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Digital, mit gesundem Personal.
Psychische Ressourcen nutzen, Stressoren meiden.

Oliver HASSELMANN

Institut fiir Betriebliche Gesundheitsférderung GmbH
Neumarkt 35-37, 50667 Kéin

Kurzfassung: Im Zuge der digitalen Transformation verandern sich die
Arbeitsanforderungen. Fur mehr als die Halfte der Beschaftigten haben die
Arbeitsbelastungen aufgrund der Digitalisierung zugenommen. Insbeson-
dere Arbeitsvolumen, Termindruck, Arbeitsdichte, Komplexitat sowie die
Anforderung mehrere Aufgaben parallel bewaltigen zu mussen belasten
die Beschaftigten. Zusatzlich empfinden viele der Befragten die Entgren-
zung der Arbeit und die Erwartung der standigen Erreichbarkeit als belas-
tend. Damit wirkt sich die Digitalisierung auf die psychische Gesundheit
der Beschaftigten aus.

Gleichzeitig verspurt ca. ein Drittel der Beschaftigten eine deutliche Ver-
besserung der Arbeitsbedingungen durch die Digitalisierung. Es gelingt
ihnen Arbeit und Privates zu vereinen, sie verfugen uber mehr Handlungs-
und Entscheidungsspielraume und verspuren kérperliche Entlastung im
Zuge der Digitalisierung.

Daraus ergibt sich die Frage, wie es gelingen kann, die belastenden Fak-
toren zu minimieren und gleichzeitig die positiven Effekte in der Arbeits-
welt 4.0 zu férdern? Welche Kriterien sind zu bericksichtigen, um das
Wohlbefinden der Beschaftigten sowie einen gesundheitsforderlichen Le-
bens- und Arbeitsstil unter digitalen Bedingungen zu ermdglichen?
Entscheidende Schlusselfaktoren sind unter anderem die mitarbeiterorien-
tierte Gestaltung der Arbeitsbedingungen, der Unternehmensorganisation
sowie die Unternehmens- und Fuhrungskultur.

Schlusselworter: Digitalisierung, psychische Belastung, psychische Ge-
sundheit, Gesundheitsressourcen, Arbeitswelt 4.0, digitale Transformation

1. Ressourcen und Belastungen fiir die psychische Gesundheit in der digitalen
Arbeitswelt

Reprasentative Befragungen, wie der DGB-Index Gute Arbeit (2016) oder der
BMAS Digitalisierungsmonitor (2015) machen deutlich, dass sich die Arbeitsbedin-
gungen aus Perspektive der Beschaftigten durch die Digitalisierung verandern. Die
Ergebnisse machen zwei wesentliche Trends deutlich. Zunehmende Belastungen auf
der einen Seite stehen gesundheitsforderlichen und entlastenden Effekten gegen-
uber (siehe Abbildung 1).

Konkret bedeutet dies, dass ca. die Halfte der Beschaftigten einen Anstieg der Ar-
beitsbelastung empfindet. Knapp zwei Drittel machen die Digitalisierung dafur ver-
antwortlich, dass Arbeitsvolumen sowie Termin- und Zeitdruck gestiegen sind. Au-
Rerdem kommt es zu einer Arbeitsverdichtung. Das bedeutet nicht nur eine Zunahme
der Aufgaben, sondern oft entfallen Routinetatigkeiten, die zum Beispiel durch Crow-
dworker, Automatisierung oder intelligente Software bzw. Roboter Ubernommen
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werden. Ubrig bleiben die anspruchsvollen Téatigkeiten und die Arbeitsintensitat steigt
(INQA 2016). Phasenweise Entlastung durch Routineaufgaben entfallt fur viele Be-
schaftigte. Ein weiterer belastender Aspekt der genannt wird, ist das Gefuhl verstarkt
kontrolliert zu werden. Als Beispiel sind hier Kurier- oder Paketfahrer zu nennen, die
uber GPS-Systeme nicht nur vom Arbeitgeber verfolgt werden kénnen, sondern
deren Position, Verweildauer und ahnliches via Internet gleichzeitig fur die Kunden
einsehbar sind. SchlieBlich beklagen sich ca. 2 Drittel der Beschaftigten dartber,
dass die Anforderung vielfaltige Vorgange gleichzeitig bearbeiten zu mussen im
Zuge der Digitalisierung zunimmt.

Daraus lasst sich ableiten, dass in vielen Unternehmen die digitale Gestaltung der
der Arbeitsbedingungen die Risikofaktoren fur die psychische Gesundheit (Lohman-
Haislah 2012) nicht ausreichend berucksichtigt werden. Das bestatigen auch die
Arbeitsunfahigkeitsdaten der Krankenkassen. Die Ausfallzeiten aufgrund psychischer
Erkrankungen steigen seit den 2000ern kontinuierlich an und liegen laut wissen-
schaftlichem Institut der AOK (Meyer et al. 2018) heute hinter den Muskel-Skelett-
und den Atemwegserkrankungen an dritter Stelle der Arbeitsunfahigkeitsdiagnosen.
Demnach entfielen 11,2% aller Ausfalltage der AOK-Versicherten Beschaftigten im
Jahr 2017 auf die psychischen Erkrankungen. Es muss klar gesagt werden, dass die
Entwicklung der psychischen Erkrankungen von vielfaltigen Faktoren abhangig ist
und kein belastbarer Kausalzusammenhang zwischen Digitalisierung der Arbeitswelt
und Entwicklung der psychischen Erkrankungen herzustellen ist, jedoch ist die Ten-
denz dorthin gut erkennbar.

Umgekehrt gehen mit der Digitalisierung vielfaltige positive Effekte fur die Ge-
sundheit der Beschaftigten einher, die allerdings mit ca. einem Viertel bis einem
Drittel der Nennungen weniger ausgepragt sind. 21% der Beschaftigten kdnnen Dank
der Digitalisierung ihr Privatleben besser mit dem Berufsleben vereinen und fuhlen
sich dadurch entlastet. Hierbei spielen insbesondere Moglichkeiten des raumlichen
und zeitlichen mobilen Arbeitens eine Rolle. Ein Drittel der Befragten verspurt korper-
liche Entlastung durch die Digitalisierung. Dies ist mit technischen, digitalen Hilfsmit-
teln zu erklaren, die sowohl beim Heben und Tragen schwerer Lasten unterstiutzen
als auch kognitive Hilfestellungen geben kénnen. SchlieRlich nehmen fir ca. ein
Drittel der Beschaftigten die Entscheidungs- und Gestaltungsspielraume zu, was
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Abbildung 1: Effekte der Digitalisierung auf die Arbeitsbedingungen, eigene Darstellung
(DGB-Index, BMAS Digitalisierungsmonitor)
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diese als Gesundheitsressource empfinden.

Unabhangig von Be- oder Entlastung verspuren fast alle Befragten (knapp 80%)
die Notwendigkeit, sich standig fortbilden zu missen, um mit den Veranderungen
Schritt halten zu kdnnen. Dies bestatigt die Entwicklung zum lebenslangen Lernen
und kann vielfaltig bewaltigt werden. Entscheidend ist, darauf zu achten, dass sich
Beschaftigte in den Bereichen fortbilden, die tatsachlich bendtigt werden und Lerner-
folge erfahren, indem sie ihre neuen Kenntnisse sowohl im Betrieb als auch fir die
personliche Entwicklung gewinnbringend anwenden konnen. Werden die neuen
Qualifikationen nicht bendtigt und verlaufen die Kompetenzen im Sande fuhrt auch
das zu Unmut und kann fur die Betroffenen ein Belastungsfaktor werden (Abel 2018).

Die Betrachtung der Zahlen ist einerseits besorgniserregend, da die psychischen
Belastungen im Zuge der Digitalisierung vielerorts keine Berlcksichtigung bei der
Gestaltung der Arbeitsbedingungen finden. Andererseits zeigen die Zahlen, dass es
noch deutliche Gestaltungs- und Verbesserungspotentiale gibt. Es muss also die
Frage gestellt werden, wie es gelingen kann, die belastenden Faktoren zu minimie-
ren und gleichzeitig die positiven Effekte in der Arbeitswelt 4.0 zu férdern? Welche
Kriterien sind zu berlcksichtigen, um das Wohlbefinden der Beschaftigten sowie
einen gesundheitsforderlichen Lebens- und Arbeitsstil unter digitalen Bedingungen
zu ermoglichen und wo befinden sich die wesentlichen Spannungs- und Handlungs-
felder?

2. Handlungs- und Spannungsfelder fiir die psychische Gesundheit

Bei der Gestaltung der digitalen Arbeitswelt kommt es fur Betriebe zunachst da-
rauf an, neue technische Entwicklungen zu kennen und zu wissen, wie diese in die
Geschaftsprozesse einzubringen sind, um Produktivitats-, Innovations-, Effizienz-
und letztlich Wettbewerbsvorteile generiert werden kénnen. Zum Beispiel ermdgli-
chen digitale Technologien, die Vernetzung Beispiel Prozessen, Arbeitsmitteln, Be-
schaftigen, Objekten, die bisher voneinander getrennt waren und nun in Echtzeit,
automatisiert gesteuert werden konnen (Cernavin & Lemme 2018). Entscheidend ist,
dass sich solche Entwicklungen meist nicht auf einzelne Unternehmensbereiche
beschranken sondern den gesamten Betrieb betreffen. Daneben spielt der Umgang
mit den Daten, auf denen digitale Arbeitsprozesse in der Regel beruhen, eine wichti-
ge Rolle. Hier sind Unternehmen angehalten, die gesetzlichen Rahmenbedingungen
zu beachten und die Personlichkeitsrechte der Mitarbeitenden zu respektieren. Damit
konnte bereits der Belastungsfaktor ,zunehmende Kontrolle® reduziert wer-
den(Offensive Mittelstand 2018).

Ein haufiges Dilemma bei der Gestaltung neuer technologischer Prozesse ist,
dass diese von Programmierern und Ingenieuren geplant und umgesetzt werden, die
Soft-Skills sowie das Wohlbefinden der Beschaftigten und die gesundheitsforderliche
Gestaltung finden dabei lediglich im Umfang der gesetzlichen Bestimmungen fur den
Arbeits- und Gesundheitsschutz Berlcksichtigung. Es ist empfehlenswert bereits im
Zuge der Planung Praventionsexperten einzubinden, die nicht nur, die gesundheits-
forderlichen Aspekte kennen und einbringen, sondern auch die psychischen Belas-
tungen neuer Systeme, neuer Prozesse und neuer Organisations- und Kommunikati-
onsstrukturen bewerten und optimieren kénnen (Baumann et al. 2018).

Unabhangig davon, welche exakten digitalen Konzepte und Technologien im Be-
trieb zum Einsatz kommen, sind die folgenden Handlungsfelder fur psychische Be-
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lastungen besonders relevant. Grundsatzlich kommt es immer auf die Gestaltung an,
ob eine neue Technologie, ein neuer Prozess oder Struktur belastend oder gesund-
heitsforderlich wirkt. Besonders im Zuge der Digitalisierung wird diese Ambivalenz
deutlich.

Neben den in den Unterkapiteln etwas detaillierter dargestellten Aspekten, sind
auch die Schnittstellen sowie die Rollenverteilung und Handlungsfuhrerschaft zwi-
schen Mensch und Maschine zentrale Aspekte flur die psychische Gesundheit. Dar-
uber hinaus sind der Arbeits- und Lebensstil sowie die Thematik der digitalen Sucht
weitere Handlungsfelder, die fur die psychische Gesundheit von Bedeutung sind, an
dieser Stelle aber nicht weiter ausgefuhrt werden (Hasselmann et al. 2018).

2.1 Unternehmenskultur und Flihrung

Unternehmen mussen sich bewusst machen, dass mit der Digitalisierung auch ein
Wandel der Unternehmenskultur, des sozialen Miteinanders, der Kommunikation
sowie der FUhrung und der Arbeitsorganisation einhergehen. Um psychische Belas-
tungen zu reduzieren, ist es wichtig, von vorne herein Transparenz uber die Notwen-
digkeit der Veranderungen zu schaffen und die Mitarbeitenden als Experten fur ihren
Arbeitsplatz zu beteiligen. Dies fordert nicht nur die Akzeptanz und das Vertrauen
gegeniiber Veranderungen sondern reduziert auch Angste, den Arbeitsplatz zu ver-
lieren. Es ist darauf zu achten, dass Beschaftigte ausreichend Kompetenzen und
Eingewbhnungszeiten erhalten, um den richtigen Umgang mit neuen Systemen,
Arbeitsmitteln, Kommunikationswegen oder Prozessen umgehen zu lernen.

Eine zentrale Rolle in der digitalen Arbeitswelt spielt die Fuhrungskultur. Die digita-
le Arbeitswelt ist durch einen hohen Grad an Flexibilitdt gekennzeichnet. Feste Ar-
beitsstrukturen sind immer weniger charakteristisch und direkte Fihrung (Command
and Control) weicht indirekten, ergebnisorientierten Steuerungsformen. Es zahlt
weder Zeit noch Aufwand, lediglich das Ergebnis ist ausschlaggeben. Damit erhalten
Beschaftigte mehr Handlungs- und Gestaltungsspielraume, laufen aber gleichzeitig
Gefahr sich selbst zu gefahrden, wenn die Ziele, die Ressourcen oder die Informati-
onen nicht realistisch sind (Chevalier & Kaluza 2015).

2.2 Arbeitszeit und Arbeitsort

Flachendeckendes Internet und mobile Endgerate sowie cloudbasierte Datenmo-
delle ermdglichen jederzeit und von Uberall den Zugriff auf betriebliche Daten und
erlauben so vollig neue mobile Arbeitsformen. Fur viele Tatigkeiten ist es nicht mehr
notwendig, im Betrieb am Arbeitsplatz zu sein. Sie lassen sich von beliebigen Orten
aus erledigen. Hierzu gehdren mittlerweile nicht nur Dienstleistungsaufgaben und
Wissens- sowie Bildschirmarbeit. Es ist genauso gut moglich Maschinen oder kom-
plexe Anlagen aus der Ferne zu warten, sich Experten aus aller Welt hinzuzuziehen.
Damit gehen weitreichende Veranderungen der Arbeitsbedingungen einher, die unter
anderem die Work-Life-Balance betreffen. Dabei ist es sehr individuell, wie die mobi-
le Arbeitsgestaltung gesundheitsforderlich wirkt bzw. sich psychische Belastungen
vermeiden lassen. Grundsatzlich gilt, dass Zeitsouveranitat und Handlungsspielrau-
me von den meisten Beschaftigten als Gesundheitsressource empfunden werden.
Oftmals kommt es dabei zum Verschmelzen von Berufs- und Privatleben (Work-Life-
Blending). Das heil3t, der Beschaftigte ist in der Regel auch wahrend seiner privaten
Zeit erreichbar, hat aber gro3e Gestaltungsfreiheit und kann umgekehrt auch wah-
rend der Arbeitszeit private Dinge erledigen. Ob diese Praxis als belastend oder
entlastend empfunden wird, hangt von der jeweiligen Personlichkeit, der Lebenspha-
se, der Kompetenzen und Qualifikationen sowie weiteren Faktoren ab. Fur Betriebe
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ist es ratsam auf die individuellen Winsche und Bedurfnisse der Beschaftigten ein-
zugehen und zu versuchen Modelle zu finden, die ein moglichst breites Spektrum
abbilden kdnnen. Es hat sich gezeigt, dass allgemeingtltige Malknahmen (z. B. Ab-
schalten der Server bei VW nach 21 Uhr) niemals die Bedurfnisse aller abdecken
kénnen (Hasselmann et al. 2018).

3. Diskussion

Die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Arbeitsbedingungen sind vielschich-
tig, ambivalent und betreffen alle Unternehmensbereiche. Im Zuge der Veranderun-
gen nehmen die psychischen Belastungen und gesundheitliche Folgeerscheinungen
in der Arbeitswelt zu. Gleichzeitig zeigt sich, dass die Digitalisierung auch grofRRes
Potential fur die Entlastung der Beschaftigten sowie die gesundheitsforderliche und
mitarbeiterorientierte Gestaltung der Arbeitsbedingungen bietet. Es muss also darum
gehen, diese Potentiale zu heben und die zunehmenden Belastungen zu reduzieren.

Das ist keine leichte Aufgabe, da viele, insbesondere kleine und mittlere, Unter-
nehmen mit der digitalen Transformation vor einer ihrer grof3ten Herausforderungen
stehen. Oftmals unterliegen die Marktverhaltnisse und die Entwicklung der Ge-
schaftsfelder disruptiven Prozessen, die nicht vorhersehbar sind. Als Unternehmer
gilt es den Uberblick zu behalten und zu wissen, welche neuen Technologien fiir die
betrieblichen Geschaftsprozesse sinnvoll sind und wie sie praxistauglich zu imple-
mentieren und anzuwenden sind, wie der Umgang mit den Daten zu handhaben ist
und wie neue Systeme kompatibel zu bestehenden Losungen integriert werden kon-
nen. Bei dieser Fllle von Fragestellungen werden das Wohlbefinden und die psychi-
sche Gesundheit der Beschaftigten haufig vernachlassigt. Doch genau das ist der
Fehler und nur kurzfristig gedacht. Schlie3lich bietet der Wandel bzw. die Neuaus-
richtung der Prozesse die ideale Gelegenheit von Beginn der Planung, die Beschaf-
tigten mit einzubeziehen, die Arbeitsbedingungen mitarbeiterorientiert und gesund-
heitsforderlich zu gestalten. Dementsprechend sollten auch Praventionsexperten
hinzugezogen werden, die diese Aspekte in die Strategie, die Unternehmenskultur
und die Planungen integrieren.

Ein weiterer Fehler ist haufig, dass bei der Einfuhrung digitaler Prozesse die
Reichweite dieser auf das soziale Miteinander, die Unternehmens- und Fuhrungskul-
tur und die Kommunikation unterschatzt werden. Mit jeder technologischen Verande-
rung geht auch ein Wandel der Unternehmenskultur einher. Dies sollte ebenfalls von
Beginn an mitgedacht werden (Frost et al. 2018).

4. Fazit

Nach der anfanglichen 4.0-Euphorie, werden die vernetzten Technologien, die
sich und die Arbeitsprozesse in Echtzeit und selbstlernend steuern und optimieren,
zunehmend zum Alltag gehéren. Ahnliches haben wir bereits mit dem Einsatz und
der flachendeckenden Verbreitung von Smartphones erlebt. Gleichzeitig macht sich
der demographische Wandel in Form von alteren Belegschaften und zunehmendem
Fachkraftemangel bemerkbar. Im nachsten Schritt misse die Technologien so ge-
nutzt und eingesetzt werden, dass sie eine Losung fur diese demografischen Fragen
bietet. Ein wesentlicher Schlissel dazu sind das Wohlbefinden und die Gesundheit
der Beschaftigten zu erhalten und zu férdern. Im Zuge der Digitalisierung ist dabei zu
besonders auf die psychische Gesundheit zu achten.
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