
digitalen Stress und Fiihrungskrdfte stehen vor neuen
Anforderungen. Der Grundsatz ,Verhdiltnis- vor Verhal-
tensprdévention” wird daher in der zukilinftigen Arbeit im
BGM umso relevanter.

Mitgestaltung zum Grundsatz machen

Eine Erkenntnis aus dem Projekt ,Gesundheit in der Arbeits-
welt 4.0”, die besondere Aufmerksamkeit fordert, ist das
Thema Mitgestaltung. Als ein wesentliches Ergebnis
zeigt die Studie des SOFI einen positiven Zusammenhang
zwischen Mitgestaltungsmaglichkeiten und den lang-
fristigen Folgen von Arbeitsbelastungen: Je héher das
Niveau der Mitgestaltung ist, desto seltener gehen

Beschdftigte davon aus, dass Arbeitsbelastungen auf
Dauer zu Gesundheitsproblemen fihren. Zudem hat ein
hohes Mitgestaltungsniveau einen positiven Effekt auf
die Arbeitszufriedenheit, das Gefilihl sozialer Anerkennung
und die empfundene Wertschdtzung,® wie die Grafiken ab
Seite 84 zeigen.

Laut GKV-Spitzenverband sind in BGM-Konzepten Mit-
gestaltungsmaglichkeiten der Beschdftigten vorgesehen,
wenn es um den ,gesamten Prozess des Aufbaus und der
Stérkung gesundheitsforderlicher Strukturen” geht.°

Die Projektergebnisse zeigen, dass dies in Zukunft auch
bedeutet, den Beschdftigten Mitgestaltung an jeglichen
Verdnderungsprozessen zu ermdéglichen und dadurch ihre
Gesundheit positiv zu beeinflussen. Und nicht nur die
Gesundheit: Ein hohes MafB an Mitbestimmung fiihrt
auch dazu, dass Beschdftigte die Qualitéit der Arbeitser-
gebnisse und die Effektivitdt und Effizienz des Arbeitens
insgesamt positiver bewerten. Deshalb ist Mitgestaltung
auch aus betrieb(swirtschaft)licher Sicht sinnvoll.
Beschdftigten kontinuierlich zu ermdglichen, Verdénde-
rungsprozesse mitzugestalten, ist daher eine zentrale
Aufgabe des BGM in der Arbeitswelt 4.0.

Lebenslanges und arbeitsnahes Lernen fordern

In der Praxis sind Arbeitsbedingungen und -organisation
hdufig nicht ausreichend lernforderlich gestaltet, Be-
schaftigte werden zu spdt oder zu selektiv qualifiziert,
Lernen und Arbeiten sind oft nicht miteinander verzahnt.®
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der Steuerkreismitglieder in den Projektunternehmen
sehen BGM in der Arbeitswelt 4.0 als zunehmend

100 %

In der Arbeitswelt werden Kenntnisse in Bezug auf digi-
tale Lésungen, Prozess- und Uberblickswissen und Ver-
stdndnis fur tatigkeitsiibergreifende Zusammenhdnge
relevanter. Zudem sind Kommunikationskompetenzen fur
eine fach- und teamubergreifende Zusammenarbeit so-
wie Kompetenzen zum systematischen und selbstorgani-
sierten Arbeiten wichtig. Bedeutsam ist darlber hinaus
die Bereitschaft zu lernen sowie die Fahigkeit, das eige-
ne Wissen und eigene Handlungsweisen zu reflektieren.
Mitgestaltungsmoglichkeiten bieten die Grundlage fur
arbeitsnahe Lern- und Entwicklungsmaoglichkeiten,
fordern wechselseitige Unterstiitzung sowie eine liber-
greifende Zusammenarbeit und bieten die Gelegenheit,
umfassendes Arbeits- und Prozesswissen zu erwerben.
Sie haben so das Potenzial, die vorherrschende strikte
Trennung von Arbeiten und Lernen aufzuweichen und
Beschdftigte fur die vielfdltigen Anforderungen der
Arbeitswelt 4.0 zu befédhigen. Das verhindert Uberforde-
rung und wirkt sich somit positiv auf die Gesundheit von
Beschdftigten aus. Mitgestaltungsmoglichkeiten und
arbeitsnahe Qualifizierung anzubieten, stellt damit eine
bedeutsame MaBnahme eines zukunftsfdhigen BGM dar.’

relevant an, da Herausforderungen durch BGM positiv
beeinflusst werden konnen. (n=38)

FlUhrungskrdfte gestalten lassen

Die betriebliche Realitdt zeigt, dass sich Fihrungskrafte
hdufig unzureichend sicher in ihren Aufgaben und Rollen
fihlen oder zu wenige Mdglichkeiten haben, Verdnderun-
gen zu beeinflussen und mitzugestalten. Bislang war
gesundheitsgerechte Flihrung im BGM und in der betrieb-
lichen Praxis Uberwiegend mit verhaltensorientierten
Aspekten verkniipft.5 Mit der Arbeitswelt 4.0 gewinnen
Gestaltungskompetenzen und insbesondere -befugnisse
hinsichtlich einer gesundheitsforderlichen Gestaltung
von Arbeit an Bedeutung. Es gilt, Flihrungskrdfte zu
beféthigen und ihnen den Handlungsspielraum zu geben,
Arbeit gesundheits- und lernférderlich zu gestalten und
Mitgestaltung und Qualifizierung in ihrem Wirkungskreis
zu verzahnen. Ohne Raum fiir Gestaltung kénnen keine
gesundheitsforderlichen Effekte entstehen. Unternehmen
sind daher zunehmend gefordert, sich auf strategischer
Ebene mit der Flihrungsrolle auseinanderzusetzen. Das
BGM kann einen wichtigen Beitrag dazu leisten, gesund-
heitsgerechte Filhrung auch im Hinblick auf Gestaltungs-
kompetenzen und -befugnisse zu férdern (mehr zur Rolle
der FUhrungskréfte im Kapitel ,Fiihrung 4.0 ab Seite 50).
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So wirkt sich das Niveau der Mitgestaltung aus

Je mehr Mitgestaltungsmoglichkeiten Beschaftigte haben,
desto positiver bewerten sie ihre Arbeitssituation - das zeigen

die folgenden Befragungsergebnisse des SOFI.5

Die korperlichen Anforderungen der Arbeit sind so hoch, dass man auf Dauer
gesehen mit Gesundheitsproblemen rechnen muss.

Mitgestaltungs- 9% 22% 69 %

moglichkeit hoch =

Mitgestaltungs- 41% 28 % 31%

moglichkeit mittel

Mitgestaltungs- 54 % 22% 24 %
moglichkeit niedrig

Zustimmung: mmm (cher) jo  mmm teils, teils  mmm (eher) nein

Die Leistungsanforderungen (Stress, Zeitdruck usw.) der Arbeit sind so hoch,
dass man auf Dauer gesehen mit Gesundheitsproblemen rechnen muss.

Mitgestaltungs- 12% 37 % 52%

maoglichkeit hoch

Mitgestaltungs- 42% 27 % 29%

maoglichkeit mittel

Mitgestaltungs- 63 % 22% 15%
moglichkeit niedrig

Zustimmung: mmm (cher) jo == teils, teils mmm (eher) nein
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.Neben der Mitgestaltung sind soziale Unterstutzung,
Kollegialitat und eine gute Zusammenarbeit im Team
wichtige Ressourcen. Sie wirken sich positiv auf die
Einschatzung psychischer und physischer Arbeits-

belastungen und auf das eigene Wohlbefinden aus.”

Dr. Martin Kuhlmann, Soziologisches Forschungsinstitut Géttingen (SOFI) e. V.

Die psychischen und seelischen Anforderungen der Arbeit sind so hoch,
dass man auf Dauer gesehen mit Gesundheitsproblemen rechnen muss.

Mitgestaltungs- 4% 34% 62%

moglichkeit hoch ™

Mitgestaltungs- 33% 30% 37%
moglichkeit mittel

Mitgestaltungs- 48 % 25% 27 %
moglichkeit niedrig

Zustimmung: mmm (cher) jo  mmm teils, teils mmm (eher) nein

Gesundheitsprobleme auf Dauer (in Prozent); Datenbasis: Beschdftigtenbefragung Herbst 2020
Niveau Mitgestaltung hoch (n=69) mittel (n = 198) niedrig (n=213)
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Wie bewerten Sie Ihre Arbeit, so wie sie jetzt ist, in Bezug auf Mdglichkeiten,
auf Dauer mit den Belastungen fertig zu werden?

Mitgestaltungs-
maoglichkeit hoch

Mitgestaltungs-
moglichkeit mittel

Mitgestaltungs-
moglichkeit niedrig

Bewertung:

60 % 35%5%
27 % 50 % 23 %
17% 44 % 38%

msm (sehr) gut mmm teils, teils mmm (sehr) schlecht

Kann man - unter normalen Bedingungen und aller Voraussicht nach -
lhre jetzige Tatigkeit bis zum Rentenalter ausiiben?

Mitgestaltungs-
maoglichkeit hoch

Mitgestaltungs-
moglichkeit mittel

Mitgestaltungs-
moglichkeit niedrig

Zustimmung:

78% 13% 9%

39% 31% 30%

23 % 30% 47 %

m=m (eher) jo == teils, teils == (eher) nein

Arbeit und Gesundheit auf Dauer (in Prozent); Datenbasis: Beschaftigtenbefragung Herbst 2020
Niveau Mitgestaltung hoch (n=69) mittel (n=198) niedrig (n=213)
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> In der heutigen Arbeitswelt ist es von groBer
Bedeutung, Rahmenbedingungen gesund
zu gestalten, Beschdaftigten Mitgestaltung
zu ermoglichen, lebenslange und arbeits-
nahe Lernmoglichkeiten zu schaffen und
Gestaltungskompetenzen und -befugnisse von
Fuhrungskraften und Mitarbeitenden zu fordern
und zu starken. Das sind wichtige Aufgaben
eines zukunftsfahigen BGM.
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Instrumente und

MaBnahmen des BGM:
Das funktioniert in der

Arbeitswelt 4.0

BGM muss auf die Herausforderungen
der Arbeitswelt 4.0 reagieren. Um
zukunftsfahig zu sein, ist es agil,
fokussiert und digital zu gestalten. Ein
zukunftsfahiges BGM-Konzept kann
dazu beitragen, Veranderungen der
digitalen Arbeit gesundheitsgerecht zu
gestalten, Risiken zu minimieren und
Chancen nutzbar zu machen.
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Im Rahmen des Projekts ,Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0” der AOK Niedersachsen wurde
ein Vorgehen im BGM erprobt, das sowohl den systematischen Prozess sowie bekannte
Qualitctskriterien berlicksichtigt, als auch Erfolgsfaktoren in den unterschiedlichen
Phasen des Prozesses (wie in der Grafik unten zu sehen) ergénzt, die in Anbetracht der
Herausforderungen der Arbeitswelt 4.0 bedeutsam sind.

Phasen und Erfolgsfaktoren eines
zukunftsfahigen BGM-Konzepts

PLANUNGSPHASE

- Vercinderungsprozesse betrachten
- Zielgruppenspezifisch vorgehen

- Starker interdisziplindr vernetzen

A Y
\
\
m
\
\
| a
I
1
J
UMSETZUNG
4 - Herausforderungen der Arbeitswelt 4.0
/ gesundheitsgerecht gestalten
/' ’ﬁ - PraventionsmaBnahmen digital unterstiitzen

EVALUATION

- Vorhandene Erkenntnisse und Daten nutzen

- Erhebungs- und Analyseinstrumente fokussiert einsetzen
- Digitale Erhebungs- und Analyseinstrumente einsetzen

.-~~~

ANALYSEPHASE

- Vorhandene Erkenntnisse und Daten nutzen

- Erhebungs- und Analyseinstrumente fokussiert einsetzen
- Digitale Erhebungs- und Analyseinstrumente einsetzen

ZIELE-MASSNAHMEN-PLANUNG

- MaBnahmen, Ziele und Kennzahlen
bedarfsspezifisch ableiten

- Verantwortlichkeiten und Zeithorizont definieren

KONTINUIERLICHE
MITGESTALTUNG




Verdnderungsprozesse betrachten

In Unternehmen finden oft Veréinderungen statt, die unter
anderem die Leistungsfdhigkeit des Betriebs erhdhen
sollen. Das kann aus Sicht der Beschdiftigten belastend
sein: Oftmals sind Verdnderungen intransparent und
bieten nur geringe Mitgestaltungsmdglichkeiten - das
hat Unsicherheiten und Angste zur Folge. Werden Be-
schaftigte bei Verdnderungen nicht ausreichend einge-
bunden, erhalten moégliche Beflirchtungen und wertvolles
Prozess- und Fachwissen nicht genug Raum. Dies kann
sich negativ auf Gesundheit, Motivation und Wohlbefin-
den auswirken. Dadurch stellt sich auch die gewiinschte
Steigerung der Effektivitdt und Effizienz des Arbeitens
(mehr dazu im Kapitel ,Systeme, Arbeitsformen und
Qualifikation” ab Seite 20) hdufig nicht ein. Es gilt daher,
Verdnderungen unter den Aspekten Wirtschaftlichkeit
und Leistungssteigerung zu betrachten und gleichzeitig
die Menschen in den Mittelpunkt zu stellen. Ein zukunfts-
gerechtes Vorgehen im BGM ist es, Vertinderungsprozesse
und die gesunde Gestaltung digitaler Transformations-
prozesse als relevantes Thema transparent zu machen,
um den vielféiltigen Herausforderungen der Arbeitswelt 4.0
zu begegnen. BGM-Verantwortliche der Unternehmen
missen fir die Bedeutung von Gesundheit in Verdnde-
rungsprozessen sensibilisiert und in Verdnderungspro-
zesse im Unternehmen eingebunden werden (N&heres
dazu im Kapitel ,BGM-Verantwortliche im Unternehmen”
ab Seite 100). Beschaftigtengruppen, die von Verénde-
rungen betroffen sind, miissen Zielgruppe des BGM sein.

Zielgruppenspezifisch vorgehen

Die praktische Arbeit in den Betrieben macht deutlich,
dass sowohl Veréinderungsprozesse als auch Arbeits-
belastungen Beschdftigte unterschiedlich betreffen.
Auch das SOFI betont, dass Belastungen téitigkeits-
spezifisch auftreten.® Eine ganzheitliche Struktur des
BGM und eine Ubergreifende Sichtweise helfen dabei,
beispielsweise Zielgruppen oder libergeordnete Themen
zu identifizieren und auf diese gezielt einzugehen.

Werden alle Bereiche eines Unternehmens gleichermaBen
betrachtet, kann der Prozess des bedarfsgerechten
Erreichens einer gezielten Beschdftigtengruppen lang-
wierig sein. In diesem Zeitraum finden mdglicherweise
erneut Verdnderungen statt und die MaBnahmen ent-
sprechen nicht mehr dem urspriinglich analysierten Be-
darf. Darliber hinaus zeigt sich in der Praxis, dass nach
einer unternehmensweiten Analyse meist noch vertiefen-
de Verfahren in einzelnen Tdatigkeitsbereichen notwendig
sind, um bedarfsorientierte MaBnahmen abzuleiten. Der
Aufwand in der Analysephase erhoht sich durch dieses
zweistufige Verfahren. Zudem bieten betriebsweite Ana-
lysen meist weniger direkte Beteiligungsmaoglichkeiten
fur Beschdftigte - anders als beispielsweise zielgruppen-
fokussierte Workshops.

Das zielgruppenspezifische Vorgehen mit Fokussierung
auf kleinere Beschdftigtengruppen hat sich in der be-
trieblichen Praxis bewdhrt. Im Projekt wurde der struk-
turierte Prozess im BGM beispielsweise mit international
tdtigen Beschdftigten oder mit Mitarbeitenden in einem
Reorganisationsprozess durchlaufen. Durch dieses Vor-
gehen kann schnell agiert, zielgruppengerecht kommuni-
ziert und informiert und intensiv auf die Bedirfnisse der
Gruppe eingegangen werden. Bedarfsorientierte Maf3-
nahmen lassen sich zeitnah umsetzen. Die Beschdftigten
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sehen und spliren die MaBnahmen oder Auswirkungen
der Verdnderungen eher, eine Evaluation kann schneller
erfolgen. Der Aufwand fir die Arbeit in einzelnen Berei-
chen ist oft geringer, als das gesamte Unternehmen zeit-
gleich im Zuge des BGM zu betrachten. Dariiber hinaus
bietet ein zielgruppenspezifisches Vorgehen die Chance,
dass Beschdftigte sich besser angesprochen fiihlen und
sich eher beteiligen kdnnen, beispielsweise in interakti-
ven Workshops. So ist es mdglich, eine zeitgemdBe Pra.-
ventionsarbeit zu leisten.

Stdrker interdisziplindr vernetzen

Der Steuerkreis ist als strukturgebendes Gremium essen-
ziell und ein Qualitdatskriterium im BGM - auch in der Ar-
beitswelt 4.0. In der Praxis wird deutlich, dass es sinnvoll
ist, diejenigen, die Digitalisierungs- oder Verdnderungs-
prozesse oder den Umgang mit Krisen wie der Corona-
Pandemie verantworten, noch stdrker in den Steuerkreis
einzubeziehen. Dadurch flieBen Informationen zu rele-
vanten betrieblichen Verénderungen in den Steuerkreis
ein und Herausforderungen und Chancen der Arbeitswelt
4.0 (mehr dazu in den ersten sechs Kapiteln ab Seite 20)
kdnnen eher im Rahmen des BGM begleitet werden.

Fir eine zeitgemdBe Prdventionsarbeit sollte der Steuer-
kreis agil, also bereichs- beziehungsweise themen-
spezifisch, interdisziplindr und hierarchielibergreifend
zusammensetzt sein. Die klassischen Akteure des Steuer-
kreises?® sollten je nach Schwerpunktthemen und Ziel-
setzung zusammenkommen. Zusditzlich sind ,neue”
Unternehmensakteure bedarfsorientiert hinzuzuziehen:
In den Projektunternehmen sind das beispielsweise
Digitalisierungsbeauftragte, IT-Experten oder Change
Manager. Im Zuge der Corona-Pandemie waren auch

Krisenmanager vertreten. Umgekehrt waren BGM-Verant-
wortliche in internen Arbeitsgruppen zur Corona-Pandemie
vertreten. Diese Zusammensetzung hat mehrere Vorteile:
Es herrscht eine stdrkere Transparenz Uber relevante
Themen oder Verdnderungen im Unternehmen, sodass
relevante Zielgruppen, deren Bediirfnisse und die Heraus-
forderungen der Arbeitswelt 4.0 (auch hier bieten die
ersten sechs Kapitel ab Seite 20 weitere Informationen)
fokussiert werden kénnen. Des Weiteren werden Gesund-
heitsférderung und Mitarbeiterorientierung in andere
Fachausschiisse getragen, sodass das Thema ,Gesund-
heit” unternehmensweit stdrker prdsent ist.

Im Zuge der Corona-Pandemie konnten durch die inter-
disziplindre Ausrichtung schnell neue Strukturen
geschaffen und Verantwortlichkeiten definiert sowie eine
zielgruppenspezifische Kommunikation sichergestellt
werden. Darliber hinaus haben sich zligige Abstimmungs-
prozesse und kurze Entscheidungswege ausgezahlt.

Vorhandene Erkenntnisse und Daten nutzen

Die betriebliche Realitéit zeigt, dass den Unternehmen
héufig Erkenntnisse oder Daten zu Belastungen vor-
liegen, diese jedoch zu wenig in der ganzheitlichen
Préventionsarbeit genutzt werden. Bei den Projekt-
unternehmen waren das beispielsweise Strukturdaten
wie Demografie- oder Arbeitsunfdhigkeitsberichte,
Daten aus (psychischen) Gefahrdungsbeurteilungen
oder anderen Beschdftigtenbefragungen. Ebenso haben



der Steuerkreismitglieder in den Projekt-

100 %

die Teilnehmenden des Steuerkreises oftmals bereits
Kenntnis lGber verschiedene Belastungen oder spezifi-
sche Zielgruppen, die im Rahmen des BGM betrachtet
werden kénnten.

Vorhandene Daten zu nutzen, ist eine grundlegende An-
forderung im BGM.1° Mit der Verdnderungshdufigkeit der
Arbeitswelt 4.0 gewinnt das an Relevanz. Wichtig ist, Er-
kenntnisse und Wissen liber Belastungen oder mogliche
Zielgruppen fir gesundheitsférderliche MaBnahmen im
Unternehmen zu teilen, sich stdrker mit den vorhandenen
Daten auseinanderzusetzen und gemeinsam strategi-
sche MaBnahmen zu planen und umzusetzen. Das er-
moglicht ein agileres und schnelleres Vorgehen im BGM.
Es erdffnet die Chance, schneller fokussierte(re) Analy-
sen durchzuflihren oder eine (erneute) Analysephase zu
Uberspringen und direkt erste MaBnahmen abzuleiten.
Zudem fordert dieser Ansatz das Voneinander-Lernen
und die Vernetzung verschiedener Verantwortungsberei-
che, die in die Erhebung der Daten eingebunden waren.
Das spart Zeit und Ressourcen fir die gesunde Gestal-
tung der Arbeitswelt 4.0.

unternehmen erachten die Planung von
GesundheitsforderungsmaBnahmen anhand
bereits erhobener Daten als sinnvoll. (h=38)

Passende Erhebungs- und Analyseinstrumente wdhlen
Um die gesundheitliche Situation sowie relevante Belas-
tungen und Ressourcen zu ermitteln, stehen unterschied-
liche Analyseinstrumente zur Verfligung: beispielsweise
unternehmensweite Beschdftigtenbefragungen, Kurz-
befragungen, Arbeitsplatzbeobachtungen, Gesundheits-
zirkel oder Fokusgruppen. Alle Erhebungsinstrumente haben
Vor- und Nachteile. Unternehmensweite Befragungen
bieten beispielsweise die Méglichkeit, eine Vielzahl von
Themen zu beleuchten und abteilungsiibergreifende Er-
gebnisse zu liefern. Nachteil: Die Umsetzung dauert oft
sehr lange, haufig sind weitere Workshops oder Analysen
sowie eine Priorisierung der Themen notwendig, um Maf3-
nahmen planen zu kdnnen. Das kostet Zeit und Ressourcen.

Mit dem Anspruch, im BGM agil zu agieren, haben sich in
der Zusammenarbeit mit den Projektunternehmen kurze,
fokussierte Analysen wie Workshops oder (digitale) Kurz-
befragungen als Instrumente bewcdihrt. Diese orientieren
sich entweder an einer konkreten Zielgruppe, einem
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Schwerpunktthema oder einer MaBnahme. Sie lassen
sich sowohl in der Erhebungsphase, als auch in der MaB-
nahmenumsetzung und der Evaluation nutzen. Durch den
Einsatz fokussierter Analysen wdhrend der Corona-Pan-
demie konnte beispielsweise ein Feedback der Beschdf-
tigten zur Homeoffice-Situation sowie zur allgemeinen
Zufriedenheit eingeholt werden. Anhand der Ergebnisse
wurden kurzfristig MaBnahmen zur Verbesserung der
Rahmenbedingungen umgesetzt. AuBerdem wurden
fokussierte Analysen zur Evaluation von Gesundheits-
forderungsmafBnahmen eingesetzt - wie einer Flihrungs-
kraftesensibilisierung oder eines Stressbewdltigungs-
trainings.

Fokussierte Analysen bieten den Vorteil, dass sie zielge-
richtet und nah am Prozess eingesetzt werden kdnnen.
Sie ermdglichen es, Ergebnisse zu einem konkreten
Thema oder einer spezifischen Zielgruppe zu erhalten,
schnell in eine bedarfsorientierte MaBnahmenumsetzung
zu gelangen und so zeitnah Belastungen zu reduzieren.
Zudem ist es moglich, situativ Zwischenfeedbacks einzu-
holen und MaBnahmen bei Bedarf anzupassen. Erfolge
lassen sich kurzfristig messen und sichtbar machen.

Digitale Instrumente einsetzen

Klassische Erhebungs- und Analyseinstrumente, wie
Prdaisenzworkshops oder schriftliche Befragungen, haben
in der Arbeitswelt 4.0 nach wie vor einen wichtigen Stel-
lenwert. Insbesondere dann, wenn Beschdiftigte nicht di-
gital erreichbar sind, wie es im Bereich der Produktion
hdufig der Fall ist. Doch zum GroBteil wird die Arbeits-
welt digitaler und flexibler - viele Beschdftigte arbeiten
auch in der Produktion oder Logistik an Monitoren oder
mit mobilen Endgerdten. Beschdftigte in der Verwaltung
Uben ihre Tdatigkeit teilweise zu Hause oder mobil aus.
Unter diesen Umstdnden kommen klassische Erhebungs-
und Analyseinstrumente an ihre Grenzen, da sie nicht
mehr alle Beschdftigten erreichen oder die Umsetzung
(zeit)aufwendig ist.

Vor dem Hintergrund der fortschreitenden Digitalisie-
rung, der zunehmenden Flexibilisierung und der vermehr-
ten digitalen Kommunikation (mehr dazu in den ersten
drei Kapiteln von Seite 20 bis 49), auch im industriellen
Bereich, muss die betriebliche Préventionsarbeit eben-
falls digital funktionieren, um zukunftsfdhig zu sein. So
wird eine Grundlage geschaffen, dezentral arbeitende
Beschdftigtengruppen zeit- und ortsflexibel zu erreichen.
Zudem sind digitale Analyseinstrumente in der Umset-
zung oft ressourcenschonender: Beschdftigte kdnnen
unabhdngig von ihrem Arbeitsort und gegebenenfalls
auch von ihrer Arbeitszeit teilnehmen, zusdtzliche
Fahrtwege oder Anwesenheitszeiten entfallen. Zudem
kdnnen Online-Befragungen schnell versandt, Ergebnisse
laufend gesammelt und schnell sichtbar gemacht
werden. Das Austeilen, der Riickversand und eine auf-
wendige Auswertung von Papierbefragungen entfallen.




Digitale Gesundheitsforderungsangebote im BGM:
Die aktuelle Situation in den Projektbetrieben

In einer Befragung von Steuerkreismitgliedern mehrerer Unternehmen im Herbst 2020 gaben
45 Prozent an, dass in ihren Unternehmen digitale PréventionsmaBnahmen im Rahmen des BGM
genutzt werden. Fast 40 Prozent gaben an, keine digitalen Angebote zur Gesundheitsférderung im

Unternehmen zu nutzen.

Hdaufig liegt es an Datenschutzregeln, einer defizitéren digitalen Infrastruktur und technischen Schnitt-
stellenproblemen, dass die Digitalisierung in diesem Bereich nicht genutzt wird. Wenn digitale MaBnah-
men zum Einsatz kommen, stellen Steuerkreismitglieder fest, dass diese meist keine Selbstlaufer sind
und sich der gewlinschte Erfolg nicht garantieren ldsst. Ein moglicher Grund ist, dass die genutzten
MaBnahmen als Inselldsung zum Einsatz kommen und nicht in bestehende Strukturen eingebunden werden.
Es findet weder die Verknipfung mit verhdltnisorientierten MaBnahmen statt, noch ist eine gezielte
Verknupfung mit bestehenden, themenverwandten Elementen der Gesundheitsforderung vor Ort fest-
stellbar. Darliber hinaus besitzen die klassischen Présenzangebote auch eine Reihe von Vorteilen, die
die digitalen MaBnahmen nicht bieten kdnnen. Vorteile der Préisenzangebote sind insbesondere der
personliche Austausch und die bedarfs- und situationsspezifische Ausgestaltung.

Aufgrund der Zunahme an orts- und zeitflexiblem Arbeiten, nicht zuletzt durch die Auswirkungen der
Corona-Pandemie, ist der Bedarf an digitaler Unterstiitzung von PréventionsmaBnahmen prdasenter
denn je. Es ist davon auszugehen, dass diese in den Betrieben zukiinftig mehr Beachtung und Unter-

stlitzung erfahren.
So bewerten Steuerkreismitglieder digitale Gesundheitsforderungsangebote

8% Es sollte Online-Préiventions- 87 %
angebote fir Beschdftigte geben

N% 89%

— Digitale MaBnahmen sollten
mit Praisenzangeboten verknilipft sein

21% Orts- und zeitungebundene 79 %
—— Angebote erhdhen die Teilnahme-
bereitschaft

21% Kurze und niedrigschwellige 79 %
——— digitale Angebote erhdhen die
Teilnahmebereitschaft

mmm Stimme nicht zu/Stimme eher nicht zu mmm Stimme zu/Stimme eher zu

Ergebnisse Befragung Steuerkreismitglieder zum Vorgehen und zu Formaten digitaler Gesundheitsférderungsangebote; n=38
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Im Projekt ,,Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0” wurden
onlinegestutzte Befragungen erfolgreich erprobt: 75 Pro-
zent der 307 Beschdftigten und Fachexperten der Unter-
nehmen, die an Online-Befragungen teilgenommen haben,
sind mit dem Erhebungsinstrument sehr zufrieden.

Auch wenn moderne Kommunikationssysteme die Durch-
fihrung von Online-Analyseworkshops technisch ermég-
lichen, haben sich im Rahmen des Projekts Workshops
vor Ort durchgesetzt: zum einen, weil in Unternehmen
oftmals entsprechende Systeme zur Umsetzung derarti-
ger Formate fehlen. Zum anderen leben Workshops von
der Gruppendynamik. Gerade der personliche Austausch
ist ein wichtiges Kriterium. Dazu zdhlen neben der Spra-
che auch Mimik, Gestik und das Gruppenklima. Das Ge-
fuht, ,sich in einem sicheren Raum zu befinden”, spielt
ebenfalls eine Rolle. Diese Aspekte sind kaum in eine
digitale Form lUbertragbar. In der Praxis wird deutlich,
dass Unternehmen in Zeiten der Digitalisierung und der
vorherrschenden digitalen Kommunikation Wert auf per-

sonlichen Austausch legen. Interaktive und personliche
Gruppenverfahren vor Ort férdern das soziale Miteinan-
der und die gegenseitige Unterstitzung, sodass sie im
BGM eine wichtige Intervention darstellen. Das sehen
Unternehmen ebenso - und stellen Ressourcen bereit.
Beispielsweise liel3 ein Projektunternehmen Beschdftigte
unterschiedlicher Standorte und Lander einreisen, um ei-
nen personlichen, interaktiven Workshop durchzufiihren.
Ob die Corona-Pandemie und der damit zusammenhdan-
gende Schub in der Umsetzung dezentraler Arbeit und
dem Ausbau der digitalen Infrastruktur auch die Bereit-
schaft fir onlinebasierte gruppenorientierte Workshops
erhoht, bleibt abzuwarten.

PrdventionsmaBnahmen digital unterstiitzen

Neben digitalen Analyseinstrumenten haben auch digi-
tale PraventionsmaBnahmen das Potenzial, das BGM
zuklinftig zu unterstiitzen. Im Rahmen des Projekts
,Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0” wurde der Einsatz
solcher MaBnahmen im BGM begleitet. Es konnten so-
wohl Erkenntnisse zur Akzeptanz und Erfolgsbewertung
gewonnen werden, als auch Erfolgsfaktoren fiir die
Umsetzung, die Gestaltung und die Einbindung im BGM
formuliert werden.

der Steuerkreismitglieder in den Projektunternehmen
halten es fiur relevant, Verdnderungsprozesse im
Hinblick darauf zu betrachten, wie sie sich auf die
Gesundheit von Beschdéftigten auswirken. (n =38)

,////////



Digitale Angebote genau priifen

Der Markt fir Angebote zur digitalen Gesundheitsférde-
rung ist unibersichtlich. Nicht alle Angebote eignen sich
gleichermaBen fir die betriebliche Préavention. Sie reichen
von niedrigschwelligen Angeboten der Primdrprévention
bis hin zu umfassenden digitalen Medizinprodukten. Héaufig
sind die Angebote individualpréventiv ausgerichtet -
arbeits- oder betriebsspezifische Themen werden ver-
nachldssigt. So beschrdnkte sich 2018 die Erfahrung der
Projektunternehmen mit technikgestutzten Interventio-
nen auf beispielsweise allein stehende Fitness-Apps
und Yoga-Videos mit geringem betrieblichem Bezug.
Ergebnisse einer Steuerkreisbefragung im Herbst 2020
zu der Frage, welche digitalen Gesundheitsforderungs-
maBnahmen in den Unternehmen angeboten werden,
zeigen eine Erweiterung der Bandbreite: Unter anderem
werden digitale Kommunikationsmittel, wie Videokonfe-
renzsysteme, dafiir genutzt, Gesundheitsberatungen
auch virtuell anzubieten. Grundsdtzlich ist jedoch festzu-
halten, dass nicht jede digitale Anwendung einen tat-
sdichlichen Mehrwert hinsichtlich Effektivitét und Effizi-
enz nachweisen kann.? Die Praxis zeigt, dass Unterneh-
men noch ganz am Anfang stehen, fiir sich herauszufin-
den und auszuprobieren, welche digitalen Angebote zu
ihrem Qualifizierungsbedarf wie auch ihren IT-Strukturen
und -Mdglichkeiten passen - und wie sich diese mit be-

stehenden Angeboten vernetzen lassen.

Blended-Learning-Formate einsetzen

Aktuelle Studien zu digitalen Lernmdglichkeiten schreiben
dem Blended Learning (gemischtes Lernen) zukiinftig eine
zentrale Bedeutung zu.? Hinter diesem Begriff verbirgt
sich ein Lernkonzept, das die Vorteile klassischer Lern-
methoden, wie Prdsenzveranstaltungen, mit den Vorteilen
digitaler Lernmethoden, wie E-Learnings, verknipft.*°

Auf Grundlage des AOK-Online-Programms ,Gesund
fihren” hat die AOK Niedersachsen das ,Kombi-Angebot
Gesund fiihren” im Blended-Learning-Format entwickelt
und in vier Projektunternehmen pilotiert.

Aus betrieblicher Sicht bietet das Format mit seiner
digitalen Komponente einerseits die Moglichkeit, Wissen
orts- und zeitungebunden zu vermitteln: Beschdftigte
kénnen nach eigenen Préferenzen handeln. Andererseits
wird bei den Préisenzterminen Raum fiir Reflexion der
Inhalte und Austausch gegeben. Wahrend die program-
mierten E-Learnings keine inhaltlichen Anpassungen
zulassen, konnen bei den zwischengeschalteten Prdsenz-
terminen die Inhalte mit den betrieblichen Anforderungen
verknulipft werden. Das ermdglicht ein praxis- und arbeits-
nahes Lernen. Die Erfahrung hat gezeigt, dass bestehende
Strukturen gut berticksichtigt werden kdnnen und weitere
MaBnahmen zum Zweck der Nachhaltigkeit anschluss-
fdhig sind. In allen vier Projektunternehmen wurden
beispielsweise die internen Fuhrungsleitlinien mit den
Inhalten der sechs Lernmodule verbunden.
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Entsprechend positiv ist das Feedback der Teilnehmenden:
Die Weiterempfehlungsbereitschaft zur Teilnahme am
«Kombi-Angebot Gesund fiihren” liegt bei 98 Prozent (mehr
dazu auf Seite 62). Dariiber hinaus waren 97 Prozent der
Teilnehmenden mit der Kombination aus onlinebasierter
Wissensvermittlung und Préisenzterminen zufrieden.

Nach der Durchfiihrung des Blended-Learning-Angebots
waren auf betrieblicher Ebene nachhaltige Entwicklun-
gen zu beobachten. In drei der vier Unternehmen wurden
Austauschformate unter Fiihrungskréften zum Zweck der
Nachhaltigkeit implementiert. Zusdatzlich wurde stellen-
weise der digitale Bestandteil des Konzepts in die beste-
hende Fihrungskréfteentwicklung integriert und weiter-
entwickelt. Ein Betrieb hat zusdtzliche Lerntageblicher
eingeflihrt, um dezentral arbeitenden Beschdiftigten eine
unterstilitzende Struktur fir das E-Learning zu bieten. Die
darin enthaltenen Reflexionsfragen kénnen den Fihrungs-
kraften auch langfristig helfen, gemeinsam mit der eige-
nen Fihrungskraft personliche Entwicklungsfelder zu
identifizieren und aktiv anzugehen.

E-Learnings und Videos zur Prdventionsarbeit nutzen
Auch die onlinebasierte Wissensvermittlung durch das
bundesweite AOK-Online-Programm ,Gesund fiihren”
wurde von den Teilnehmenden mit 95 Prozent positiv
bewertet. Zeit- und Ortsflexibilitdt, die Zeitdauer der
Module, die einfache Handhabung und die flexible Ein-
teilung der Module waren einige der Griinde fir die posi-
tive Bewertung.

Auf Basis der quantitativen und qualitativen Ergebnisse
aus dieser Erprobung wurden weitere E-Learnings fir
FUhrungskréfte (Seite 63) und BGM-Verantwortliche als
zentrale Zielgruppen (Seite 106) entwickelt. Jedes Modul
dauert 20 Minuten. Dieser Zeitraum lésst sich gut in den
Arbeitsalltag integrieren und wurde von bisherigen Teil-
nehmenden entsprechend positiv beurteilt.

Das knupft an ein weiteres zukunftstrdchtiges Lernfor-
mat an, das in aktuellen Studien beschrieben wird: das
Microlearning.?® Im Microlearning werden Lerninhalte so
aufbereitet, dass sie in etwa einer Minute bis hin zu
maximal 15 Minuten erfasst werden kénnen. Das Micro-
learning ist nicht zwingend ein Format der digitalen
Wissensvermittlung, lasst sich in diesem Kontext aber
sinnvoll umsetzen. Entsprechend der Kiirze der Inhalte
geht man von einer héheren Wiederholungsrate aus und
ndhert sich in kleinen Etappen dem libergeordneten
Lernziel.6 Microlearning lasst sich besonders gut in
Kurz- beziehungsweise Erklérvideos umsetzen, zum
Beispiel in themen- oder zielgruppenspezifischen Er-
klarvideos zum Thema Ergonomie am Arbeitsplatz
(mehr dazu im Kapitel ,Kérperliche Belastung und
Ergonomie” ab Seite 74).

Diese Lernvideos kdnnen auf der betriebseigenen Gesund-
heitsplattform oder im betriebsinternen Intranet platziert
und von den Beschdiftigten orts- und zeitflexibel genutzt
werden. Es empfiehlt sich, sie in bestehende Strukturen
einzubinden und mit verhdltnisprdaventiven MaBnahmen
zu verknupfen. Zum Beispiel: Videos als Ergéinzung eines
Ergonomie-Coachings.

Von den befragten Steuerkreismitgliedern der Unterneh-
men halten 84 Prozent das Lernformat der Kurzvideos
und 66 Prozent das E-Learning fiir bedeutsam innerhalb
eines zukunftsfdhigen BGM.



> Digitale Interventionen konnen die betriebliche
Prévention sinnvoll unterstitzen. Die orts-

und zeitflexible Verfugbarkeit eines digitalen
Angebots allein garantiert jedoch nicht,

dass dieses erfolgreich genutzt wird. Es ist
wichtig, verhaltens- und verhaltnisorientierte
MaBnahmen zu kombinieren und in bestehende
Strukturen einzubinden. Besonders geeignet
dafur sind Blended-Learning-Formate: Sie
bieten individuelles, zeit- und ortsflexibles
Lernen und ermoglichen den zwischen-
menschlichen Austausch, den Beschdftigte
sich wiunschen.
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BGM-Verantwortliche @

im Unternehmen: e
So lasst sich ihre Arbeit
optimal unterstutzen

Gut qualifizierte BGM-Verantwortliche in Unter-
nehmen sind entscheidend fir ein erfolgreiches
BGM. Ihre Aufgabe ist es, Strukturen zu etablie-
ren, auszubauen oder fortzufihren. Sie bringen
relevante Akteure zusammen, planen und evalu-
ieren MaBnahmen und schaffen Mitgestaltungs-

moglichkeiten. >
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Laut GKV-Leitfaden ist die ,Beratung und Qualifizierung
der Betriebsverantwortlichen zum Aufbau und zur eigen-
stdndigen Weiterfiihrung der Aktivitéiten entsprechend
dem [...] Gesundheitsférderungsprozess [...] fur die Ver-
stetigung und Sicherung der Nachhaltigkeit” schon lange
eine Aufgabe fir Krankenkassen.'® Ziel ist es, BGM-Ver-
antwortliche fir ihre Aufgaben zu befdhigen, sie in ihrer
Rolle zu stdrken und ihnen Moglichkeiten zur Vernetzung
zu bieten. So wird es moglich, BGM in den Unternehmen
zukunftsfdhig und nachhaltig zu gestalten.

In der Zusammenarbeit mit den Projektunternehmen
wurde deutlich, dass BGM-Verantwortliche aus unter-
schiedlichen Disziplinen und Aufgaben heraus tdtig sind
und sich im Rahmen ihrer Tdatigkeit Qualifizierungsmaf-
nahmen wiinschen, um Wissen aufzubauen, zu festigen
und sich in ihrer Rolle sicherer zu flihlen. Zudem haben
sie einen hohen Bedarf an Vernetzung und fachlichem
Austausch - sowohl innerhalb des Unternehmens als
auch extern.

\\\h\

Um die Grundlage fir ein zukunftsfdhiges und nachhal-
tiges BGM in den Unternehmen zu schaffen, hat sich die
AOK Niedersachsen zum Ziel gesetzt, die BGM-Verant-
wortlichen fur ihre Rolle in der Arbeitswelt 4.0 zu befdhi-
gen und ihnen Vernetzungsmaoglichkeiten zu bieten.

Wissen, Kompetenzen und Qualifikationen aufbauen
Mit den im Rahmen des Projekts ,Gesundheit in der
Arbeitswelt 4.0” entwickelten E-Learnings (Ubersicht ab
Seite 106) lassen sich Wissen und Kompetenzen orts-
und zeitflexibel ausbauen. Das Format bietet den Ver-
antwortlichen die Moglichkeit, unterschiedliche Inhalte
bedarfsorientiert und nach individuellem Wissensstand
zu bearbeiten. Die Themen, die in den E-Learnings auf-
bereitet sind, stammen aus der langjdhrigen Begleitung
der Projektunternehmen und dem daraus abgeleiteten
Bedarf. Die BGM-Verantwortlichen der Projektunternehmen
waren aktiv beteiligt: Sie haben die Themen verifiziert und
priorisiert. Durch diesen zweistufigen Prozess ist eine hohe
Praxisorientierung der Inhalte sichergestellt.

Ziel der E-Learnings ist es, dass BGM-Verantwortliche
Basiswissen zum BGM sowie spezifische Kenntnisse zur
Gesundheitsférderung in der Arbeitswelt 4.0 erlangen.
Sie sind in der Lage, eigene Kompetenzen zu reflektieren
und gegebenenfalls individuellen Weiterbildungsbedarf
zu ermitteln. AuBerdem konnen sie das Gelernte in der
Praxis anwenden und auf interne Strukturen und Prozesse
Ubertragen.

\
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.Die Projektergebnisse bestatigen, wie
wichtig es ist, die Gesundheit und Motiva-
tion von Beschaftigten zu fordern und die

Menschen in den Fokus der oftmals technik-
zentrierten Veranderungsprozesse zu stellen.
Die Beschaftigten sind der entscheidende
Faktor fur eine erfolgreiche Umsetzung von

DigitalisierungsmafBnahmen.”

Dr. Jiirgen Peter, AOK - Die Gesundheitskasse fiir Niedersachsen
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Uberbetrieblich vernetzen und austauschen

Schon lange ist Uiberbetriebliche Vernetzung unter BGM-
Verantwortlichen in der AOK Niedersachsen ein relevan-
tes Handlungsfeld.’®* Das Netzwerk KMU-Kompetenz ist
ein festes Element: Es wurde in Niedersachsen entwickelt,
auf Mecklenburg-Vorpommern, Brandenburg und Berlin
ausgeweitet und umfasst mehr als 260 Unternehmen
aus diesen Bundesldndern. Das Kompetenznetzwerk
organisiert den Uberbetrieblichen Erfahrungsaustausch
in Arbeitskreisen, Betriebsbesichtigungen und Netzwerk-
konferenzen. Unternehmen des Netzwerks unterstitzen
sich dabei, den Wirkungsgrad ihres BGM zu steigern, und
tauschen sich dartiber aus, wie sie zum Beispiel die
Teamfdhigkeit und die Kommunikation ihrer Beschdiftigten
und Flhrungskrafte fordern kénnen.

Angelehnt an das KMU-Netzwerk etablierte die AOK
Niedersachsen im Projekt ,Gesundheit in der Arbeits-
welt 4.0” die Methode des Erfahrungsaustauschs. Die
regelmdBigen Treffen zeichnen sich durch einen kleineren,
vertrauensvollen Rahmen, wechselnde Veranstaltungs-
orte bei den Projektunternehmen und eine bedarfsorien-
tierte Themenfokussierung aus. Die BGM-Verantwort-
lichen haben die Mdglichkeit, sich liber Erfahrungen hin-
sichtlich Herausforderungen und Chancen der Arbeitswelt
4.0 auszutauschen. Zudem bieten die Treffen die Gele-
genheit, voneinander zu lernen, welche Gestaltungs-
moglichkeiten es im BGM gibt, und sich zu spezifischen
Fragestellungen an BGM-Akteure anderer Unternehmen
zu wenden. Die BGM-Verantwortlichen schétzen den
Austausch sehr.

der Steuerkreismitglieder in den Projektunternehmen
sehen in den Kompetenzen, Qualifikationen und
dem Wissen von BGM-Verantwortlichen wesentliche
Erfolgsfaktoren fir die Umsetzung eines zukunfts-
fahigen BGM. (n=38)




> BGM-Verantwortliche wiinschen sich neben
geeigneten QualifizierungsmafBBnahmen vor
allem Vernetzung und fachlichen Austausch -
sowohl intern als auch extern. Insbesondere
aufgrund der schnellen Veranderungen der
Arbeitswelt 4.0 und der damit verbundenen
Herausforderungen ist der Erfahrungsaustausch
zwischen BGM-Verantwortlichen ein wesent-
licher Erfolgsfaktor fiir ein zukunftsfahiges
BGM. Informeller Austausch und Erfahrungs-
wissen initiieren Lernprozesse, fordern die
Eigenverantwortung der betrieblichen Akteure
und tragen zur Steigerung des Wirkungsgrads
betrieblicher Gesundheitsforderung in der
Arbeitswelt 4.0 bei.’°
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Praxiseinblick
Mehr
. Angebote
BGM aktiv gestalten
aok.de/fk/nds/digitale-
gesundheitsangebote
Mit den im Projekt ,Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0” Alle digitalen Angebote der
entwickelten E-Learnings erlangen BGM-Verantwort- AQK Niedersachsen

liche Basiswissen zum BGM sowie spezifische Kenntnisse
zur Gesundheitsforderung in der Arbeitswelt 4.0.

e

Gesundheit in der Arbeitswelt 4.0 - BGM-Ver-
antwortliche in einer komplexen Arbeitswelt

o Die Arbeitswelt im Wandel der Zeit
o Was ist ,Gesundheit”?

o Einflussfaktoren auf Gesundheit

o Handlungsfelder im BGM

o Aufgaben und Rollen von BGM-Verantwortlichen

G

Begleiten von Veranderungen - Beschaftigte in
Verdanderungsprozessen unterstiitzen

o Grundlagen des Change-Managements: Phasen, Bediirfnisse, Emotionen
o Gesundheitsforderliche Gestaltung von Verdnderungen

o Bedeutung von Kommunikation in Verdinderungsprozessen

~



https://www.aok.de/fk/nds/digitale-gesundheitsangebote

Erfolgreiche Zusammenarbeit und Vernetzung -
BGM-Verantwortliche als vernetzte Teamplayer

o Kenntnisse Uber interne und externe Akteure sowie Schnittstellen und Beteiligte im BGM
o Bedeutung des Steuerkreises (Aufgaben und Zusammensetzung)

o Aufbau von Strukturen und Prozessen des BGM

J
(1] (1] w
Beteiligung von Beschaftigten - Beschaftigte im
BGM aktiv einbeziehen
o Bedeutung von Beteiligung im BGM
o Auswirkungen verschiedener Beteiligungsformen
o Mdglichkeiten fur Beteiligung im BGM-Prozess
J
(L] w
Erfolgsfaktor Kommunikation - BGM fur alle
dauerhaft sichtbar und erlebbar machen
o Potenzial von Kommunikation im BGM
o Aufbau einer guten Gesundheitskommunikation
o Zielgruppenspezifische Kommunikation im BGM
J
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Erfahrungen mit der Arbeitswelt 4.0:
Stimmen aus der Praxis der Projektunternehmen

~Das Mitgestalten von Veranderungen durch die
Beschaftigten ist ein Erfolgsfaktor fur eine gesunde
digitale Arbeitswelt.”

Dr. Dietrich Vieregge, Alte Oldenburger Krankenversicherung AG

.Beteiligung und Handlungsspielraum sind
wichtige Grundlagen, um Stresserleben und Gesundheit
Beschaftigter positiv zu beeinflussen.”

Alexander Epping, Assmann Bliromébel GmbH & CO. KG

,Die Arbeitswelt 4.0 erfordert eine
Auseinandersetzung mit der Fuhrungskultur.”

Cornelia Schmidt, Forbo Siegling GmbH




.Neue Technologien besitzen das Potenzial,
physische Belastungen von Beschaftigen
zu reduzieren.”

Adam Pietzka, Hellmann Worldwide Logistics Germany GmbH & Co. KG

.Lebenslanges Lernen nimmt in der
Arbeitswelt 4.0 an Bedeutung zu.”

Mirja Willems, Howmet Aerospace

»,Durch die Teilnahme am Projekt haben wir
wichtige Erkenntnisse fur die gesundheitsgerechte
Gestaltung in der Arbeitswelt 4.0 gewonnen.”

Matthias Rode, Fahrzeugwerk Bernard Krone GmbH & Co. KG
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,Die Arbeitswelt 4.0 bietet zahlreiche Kommunikations-
und Informationsmedien. Unternehmen mussen klare
Rahmenbedingungen fur deren Nutzung schaffen.”

Cornelia Rose, Klinikum Region Hannover GmbH

LPartizipation, Transparenz und Gesundheit spielen
eine grof3e Rolle in Veranderungsprozessen.”

Lena Grewe, Lloyd Shoes GmbH

,Der unternehmensinterne BGM-Akteur hat eine
Schlusselfunktion fur die nachhaltige und gesunde
Gestaltung der Arbeit.”

Daniela Lutterloh, The Lorenz Bahlsen Snack-World GmbH & Co KG Germany

10
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.Beschaftigte sind auch in der Arbeitswelt 4.0 eine
wichtige Ressource fur Unternehmen. Passgenaue
Qualifizierungsmoglichkeiten sind daher ein zentraler
Erfolgsfaktor.”

Heike Fuhr, Medizinische Hochschule Hannover

«ES ist wichtig, trotz der vielen Vorteile der digitalen
Arbeit auf das soziale Miteinander zu achten und den
personlichen Austausch regelmaBig zu pflegen.”

Frank Bartschat, Norddeutsche Landesbank

~Gesundheit war immer wichtig -
in der Arbeitswelt 4.0 wird sie noch bedeutsamer.”

Dr. Norbert Hemken, Kurbetriebsgesellschaft Bad Zwischenahn mbH
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,Nur wenn Verantwortliche fur Gesundheit
im Unternehmen eine klar definierte Rolle haben, sind
Anerkennung, Nachhaltigkeit sowie standige
Anpassung fur betriebliche Gesundheit moglich.”

Susan Grebien, Dirk Rossmann GmbH

LSituative Kurzbefragungen bieten die Moglichkeit,
mit dem BGM schnell auf die Gegebenheiten zu reagieren.”

Ralph Tschischke, Schnellecke Logistics Verpackung GmbH

«~Fuhrungskrafte nehmen in Verdnderungsprozessen
eine Schlusselposition ein, da sie entscheidende
Verantwortungstrager und Multiplikatoren sind und
ein Vorbild darstellen.”

Kathrin Schipper, Stiebel Eltron GmbH & Co. KG

\

\
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.Die Herausforderungen der Arbeitswelt 4.0
sind in jedem Unternehmensbereich anders -
deshalb sollten im BGM einzelne
Beschaftigtengruppen betrachtet werden.”

Dr. Sabrina Rudolph, Universitéditsmedizin Géttingen

.Die Weiterbildung und Qualifizierung der
Beschaftigten sind zentrale Erfolgsfaktoren
der Arbeitswelt 4.0.”

Armin Baust, VILSA-BRUNNEN Otto Rodekohr GmbH

«Eine klare Erwartungshaltung und Rahmen-
bedingungen zur Erreichbarkeit sind fur die gesunde
Gestaltung mobiler Arbeit essenziell.”

Oliver Soddemann, ZF Friedrichshafen AG
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