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VORWORT

Der vorliegende Band 2 der Veroffentlichungen im Rahmen des Projekts zu
Guter digitaler Arbeit in Niedersachsen beschaftigt sich mit den konkreten
Handlungsempfehlungen zur Gestaltung auf betrieblicher Ebene. Organi-
sationen stehen aktuell in der Verantwortung, die voranschreitende Digi-
talisierung unter Einbeziehung von Gesundheitserhalt und Arbeitszufrie-
denheit zu gestalten. Das Einziehen von , Leitplanken” wie das aktuell
diskutierte Recht auf Nicht-Erreichbarkeit ist ein Beispiel dafiir. In der Ver-
gangenheit haben starre Restriktionen, wie das Abschalten von E-Mail-
Servern, auf Seiten der Beschéftigten und Flihrungskrafte auch zu Wider-
spruch oder ,,Unterwanderung” gefiihrt. Die Einfiihrung von Regularien
muss daher auch durch die oberste Flihrungsspitze mit einem entspre-
chenden betrieblichen Klima begleitet werden, um fiir alle Beteiligten
Klarheit herzustellen.

Die Konsequenz daraus: Gesundheit und Zufriedenheit muss ein sozial-
partnerschaftliches Gemeinschaftsprojekt sein! Die Anwendung beste-
hender Schutz- und Préventionsgesetze bilden fir alle Beschéftigten den
guten und stabilen Ordnungsrahmen. Die Erflillung zur Bewertung psy-
chischer Belastungen nach §5 ArbSchG ist ein Beispiel dafiir. Konkreti-
sierungen und Ausgestaltung der Gesetze wie auch tariflicher Vereinba-
rungen mussen dafiir von den Interessenvertretungen in Form von
Betriebs- und Dienstvereinbarungen ausgehandelt und festgelegt werden.
Konkret geht es um die Ausgestaltung des betrieblichen Gesundheits-
managements, der Qualitat von Fiihrung, der Organisation von Weiter-
bildung und betrieblichen Lernprozessen sowie eine Verstandigung tiber

die Verortung der Digitalisierung als strategisches Thema insgesamt.

Dabei miissen die Besonderheiten der jeweiligen Organisationen, Bran-
chen, Arbeitsgebiete und Menschen einbezogen werden, nur unter Be-
ricksichtigung der tatsdchlichen Gegebenheiten kdnnen gute und pas-

sende Lésungen gefunden werden.

Eine digitalisierungsbezogene Personalentwicklung beinhaltet nicht nur
die Befahigung zur Beherrschung der angewendeten Technologien, son-
dern auch die sozialen Kompetenzen bzw. soft skills, die Gute digitale
Arbeit erst ermoglichen. Beschaftigte miissen dahingehend unterstiitzt

werden, den Wandel fur sich gestalten zu kénnen.
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Die steigende Komplexitat und Vernetzung der Arbeitswelt, aber auch die zunehmende Zeit- und Ortsflexibili-
tat sowie weitere digitalisierungsbedingte Herausforderungen und Belastungen stellen die Mitarbeitenden
vor die Herausforderung vermehrt eigenverantwortlich zu agieren. Hierfiir bendtigen sie zentrale Kompeten-
zen in Selbstorganisation, Kommunikation, Wissen lGber gesundes Arbeiten und ein hohes MaR (iber psycho-
logischem Empowerment.

Das ist eine wesentliche Herausforderung an die zu vereinbarende Fort- und Weiterbildung. Nur so kann Leis-
tungsfahigkeit, Wohlbefinden und Gesundheit aufrechterhalten und Gute digitale Arbeit gewahrleistet werden.

Auch wenn viele der betriebspolitischen Herausforderungen bei der Gestaltung Guter digitaler Arbeit durch
formelle Abkommen geregelt werden kdnnen, stoRt das Instrument der Betriebs- bzw. Dienstvereinbarung
immer wieder an die Grenzen. Wo Vertrauensarbeit praktiziert wird und Arbeitszeiten gar nicht erst erfasst
werden, laufen arbeitszeitpolitische Vereinbarungen in Leere; mit Blick auf die fortschreitende Digitalisierung
und Vernetzung von Arbeitsprozessen ergeben sich daher umfangreiche neue Herausforderungen fiir die Mit-
bestimmung.

Der Verweis auf eine menschengerechte Gestaltung muss Grundlage flir Gute digitale Arbeit bleiben!
Der Gesetzgeber versteht hierunter folgendes:

,Der Arbeitgeber hat die Verwendung der Arbeitsmittel so zu gestalten und zu organisieren,

dass Belastungen und Fehlbeanspruchungen vermieden werden oder auf ein Mindestmal redu-

ziert werden. Dabei sind z.B. Grundsatze einer menschengerechten Arbeit zu bericksichtigten:

... es sind ein Arbeitstempo und ein Arbeitsrhythmus zu vermeiden, die zu Gefahrdungen der

Beschiftigten fiihren kénnen / es sind Bedien- und Uberwachungstatigkeiten zu vermeiden, die

zu Gefdhrdungen der Beschaftigten fihren kénnen.”
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Daher geht die von vielen Interessenverbanden propagierte Forderung nach Aufweichung von Pravention und
Schutz, Mitbestimmung oder Tarifregelungen, da sie nicht mehr zeitgemaR seien, vor diesem Hintergrund in
die vollkommen falsche Richtung.

Laut einer Sonderauswertung des DGB-Index Gute Arbeit 2016 haben sich die Arbeitsintensitidt und —belastung
aus Sicht der meisten Beschéftigten durch die Digitalisierung erhoht. Die Technologien kénnen oftmals zwar
zur Automatisierung und Straffung von Arbeitsablaufen genutzt werden — durch den Abbau von Personal
sowie den Wegfall von Pausen und Ruhezeiten bei der Erledigung von Routinetatigkeiten steigt jedoch die
Arbeitsintensitat der verbliebenen Beschaftigten. Zudem erfordert die Erledigung der neuen Aufgaben oft-
mals eine intensive Abstimmung mit verschiedenen Akteuren, da sich Wertschopfungsketten durch die fort-
schreitende Digitalisierung zu Wertschdpfungsnetzwerken weiterentwickeln und auch der Umstand, dass
mehr mit Kennzahlensystemen, Zielvorgaben und Projektauftragen anstelle von Arbeitszeitbemessungen
gearbeitet wird, fiihrt zu gesundheitlichen Risiken wie Stress und Uberlastung. Diese werden im Zuge der Sub-
jektivierung eher als individuelles Versagen wahrgenommen, als dass gemeinsam nach betrieblichen Losungen
zur Verringerung des Arbeitsdrucks gesucht wird. Das ist aber gerade die neue Herausforderung, dass hier
Interessenvertretungen mit den Fiihrungskraften fir die Beschéftigten gute Losungen in Anwendung der vor-
handenen Regelungen finden.
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Damit die neuen Arbeitsformen auch im Interesse der Beschaftigten genutzt und gestaltet werden kdnnen,
finden Sie auf den folgenden Seiten zahlreiche Beispiele guter Praxis und Praxismodelle. Sie lassen sich gut
auf die verschiedenen Dienstleistungsbranchen tibertragen und bieten damit eine gute Grundlage fur die Aus-

gestaltung Guter digitaler Arbeit.
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Einfiihrung

1.

EINFUHRUNG

Die Digitalisierung andert die Arbeitswelt permanent und
tiefgreifend. Sie hat bereits einen groflSen Teil des Dienstlei-
stungssektors, in dem fast drei Viertel der Beschaftigten in
Deutschland tatig sind, erfasst und einen tiefgreifenden
Strukturwandel in Gang gesetzt.

Das Zusammenspiel der verschiedenen Entwicklungen eroffnet zahlreiche Maoglichkeiten, anders, produktiver,
vernetzter, internationaler und flexibler zu arbeiten. Neue Geschaftsmodelle kénnen die Zukunftsfahigkeit
von Organisationen sichern. Arbeitsbedingungen konnen beispielsweise durch digitale Assistenzsysteme ver-
bessert werden und eine erhdhte Zeit- und Ortssouveranitdt kann die Work-Life-Balance von Beschaftigten
starken (BMAS 2017, Brandt, Polom & Danneberg 2016).

Gleichermalien erzeugen diese Moglichkeiten jedoch auch Veranderungs-, Anpassungs- und Innovations-
druck, der auf Organisationen und deren Mitglieder einwirkt. Verdrangung durch neue Wettbewerber, wie
im Bereich der Finanzdienstleister und Versicherungen, stellen die Organisationen vor die Notwendigkeit
ihre Unternehmensstrategie, Geschaftsmodelle und Wertschépfungsprozesse zu modifizieren, um zukunfts-
sichernde Perspektiven zu entwickeln. Dies kann nur gelingen, wenn die Beschaftigten entsprechende gute

Arbeitsbedingungen vorfinden und an die Organisation gebunden sind.

Bei der Betrachtung von Guter digitaler Arbeit muss es perspektivisch darum gehen, den Verschleil} auf-
grund von Fehlorganisation und Fehlbelastungen zu reduzieren und ebenso die Potenziale, die sich in den
neuartigen Gestaltungsformen der Arbeit bieten, zu nutzen und Arbeit so zu gestalten, dass sie fir alle

sozial nachhaltig ist.

Ziel der vorliegenden Handlungsempfehlungen war in erster Linie die Identifikation von Hindernissen und
Erfolgsfaktoren fur die Gestaltung Guter digitaler Arbeit im Dienstleistungsbereich sowie die Entwicklung

von Qualifizierungskonzepten.

Bei der Betrachtung von Qualifizierungsanforderungen im Zuge der Digitalisierung lohnt es sich vorab einige
relevante gesellschaftliche Mega-Trends zu betrachten, die sich dann in der Folge auf die betriebliche sowie

die individuelle Ebene auswirken und entsprechende (neue) Kompetenzen notwendig machen.

Was aktuell aufgrund der vielféltigen Veranderungen in der Arbeitswelt zum Teil als Arbeit 4.0 bzw. als Digi-
talisierung diskutiert wird, beschreibt umfassende Veranderungen hinsichtlich der Organisation, Formen,
Strukturen und Prozesse von Arbeit. Diese laufen insbesondere im Dienstleistungsbereich in einer groRen
Ungleichzeitigkeit ab. Dies lasst sich zum einen fur die verschiedenen Branchen postulieren, die aufgrund
von Algorithmisierbarkeit der Arbeitsvorgange, sich in unterschiedliche Geschwindigkeiten verandern. Aber
auch innerhalb von Branchen I3sst sich eine erhebliche Differenz der Veranderungen beobachten.
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Und damit leitet sich bereits eine Kernaussage ab:
Die Ungleichzeitigkeit und Unterschiedlichkeit der Entwicklung bedarf konkreten

moglichst betriebsbezogenen Losungen.

Eine umfassende, Ubergreifende Regelung fir alle Betriebe und alle Arbeitsformen wird sich nicht finden
lassen. Es wird auf Aushandlungsprozesse ankommen, bei denen die Auswirkungen und die Folgen von
technologischen Entwicklungen umfassend beleuchtet werden, um entsprechende Gestaltungsrahmen zu

entwickeln. One Size — fits all wird es nicht geben kdnnen.
Der zweite Mega-Trend besteht in der Subjektivierung von Arbeit.

Dies geschieht zum einen auf der individuellen Ebene: wir beobachten in den letzten flinfzehn Jahren eine
starkere Zunahme der Selbstverantwortlichkeit von Beschéftigten (Arbeitnehmer-Unternehmertum, indirekte
Steuerung und interessierte Selbstgefahrdung sind die dazugehdrigen Begriffe). Gleichzeitig gibt es umfassende
Rationalisierungen, in denen Arbeitsprozesse und —auftrage ausgegliedert werden; Plattformen, die Solo-
selbststandige und Auftraggeber vernetzen, wobei Préavention wie soziale Sicherung zur Privatsache werden.

Hierbei stehen sich zwei Auswirkungen von selbstbestimmter Arbeit gegeniiber: einerseits wird diese als
motivationsférdernd wahrgenommen und tragt zur individuellen Selbstentfaltung bei — hier wird sie insbe-
sondere bei kreativ Arbeitenden sehr geschatzt. Andererseits kann sie zu Uberlastung fiihren.

Ein dritter zentraler Punkt besteht in der rdumlichen und zeitlichen Entgrenzung von Arbeit.

Aus der neuen rdaumlichen Flexibilitat ergibt sich, dass Arbeit ortsunabhangig wird. Mobiles Arbeiten wird
weit Uber das seit Jahrzehnten bereits eingefiihrte Home-Office moglich. Dienstleistungen kdnnen zudem
auch von anderen Anbietern erbracht werden; sowohl regional als auch global.

Bei der zeitlichen Neu-Gestaltung von Arbeit verschwimmt die ,klassische” Grenze zwischen Arbeitszeit und
Freizeit. Wortgeschopfe wie Work-Life-Balance, Work-Life-Blending bis hin zu ,Work-Life-Romance” beschrei-
ben das Phdnomen. Vor dem Hintergrund der beschriebenen Veranderungen leiten sich folgende Handlungs-
felder ab: Die Entgrenzung der Arbeit fiihrt in einigen Fallen zu erheblichen Uberlastungen. Leistungs- und
Arbeitszeitgrenzen werden zum Teil permanent Uberschritten, Pausen ignoriert, menschliche Grundbedirf-

nisse wie Schlaf, Erndhrung, soziales Miteinander werden nicht ausreichend beachtet.

Die neue Form der Selbstbestimmung wird jedoch auch von vielen Beschéftigten als Gewinn betrachtet, so
dass hier der Schutz der Menschen vor sich selbst zu einem schwierigen Unterfangen geworden ist.

Die neuen Flexibilisierungsformen beinhalten erhebliche Potenziale die Arbeitsbedingungen zu verbessern,
zum Beispiel hinsichtlich Vereinbarkeit von beruflicher Arbeit und Care-Arbeit, Wegfallen von Arbeitswegen
etc. Doch auch hier belegen Studien, dass im Home-Office in der Regel langer gearbeitet wird. Auerdem

gibt es die Tendenz im Home-Office dann zu arbeiten, wenn man besonders leistungsfahig ist.

Ein weiterer Punkt ist die Abnahme direkter sozialer Interaktion. Sowohl in der Zusammenarbeit in globalen
Kontexten als auch aufgrund der Distanz bei mobilen Arbeitsformen entwickelt sich die Form der Kommuni-
kation und Kooperation zu virtuellen Formen. Die essentiellen Bestandteile der ganzheitlichen Interaktion
kénnen Uber diese Formen — egal ob Skype, E-Mail oder Telefon — nicht umgesetzt werden. Dies hat elementare
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Einfiihrung

Auswirkungen auf die Qualitdt der Zusammenarbeit zwischen Fihrungskraften und Beschaftigte aber auch fiir
ganze Teams hinsichtlich elementarer Aspekte wie Vertrauen, Kreativitat und Empathie.

Die Unternehmenskompetenz muss um digitale Kompetenzen erweitert werden, die in Verbindung mit dem
Erfahrungswissen der Beschaftigten die Existenz sichern und Wachstum ermoglichen. Erfolgreich kénnen
nur die Unternehmen und Organisationen sein, die bereit sind, die Signale der Verdnderung zu erfassen
und die Innovationskraft der Beschaftigten zu starken.

Die digitale Transformation kann sozial nachhaltig und arbeitnehmerfreundlich im Sinne von Guter Arbeit nur
gelingen, wenn die zunehmende Digitalisierung und Vernetzung auch Chancen nutzt, die Arbeitsprozesse
leichter und effizienter zu gestalten, das Arbeitsumfeld im Sinne von neuer Qualitat der Arbeit zu organisieren
und auch neue Arbeitsplatze zu schaffen. Doch viele Potenziale, die sich aus der Neugestaltung von Arbeit
ergeben, bergen zugleich auch erhebliche Risiken. Die konkreten Folgen fiir die Qualitat der Arbeit und die
Anforderungen an die Beschaftigten im Dienstleistungssektor sind dabei insgesamt erst wenig systematisch
analysiert worden (Brandt, Polom & Dannenberg 2016). Zahlreiche Studien der jiingeren Vergangenheit (siehe
Kapitel 3 und 5) verdeutlichen jedoch madgliche Auswirkungen der neuen Arbeitswelt auf:

die Flexibilisierung und Entgrenzung der Arbeit (Arbeitszeit und Arbeitsort)
die mégliche Uberwachung und Kontrolle

die Substitution bestimmter Tatigkeiten durch Automatisierungstechnologien
die Aus-, Fort- und Weiterbildung von Beschéftigten

das soziale Geflige, die Kommunikation und Kollaboration

vV vV VvV VvV VvV Vv

die Beziehung zwischen Fihrungskraften und Beschaftigten ohne disziplinarische
Leitungsfunktion

Diese soziale Dimension der Digitalisierung erscheint fiir viele Organisationen im Rahmen ihrer formulierten
Ziele noch unzureichend beriicksichtigt, da die Digitalisierung oftmals vor allem aus betriebswirtschaftlicher
Sicht oder unter Effizienz-Gesichtspunkten vorangetrieben wird, z. B. um zu rationalisieren oder Kosten zu
senken (Brandt, Polom & Dannenberg 2016).

Somit ist auch hier ein deutliches Umdenken von Seiten der Organisationen notig, um Gute digitale Arbeit
(angelehnt an den DGB-Index Gute Arbeit) beziehungsweise entsprechende Arbeitsbedingungen zu gewahr-
leisten und die soziale Komponente im Rahmen von Digitalisierungsstrategien und -projekten zu berticksich-
tigen, um negative Auswirkungen der Digitalisierungsaktivitdten einzuddmmen und deren Potenziale auch
zum Wohle der Organisationsmitglieder zu erkennen und zu nutzen, wovon wiederum die Organisation
profitiert. Nur so kann die Digitalisierung auch einen humanen und sozialen Fortschritt mit sich bringen.

Die Komplexitat und Vielfaltigkeit der sich ergebenden strategischen, wirtschaftlichen, technischen und
sozialen Herausforderungen fiir Dienstleistungsorganisationen macht deutlich, dass organisationsintern die
digitale Transformation zum Wohle der Organisation, ihrer Zukunftsfahigkeit und ihrer Beschaftigten ein
gesamthaftes Verstandnis, Planen und Handeln nétig macht. Nur so kénnen sich Organisationen befahigen,
in der Vielzahl der Handlungsnotwendigkeiten und Optionen fiir sich Prioritaten zu erkennen und mittels
systematischer und methodenbasierter Vorgehensweisen die richtigen Projekte und MalRnahmen anzusto-
Ren. Die Digitalisierung muss von den Organisationen aktiv gestaltet werden — sie darf ihnen nicht nur
widerfahren. Es ist eine zentrale Aufgabe der handelnden Sozialpartner und der Fiihrungskrafte und sollte
nicht im alleinigen Verantwortungsbereich der Programmiererinnen und Programmierer liegen.
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Die Digitalisierung wird jedoch vorrangig in der Offentlichkeit, der Wissenschaft, den Medien oder der Politik
als gesamthaftes Phanomen behandelt und hinsichtlich verschiedenster Auswirkungen diskutiert. Innerhalb

der Organisationen selbst findet die Digitalisierung noch eher im Rahmen von Insellésungen statt.

Es scheint also im Speziellen Nachholbedarf in der Frage zu bestehen, WIE Organisationen die digitale Trans-
formation bewaltigen und ob initiierte (Bewaltigungs-) Aktivitaten ganzheitlich, das heillt unter Einbezug
samtlicher Dimensionen, planvoll und systematisch gestaltet werden. Hier besteht eine grofle Herausforde-
rung fur Organisationen. Denn unabhangig von der UnternehmensgréRe oder anderen Rahmenbedingungen
ist die digitale Transformation zu managen und von verantwortlichen Personen zu steuern, um erfolgreiche
und Gute digitale Arbeit zu ermdglichen.

Aufgrund der Unterschiedlichkeit von Organisationen und deren Strukturen und Prozessen kann strategieori-
entierte, erfolgreiche und Gute digitale Arbeit nur dann gelingen, wenn organisationsindividuell ermittelt und
aufgezeigt wird, wo entsprechenden Chancen und Risiken liegen. Hierzu sind einerseits interne und externe
Analysen, Bedarfserhebungen, Gesprache etc. notwendig, die Aufschluss lber eigene Strategien und Hand-
lungsmoglichkeiten geben. Anderseits sind vor allem in Bezug auf die soziale Dimension und Gute digitale
Arbeit eine Systematik, die die verschiedenen und jeweils sehr komplexen Handlungsbereiche integriert und
handhabbar macht, und das Erfahrungs- und Expertenwissen aus Wissenschaft und Praxis hilfreich.

Hier setzt dieser Praxisleitfaden mit seinem Fokus auf Gute digitale Arbeit an. Er enthélt eine nach insgesamt
fiinf relevanten Handlungsfeldern kategorisierte Systematik und bietet Organisationen einen umfassenden
Uberblick iber innerhalb dieser Handlungsfelder bestehende Chancen und Risiken sowie zugehdrige Hand-

lungsempfehlungen und praktische Implikationen.

Die Inhalte dieses Praxisleitfadens, der Handlungshinweise, Gestaltungsempfehlungen und
praktischen Implikationen beruhen auf folgenden Quellen:

1. Erkenntnisse aus den Ergebnissen von Organisationsdiagnostiken Gute digitale Arbeit beim NDR und der
Deutschen Rentenversicherung im Rahmen des Projektes ,gute digitale Arbeit in Niedersachsen” (siehe
Kapitel 4) mit Hilfe dafuir entwickelter Instrumente zur Analyse der genannten fiinf Handlungsfelder (siehe
Band 1 dieser Verdéffentlichung , Instrumentenmanuale®):
> (halb-standardisierte) Interviews mit Beschéftigten, Fach- und Flihrungskréften, Entscheidern und betrieb-

lichen Interessenvertretungen schriftliche Fragebogenerhebungen

> Dokumentenanalysen zu MaBnahmen und bestehenden Regelungen

2. Erfahrungswissen der Autoren als Psychologen, Berater, Trainer und Coaches in

Dienstleistungsorganisationen
3. Literatur und Publikationen

4. Studien und deren Ergebnisse

> sonstige Veroffentlichungen wie zum Beispiel Tagungsdokumentationen

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN = Gute Digitale Arbeit
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Einfiihrung

11

12 Gute Digitale Arbeit

Aufbau des Praxisleitfadens

Kapitel 1 beschreibt die wesentlichen Herausforderungen und Auswirkungen des digitalen
Wandels im Dienstleistungsbereich.

Kapitel 2 erlautert die Ziele, den Hintergrund und den Aufbau dieses Praxisleitfadens.

Geordnet nach den fiinf Handlungsfeldern zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit betrachten
die Abschnitte in Kapitel 3 die fiinf Handlungsfelder und ihre Relevanz fiir Organisationen im
digitalen Wandel.

Kapitel 4 beschreibt die Analyse der Handlungsfelder in Form von Organisationsdiagnostiken
innerhalb der untersuchten Organisationen mit dem Ziel, Erkenntnisse und tibertragbare
Best-Practice-Vorgehensweisen zur praktischen Gestaltung Guter digitaler Arbeit zu erhalten.

Konkrete und umfangreiche Handlungshinweise, Gestaltungsempfehlungen und praktische
Implikationen in Form eines Praxisleitfadens zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit in der eige-
nen Organisation beschreibt Kapitel 5 — geordnet nach den oben genannten Handlungsfeldern.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
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2.

ZIEL UND HINTER-
GRUND DIESES
PRAXISLEITFADENS

2.1 Ziel dieses Praxisleitfaden

Der vorliegende Praxisleitfaden hat den Anspruch, den Sozialpartnern in Dienst-
leistungsorganisationen einen Praxisleitfaden und ein Ideenrepertoire an die
Hand zu geben, um dem digitalen Wandel in der eigenen Organisation so zu
begleiten, dass Gute digitale Arbeit (im Sinne des DGB-Index Gute Arbeit) fiir
die Beschaftigten unterstiitzt und ermoglicht wird.

Schwerpunkt der folgenden Ausfiihrungen ist somit eine umfassende Darstel-
lung konkreter Handlungshinweise und Gestaltungsempfehlungen sowie prak-
tischer Implikationen, die dazu anregen sollen, mogliche Handlungsfelder zur
Ausgestaltung Guter digitaler Arbeit in der eigenen Organisation zu gestalten.
Hierzu werden Erfolgsfaktoren zur Sicherstellung Guter digitaler Arbeit und
Chancen durch die fortschreitende Digitalisierung auch fiir Beschaftigte aufge-
zeigt. Die hier behandelten Handlungsfelder sind:siehe rechts stehend.

Da die aufgefiihrten Handlungsempfehlungen eine groRe Breite von MaRnah-
menmaoglichkeiten fiir Organisationen bereitstellen, sind je nach vorhandenen
Ressourcen, Kapazitaten und Zielen inhaltliche Schwerpunktsetzungen sinnvoll
oder auch notwendig. Der Leitfaden bietet diese Moglichkeiten unter anderem
durch die Gliederung in die fiinf Handlungsfelder. Dariiber hinaus kann eine zu-
satzliche Auswahl getroffen werden, welchen Gestaltungsempfehlungen man
nachkommen sollte, mochte oder kann. Der Leitfaden ist darum als Anregung
und Ideenbdrse zu verstehen.

Methodisch liegen dem Leitfaden liegen einerseits organisationsinterne arbeits-
und organisationspsychologische Betrachtungen sowie die Konzepte ganzheit-
licher systemischer Organisationsentwicklung zugrunde. Die Optimierung der
IT-Prozesse und IT-Produkte selbst ist dabei kein Schwerpunkt.Erstellt wurde die
Veroffentlichung im Rahmen des ver.di Projekts ,,gute digitale Arbeit in Nieder-
sachsen gestalten”, gefordert durch das Niedersachsische Wirtschaftsministerium.
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3.

HANDLUNGSFELDER
ZUR GESTALTUNG
GUTER DIGITALER
ARBEIT IN DIENST-
LEISTUNGSORGANI-

SATIONEN

Die fiinf Handlungsfelder zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit werden in der Folge ausfiihrlich
prazisiert und hinsichtlich ihrer Relevanz fiir Organisationen im digitalen Wandel auf Basis von
Praxiserfahrungen, Studienergebnissen und Veroffentlichungen dargestellt.

Die Ausfiihrungen in diesem Kapitel 3 sind somit Hintergrund der Handlungsempfehlungen und
praktischen Implikationen in Kapitel 5.
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3.1 Handlungsfeld 1:
Digitalisierungsstrategie + Struktur

Als Fazit aus den aktuellen Diskussionen und Dialogen, Erérterungen aus Sicht der unterschied-
lichsten Fachdisziplinen und offentlichen Berichterstattungen zum Thema Digitalisierung ist
festzustellen, dass Konsens lber ein gesamthaftes und systemisches Verstandnis des Begriffes
Digitalisierung besteht. Die Akteure konstatieren mit unterschiedlichen Schwerpunkten, dass

die digitale Transformation der Méarkte und Organisationen eine grundlegende Anderung der

Arbeitswelten zur Folge hat. Vorrangig in Bezug auf:

technische/ablauf-
organisatorische As-
pekte (z. B. IT-Infra-
strukturen und Auto-
matisierungsmoglich-
keiten, IT-Geschafts-
prozesse, Big-Data)

arbeits-, tarif- und el ECSB Tl

. z.B.in Bezu
betriebsverfas- ( . 5
. auf physische und
sungsrechtliche .
psychische

Aspekte Be- und Entlastung)
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Innovationanspriiche
(z. B. Geschwindig-
keitsnotwendigkei-
ten bei Neuentwick-
lungen)

und die konkreten Ar-
beitstatigkeiten und
-inhalte (wie beispiels-
weise Substitutions- und
Komplementaritatseffek-
te, Komplexitatsverande-
rungen von Tatigkeiten
und Aufgaben)

organisationskulturver-
andernde Faktoren (z. B.
durch die standige Er-
reichbarkeit der Beschaf-
tigten, veranderte Kommu-
nikationskanale oder den
Wandel von tradierten
Rollenverstandnissen ein-
zelner Positionstrager)



Arbeit 4.0 ist der Uberstrahlende Begriff: , Die Digitalisierung ist ein durch technologische Entwicklun-
gen getriebener beziehungsweise ermaoglichter Transformationsprozess von Unternehmen und ganzen
Branchen, der weitreichende strategische, organisatorische und soziokulturelle Veranderungen mit
sich bringt” (Petry 2016). Im internen Organisationshandeln, der Strategieentwicklung, in der Projek-
tierung von digitalen Veranderungsprozessen —also in der operativen Gestaltung des digitalen Wan-
dels, ist dagegen haufig dieses gesamthafte Verstandnis nicht mehr aktiv vorzufinden — es scheint auf

dem Weg zur praktischen Implementierung der digitalen Transformation verloren gegangen zu sein.

Und wird auf ein oftmals IT-lastiges, rein-technisches Verstandnis reduziert: ,,Unter Digitalisie-
rung versteht man im engeren Sinne die Aufbereitung von Informationen zur Verarbeitung
oder Speicherung in einem digitaltechnischen System.” (Petry 2016).

Haufig werden in der Folge digitale (insbesondere kundenorientierte) Prozesse und Produkte in
den Fokus gestellt und in den Digitalisierungsstrategien beschrieben. IT wird wieder verstarkt
als zentrales Element fiir unternehmerischen Erfolg gesehen. ,Mit der Vernetzung und Digitalisie-
rung der Unternehmen, die keinen Fachbereich komplett unberihrt werden lassen, ist die IT
verstarkt die alles entscheidende Basis, um wettbewerbsfahig zu bleiben und Kunden und Part-
ner adressieren zu konnen.” (Hille, Janata & Michel 2016).

Um sich dem hier beschriebenen Handlungsfeld Digitalisierungsstrategie + Struktur zur Gestaltung
Guter digitaler Arbeit als Organisation aktiv zu widmen, setzt es zunachst voraus, wieder das
oben beschriebene systemische Verstandnis der Digitalisierung im Sinne von Arbeit 4.0 als Maxime

in den Vordergrund zu stellen und dessen Auswirkungen in der eigenen Organisation zu reflektieren.

Insbesondere die soziotechnischen und arbeits- und organisationspsychologischen Wirkungen
der Digitalisierung auf das System Organisation und die Menschen als Akteure in dieser sind
verstarkt zu beachten und zu reflektieren. Nur so werden negative Auswirkungen zur Gefahr-
dung Guter digitaler Arbeit sowie Chancen der fortschreitenden Digitalisierung erkennbar, die

die Potenziale der Digitalisierung nicht nur aus 6konomischer Hinsicht betrachtet.

Die obigen Ausfiihrungen formulieren somit den Handlungsanspruch an Organisationen, nicht
ausschlieflich (IT-) Prozesse und (IT-) Produkte in ihren Digitalisierungsstrategien zu thematisieren.

Als Basis zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit fuir Beschiftigte in Dienstleistungsorganisationen
ist es von fundamentaler Bedeutsamkeit, formulierte digitale Geschaftsstrategien auch auf per-
sonalzentrierte Kernpunkte hin zu tGberprifen, beziehungsweise zu gestalten und in die Strate-
gie zu implementieren. Leitsatz ist, dass nicht die IT die Basis der zukiinftigen Wettbewerbsfa-
higkeit von Organisationen darstellt, sondern die Beschaftigten, die Gute digitale Arbeit
entwickeln und verrichten kénnen und mittel- und langfristig unternehmerischen Erfolg
sichern. Gute digitale Arbeit auf der individuellen Beschéftigtenebene und erfolgreiche Organi-

sationen gehen Hand-in-Hand.
Dienstleistungsorganisationen, die eine Digitalisierungsstrategie entwickeln und/oder ihre

bestehende Unternehmensstrategie um digitale Aspekte erweitern wollen, sollten ihre Strate-

gie auch im Sinne eines ,,Sozio-Managements des digitalen Wandels” formulieren.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN = Gute Digitale Arbeit
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Digitaler Wandel oder digitale Transformation der Méarkte und Organisationen bedeuten tief-
greifende Verdanderung. Somit sind bei der Formulierung einer gesamthaften Digitalisierungs-
strategie die BerUcksichtigung systemtheoretischer Ansatze des Change-Managements und der
Organisationsentwicklung hilfreich. Aber nicht nur in Bezug auf Digitalisierung erscheint Wandel als
Dauerzustand, weshalb klassische, auf mehrere Jahre ausgerichtete Unternehmensstrategien
immer haufiger kritisch hinterfragt werden und Unternehmensstrategien stets den Wandel als

Prozess integrieren sollten. Dies gilt ebenso fir Digitalisierungsstrategien.

Zur Ausgestaltung der Digitalisierungsstrategie ist der systemische Blick auf die digitale Trans-
formation in Organisationen sinnvoll. Luhmann (1984) differenziert urspriinglich Sach-, Sozial-

und Zeitdimension als die Sinndimensionen sozialer Systeme (in diesem Falle: Organisationen).

Fir die Entwicklung, Ausgestaltung und Formulierung einer Digitalisierungsstrategie ist diese
Differenzierung von Nutzen, weil Herausforderungen und Fragen bei der Ausgestaltung des
digitalen Wandels in einer Organisation anhand dieser drei Faktoren ausgerichtet und in Form
der Digitalisierungsstrategie formuliert werden konnen.

Die Sach- und Zeitdimension sind vordergriindig die Bestandteile, die haufig in Digitalisierungs-
strategien Erwdahnung finden. Korrespondieren diese Dimensionen doch stark mit den Kernbe-
reichen von Unternehmensstrategien wie (Kern-) Kompetenzen, strategische digitale StoRrich-
tungen, Geschéftsfelder und Wettbewerbsvorteile sowie Gestaltung der Wertschépfungsketten
im Rahmen der Digitalisierung von Organisationen.

Bei genauer Betrachtung dieser beiden Sinndimensionen in ihrer origindren Bedeutung sind
auch hier Aspekte des Organisationsgeschehens bei Verdanderungen vorzufinden, die in den
Bereich der Gestaltung Guter digitale Arbeit vordringen. Beispielhaft seien genannt: Strukturen
und Organisationsdesign, Arbeitsabldaufe und Prozesse, Arbeitstatigkeiten und -aufgaben,
Anforderungs- und Rollenverdnderungen von Beschéftigten und Fiihrungskraften, Struktur und

Steuerung digitaler Verdanderungsaktivitaten und Projektmanagement, Risikomanagement.

Jede Veranderungsinitiative — auch die der digitalen Transformation — ist immer zugleich eine
soziale Intervention. Eine Digitalisierungsstrategie sollte daher Antworten auf Punkte der oben
genannten sozialen Dimension geben: Ziel- und Interessenskonflikte interner und externer Sta-
keholder, Beteiligungsformen und Gestaltungsmaoglichkeiten von Beschaftigten beim digitalen
Wandel, Kulturveranderung durch die Digitalisierung, Flihrungssysteme zur Unterstiitzung des
digitalen Wandels und Guter digitaler Arbeit, Umgang mit Angsten und Befiirchtungen seitens
der Beschéftigten, Transparenz/Kommunikations- und Informationsprozesse beim digitalen
Wandel, Unterstiitzung der Beschaftigten zur Bewaltigung des digitalen Wandels.

Um als Organisation zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit in dem Handlungsfeld Digitalisie-
rungsstrategie + Struktur aktiv zu werden, bedarf es der Formulierung oder Erweiterung der
aktuellen Digitalisierungsstrategie unter Beachtung der oben genannten Ausfiihrungen. Nur so
erscheint die Digitalisierungsstrategie vollstandig umsetzungsrelevant. Als , Entwicklungshilfe” zur
Ausarbeitung und Formulierung der Digitalisierungsstrategie sind die drei Sinndimensionen
(Sach-, Sozial- und Zeitdimension) sozialer Systeme nach Luhmann (1984) als hilfreich zu kenn-
zeichnen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN



Die Analyse der gegenwartigen strategischen Auseinandersetzung der eigenen Organisation
mit dem Thema Arbeit 4.0/Digitalisierung sowie das Aufzeigen und kritische Hinterfragen
gegenwartiger und geplanter Aktivitaten im Rahmen der Digitalisierung ist folglich als Grund-
lage fur eine (Neu-) Ausrichtung der Digitalisierungsstrategie und der Ableitung von strategi-
schen MaRnahmenpaketen und VerbesserungsmaRnahmen zur Gestaltung Guter digitaler

Arbeit innerhalb der eigenen Organisation zu betrachten.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit

beziehungsweise Beriicksichtigung dieses Konstruktes in der Digitalisierungsstrategie sind in

Kapitel 5.1 aufgefiihrt.




3.2

Virtuelle Fiihrung

hieraus resultieren zum Beispiel:

> neue koordinative

> neue organisationale und

> neue zwischenmenschliche
Flihrungsanforderungen
in virtuellen beziehungsweise standor-

tunspezifischen Teams

Handlungsfeld 2:
Personalfiihrung + Kultur

Im Zuge der Digitalisierung verandert sich die Rolle und Aufgabenstruktur von Filhrungskraften
maRgeblich. Die teilweise zunehmende Komplexitdt von Arbeit beziehungsweise von Arbeits-
prozessen, unter anderem durch die stetige Einfiihrung technischer Innovationen und der damit
einhergehenden moglich gewordenen Vernetzung liber die Grenzen von Organisationen hinaus,
fUhrt zu einer immensen Schnelllebigkeit und einer Veranderung der Arbeitsweisen.

Innerhalb der Organisationen, Abteilungen und Teams mussen die mit der Digitalisierung ein-
hergehenden Verdanderungen der Filhrungsarbeit reflektiert werden, um Gute digitale Arbeit
zu gewahrleisten. Verdnderungen und Herausforderungen beziehen sich unter anderem auf:

22 Gute Digitale Arbeit
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Kommunikationstechnologien Technisierung des Arbeits-

hieraus resultieren zum Beispiel: platzes mit moglichem einher-
gehen von Substitutions- und/
> Anforderungen, Kommunikation oder Komplexitéitseffekten
und Information zu regeln, um einer hieraus resultieren zum Beispiel:

Informationsflut entgegenzuwirken
> individuelle motivationale

Anforderungen an Fiihrungskrafte

Anonymisierung von Teams Gesundheit

durch zeit- und ortsflexibles hieraus resultieren zum Beispiel:
Arbeiten, vorwiegend digitaler

Kommunikation und Dezentra- > Anforderungen hinsichtlich
lisierung von Arbeitsstrukturen eines gesundheitsférderlichen
hieraus resultieren zum Beispiel: Flihrungsstils

> kommunikative und zwischenmensch-
liche Anforderungen, um innerhalb der
zu fuhrenden Teams ausreichenden
personlichen Kontakt, Teamgeist und
Beziehungen zu gewahrleistens

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN = Gute Digitale Arbeit 23



Handlungsfelder zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit in Dienstleistungsorganisationen

Um die mit der Digitalisierung einhergehenden Veranderungen auf operationaler Ebene positiv
zu gestalten, sind vor allem Fuhrungskréfte gefordert. Das Leitbild der modernen Fiihrungskul-
tur wird langst nicht mehr durch Faktoren wie beispielsweise die autoritative Aufgabenvertei-
lung und Koordination von Teams und Abteilungen definiert, sondern setzt auf offene, transpa-
rente und flexible Strukturen, Vertrauen in die Belegschaft und eigenverantwortliches Arbeiten
(Grabmeier 2016).

Diese Ansicht wird auch von Beschaftigten geteilt, wie die Ergebnisse einer Befragung des Per-
sonaldienstleisters Hays im Rahmen des HR-Reports von 2014/2015 zeigen. Von 665 befragten
Fiihrungskréften aus Deutschland, der Schweiz und Osterreich gaben 78% an, dass soziale
Kompetenzen das ,wichtigste Handlungsfeld in Sachen Personal- und Unternehmensfihrung”
sind. Auch seitens der Beschéftigten wurde das Etablieren einer Feedbackkultur, neben der
Motivation der Belegschaft (69%) und dem Aufzeigen von Entwicklungsmoglichkeiten (66%) als
wichtigste Flihrungsaufgabe empfunden. Laut Umfragen des Top Employer Instituts zum
Thema Flhrungskultur und Personalfiihrung besteht die wichtigste Verdanderung der Flihrungs-
kultur darin, dass Filhrung zunehmend als gemeinschaftliche Aufgabe in Abteilungen und

Teams gesehen wird (Neefe 2017).

Die Basis dafiir ist das Vertrauensverhaltnis zwischen den Fiihrungs-

kraften und Beschaftigten. Wobei die Hauptaufgabe der Fiihrungs-

krafte darin besteht, das selbstandige Arbeiten der Beschaftigten

zu fordern und im Falle von auftretenden Problemen unterstiitzend

einzugreifen (Petry 2016).

24 Gute Digitale Arbeit

Die Diskussion liber eine moderne Fuhrungsrolle/Kultur und wie eine solche auszusehen hat,
ist bei weitem nichts Neues. Die Notwendigkeit dieser Debatte ist im Zuge der Digitalisierung
und Veranderung der Arbeitswelt, aber auch aufgrund veranderter Anforderungen jlingerer
Generationen nur noch dringender geworden. Die Rolle der Personalfiihrung als Motivator und
Entwickler riickt starker in den Vordergrund, da die fachliche Unterstiitzung durch eine Verkompli-
zierung von Arbeitsschritten/Arbeitsprozessen und verringerte Aufsichtsmaoglichkeiten (bei-
spielsweise im Rahmen von Telearbeit oder ortsverschiedener Zusammenarbeit) in den Hinter-
grund riickt und sich die Organisation und Koordination von Teams durch Vernetzung und
Flexibilisierung komplizierter und zeitaufwendiger gestaltet. Dem gegeniiber schaffen auch
Substitutionseffekte eine neue Herausforderung fir die Flihrungskrafte. Speziell bei Beschaftig-
ten, die eher monotone und weniger komplexe Aufgaben verrichten, gilt es, sie auf lange Sicht
zu motivieren und dabei zu unterstiitzen, den Sinn ihrer Arbeit zu verstehen und anzunehmen.

Auch im wissenschaftlichen Kontext wird eine Verdnderung der Fithrungsrolle und -kultur
schon seit langerem erforscht und ist mit der Entwicklung von transaktionaler Fihrung hin zur
transformationalen (Personal-) Fiihrung betitelt. Transformationale Personalfiihrung setzt ihren
Fokus auf Verhaltensveranderungen und die Weiterentwicklung von Beschaftigten (Transfor-
mation), wobei eigenstindiges Arbeiten, das Ubernehmen von Verantwortung sowie Selbstdiszip-
lin, Loyalitdt und Teamgeist im Vordergrund stehen (Pelz 2016). Eine solche kontinuierliche Weiter-

entwicklung und Transformation der Beschéftigten, Teams und Abteilungen hat im Zuge der
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extremen Schnelllebigkeit der Digitalisierung maRgeblichen Einfluss auf den Erfolg oder Misser-
folg von Organisationen.

Transaktionale Personalfiihrung hingegen beschreibt den Austausch zwischen Leistung und
Gegenleistung, wobei Beschaftigte beim Erreichen gewisser Ziele belohnt (Pramien bezie-
hungsweise Kariere) und bei Misserfolgen oder Nichterreichen von Zielen durch beispielsweise
den Entzug gewisser Vorteile bestraft werden (Pelz 2016). Eine Methode zur transaktionalen
Personalfiihrung ist beispielsweise die Erzeugung von Druck auf die Beschaftigten durch per-
sénliche und moralische Appelle und die Nutzung von Uberzeugungstechniken (Yukl 2008/2013
in: Pelz 2016). Insbesondere in Zeiten der Digitalisierung erscheinen solche Methoden veraltet
und Gberholt. Im Kontrast dazu stehen Methoden zur transformationalen Personalfiihrung,
welche beispielsweise das Erfiillen einer Vorbildfunktion (arbeitstechnisch, zwischenmensch-
lich) und das Motivieren zur verstarkten Eigeninitiative von Beschéftigten sowie die Unterstit-
zung zum Erreichen von Entwicklungsstufen darstellen (Pelz 2016).

Ausschlaggebend bei der transformationalen Personalfiihrung sind soziale Kompetenzen der
Flihrungskrafte, die ein leistungsorientiertes und gleichzeitig humanes Arbeitsklima kultivieren.
Verglichen mit den Methoden der transaktionalen Personalfiihrung wird vor allem deutlich,
dass im Zuge der Digitalisierung die transformationale Art der Personalfiihrung die Arbeitskul-
tur von Organisationen, Abteilungen und Teams durch die Férderung von Teamgeist, Loyalitat

und Verantwortung positiv beeinflussen kann.

Basierend auf etwa flinfzig Validierungsstudien und Befragungen von tber 14.000 Fach- und
Fihrungskraften ergibt sich das Fazit, dass transformational gefiihrte Beschaftigte, gemessen
an Kennzahlen, leistungsstarker und ,,zufriedener, starker intrinsisch motiviert [sind]; aulRer-
dem zeigen sie mehr Teamgeist und Verantwortungsbewusstsein als ihre transaktional geflihr-
ten Kollegen“ (Pelz 2016).

Dass die Modernisierung der Fiihrungsrolle und Fiihrungsaufgaben durch Erwartungen neuer
Generationen und vor allem im Zuge der Digitalisierung notwendiger denn je ist, wird in den
oben genannten Beispielen verdeutlicht und muss demnach auch im Kontext der Entwicklung
der Digitalisierungsstrategie einer Organisation reflektiert werden. Organisationen missen
digitalisierungsbegleitend ihr Fihrungssystem an die neue Arbeitswelt anpassen und ihre Flh-
rungskrafte befahigen, einen klar definierten Flihrungsauftrag umzusetzen und Beschaftigte im
digitalen Wandel zu begleiten, zu fordern und zu unterstitzen. Dies gelingt nur dann, wenn die
Organisation selbst hierflr auf oberster Ebene die Veranderung der Fihrungsrollen und -aufga-
ben zum Thema macht.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN = Gute Digitale Arbeit

25



26 Gute Digitale Arbeit

Handlungsfeld 3:
Qualifizierung + Lernen

Die zunehmend organisationsinterne Technologie- und Programmentwicklung sowie neuartige
Hard- und Softwareprodukte entsprechender Anbieter des freien Marktes stellen Organisationen
beziehungsweise deren Personalentwicklung vor neue Herausforderungen. Zum einen missen
Beschiftigte bei der Implementierung solcher zum Teil hochkomplexer und immer vielseitiger
werdenden Technologien im Rahmen von Fort- und Weiterbildungen entsprechend qualifiziert
werden. Zum anderen macht die Digitalisierung auch vor den Personalentwicklungsabteilungen

selbst keinen Halt. Neue technische Méglichkeiten in diesem Bereich (zum Beispiel e-Learning
wie Webinare, cloudbasierte Weiterbildungen, arbeitsintegriertes Lernen) fiihren dazu, dass

sich eine professionelle strategieorientierte Personalentwicklung verstarkt mit ihrer eigenen

Digitalstrategie auseinandersetzen muss, um die gegebenen Mdglichkeiten, organisationsinterne
Bedarfe und die Bedirfnisse von Beschaftigten zu reflektieren, auszuarbeiten und umzusetzen.

Eine der Herausforderungen fiir die Personalentwicklung birgt das, hdufig in Organisationen zu
beobachtende, sehr diverse Qualifizierungsniveau beztglich des Umgangs mit Hard- und Software.
Solche Unterschiede driicken sich unter anderem durch unterschiedlichste Bediirfnisse beziglich
der Qualifizierungsbedarfe von Beschéftigten aus. Um diesem entgegenzuwirken, ist innerhalb
einer Organisation zunachst zu prifen, ob Digital Natives beziehungsweise Beschaftigte, die am
Anfang ihres beruflichen Werdegangs stehen, ein anderes Qualifizierungsniveau, eine andere
Herangehensweise an neuartige Technologien oder eine andere Motivation zum Erlernen neu-
er Digital-Skills mitbringen, als Digital Immigrants oder Beschéftigte, die auf eine lange, eher
analoge arbeitsbezogene Laufbahn zuriickblicken. Vor allem Beschéftigte, die nicht mit der Di-
gitalisierung aufgewachsen sind, benétigen moglicherweise langere und ausfiihrlichere Qualifi-

zierungsphasen aufgrund eines anderen, weniger ausgepragten, Grundlagenverstandnisses.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN



Neben den digitalen Kompetenzen zur Nutzung neuer Hard- und Softwaretechnologien riicken
flr Fihrungskrafte und Beschéftigte ebenso soziale Kompetenzen in den Vordergrund. Fiih-
rungskrafte sind beispielsweise in die Lage zu versetzen, als Veranderungsmanager ihre Beschaf-
tigte im digitalen Wandel angemessen zu begleiten und ihr Flihrungsverhalten an den Wandel
der Arbeit anzupassen. Beschiftigte sollten bezuglich der Nutzung digitaler Kommunikation
(via E-Mail, Fast-Messenger Optionen, Telefon) geschult werden, um unter anderem fiir potenzielle
Gefahren, die digitales zeit- und ortsunabhangiges Arbeiten und (global) vernetztes Arbeiten mit
sich bringen kénnen (siehe Kapitel 5.4), sensibilisiert zu werden. Hierbei spielen zum Beispiel
das Verstdndnis fiir die Kommunikationsbediirfnisse von Kollegen, das Uberbriicken von fehlen-
dem, personlichem (Face-To-Face)-Kontakt und das Selbstmanagement (Arbeiten auRerhalb des
Bliros — Stichwort: Entgrenzung) eine wichtige Rolle. Neben psychischen Belastungsrisiken ist
ebenso physischen Risiken, die durch digitale Bildschirmarbeit beziehungsweise Schreibtischarbeit
zum Tragen kommen kénnen, mit gezielten Personalentwicklungsangeboten, bestenfalls im Rah-
men des Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM), entgegenzuwirken (siehe Kapitel
5.4). Um ein ausgeglichenes Fort- und Weiterbildungsangebot zu gewahrleisten, ist diesbeziiglich
die bestehende Qualifizierungskultur innerhalb der Organisation seitens der obersten Leitung,
der Fiihrungskrafte, der Beschaftigten und der Interessenvertretung im Verbund mit der Perso-
nalentwicklungsverantwortlichen anzupassen, um einen digitalisierungsbezogenen Fokus
sicherzustellen. Nur wenn eine Passung zwischen den Aktivitdten und Konzepten der Personal-
entwicklung, der Fortbildungskultur innerhalb der Organisation und den tatsachlichen Bedar-
fen, Bedirfnissen und Notwendigkeiten besteht, konnen QualifizierungsmalRnahmen als zielo-
rientiert auch im Sinne der Unterstlitzung Guter digitaler Arbeit betitelt werden. Vor allem
Organisationen, die bislang (noch) nicht Gber eine verantwortliche Stellenposition oder Funk-
tion, eine Personalentwicklungsabteilung oder dhnlichem verfiligen, sind hier gefordert.

Seitens der oberen Leitungsebenen ist bei der Einfilhrung von organisationsinternen, digitalen
Technologien sowie bei deren fortlaufender Aktualisierung sicherzustellen, dass eine qualitativ
hochwertige und an den tatsadchlichen Bedarfen orientierte Personalentwicklung zentraler
Bestandteil der internen Digitalisierungsstrategie ist, die das Bereitstellen von entsprechenden
Ressourcen sowie die Sensibilisierung der nachgeordneten Flihrungsebene zur Unterstlitzung
ihrer Beschaftigten nach sich ziehen muss. Werden Beschaftigte im Zuge der Digitalisierung
unzureichend begleitet, da es an geeigneten Qualifizierungs- und UnterstiitzungsmafRnahmen
mangelt oder Fihrungskrafte ihren Beschéaftigten hierfir keinen ausreichenden Zeitraum und
notige Freistellungen gewahren, ist Gute digitale Arbeit aus Sicht der betroffenen Beschiftigten

kaum moglich und es droht der sogenannte Technostress.

Nach Tarafdar et al. (2007) beziehen sich qualifizierungs- und kompetenzbezogene Techno-
Stressoren hierbei vorrangig auf:

Techno-complexity (z. B.

L . Techno-insecurity (z. B.
Notwendigkeit, viel Zeit . .
und Aufwand 2u investie- Gefahr des Arbeitsplatz- Techno-uncertainty

ren, um Schritt zu halten, T hE [ e - (stdindige Anderun-

X dem Know-how, Bedro-
Druck, mehr Wissen und hung durch Kolleginnen gen und Updates,

Know. sy a eryve.rben, oder Kollegen, die die standige Anpas-
um die Arbeit mithilfe - g
. Technologien besser sungsleistungen)
von Technologie erfolg-
beherrschen)

reich zu meistern)
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Die genannten Stressoren kénnen vor allem in Kombination mit weiteren digitalisierungsbedingten
Belastungen (siehe Kapitel 5.4) langfristige Folgen fiir das Wohlbefinden und die Gesundheit von
Beschaftigten nach sich ziehen. Organisationen stehen in der Pflicht, Beschéftigte hinsichtlich der
Beherrschung dieser Belastungen zu unterstiitzen und das personliche Kompetenzerleben dieser
zu fordern, um die genannten Unsicherheiten zu reduzieren. Das persénliche Kompetenzerleben,
welches sich aus fachlichen, methodischen und personalen Kompetenzen speist (Felfe 2009), ist
nach Spreitzer (1995), neben dem Erleben von Bedeutsamkeit, Einfluss und Selbstbestimmung
zentraler Bestandteil eines psychologischen Empowerments, welches in einer modernen Arbeits-
welt und vor allem im Zuge des digitalen Wandels zwingend zu einem Gestaltungskriterium Gu-

ter digitaler Arbeit werden sollte, um Beschaftigten ein sicheres Vertrauen in die eigenen Fahig-

keiten zur Bewaltigung der an sie gestellten Anforderungen zu ermaéglichen (siehe Kapitel 5.4).

28 Gute Digitale Arbeit = HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
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Handlungsfeld 4:
Gesundheit + Zufriedenheit

Gute digitale Arbeit gestalten heilSt auch, gesunde Arbeit zu gestalten und einen Rahmen zu
schaffen, innerhalb dessen Beschéftigte erlebte Belastungen bis ins hohe Alter zu bewaltigen im
Stande sind.

Mit dem digitalen Wandel der Arbeitswelt kann es in Zukunft gelingen, gute Arbeit, die dem Ideal
einer humanen Tatigkeit nahekommt, fiir mehr Menschen als bisher zu ermdglichen (BMAS 2017).
Durch adaptive Assistenzsysteme und Roboter verringert sich beispielsweise der Anteil schwerer
physischer Arbeit und mittels Telearbeit entsteht durch die Flexibilisierung eine héhere Zeitsou-
veranitat und bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben.

Dem gegenuber steht ein Anstieg von iberwiegend psychischen Anforderungen und psychischen
Erkrankungen. Laut Fehlzeiten-Report 2016 haben die Fehltage wegen psychischer Erkrankungen
seit 2004 um rund 72 Prozent zugenommen (Meyer & Meschede 2016). Im Jahr 2015 war im
Durchschnitt die Dauer der Fehltage aufgrund psychischer Erkrankungen mit 25,6 Tagen je Fall
mehr als doppelt so hoch wie der Durchschnitt aller Erkrankungen mit 11,6 Tagen je Fall (Meyer
& Meschede 2016).

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN



Spezifische, mit der voranschreitenden Digitalisierung einhergehende Belastungen, nach Taraf-

dar et al. (2007) sogenannte Techno-Stressoren, beziehen sich dabei vorrangig auf:

Techno-overload

(z. B. durch die
Technologie indu-
zierter Zwang zur
Arbeitsverdichtung,

Zunahme der
Arbeitsinten5|tat,
|nformationsﬂut,

Techno-insecurity
(z. B. Gefahr des
Arbeitsplatzverlusts
bei mangelndem
Know-how, Bedro-
hung durch Kolle-
gen, die Tech-

nologien besser
beherrschen, Angst
vor Kontrolle)

Techno-invasion

(z. B. Work-Life-
Blending, raumliche
und zeitliche Ent-
grenzung, standige
Erreichbarkeit)

Techno-uncertainty
(standige Anderun-

Techno-complexity
(z. B. Notwendigkeit,
viel Zeit und Auf-
wand zu investieren,
um Schritt zu halten,
Druck, mehr Wissen
und Know-how zu

erwerben, um die
Arbeit mithilfe von
Technologie erfolg-
reich zu meistern)

7unahme der Kom-
plexitat von Aufga-

ben)

gen und Updates,
standige Anpas-
sungsleistungen)

Besonders hervorzuheben ist an dieser Stelle der Stressor Techno-invasion aufgrund der viel
diskutierten Gefahr von Work-Life-Blending und standiger Erreichbarkeit. Ob jemand tatsadch-
lich aufgrund digitalisierungsbedingter Belastungen und Herausforderungen an Wohlbefinden
einbiiRt oder gar erkrankt, ist nicht unmittelbar vorhersagbar. Das (insbesondere psychische)
Krankheitsgeschehen ist nur selten monokausal in Beziehung zu setzen mit bestimmten digita-
lisierten Arbeitsbedingungen, sondern immer auch abhangig von persénlichen Faktoren und
Ressourcen des Beschaftigten. Insgesamt ist die digitalisierungsspezifische Forschung zum heuti-
gen Zeitpunkt hier noch am Anfang und es ist notwendig, mehr Gber die Ursachen von durch
Digitalisierung induzierten Belastungen und ihre Wirkungen auf die korperliche und seelische
Gesundheit zu wissen. Organisationen stehen jedoch in der Verantwortung, die voranschrei-
tende Digitalisierung auch unter Einbezug ihrer Bedeutung fiir Gesundheit und Zufriedenheit
zu gestalten. Ebenso sind die Eigenverantwortung und Gesundheitskompetenz des Beschaftig-
ten selbst heute mehr denn je gefragt (BMAS 2017).

Daraus ergibt sich, dass Gesundheit und Zufriedenheit als Gemeinschaftsprojekt der Organisation
und ihrer Beschéftigten, aber auch der betrieblichen Interessenvertretungen anzusehen ist. Min-
deststandard auf Seiten der Organisationen ist die Erfillung aller gesetzlichen Vorgaben den Arbeits-
und Gesundheitsschutz betreffend. Hier ist vor allem die Verpflichtung zur Bewertung psychischer
Belastungen (§ 5 ArbSchgG, Ziffer 6) zu nennen. Auf Seiten der Interessenvertretung geht es unter
anderem um die Herbeiflihrung von Betriebs- und Dienstvereinbarungen zum Beispiel zur Erreich-
barkeit und Telearbeit. Dennoch sollten Organisationen Uiber bestehende gesetzliche oder tarifliche
Regelungen hinausgehen und deutlich mehr innerbetriebliche Verantwortung fiir die Gesunder-
haltung und das Wohlbefinden ihrer Beschaftigten Gibernehmen.

Gestaltungsansatze liegen im Betrieblichen Gesundheitsmanagement sowie im Arbeitsschutz.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN = Gute Digitale Arbeit
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Zum Umgang mit
den Stressoren
Techno-complexity,
Techno-insecurity
und
Techno-uncertainty
siehe Kapitel 3.3
und 5.3.

32 Gute Digitale Arbeit

Jegliche Aktivitaten hier kdnnen jedoch in Anbetracht der Individualitdt von Organisationen
und Menschen nur in Kenntnis der tatsdchlichen Fakten erfolgversprechend angegangen wer-
den. Diese Fakten (zum Beispiel Gber eine Gefahrdungsanalyse ermittelte Belastungen durch Ent-
grenzung, Work-Life-Blending, individuelle Bedirfnisse) sind organisationsintern und fir ver-
schiedene Zielgruppen individuell zu ermitteln, um geeignete gesundheitsbezogene MafR-

nahmen und Angebote platzieren zu kdnnen.

Hierfir sind systematische Methoden anzuwenden und (personelle) Ressourcen zu investieren.

Die Studie ,#whatsnext — Gesund arbeiten in der digitalen Arbeitswelt” des Instituts flir Betrieb-
liche Gesundheitsberatung (IFBG), in Zusammenarbeit mit der Techniker Krankenkasse und der
Haufe Gruppe (2017) im Rahmen derer tGber 800 Geschéftsfiihrende, Personaler und Verant-
wortliche fiir das Betriebliche Gesundheitsmanagement befragt wurden, untersuchte unter
anderem den Stand der Entwicklung der Betrieblichen Gesundheitsforderung (BGF). Es zeigte
sich, dass es in 8,6 Prozent der teilnehmenden Organisationen noch keinerlei Gesundheitsfor-
derungsangebot gibt. 28,3 Prozent bietet vereinzelt MaRnahmen an, 36,8 Prozent setzt
BGF-MaRnahmen um und verfiigen tber ein sich im Aufbau befindendes Betriebliches Gesund-
heitsmanagement. In 26,3 Prozent der Organisationen existiert bereits ein ganzheitliches BGM.

In 35 Prozent der Organisationen steht kein eigens hierflr verantwortliches Personal zur Verfligung.
Hier ist folglich noch Aufbauarbeit seitens vieler Organisationen zu leisten — im Allgemeinen und
digitalisierungsbedingt im Speziellen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass vor allem kleine und mitt-
lere Unternehmen (KMUs) im Vergleich zu Organisationen mit mehr als 250 Beschéftigten Nach-
holbedarf haben, besonders angesichts der gesetzlichen Pflicht zur psychischen Gefahrdungs-

beurteilung.

Generell, aber besonders in Organisationen, die (noch) nicht Gber ein Betriebliches Gesund-
heitsmanagement verfiigen, sind Filhrungskrafte in die Pflicht zu nehmen, sich ihrer Verantwor-
tung flr die Gesunderhaltung ihrer Beschaftigten bewusst zu werden und einen entsprechen-
den gesunden Fihrungsstil zu praktizieren. Die Fiihrungskréafte sind hier durch entsprechende
Aktivitdten der Organisation, zum Beispiel durch Qualifizierungsangebote, kontinuierlich zu
unterstitzen. Die oben genannte Studie zeigte, dass 88 Prozent der Befragten das Engagement
der Fihrungskrafte als wichtigsten Faktor fir eine gesunde Fiihrungskultur in der Zukunft ansehen.

Parallel haben Organisationen den Auftrag, ihre Beschéftigten auch beim Aufbau eigener Gesund-
heitskompetenz und der wachsenden personlichen Verantwortung zu unterstiitzen und psy-
chologisches Empowerment im Sinne eines Erlebens von Kompetenz, Bedeutsamkeit, Selbstbe-
stimmung und Einfluss wahrend der Arbeit (Spreitzer 1995) durch beispielsweise Schulungsan-
gebote, aber auch durch eine Empowerment-férderliche Kultur, Flihrung und Arbeitsgestaltung
zu fordern. Samtliche MalRnahmen, die eine Organisation zur Gesunderhaltung ihrer Beschaftigten
plant und initiiert, setzen das erklarte Ziel einer humanen und gesunden Arbeit seitens der obers-
ten Leitung und die Integration dieses in die eigene Digitalisierungsstrategie voraus. Die Gestal-
tung Guter digitaler Arbeit und gesunder Arbeit kann weder an ein zentrales Betriebliches
Gesundheitsmanagement noch an Flihrungskrafte delegiert werden, wenn sie nicht auf obers-
ter Leitungsebene sichtbar wahrgenommen und kommuniziert wird und wenn nicht ausrei-

chend Ressourcen und Unterstiitzung zur Verfligung gestellt werden.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
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34 Gute Digitale Arbeit

Handlungsfeld 5:
Kommunikation + Information

Das Thema Digitalisierung wird seit Mitte der 1970er Jahre in Forschung und Wirtschaft kontinuier-
lich erforscht und diskutiert und stellt somit zunachst kein neues Thema dar. Die aktuellen und
fortschreitenden technologischen Moglichkeiten bringen aber unter anderem durch intelligentere
IT-Systeme und -Programme, weiterentwickelte Datenverarbeitungsmaoglichkeiten (Big Data),
Speicherkapazitdaten und Rechnerleistungen eine vollig neue Qualitdt und neue Moglichkeiten zur
Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien mit sich. Dies driickt sich beispiels-
weise durch die Einfiihrung von cyber-physischen Systemen, also intelligente Hardware (die sich
durch eigenstdndige Softwarealgorithmen selbst steuert) aus. Und nicht nur durch die zunehmende
Vernetzung und Nutzung von Big Data bewegen wir uns in Richtung einer Smart Service Welt in
der die Grenzen zwischen Industrie und Dienstleistung immer weiter verschwimmen (beispiels-
weise durch Prozess- und Absatzplanung und vorausschauende Instandhaltung) (Schréder & Urban
2016).

Durch diese kontinuierliche Entwicklung von Informations- und Kommunikationstechnologien,

dessen Innovations- und Weiterentwicklungsgeschwindigkeit sich in Zukunft noch steigern wird,

sind Organisationen gehalten, die Anpassung der internen und externen Kommunikations- und

Informationsstrukturen und -prozesse auch im Sinne Guter digitaler Arbeit hinreichend zu gestal-

ten. Insbesondere, weil die Implementierungsmotive intelligenter Systeme in Organisationen oft-
mals eher markt- und/oder effizienzgetrieben sind als dass sie sich am Nutzen fuir die Beschéftig-
ten orientieren.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN



Ganz im Sinne eines systemischen Organisationsverstandnisses (siehe Kapitel 3.1 und 5.1) ist
sicherzustellen, dass sich neue Technologien und die Tatigkeitsstruktur und -organisation sowie
die Bediirfnisse von Beschaftigten weitestgehend im Einklang befinden. Unter anderem besteht
somit die Aufgabe darin, zu definieren, welche Informationen tber die zur Auswahl stehenden
Medien verteilt werden sollten und wie beziehungsweise in welche Technologien investiert werden
muss, um eine bessere Informationsverteilung (aus Sicht der Organisation sowie der Beschéftigten)
zu gewabhrleisten und gleichzeitig eine angemessene Kommunikationskultur sicherzustellen.
Beispielsweise kdnnte abgewogen werden Videokommunikationssysteme (Videokonferenzen)
zu installieren, um vernetzte Teambesprechungen zu ermoglichen, in denen zumindest einige
Aspekte nonverbaler Information erhalten bleiben. Zudem kdnnte geprift werden, inwieweit
das Intranet und/oder Sharepoints (Nutzung firmeninterner Computernetze) fir die innerbe-
triebliche Verbreitung bestimmter Informationen genutzt werden sollte(n) oder wie der gesamte
Dokumentenfluss einer Organisation mittels Dokumentenworkflow-Systeme gesteuert und orga-

nisiert werden kann, um das sogenannte papierlose Biro zu verwirklichen.

Die im Rahmen der Digitalisierung/Arbeit 4.0 entstehenden Verdanderungen beziglich der Kom-
munikations- und Informationsstrukturen und -prozesse sollten auf operationaler Ebene so
gestaltet/angepasst werden, dass die Bedurfnisse der Beschéftigten ausreichend Beriicksichti-
gung finden. Diese Gestaltung setzt eine ausreichende Analyse dieser Bedirfnisse, sowie eine
entsprechende Vorbereitung bevorstehender digitaler Neuerungen fiir Beschaftigte voraus, um
Gute digitale Arbeit zu gewahrleisten. Die Einbindung von Beschéftigten und der betrieblichen

Interessenvertretung in Form eines gemeinsamen Dialoges ist demnach anzuraten.

Insbesondere neue, oftmals ortsunabhangige Arbeitsformen im Dienstleistungsbereich erfordern
einen neuen Blick auf die Gestaltung von Kommunikation und Information zur Gewahrleistung
Guter digitaler Arbeit. Ein neuer Blick (auch) unter Beachtung der aktuellen Medienrevolution
(ESCP Europe aus: Haufe Online 2016), die durch eine breite Auswahl digitaler Medien (E-Mail,
Internet, Intranet, Clouds, Sharepoints, Soziale Netzwerke und Plattformen, Telefon, Smart-
phone etc.) gekennzeichnet ist. Medien umschreiben dabei die Kommunikations- und Informati-
onskanéle, die die Form der Zusammenarbeit zum Beispiel durch arbeiten auf Distanz grundlegend
verandern wird und auch in Bezug auf den Kontakt mit Kunden ein groRes Potenzial fiir Organi-
sationen und Beschéftigten (Flexibilisierung) darstellen (Herrmann, Hiineke & Rohrberg 2012).
Eine solche neue Vielfalt von Arbeitsformen im Dienstleistungssektor umfasst unter anderem:
(Abbildung auf folgender Seite)

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
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Teams mit einzelnen
Mitgliedern, die von
einem anderen Ort
aus arbeiten (z. B.
externe Experten, die
auler Haus im direk-

raum- und
zeitverschoben
arbeitende Teams
(z. B. in Service-

Bereichen) ten Kundenkontakt
stehen)
informelle Unternehmens- !3eschaft|gte,.d|e
im Home-Office
Netzwerke netzwerke

beziehungsweise
im Rahmen von
Tele (-heim) -arbeit
beschaftigt sind

(wie Kooperations-
verbiinde und Bran-
chennetzwerke)

(z. B. spezifische
Netzwerke einer
Berufsgruppe)

Diese Vielfalt der Arbeitsformen stellt somit zusatzlich eine grolle Herausforderung beziiglich
der Gestaltung von Kommunikations- und Informationsstrukturen und -prozessen fiir Organisa-
tionen, Fihrungskrafte und Beschaftigte mit ihren betrieblichen Interessensvertretern dar.

Der Kommunikationsaustausch ist durch die flexiblen Arbeitsformen und eine weitreichende
Vernetzung oftmals nicht mehr raumlich/physisch gekennzeichnet. Personliche und regelma-
Rige Gesprache und Treffen reduzieren sich und insbesondere informelle, kulturstiftende
Begegnungen finden immer seltener statt. Das Formen von kollegialen Beziehungen, Kooperation
und der gegenseitige Austausch zwischen Beschaftigte, Teammitgliedern und Flihrungskraften
geschieht oftmals tiber die neuen Medien, wobei nicht nur eine rdumliche Distanz berwunden
werden muss, sondern auch eine zeitliche, kulturelle, soziale und sogar technische (Herrmann,
Hiineke & Rohrberg 2012).

Solche Distanzierungen zwischen Beschaftigten, Teammitgliedern und Flihrungskraften bergen
Risiken und bringen Konfliktpotenzial mit sich. Persénliche Problembeseitigungen oder Kon-
fliktldsungen werden im Zuge der digitalen Kommunikation beispielsweise zunehmend unter
Zuhilfenahme der oben genannten Medien statt durch ein gemeinsames Gesprach versucht.
Die haufige raumliche Distanz erschwert zusatzlich eine befriedigende Losungsfindung.

Haufig fihrt diese einseitige, medienzentrierte und rein schriftliche Kommunikation zu Miss-
verstandnissen zwischen Sender und Empfanger, sodass eine unbefriedigende Kommunikation
und ein unzureichender Informationsaustausch die Folge sind. Hier stehen insbesondere Fiih-
rungskrafte vor der Herausforderung auf kommunikative Hygienefaktoren zu achten, die
Beschaftigte auf solche zu sensibilisieren und dafiir zu sorgen, dass geregelte Kommunikations-
strukturen und -prozesse etabliert und eingehalten werden. Der Aspekt des Datenschutzes,
welcher im Rahmen der Gestaltung von Informationsprozessen in Organisationen einen zent-
ralen Platz einnehmen muss, wiirde den Rahmen dieser Ausfiihrungen liberschreiten und
wird in der weiteren Diskussion sowie den Handlungsempfehlungen in Kapitel 5.5 nicht
beriicksichtigt.
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4.

ANALYSE DER
HANDLUNGSFELDER
IN DER PRAXIS:
ORGANISATIONS-
DIAGNOSTIK

41 Zielsetzung der Organisationsdiagnostik

Die in Kapitel 3 beschriebenen Handlungsfelder wurden im Rahmen des
,Projektes , Gute digitale Arbeit in Niedersachsen gestalten”

(Laufzeit: 01.11.2016 bis 31.12.2017) in zwei Dienstleistungsorganisationen
von Madrz bis Mai 2017 per Organisationsdiagnostik exemplarisch unter-
sucht.

Die Instrumente zur Analyse der jeweiligen Handlungsfelder in den Organisationen
wurden dafiir im Vorfeld neu entwickelt (siehe Band 1 Instrumentenmanuale; die
Vorgehensweise und Methodik(en) der Untersuchung siehe Kapitel 4.3).



Ziel der Organisationsdiagnostik war es, praxisnahe ldeen, Erkenntnisse und Informationen zu
er-halten, die die Generierung allgemeinglltiger Handlungshinweisen und Empfehlungen (siehe
Kapitel 5) zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit in Dienstleistungsorganisationen unterstiitzt und
wertvoll erganzt.Neben dem Erfahrungswissen der Autoren als langjahrige Berater, Trainer und
Coaches in Dienstleistungsorganisationen, Literaturrecherchen und der Nutzung von Studiener-
gebnissen war die Sicht der Praktiker, der Entscheidungstrager, der von der Digitalisierung betrof-
fenen Beschaftigten und deren betrieblichen Interessenvertretungen ein wichtiger Fundus zur
Gestaltung der vorliegenden Handlungsempfehlungen. Die vielfaltigen Dialogprozesse mit den
verschiedensten Organisationsvertretern sowie die Analyse der zur Verfligung gestellten Doku-
mente lielen praxiserprobte organisationale Vorgehensweisen in Form von Best-Practice-MaR-
nahmen zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit erkennen. Dartiber hinaus diente die Organisations-
diagnostik der Erfassung individueller Sichtweisen, Bedirfnissen, Beflirchtungen, Erwartungen
und Auseinandersetzungen von Beschaftigten mit dem Thema Digitalisierung und Guter digitaler
Arbeit. Diese flossen somit ebenso in die Gestaltungshinweise und praktischen Implikationen des
Praxisleitfadens mit ein wie auch die Analyse der Auswirkungen des digitalen Wandels in den bei-
den Organisationen und bei dessen Beschéftigten und deren Arbeitstatigkeiten.

4.2 Untersuchungsgegenstand der
Organisationsdiagnostik

Untersuchungsgegenstand der Organisationsdiagnostik waren folgende

Organisationen beziehungsweise Organisationseinheiten:

> Das Landesfunkhaus Niedersachsen des Norddeutschen Rundfunks (NDR)

im Allgemeinen und das Regionalstudio Oldenburg im Speziellen

NDR

> Die Deutsche Rentenversicherung (DRV) Braunschweig-Hannover im

Allgemeinen und ein Service-Center als Abteilung im Speziellen

Deutsche
Rentenversicherung
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Landesstudio Niedersachsen/Regionalstudio Oldenburg des Nord-
deutschen Rundfunks (NDR)

Das im Rahmen der Organisationsdiagnostik involvierte Studio Oldenburg ist eines von fiinf Regi-
onalstudios des Landesfunkhauses Hannover des Norddeutschen Rundfunks (NDR) zur Herstellung
und Verbreitung von regionalen Hérfunk- und Fernsehproduktionen sowie Online-Beitragen. Ge-
meinsam mit Korrespondentinnen und Korrespondenten an vier weiteren Standorten wird das
Berichtsgebiet mit den medialen Produktionen durch 28 festangestellte und 52 frei Mitarbeitende
(Stand: 2016) versorgt. Zur technischen Ausstattung gehéren unter anderem zwei Horfunk-Uber-
tragungswagen und zwei Fernseh-Fahrzeuge zur elektronischen Berichterstattung sowie ein Fern-
seh- und zwei Hérfunkstudios.

Weitreichende Verdanderungen der gesamten Medienbranche (Brand, Polom & Danneberg 2016)

durch die Digitalisierung sowie (neue) technologische Moglichkeiten und Notwendigkeiten haben
in Folge selbstverstandlich auch den gesamten NDR, das Landesfunkhaus Niedersachsen und die

Regionalstudios des NDR erreicht. Der Horfunkbereich des NDR ist bereits weitgehend digitalisiert
und die Digitalisierung des Bereiches Fernsehen gegenwartig in der Umsetzung. Vielféltige Digita-
lisierungsaktivitaten und -projekte des NDR und im naher betrachteten Regionalstudio Oldenburg

sind in den Bereichen Produktion, Verbreitung und Online-Angebote zu verzeichnen. Beispiels-
weise die Erneuerung der vernetzten Fernsehproduktion/Erneuerung der FS- und Bearbeitungs-
technik sowie technische Ausstattung der Fernsehstudios und technologischer Wandel im Bereich

der Schnittsysteme, Einsatz neuer Aufnahme- und Datenverarbeitungsgerate (Hard- und Software),

digitale Archivtechnik, digitale Ubertragungstechniken, Ausweitung der Online-Angebote.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN



Im Rahmen der Interviews zur Organisationsdiagnostik mit den Flihrungskraften, Beschaftigten und Mitgliedern
des Personalrates des Regionalstudios (Methodik siehe Kapitel 4.3) zeigte sich, dass ein hohes Ausmal} an Digita-

lisierung in Bezug auf die einzelnen Arbeitsplatze sich insbesondere auf folgende drei Formen bezieht:

X .

Elektronizche Arbeit rmit Software- Uber das Internet Arbeit mit com=
Kommunikation unterstiitzenden pesteuerie oder Intranet mit putergesteuerien
elektronischen Arbeitsabliufe werschiedensn Maschinen und
Geraten Personens Abtel- Robotern
MUngen an &inem
gemeinsamen
Projekt arbeiten

[\ ANHANG

i | Y LS g |

Das AusmaR der Digitalisierung in Form von

| S c— ,Uber das Internet- oder Intranet mit verschied.

LT

Personen /Abteilungen an einem gemeinsamen
Projekt arbeiten” und ,, Arbeit mit computerge-
steuerten Maschinen und Robotern” war dage-

gen nur mittel bis schwach ausgepragt.

0 gt o &

& Jambae] ||

INSTRUMENTENMANUAL
Modul/Handlungsfeld (M1)
Anhang M1.1 - Seite 24
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Das Landesfunkhaus Niedersachsen
und das Regionalstudio Oldenburg
beschaftigen sich vor dem Hinter-
grund des oben genannten digitalen
Wandels aktuell mit Antworten auf

unterschiedliche Fragestellungen, um
Gute digitale Arbeit fiir die Beschaf-
tigten im Rahmen der Digitalisierung
positiv zu gestalten und zu gewahr-
leisten.

Beispiele sind:

Wie sind Projekte und
Aktivitaten des digitalen
Wandels zu planen und zu
implementieren, um
nachhaltig Gute digitale
Arbeit bei den betroffenen
Beschaftigten zu gewahr-
leisten (z. B. bei den
Digitalisierungsprojekten
zur vernetzten Produktion
oder Erneuerung der FS-
und Bearbeitungstechnik)?

Welchen Einfluss haben
diese Veranderungen auf
das Selbstverstandnis und
das Rollenverstdndnis von
Beschiftigten (z. B. der
Journalistinnen und
Journalisten)?
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Wie kénnen bei Digitali-
sierungsprojekten die
Beschaftigten und deren
Know-how interdisziplinar
und partizipativ integriert
werden (z. B. durch eine
enge Zusammenarbeit

im Projektgeschehen
zwischen den Bereichen
Redaktion, Produktion
und Technik)?

Welche Aufgaben und
Arbeitsabldufe haben sich
durch die Digitalisierung
automatisiert oder stark
vereinfacht?

Und wo haben diese
Substitutionseffekte dem
Wohle der Beschaftigten
gedient?

Welche iibergeordneten
Vereinbarungen sind aus
Sicht der operativen Ebene
(z. B. der Beschaftigten
des Regionalstudios) zur
Gestaltung Guter digitaler
Arbeit hilfreich oder gar
notwendig (z. B. Dienst-
vereinbarungen oder tarif-
liche Regelungen in Bezug
auf die Digitalisierung)?

Was bedeuten verin-
derte Tatigkeitsfelder und
neue Berufsbilder als
Folge der Digitalisierung
flr die Beschaftigten und
was bedeutet dies fiir die
Gestaltung der Aufbau-
und Ablauforganisation
(z. B. Zusammenflihrung
der Tatigkeiten/Berufs-
bilder Journalismus,
Kamera und Schnitt in das
neue Berufsbild des
Videojournalisten auf-
grund der Moglichkeiten
digitaler Aufnahme- und
Bearbeitungstechniken)?

Wie kann der digitale
Wandel in einem gemein-
samen Dialog zwischen
Landesfunkhaus, Regional-
studios, Beschaftigten
und deren betrieblichen
Interessenvertretungen
gemeinsam zur Gestaltung
Guter digitaler Arbeit
erfolgen?

Welche Gremien,
Ausschisse, Steuerkreise
oder ahnliches sind dabei
notwendig und/oder
hilfreich?



Wo ergeben sich durch
neue Berufs- und Tatig-
keitsbilder (siehe oben)
auch neue Produkte,
Formate oder Angebote
(z. B. neue Formate durch
die Moglichkeiten des
Videojournalismus oder
der Online-Medien)?

Welchen Einfluss hat dies
auf die Arbeitsplatzsicher-
heit bestimmter Berufs-
bilder oder Stellenpositi-
onen?

Wo ergeben sich
Rationalisierungs-
moglichkeiten durch die
Digitalisierung (z. B. durch
die Reduktion von Perso-
nalkosten durch starkere
Nutzung videojourna-
listischer Beitrage)?

Wie kénnen sowohl
wirtschaftliche als auch
soziale Nachteile fir die
Beschaftigten vermieden
werden?

Wie erfolgt die Qualifi-
zierung in Bezug auf
dltere und/oder wenig
technikaffine Beschaf-
tigte?

Inwieweit gewihrlei-
sten die gegenwartigen
betrieblichen Ausbil-
dungskonzepte die ange-
messene und wirksame
Vorbereitung auf Anfor-
derungen, die sich durch
die Digitalisierung und
deren Auswirkung auf die
Tatigkeiten ergeben (z. B.
Verzahnung von journa-
listischer und medienge-
stalterischen Elementen)?

Wie gehen die Beschif-
tigten mit den zunehmen-
den Informations- und
Datenmengen in ihren
Arbeitsbereichen um (z. B.
im Bereich der journalis-
tischen Recherchearbeit
durch vielfaltige Internet-
Quellen)

Welche Titigkeits-
bereiche und Arbeitsauf-
gaben haben durch die
Digitalisierung eine héhere
Komplexitat als zuvor

(z. B. Ersatz des 3-Per-
sonen-Teams durch einen
Videojournalisten)?

Und wie werden die
betroffenen Beschaftigten
bei der verdanderten
Aufgabenbewaltigung

Wie wird unangemes-
sene Leistungs- und
Verhaltenskontrolle von
Beschaftigten vermieden,
obwohl sie technisch
moglich ist?

Welche Datenschutzmal3-
nahmen sind zu entwi-
ckeln oder anzupassen?

Wie kénnen positive
Auswirkungen der Digitali-
sierung fir Beschaftigte
nutzbar gemacht werden
(z. B. Zunahme der krea-
tiven Moglichkeiten der
Cutter durch den digitalen
Filmschnitt)?

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN = Gute Digitale Arbeit
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NDR

Wie begegnet man dem WO liegen die Chancen Wie erhilt man die
zunehmenden Zeit- und und Risiken des zeitlich journalistische (Recher-
Leistungsdruck bestimm- und raumlich flexiblen che-) Qualitat und die
ter Gruppen von Beschaf- Arbeitens, die durch neue Arbeitszufriedenheit
tigten aufgrund der stets digitale Moglichkeiten unter diesem Zeitdruck
aktuell zu haltenden entstehen (z. B. Schneiden aufrecht?
Online-Produkte (z. B. der und Vertonen von Film-
Online-Redakteure)? beitragen am Laptop)?
Wie kann einer moglichen Wie sind die frei Mitar-
Entgrenzung der Beschaf- beitenden (haufig z. B.
tigten begegnet werden? Videojournalisten) in die
betriebliche Mitbestim-
Wie kdnnen Flexibilisie- mung und sozialen
rungsmoglichkeiten zum Sicherungssysteme des
Wohle der Beschaftigten NDR zu integrieren?

genutzt werden?
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Vor dem Hintergrund der obigen Fragestellungen haben der
NDR/das Landesfunkhaus Niedersachsen beziehungsweise das
Regionalstudio Oldenburg bereits unterschiedlichste MaRnah-
men, Regelungen, Vorgehensweisen initiiert und etabliert, die
die Gewahrleistung Guter digitaler Arbeit vorantreiben. Diese, in

der Organisationsdiagnostik identifizierten Aktivitaten, waren
dabei eine wertvolle Quelle zur Ableitung der Handlungsempfeh-
lungen und praktischen Implikationen zur Gestaltung Guter
digitaler Arbeit fiir Kapitel 5.

Als beispielhafte Aktivitdten oder Vorgehensweisen des NDR/Landes-
funkhaus Niedersachsen/Regionalstudio Oldenburg seien in loser Rei-
henfolge genannt:

\/Formulierungeiner \/Etablierungdiverser

46 Gute Digitale Arbeit

Digitalstrategie in
2010 und fortschreiben
der Strategie in 2012,
unter anderem mit An-
gaben zu Arbeitsabldufen
und Prozessorganisation

\/ Abschluss des Tarif-

vertrages , Neue
Techniken® im Rahmen
des ,,Bliindnis fur Arbeit
und Programm® im Jahr
1997 inklusive Regelungen
zu Grundsatzen fir
Planung und Einfiihrung,
Beeintrachtigungsverbote
sowie die Feststellung und
Durchfihrung von erfor-
derlichen Qualifizierungs-
maBnahmen beim Einsatz
neuer Techniken im NDR

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Entscheidungs- und
Lenkungsgruppen,
die auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen struk-
turell und operativ die in
der Digitalstrategie
formulierten Vorhaben
und Aktivitaten begleiten
sowie Installation ver-
schiedener, sowohl
institutionalisierter als
auch projektgebundener
Foren (Steuerungsgruppen,
Lenkungsausschiisse,
Arbeitsgruppen und
dhnliche) unter Einbezug
von Beschaftigten und
der Personalvertretungen

zum Beispiel: Arbeits-
gruppe Neue Medien

\/ Ergdnzung des Tarif-

vertrages durch die
2009 geschlossene
EDV-Rahmendienstverein-
barung, die besonders auf
die Beteiligung der
betrieblichen Interessen-
vertretung zielt

\/ Garantie geeigneter

Schulungen der von
einer Einflihrung oder
Veranderung digitaler
Technik betroffenen
Beschaftigten durch die
entsprechenden Abschnit-
te in dem oben genannten
Tarifvertrag und der
EDV-Rahmendienstverein-
barung

\/ Planung und Umset-

Zung von Projekten zum
digitalen Wandel in enger
interdisziplinarer
Zusammenarbeit von Be-
schaftigten aus Redaktion,
Produktion und Technik
sowie den betrieblichen
Interessenvertretungen

\/ Erprobung und

Evaluierung des neuen
Berufsbildes des Video-
journalisten mit Benen-
nung von Auswirkungen
auf die einzelnen Beschaf-
tigten (wie Doppel-
belastungssituationen), die
videojournalistische Arbeit
mit sich bringen wird



\/ Forderung eines

trimedialen Den-
kens: Das unter ande-
rem durch den digitalen
Wandel (hier insbesondere
die parallel zu Horfunk
und Fernsehen zu entwi-
ckelnden Online-Angebote
und -Beitrage) notwen-
dige redaktions-, medien-
und standortibergreifen-
des Denken und Handeln
von Beschaftigtenwird als
Ergebnis eines permanen-
ten Veranderungsprozes-
ses angesehen, dessen
Steuerung durch eine
Arbeitsgruppe Trimediali-
tat geleistet wird. Diese
arbeitet an der starkeren
Kooperation und Vernet-
zung redaktioneller Be-
reiche und kommuniziert
kurz- und mittelfristige
Anderungen, um langfri-
stig das trimediale Denken
sukzessive aufzubauen
und die Beschaftigten fir
neue, abgeleitete Organi-
sationsformen zu 6ffnen
und vorzubereiten.

\/ Eigenstandige Pro-

grammierung oder
Individualisierung
vieler Software-Program-
me, so dass organisations-
spezifische Notwendig-
keiten und Wiinsche auch
zur Optimierung Guter
digitaler Arbeit Beruck-
sichtigung finden (mal3-
geschneiderte Software-
Losungen statt Konfektions-
ware)

/ Entwicklung von

Projektbeschrei-
bungen in Form von
Mitbestimmungsvorlagen
zu ,Erneuerung der ver-
netzten Produktion im
Landesfunkhaus Nieder-
sachsen” (2012) und
,Erneuerung der FS- und
Bearbeitungstechnik in
den Landesstudios Nie-
dersachsen” (2016) unter
anderem mit Regelungen
zu: Auswirkungen auf
Arbeitsplatze, Verhaltens-
und Leistungskontrolle,
Datenschutz, Informa-
tions- und Datensicher-
heit, Barrierefreiheit,
Gesundheit und Arbeits-
schutz, Projektstand und
weiteres Vorgehen

\/ Unterbreitung von

Hilfsangeboten und
Unterstltzung von Fiih-
rungskraften, deren
Verantwortungsbereich
und Beschaftigten in
digitalen Verdanderungs-
prozessen involviert sind
(neben verbindlichen
Trainings fur Fihrungs-
krafte im Hinblick auf ihre
Personalfiihrungskompe-
tenz insbesondere im
Bereich der Soft-Skills
und zusatzlichen
Coaching-Angeboten)

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

\/ Unterstiitzung der

Beschaftigten bei
veranderten Arbeitstatig-
keiten und/oder -prozes-
sen sowie technischen
Anderungen in Folge der
Digitalisierung und im
Rahmen von Digitalisie-
rungsprojekten.
Beispielsweise im Rahmen
des Projektes ,Erneuerung
der FS- und Bearbeitungs-
technik” durch unter-
schiedlichste MaRnahmen
und Aktivitaten wie
Informationsveranstal-
tungen, Videos,
Diskussionsrunden,
Podiumsdiskussionen,
Hospitationen z. B. in
anderen Regionalstudios,
technische Erlauterungen,
Schulungen und Méglich-
keiten des IT-Supports
und Supports durch
sogenannte Key User

(= qualifizierte Anwender,
die auch in die Konzeption
von notwendigen Schu-
lungen eingebunden
werden).
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NDR

\/Unterbreitungviel- \/Partizipation der \/Eingrenzungder
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faltiger Fort- und
Weiterbildungsan-
gebote zu Verinde-
rungsprozessen und tech-
nischen Entwicklungen fur
interessierte Beschaftigte
auch aullerhalb der
NDR-Projektstrukturen
sowohl mit dem Bildungs-
katalog des NDRs als auch
mit dem der ARD.ZDF
medienakademie.

Beispielsweise 2017:

Fit in IT-Sicherheit, Fit fur
Veranderungen, Fihren in
Verdnderungsprozessen,
Digitale Trends, Crossme-
dia und Multimedia. Die
Teilnahme an diesen
Seminaren erfolgt regel-
maRig eigeninitiativ und
wird vom Bildungsaus-
schuss des NDR reflektiert.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

betroffenen Be-
schaftigten in tech-
nische und ergonomische
Fragestellungen innerhalb
von Digitalisierungsvorha-
ben. Beispielsweise im
Rahmen des Projektes
,Erneuerung der FS- und
Bearbeitungstechnik”
durch Aufbau eines Probe-
Studios als gemeinsame
Diskussionsgrundlage

\/ Gewibhrleistung des

Schutzes vor unange-
messener Kontrolle und
Bewertung von Leistung
trotz verstarkter digitaler
Moglichkeiten der tech-
nischen Leistungskontrolle
von Beschaftigten durch
z. B. digitale Auswertungs-
routinen und Kennzahlen

\/ Durchfiihrung von

Trainings und Schu-
lungen fir Beschaftigte in
Bezug auf psychologische/
gesundheitliche Themen,
die im Rahmen des
digitalen Wandels immer
starker an Bedeutung
gewinnen

zum Beispiel: Angebote
zum Thema Resilienz,
Stressmanagement

virtuellen Fiihrung
im Regionalstudio Olden-
burg durch ein verstarktes
Augenmerk darauf, dass
personliche Kontakte,
Gesprache, Team- und
Diskussionsrunden nicht
an Bedeutung verlieren
und fester Bestandteil der
Kommunikations- und
Informationskultur sind
und bleiben. Personliche
Kontakte zwischen allen
Mitarbeitenden und der
Studioleitung werden als
hohes Gut zur Gewahrlei-
stung Guter digitaler Ar-
beit angesehen.

\/ Integration freier

Mitarbeitender des
Regionalstudios (trotz
Fehlen eines formalen
Rechts) in gemeinsame
Diskussionsrunden des
Teams, um auch dieser
Gruppe von Mitarbeiten-
den Gestaltungsmoglich-
keiten zu gewahrleisten
und deren Know-how zu
nutzen. Darlber hinaus
wird mit freien Mitarbei-
tenden ein regelmaRiges
Perspektivgesprach
gefihrt.

Frequenz: jahrlich



\/ Konzeption und
Implementierung
(seit Oktober 2016) des
Qualifizierungskonzeptes
Fit for IT gemeinsam mit
der ARD. ZDF medienaka-
demie als Fortsetzung der
Tatigkeit der Arbeitsgrup-
pe zur Gewinnung von
IT-Nachwuchs und zur
Weiterqualifizierung von
langjahrigen Mitarbeiten-
den im IT-Bereich.

Das Konzept beinhaltet
drei Qualifizierungsmodu-
le a zwei beziehungsweise
drei Tage sowie
dazwischenliegende
Selbstlernphasen mit
Aufgaben, welche einzelne
Lerngruppen eigenstandig
und selbstorganisiert auf
einem virtuellen Campus
(Lernplattform) bewaltigen.

\/Begijnstigungeiner \/Méglichkeitder

positiven Auseinan-
dersetzung mit dem
Thema Entgrenzung im
Team des Regionalstudios
Oldenburg durch den
Umgang innerhalb des
Teams, Augenmal3, die
Kommunikationskultur,
Flirsorge, die Unterstiit-
zung und die Diskussion
von roten Linien.

Die Vorbildfunktion der
Studioleitung ist dabei als
zentral anzusehen. Unge-

schriebene Regelungen zur
Reduktion von Entgrenzung

sind allgemeiner Konsens
und Teil der Arbeitskultur

zum Beispiel: vermeiden
der Kontaktierung wah-
rend des Urlaubs oder
arbeitsfreien Zeiten,
vermeiden von Wochen-
endarbeit

Thematisierung des
digitalen Wandels und
dessen Auswirkungen auf
betroffene Beschaftigte
innerhalb der regelmafRi-
gen Personaljahresge-
sprache

Frequenz: ein bis zwei
Jahre
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4.2.2
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Deutschen Rentenversicherung Braunschweig-Hannover/
Service-Center (DRV)

Die Deutsche Rentenversicherung (DRV) Braunschweig-Hannover ist als 6ffentliche Einrichtung
einer der 16 Rentenversicherungstrager in Selbstverwaltung in Deutschland. Sie betreut in ihrem
Hauptsitz in Laatzen und einem zweiten Verwaltungssitz in Braunschweig rund zwei Millionen
Versicherte und mehr als eine Million Rentner. Circa 2.400 Beschaftigte betreuen die Versicher-
ten in Fragen der Altersvorsorge, sind mit der Pflege der Versicherungskonten betraut und fur
die Berechnung der Renten zustandig. In 16 Auskunfts- und Beratungsstellen und an 22 Sprech-
tagsorten bieten zudem Fachleute einen biirgernahen Service bei Fragen zu den Themen Rente,
Altersvorsorge und Rehabilitation. Die Deutsche Rentenversicherung Braunschweig-Hannover
unterhalt fir RehabilitationsmaRnahmen ihrer Versicherten vier eigene Kliniken in Clausthal-
Zellerfeld, Bad Pyrmont, Bad Eilsen und Bad Rothenfelde.

Das in der Organisationsdiagnostik betrachtete Servicecenter eines Leistungsbereiches der DRV
Braunschweig-Hannover mit ihren 65 Beschéftigten (Stand: 2016) ist dabei eines von 10 Service-
Centern im Bereich Versicherung/Rente. Die Zustandigkeit der Beschéftigten im beleuchteten
Service-Center bezieht sich dabei auf Verfahren aus den Bereichen Versicherung und Rente,
sofern sie nicht in die Sonderzustdndigkeit der hierflir besonders ausgewiesenen Sachgebiete
Arbeitsbereiche oder die Abteilung Beratungs- und Prifdienst fallen.

Der digitale Wandel bei der DRV Braunschweig-Hannover/Service-Center wird dabei gegenwartig
durch zum Beispiel neue Systeme zur elektronischen Kommunikation und zum Datenaustausch
zwischen der Rentenversicherung und der Sozialgerichtsbarkeit oder den Gerichtsvollziehern,
aber insbesondere durch das Projekt zur Entwicklung und Implementierung eines elektronischen
Dokumentenworkflows sichtbar. Ziel ist hierbei die Optimierung von Geschéaftsprozessen in
Form einer digitalen, elektronischen Vorgangsbearbeitung vom sogenannten , friihen Scannen”
von Dokumenten im Posteingang beziehungsweise elektronischem Antragseingang (E-Antrag)
bis zum Abschluss des Geschéftsprozesses mit digitaler Archivierung.
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Die digitale Akte, ein elektronischer Postkorb- und Rechercheclient, Signaturanwendungskomponenten und

ein Textsystem mit standardisierten Dokumenten sind ebenso Teil dieses Sytems. Die Anwendung des neuen
Workflows im Bereich Teleworking ist dabei besonders relevant, da eine hohe Zahl von Beschéftigten in dieser
Arbeitsform tatig ist. Im Rahmen der Organisationsdiagnostik zeigte sich durch die Aussagen der involvier-
ten Beschaftigten und Mitgliedern der betrieblichen Interessenvertretung ein hohes Ausmald an Digitalisierung

einzelner Arbeitsplatze des Service-Centers in Form von:

L W -

Elektronizche Arbeit rmit Software- Uber das Internet Arbeit mit com=
Kommunikation unterstiitzenden pesteuerie oder Intranet mit putergesteuerien
elektronischen Arbeitsabliufe werschiedensn Maschinen und
Geraten Personens Abtel- Robotern
MUngen an &inem
gemeinsamen
Projekt arbeiten
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—— Das AusmaR der Digitalisierung in Form von

e elektronischer Kommunikation war mittelstark

LT

ausgepragt. ,Uber das Internet- oder Intranet mit
verschiedenen Personen/Abteilungen an einem
gemeinsamen Projekt arbeiten” und ,Arbeit mit
computergesteuerten Maschinen und Robotern”
spielte dagegen bei den Tatigkeiten der inter-
.-.. viewten Beschaftigten und Fihrungskraften

o eiie & keine Rolle.
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- Dautsche
Rentenversicherung

Die DRV Braunschweig-Hannover
beschaftigt sich sowohl aufgrund
aktueller Aktivitdten wie die oben
genannte Implementierung des
digitalen Dokumentenworkflows als
auch vor dem Hintergrund weiterer

mittel- bis langfristiger Veranderungen
und Herausforderungen durch die
digitale Transformation und deren
Auswirkung auf die Gestaltung Guter
digitaler Arbeit unter anderem mit
folgenden Fragestellungen:

Was bedeutet Arbeit 4.0
insgesamt fiir die DRV
Braunschweig-Hannover?
Was ist
Rentenversicherung 4.0?

Was bedeutet Digitali-
sierung der Rentenversi-
cherung 4.0 fir die Be-
schaftigten:
E-Government, Vernetzung
mit Blrgerinnen und
Burgern/Kundinnen und
Kunden/Betrieben/
Behorden, mobile
Endgerate, zunehmende
Entgrenzung von Arbeit,
kontinuierliche Lernnot-
wendigkeiten, automa-
tische Workflows etc.?
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Wie lassen sich insbe-
sondere die drei Mega-
Trends (1) Digitalisierung,
technischer Fortschritt
und Arbeiten 4.0, (2)
neues Lernen und Bildung
und (3) verdnderte
Lebens- und Arbeitsstile
von Beschaftigten zu
einem Gesamtkonzept mit
operativen MaRnahmen
und Aktivitaten zur Ge-
staltung der Organisation
und Sicherstellung Guter
digitaler Arbeit miteinan-
der verknlpfen?

Welche Rolle spielen
weitere Veranderungsfak-
toren wie demografischer
Wandel, Gesundheit,
Mobilitat, Globalisierung,
Nachhaltigkeit und
Urbanisierung?

Welche formalisierten
und standardisierten
Aufgaben werden oder
konnen automatisiert
werden?

Sind diese Substitutions-
effekte auch zum Wohle
von Beschaftigten oder
unterliegen sie eher
Rationalisierungsmotiven?

Welche Dpigitalisierungs-
moglichkeiten und -anfor-
derungen, neben dem
elektronischen Dokumen-
tenworkflow, haben
(ktinftig) einen Einfluss auf
die Arbeitstatigkeiten und
Arbeitsprozesse (z. B.
Big-Data-Anwendungen,
elektronisches Einreichen
von Antragen und
Nachweisen durch die
Kundinnen und Kunden,
rechtssichere E-Mail-Kom-
munikation, Digitalisierung
von z. B. Personalverwal-
tung oder Rechnungswe-
sen, Budgetsysteme,
elektronische Vergaben)?

Welche
Arbeitstatigkeiten und
Arbeitsprozesse sind
grolRen Verdanderungen
durch den digitalen
Wandel unterworfen?

Hat dies eine Auswirkung
auf die Aufbauorganisation?

Bei welchen Arbeits-
prozessen erfahren die
Mitarbeitenden durch

die Digitalisierung eine
hohere Selbstbestimmung
ihrer Arbeitstatigkeit?

Wo eine hohere
Fremdbestimmung?



Wie kann unangemes-
sene Leistungskontrolle
von Beschaftigten im
Rahmen der neuen,
technischen (digitalen)
Moglichkeiten vermieden
werden?

Wie sind hier insbesondere
Software-Programme und
deren Moglichkeiten einer
individualisierten Ergeb-
nis- und Leistungsauswer-
tung zu begrenzen?

Wo ergeben sich Chan-
cen oder Vorteile durch
die Digitalisierung zum
Wohle der Beschaftigten,
Organisation und Versi-
cherten gleichzeitig?

Was kann unterstitzend
dafiir getan werden
(beispielsweise durch
Regelwerke wie Dienst-
vereinbarungen und enge
Zusammenarbeit mit den
betrieblichen Interessen-
vertretungen)?

Wie sind Projekte und
Aktivitaten des digitalen
Wandels zu planen und zu
implementieren, um nach-
haltig Gute digitale Arbeit
bei den betroffenen Be-
schaftigten zu gewahrlei-
sten?

Wie konnen Wissen,
Erfahrungen, Anregungen
und Wiinsche von Beschaf-
tigten und FUhrungskraften
sowie der betrieblichen
Interessenvertretungen
durch die Partizipation in
gegenwartige Projekte,
Aktivitaten oder ahn-
lichem genutzt werden, um
einen Arbeitsplatz der
Zukunft bei der Renten-
versicherung zu gestalten?

Wie kénnen sich Beschaf-
tigte in (unter anderem
digitale) Veranderungs-
projekte und -prozesse
einbringen (fachlich,
inhaltlich, in Bezug auf
Schulungsinhalte, Ideen
fir die praktische Umset-
zung)?

Wie konnen Fihrungs-
krafte ihrer besonderen
Rolle bei solchen Veran-
derungsprozessen nach-
kommen?

Welche Aufgaben zum
Beispiel fur den Kommu-
nikationsprozess mit den
Beschaftigten sind not-
wendig, gewiinscht oder
gefordert?

Wie konnen Fragen,
Beflirchtungen und
Angste der Beschiftigten
bei Digitalisierungspro-
jekten (z. B. bei der
Implementierung des
Dokumentenworkflows
und den daraus resultie-
renden Arbeitsablaufen)
thematisiert, aufgegriffen
und bearbeitet werden?

Welche Ansprechpartne-
rinnen und Ansprechpart-
ner sind verantwortlich?

Wie kann eine
Fehlerkultur in Bezug auf
(digitale) Verdanderungs-
projekte implementiert
werden?

Wie kénnen Fehler
prospektiv vermieden,
wie reduziert,

wie bereinigt werden?

Wie kénnen durch Pilot-
projekte bei umfangreichen
Veranderungsprojekten
negative Auswirkungen
durch Fehler in der Flache
vermieden werden?

Wo entstehen durch die
Digitalisierung Flexibili-
sierungsmoglichkeiten fur
die Beschaftigten (z. B.
Ausweitung des mobilen
Arbeitens und des Tele-
workings), die auch zu
neuen, eben flexibleren
Arbeitsmodellen fiihren?
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Welche Auswirkungen
hat der digitale Wandel
auf die (rechtssichere)
Gestaltung von Arbeits-
modellen (z. B. durch
flexibles/mobiles Arbeiten)
und das Arbeitszeitgesetz?

Beispielsweise in Bezug
auf den Begriff Arbeit, auf
die Abgrenzung von
Bereitschaftsdienst und
Rufbereitschaft zur Ver-
meidung einer standigen
Erreichbarkeit, auf Rege-
lungen zu Ruhezeiten und
deren Kontrollierbarkeit.

Welche
Voraussetzungen fir
mobiles und flexibles
Arbeiten sind zu schaffen?

Welche Bearbeitung der
Geschaftsprozesse der
Kern- und Servicebereiche
ist daflir digital zu ermog-
lichen und welche Verfiig-
barkeit ist zu gewahrlei-
sten?

Welche Regelungen
sind im Rahmen von
Mobilitat und Flexibilitat
betrieblich zu vereinbaren:
Arbeitszeiten,
Arbeitsorganisation,
Arbeitsort et cetera?

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Analyse der Handlungsfelder in der Praxis: Organisationsdiagnostik

Wie kann dabei das
Entgrenzungsrisiko von
Beschaftigten minimiert
werden?

Welche Chancen und
Risiken ergeben sich durch
das Teleworking in Bezug
auf die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie?

Unter welchen Vorausset-
zungen ist Teleworking flr
einzelne Beschaftigte
geeignet?

Fur welche nicht?

Welche Handlungs-
felder sind mit welchen
Malinahmen in Bezug auf
die Vereinbarkeit von
Beruf, Arbeitswelt und
Familie unter dem Gesichts-
punkt ,Den digitalen
Wandel gestalten” und
,Handlungsansatze fir
gute digitale Arbeit” zu
planen und umzusetzen?

Verandert

die Digitalisierung
physische und/oder
psychische Belastungen
fur Beschaftigte?

Gibt es neue Gefahrdungs-
potenziale?

Sind spezielle Arbeits-
und Gesundheitsschutz-
malnahmen notwendig?

Mit welchen MaRnah-
men kann die Umstellung
der gegenwartigen
Prasenzkultur hin zu einer
flexiblen/mobilen Ergeb-
niskultur unterstitzt
werden?

Welche Rolle spielen
hierbei die Fiihrungskrafte
vor Ort?

Wie erfolgt Flihrung auf
Distanz?

Welche neuen Aufgaben
und Anforderungen
werden an Fihrungskrafte
zur Gestaltung Guter
digitaler Arbeit gestellt?

Wie kdnnen diese auf die
(neuen) Anforderungen
vorbereitet werden?

Wie kdnnen diese unter-
stutzt werden?

Welche qualifizierung-
sangebote flr Fihrungs-
krafte werden benotigt,
um den neuen Anforde-
rungen des digitalen
Wandels zu begegnen/
gerecht zu werden?

Welche dialogorientierten
Konzepte unterstitzen
klassische Schulungs-
formen flr Flihrungskrafte
(z. B. spezielle Workshop-
Konzepte)?



Welche neuen Qualifi-
zierungs- und Lernformen
am Arbeitsplatz sind zu
implementieren, um
Beschaftigte in Bezug auf
die Anforderungen durch
die Digitalisierung nach-
haltig zu unterstiitzen
(bezogen auf: technische
Hard- und Software sowie
Soft-Skills)?

Welche Rolle kénnen hier
wiederum intelligente
(digitale) Assistenz- und
Tutorensysteme spielen,
die auch Diversitats-
Dimensionen wie Alter,
Geschlecht, Bildungsstand
und kulturelle Zugehorig-
keit abbilden kénnen?

Wie konnen die
Berufsausbildungskonzepte
bei der DRV bedarfs-
gerecht weiterentwickelt
werden?

Wie kann insgesamt die
Personalentwicklung neu
aufgestellt werden, um
der Komplexitat der
Veranderungen gerecht
zu werden?

Wie kdnnen beispielswei-
se demografische
Entwicklungen und neue
Anforderungen durch die
Digitalisierung parallel
Berlicksichtigung finden?

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
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Lrasfsone

Romtenversich Fung

Veranderungsprozesse innerhalb der DRV durch neue technische Moglichkeiten und Innova-
tionen haben zwar schon in den 60er Jahren des vorherigen Jahrhunderts durch die Einfiih-
rung der dezentralen Massendatenverarbeitung nach der Rentenreform 1957 begonnen,
nehmen aber seit einigen Jahren durch die Realisierung cyber-physischer Systeme (wie
beispielsweise der digitale Dokumentenworkflow) und neuer revolutionarerer technischer
Moglichkeiten eine andere Dimension an. Die DRV Braunschweig-Hannover/das Service-
Center sind in einem digitalen Veranderungsprozess, welcher verschiedene MaBnahmen,

Aktivitaten, Projekte und Regelungen in der Organisation und ihren Abteilungen zur Sicher-
stellung Guter digitaler Arbeit aktuell zur Folge hat (-te) und weiter haben wird.

Die in der Organisationsdiagnostik identifizierten Aktivitaten der Gesamtorganisation und
des Service-Centers waren eine ebenso wertvolle Quelle zur Ableitung der Handlungsemp-
fehlungen und praktischen Implikationen wie die Ergebnisse beim NDR (siehe Kapitel 4.2.1).

Als beispielhafte Aktivitaten und Vorgehensweisen der DRV Braunschweig-Hannover
zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit seien genannt:

\/ Installation einer
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rentenversiche-
rungstrageriiber-
greifenden Steue-
rungsgruppe
Arbeitsplatz der Zukunft,
die notwendige Hand-
lungsfelder im Bereich
Personalmanagement und
Aufbau- und Ablauf-
organisation aufgrund
Arbeit 4.0/Rentenversi-
cherung 4.0/Digitalisie-
rung und weitere neue
Herausforderungen
aufgreift und MalRnahmen
initiiert, koordiniert und
steuert

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

\/ Entwicklung eines

Positionspapieres
zum Arbeitsplatz der
Zukunft/Arbeit 4.0 —
inklusive Thesen, Leitplan-
ken und Handlungsemp-
fehlungen zu den Be-
reichen gesellschaftliche
Veranderungen, Kunden-
service, Demografie,
Zusammenarbeit, Wirt-
schaftlichkeit, flexibles
Arbeiten, Wissensarbeit,
Personalgewinnung und
Personalentwicklung,
Bildung, Flihrung

\/ Teilnahme von
Vertretern der DRV
Braunschweig-Hannover
als aktive Akteure
(Arbeitskreisteilnehmer,
Vortragende und dhnliche)
an Tagungen und Gremien
der deutschen Rentenver-
sicherungstrager rund um
das Themen Digitale
Arbeitswelt und Zukunft
der Arbeit

\/ Information und
Sensibilisierung der
Beschaftigten in
Bezug auf den digitalen
Wandel und die Zukunft
der Arbeit sowie die Be-
deutung von Rentenver-
sicherung 4.0 in Form von
Personalversammlungen
flr alle Beschaftigten



\/ Einrichtung diverser
Entscheidungs-,
Lenkungsgruppen,
Projekt- und Arbeitsgrup-
pen oder ahnlicher
Gremien, die sich mit
unterschiedlichen Themen,
Vorhaben und Aktivitdaten
im Rahmen des digitalen
Wandels innerhalb der
Organisation unter
Einbezug von Beschaftigten
und der betrieblichen
Interessenvertretung
beschaftigen

\/ Installation von fiinf
Pilotteams, die mit
dem digitalen Dokumen-
tenworkflow im Vorfeld
der organisationsweiten
Implementierung im
Rahmen einer Pilot-Phase
erste Erfahrungen
sammelten und wichtige
Hinweise, Verbesserungs-
wiinsche und -notwendig-
keiten als Praktikerinnen
und Praktiker und spatere
Nutzerinnen und Nutzer
des Systems fir die
weitere Optimierung
lieferten und die Einbin-
dung von Beschaftigten
auch in die Systement-
wicklung sicherstellten

\/ Erstellung einer
Broschiire in Form
eines Leitfadens zwecks
(frihzeitigster) Information
der Beschaftigten zum
digitalen Dokumenten-
workflow mit allen not-
wendigen Informationen
zu Zielen der digitalen
Vorgangsbearbeitung,
Vorteilen und Nutzen, zu
Beachtenswertem im
praktischen Einsatz,
technischen Vorausset-
zungen, Schritten bis zur
vollstandigen Umsetzung,
Begriffserklarungen,
Ansprechpartnerinnen
und Ansprechpartner

\/ Selbstentwicklung
und Programmie-
rung von Software-Pro-
grammen (Fachanwen-
dungen) statt Zukaufe, so
dass organisationsspezi-
fische Erfordernisse und
Wiinsche auch zur Opti-
mierung Guter digitaler
Arbeit Berlicksichtigung
finden (,,Es wird darauf
geachtet, die Technik fur
die Beschaftigten nutzbar
zu machen — nicht umge-
kehrt.”)

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

\/ Vermeidung unan-

gemessener
Leistungskontrolle
von Beschaftigten durch
die Erhebung von
Leistungskennzahlen
lediglich auf Team- statt
auf Personenebene

\/ Information der

Beschaftigten
(schnellstmoglich) bei
auftretenden IT-Proble-
men und das kommunizie-
ren von Losungsmoglich-
keiten durch z. B.
Rund-E-Mails

\/ Unterstiitzung der

Beschaftigten bei der
Nutzung der Hard- und
Software oder Losen von
IT-Problemen durch zum
Beispiel den Benutzerser-
vice, ausgebildete Multi-
plikatoren vor Ort, schrift-
liche Unterlagen

\/ Sicherstellung ge-

eigneter, benutzer-
freundlicher und
ergonomischer Hardware
fir die Sachbearbeitung
im Service-Center (und
deren Teleworker) wie
beispielsweise ausrei-
chend groRe Bildschirme/
zwei Bildschirme, hohen-
verstellbare Schreibtische

Gute Digitale Arbeit
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\/ Abschluss einer

Dienstvereinbarung
(2016) zur , Aufgaben-
orientierten variablen
Arbeitszeit (AVA)“ die es
ermoglicht, dass Beschaf-
tigte Lage und Dauer der
taglichen Arbeitszeit
innerhalb definierter
Grenzen eigenverantwort-
lich festlegen. Unter an-
derem ist Bestandteil der
Vereinbarung, dass nur
Arbeitszeiten Bericksich-
tigung finden, die in be-
stimmten Zeitkorridoren
(je nach Bereich und/oder
Tatigkeit) erfolgen. Dies
schiitzt beispielsweise
Beschaftigte im Telewor-
king (siehe unten) vor
Entgrenzungsproblema-
tiken und standortgebun-
dene Mitarbeitende vor
unangemessenen Arbeits-
zeiten

Analyse der Handlungsfelder in der Praxis: Organisationsdiagnostik

\/ Abschluss der Dienstvereinbarung
,,Teleworking” (2013), die es allen Beschéftigten ermdog-
licht (nach bestimmten Teilnahmevoraussetzungen, Tatig-
keitsbereichen und in Absprache mit der verantwortlichen
FUhrungskraft), ihre Arbeitstatigkeit an einem dezentralen
Ort (ganz oder teilweise) wahrzunehmen (z. B. im eigenen
Wohnbereich). Dass auch die Ausgestaltung Guter digitaler
Arbeit im Rahmen des Teleworkings gewahrleistet wird,
wird durch unterschiedliche Abschnitte der Vereinbarung
verdeutlicht.

Beispielsweise seien genannt:

> Nachtarbeiten und Arbeit an Samstagen, Sonntagen,
Feiertagen sowie am 24. und 31. Dezember jeden
Jahres sind im Rahmen des Teleworkings untersagt.
Ansonsten gelten die Regelungen der oben genann-
ten Dienstvereinbarung zur ,Aufgabenorientierten
variablen Arbeitszeit” (u.a. zur Vermeidung von
Entgrenzung und besserer Vereinbarkeit von Beruf
und Familie)

> QualifizierungsmaBnahmen (z. B. Zeitmanagement,
Gesundheitsschutz, Arbeitssicherheit) konnen verein-
bart werden

> eine Probephase von einem Jahr bei Erstbewilligung
ist obligatorisch

> ebenso ein jahrliches Evaluationsgesprach mittels der
Checkliste Teleworking (als Anlage der Dienstverein-
barung) zwischen Beschaftigten, Vorgesetzten und
Team (,,Grundlage fur ein erfolgreiches Teleworking
ist ein offenes und partnerschaftliches Kommunikati-
onsverhalten der an dieser Arbeitsform beteiligten
Teleworker, der Arbeitsfamilie und Fihrungskrafte
sowie eine gute Vereinbarkeit mit den Interessen aller
Teammitglieder.”)

> Arbeitsschutzbestimmungen und die zum Gesund-
heitsschutz bestehenden betrieblichen Regelungen
finden sinngemall Anwendung

> geeignete Raumlichkeiten sind vorzuweisen und
Voraussetzung

> Regelungen des technischen Supports sind vorhanden

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN



\/ Herstellung von
Transparenz fir die
Beschaftigten, nicht nur
Uber Nutzen, sondern
auch Uber mogliche
Risiken des Teleworkings
wie z. B. in Bezug auf
Entgrenzung, Gesund-
heitsschutz und Arbeitssi-
cherheit, soziale Isolation,
Kontakt und Erfahrungs-
austausch mit Kollegen,
Selbstdisziplin/-motivati-
on und Eigenverantwort-
lichkeit, familidre Organi-
sation und Akzeptanz.
Formulierung des Merk-
blattes ,Teleworking ...
und wie vereinbare ich
Beruf und Familie” fiir alle
Beschaftigten rund um
das Thema Teleworking in
dem neben Teilnahme-
voraussetzungen, pro-
zessuale Regelungen und
weitere Rahmenbeding-
ungen (gemald der oben
genannten Dienstverein-
barung) ebenso mogliche
Gefahren und Risiken fiir
den einzelnen Beschaf-
tigten benannt werden.

\/ Beschrankung der
Server-Zugriffe auf
feste Zeiten verhindern
unangemessene Arbeits-
zeiten von Beschaftigten
(insbesondere von Tele-
workern) wie z. B. nachts
oder an Wochenenden

\/ Reduktion vieler
der oben genannten
Risiken im unter-
suchten Service-Center
bei Beschaftigten im
Teleworking durch ein
ausgewogenes Teamge-
flige, die Beachtung
ausreichender Kommuni-
kationsmoglichkeiten,
gemeinsamer Rituale wie
das Teamfrihstiick oder
gemeinsame Betriebsaus-
fliige sowie regelméaRige
und anlassbezogene
Teambesprechungen mit
Anwesenheitspflicht auch
fir die Teleworker

\/ Koordination von
MafRnahmen im
Bereich Beruf, Arbeitswelt
und Familie im Steue-
rungsausschuss Personal-
management auch unter
Bericksichtigung des
digitalen Wandels bei der
DRV Braunschweig-Han-
nover und dessen Auswir-
kung auf die Beschaf-
tigten und die
Vereinbarkeit von Beruf
und Familie.

Die MaBBnahmenkoordi-
nation unterliegt dabei
folgender Gliederung von
Handlungsfeldern:
Arbeitszeit, Arbeitsorgani-
sation, Arbeitsort, Infor-
mations- und Kommuni-
kationspolitik,
Fliihrungskompetenz,
Personalentwicklung so-
wie Service fur Familien.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

\/ Konzeption eines

neuen Fiihrungs-
kraftetrainings ab
2015/2016 zum Thema
Fliihren auf Distanz auf
Basis von Interviews mit
Flihrungskraften und Be-
schaftigten, da Fiihren auf
Distanz (virtuelle Flihrung)
durch die zunehmende
Digitalisierung und die
vielfaltigen Moglichkeiten
des Teleworkings (siehe
oben) zunehmend an
Bedeutung gewonnen hat

/ Durchfiihrung von

Trainings und
Schulungen in Bezug auf
psychologische und
gesundheitliche Themen,
die im Rahmen des digi-
talen Wandels eine hohe
Bedeutung besitzen.
Beispielsweise Seminare
zu Themen wie Resilienz,
innere Ruhe, Stressma-
nagement, Konzentration,
gesundes Fihren, Selbst-
und Zeitmanagement,
Umgang mit Verande-
rungen und Alter werden
im Beruf. Sowie vielfaltige
MaRnahmen im Rahmen
des inzwischen mehrfach
ausgezeichneten betrieb-
lichen Gesundheitsma-
nagements (Deutscher
Unternehmenspreis
Gesundheit).

Gute Digitale Arbeit
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/ Reflexion der Rolle und Aufgaben von Fiihrungskraften
(auch) im Rahmen des digitalen Wandels innerhalb unter-
schiedlicher Foren und Ableitung unterschiedlicher Mal3nah-
men und/oder Veranstaltungen

Zum Beispiel:

> Erstellung einer Grundsatzverfiigung ,,Fiihrungsforde-
rung” (2014) und Installation von Arbeitsgruppen zum
Projekt Flihrungsférderung

> Durchfihrung von Fihrungskraftetrainings (mehr-
modulig) und Neu-Konzeption des Fihrungskrafte-
trainings Fihren auf Distanz (siehe unten)

> Durchfihrung des Workshops Werte (er)leben zur
Forderung einer wertschatzenden Unternehmenskultur
als hierarchielibergreifenden Dialog

> Installation von Patenschaften fiir neue Fiihrungskrafte

> Training zur Optimierung der Durchfiihrung von
Personaljahresgesprachen auf Basis einer Personalbe-
fragung 2012 zur Zufriedenheit mit den Gesprachen

> Durchfihrung eines Workshops in 2016 mit kiinftigen
FUhrungskraften der sogenannten Generation Y zur
Diskussion von Arbeits-, Sinn- und Fihrungskultur der
Zukunft und Ableitung zuklnftiger Heraus- und
Anforderungen an Fiihrungskrafte

\/ Diskussionsméglichkeit und Ableitung von
gegebenenfalls notwendigen und/oder gewlinschten
PersonalentwicklungsmaBnahmen aufgrund geanderter
Anforderungen/Tatigkeiten/Aufgaben des betroffenen
Beschaftigten innerhalb der regelmaRigen Personaljahres-
gesprache
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\/ Einfihrung und

kontinuierliche
Weiterentwicklung
einer Lebensphasenorien-
tierten Personalentwick-
lung im Zeitalter der
digitalen Transformation
mit den Zielen der Erhal-
tung der Beschaftigungs-
fahigkeit, der Umsetzung
einer alter(n)sgerechten
Personalentwicklung und
der Erleichterung der
Balance zwischen Beruf
und Privatleben fur
Beschéftigte. Durchfiih-
rung von unterschied-
lichen Personalentwick-
lungsmaRnahmen fiir die
Einstiegs-/Aufbau-/
Reifephase sowie fiir die
Ausstiegs-/Ubergangsphase
von Beschaftigten in den
Handlungsfeldern Kompe-
tenz- und Bildungsmanage-
ment, Arbeitsorganisation,
Kommunikation, Fihrung,
Kultur
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43 Methodik der Organisationsdiagnostik

Wie in Kapitel 4.1./4.2 dargestellt, wurden innerhalb der Organisationsdiagnostik Einheiten
zweier Organisationen spezieller beleuchtet. Diese Einheiten wurden exemplarisch gewahlt, da
in diesen der digitale Wandel sehr explizit ist und die in der Organisationsdiagnostik involvierten
Beschéftigten aus ihren gegenwartigen Erfahrungen heraus berichten konnten (siehe unten).

Als eine wesentliche Quelle fur die Handlungsempfehlungen und praktischen Implikationen in
Kapitel 5 dienten somit Erkenntnisse aus der Organisationsdiagnostik in den beiden Organisations-
einheiten (Regionalstudio und Service-Center) als auch die Analyse von Aktivitaten und MaRnah-
men der jeweiligen Gesamt-Organisation selbst (NDR/Landesfunkhaus Niedersachsen beziehungs-
weise DRV Braunschweig-Hannover). Zur Erfassung der in Kapitel 3 beschriebenen Handlungsfel-
der fur die Gestaltung Guter digitaler Arbeit in Dienstleistungsorganisationen wurden im Rahmen
der Organisationsdiagnostik verschiedene Analyseinstrumente entwickelt. Halb-standardisierte
Gruppen- und Einzelinterviews, Strukturerhebungsbogen sowie eine strukturierte Beschéftigten-
befragung per Fragebogen dienten als Analyseinstrumente, um (in Bezug auf die beschriebenen
Handlungsfelder) moglichst praxisnahe Ideen, Erkenntnisse und Informationen von den ver-
schiedenen Interviewpartnern und Befragten zu erhalten. Die in Band 1 Instrumentenmanuale
ausfiihrlich beschriebenen und zur Verfligung gestellten Analyseinstrumente beleuchten entlang

der oben genannten Handlungsfelder fiinf unterschiedliche Themenkomplexe (siehe auch Kapitel 3).

Die Organisationsdiagnostik in den teilnehmenden Organisationen selbst teilte sich in sechs
Schritte auf. Im Vorfeld der Diagnostik fand die Entwicklung der jeweiligen Analyseinstrumente
statt:

1. Durchfiihrung von ersten Informationsgesprachen in Form von halb-standardisierten Gruppen-Interviews mit Vertre-
tern der oberen Leitungsebenen und anderweitigen Entscheidern sowie mit den Vorsitzenden oder Mitgliedern der be-

trieblichen Interessenvertretungen als erster thematischer Austausch

2. Dokumentenanalyse ausgewahlter, themenrelevanter Unterlagen der Organisationen wie zum Beispiel Strategiepapieren
zum Thema Digitalisierung, Dienstvereinbarungen und Mitbestimmungsvorlagen, tarifvertraglich definierte Regelungen,
Projektbeschreibungen, Dokumente des Personalmanagements, Personalentwicklungskonzepte und Qualifizierungskon-
zepte der internen Fort- und Weiterbildung , Broschiiren und Leitfaden zu digitalisierten Prozessen, Regelungen im Bereich

Gesundheitsmanagement und Beruf und Familie

3. Erhebung von ausgewdhlten Personalkennzahlen mittels eines Strukturerhebungsbogens zur Einordnung von Beschéftig-
ten (beispielsweise Anzahl von Képfen/Stellen/Fiihrungsspanne/frei Mitarbeitende, Alters- und Qualifikationsstruktur,

Betriebs-zugehdrigkeit, Fort- und Weiterbildungsquoten et cetera)

4. Vorstellung des Gesamt-Projektes und der folgenden Aktivitdten, Termine, thematischen Grundlagen in Form von Personal-

versammlungen (Kick-Off-Veranstaltung zur Herstellung von Transparenz)

5. Durchfiihrung von halb-standardisierten Gruppen- und Einzelinterviews von Marz bis Juni 2017 mit Fihrungskraften,
Beschaftigten und Vertretern der betrieblichen Interessenvertretungen in den Organisationen zu den Handlungsfeldern
1, 2, 4 und 5 sowie Durchfiihrung einer Beschaftigtenbefragung zum Handlungsfeld 3. Eine Aufstellung der jeweiligen

Diagnosemethode, ein Uberblick der Inhalte und die involvierten Organisationsteilnehmer siehe unten.

6. Protokollierung und Auswertung der Ergebnisse der Interviews und Nutzung der Ergebnisse als Quelle fiir die Formulierung
der Handlungsempfehlungen und praktischen Implikationen in Kapitel 5



In der unten aufgefiihrten Tabelle sind die in der Organisationsdiagnostik untersuchten Handlungs-
felder mit den relevanten Themenkomplexen sowie die zur Analyse genutzten Methoden und Art/

Anzahl der interviewten/befragten Personen zusammenfassend dargestellt:

Aktivitat der Methodik und interviewte/ Themen/Inhalte der Interviews

Organisations- befragte Personen liber beide beziehungsweise der Befragung
diagnostik Organisationen

Methodik: > Formen der Digitalisierung in der Organisation

S 2\ halbestandardisierte > Auswirkungen/Herausforderungen durch die
Digitalisierung - Organisation

> Auswirkungen/Herausforderungen durch die
Digitalisierung - Beschaftigte

> Kulturveranderung durch die Digitalisierung

Gruppeninterviews
> 1 Einzelinterview

Informations- e .
e > Digitalisierungsstrategie
gesprache A s .
T o R iR > Partizipation und Gestaltungsmoglichkeiten der
> 3 \Vertretungen der oberen Beschaftlgten L
Leitungsebene beziehungs- > Arbelt der betrlet?llo.:he.n.Interessenvertretungen
weise entscheidende im Rahmen der Digitalisierung
Personen/Fuhrungskrafte ? Ethischg.Verantwortung L
> 3 Mitglieder der betrieblichen > Unterstiitzung der Beschaftigten
Interessenvertretungen
Methodik:
> Personalversammlung
(Prasentation, Fragen- und
Diskussionsrunde) > Projektvorstellung
Kick-Off- > Aktivititen der Organisationsdiagnostik
Veranstaltung > Zeitplanung
Teilnehmende: > Thematische Grundlagen
> 65 Flhrungskrafte und Be-
schaftigte und Mitglieder der
betrieblichen Interessenver-
tretungen
> Strukturen, Arbeitsablaufe, Arbeitsorganisation
> Anforderungen an die Beschaftigten
Methodik: > Digitalisierungsstrategie
> 2 halb-standardisierte > Struktur/Steuerung digitaler Aktivitadten/
Gruppeninterviews Verdnderungsmanagement
> 2 Erhebungen mittels > Risikomanagement beziglich der Digitalisierung
Strukturerhebungsbogen > Partizipation und Gestaltungsmoglichkeiten der
Analyse Beschaftigten
Handlungsfeld 1: > Kulturverdnderung durch die Digitalisierung
> Ethische Verantwortung
Digitalisierungs- > Unterstiitzung der Beschaftigten
strategie + . . > Fuhrungssystem
interviewte Personen:
Struktur

> 4 \Vertretungen der oberen
Leitungsebene beziehungs-
weise entscheidende

Plus: Erhebung von ausgewahlten Personalkenn-
zahlen der beiden Organisationseinheiten mittels

Personen/Fiihrungskrafte des Strukturerhebungsbogens (z. B. Anzahl von
> 2 Mitglieder der betrieblichen Kopfen/Stellen, Fihrungsspanne, frei Mitarbei-
Interessenvertretungen tende, Alters- und Qualifikationsstruktur, Betriebs-

zugehorigkeit, Fort- und Weiterbildungsquoten)
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Analyse der Handlungsfelder in der Praxis: Organisationsdiagnostik

Analyse
Handlungsfeld 2:

Personal-
fiihrung + Kultur

Analyse
Handlungsfeld 3:

Qualifizierung +
Lernen

Analyse
Handlungsfeld 4:

Gesundheit +
Zufriedenheit

64 Gute Digitale Arbeit

Methodik:

> 2 halb-standardisierte
Gruppeninterviews

> 9 halb-standardisierte
Einzelinterviews

interviewte Personen:

> 5 Vertretungen der
oberen Leitungsebene/
entscheidende Personen/
Flihrungskrafte

> 9 Beschaftigte ohne
Leitungsfunktion

> 2 Mitglieder der betrieblichen
Interessenvertretungen

Methodik:
> Beschaftigtenbefragung per
Fragebogen

> Skalierungsfragen
(5er-Skalierung) + offene Fragen

> Analyse: Mittelwerte,
Standardabweichungen,
Anzahl Nennungen,
qualitative Auswertung

befragte Personen:

> 70 FUhrungskrafte
und Beschaftigte und
Mitglieder der betrieblichen
Interessenvertretungen

Methodik:
> 13 halb-standardisierte
Einzelinterviews

interviewte Personen:

> 4 Vertretungen der
oberen Leitungsebene/
entscheidende Personen/
Flihrungskrafte

> 7 Beschaftigte ohne
Leitungsfunktion

> 2 Mitglieder der betrieblichen
Interessenvertretungen

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

vV VvV VvV Vv

VvV VvV VvV VvV VvV Vv

Veranderung der Fiihrungsrolle und der
-anforderungen

Veranderung der Fiihrungsaufgaben
Kulturveranderung in der Abteilung/im Team
(Organisation)

Beziehung und Zusammenarbeit zwischen
Flhrungskraft und Beschaftigte im Rahmen der
Digitalisierung

Schutz vor unangemessener Kontrolle und
Bewertung der Beschaftigten

Systematische Personal(-jahres)gesprache
Integration der Beschaftigten und Fiihrungskrafte
bei digitalen Veranderungen/Veranderungsprojekten
Qualifizierung von Beschdftigten und Fiihrungskraften
Einarbeitung von Beschéftigten und Flihrungskraften

Digitale Kompetenz — Hard- und Software
Digitale Kompetenz — Soft-Skills

Fort- und Weiterbildung/Personalentwicklung
Methoden und Formate zur personlichen
Weiterentwicklung am Arbeitsplatz

Belastungen, Beherrschbarkeit, Symptome,
Entlastungen durch Digitalisierung
Work-Life-Balance/Vereinbarkeit

Flexibilitat versus Entgrenzung

(Arbeitszeit und Arbeitsort)

Arbeitsschutz und Gesundheitsmanagement
Gesundheitskompetenz

Teilhabe

Gestaltung und Inhalte der Arbeit (-saufgabe)
Soziale Eingebundenheit

Angste



Methodik:

> 2 halb-standardisierte > Kommunikations- und Informationsstrukturen
Analyse Gruppeninterviews sowie -prozesse
Handlungsfeld 5: > Informationsbediirfnisse
> Kommunikationskultur
Kommunikation T e > Personliche Erreichbarkeit
+ Information > 8 Beschiftigte ohne > Personliches Kommunikations- und

Leitungsfunktion Informationsverhalten

> 2 Mitglieder der betrieblichen
Interessenvertretungen

Insgesamt wurden somit 121 Personen interviewt oder befragt (ohne Teilnehmende der Kick-Off-
Veranstaltungen/Personalversammlungen), wobei einige Personen mehrfach, das heiSt zu
unterschiedlichen Handlungsfeldern interviewt wurden. Detaillierte Beschreibungen der einzelnen

Instrumente sind dem Band 1 Instrumentenmanuale zu entnehmen.
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5.

HANDLUNGS
EMPFEHLUNGEN
UND PRAKTISCHE
IMPLIKATIONEN
ZUR GESTALTUNG
GUTER DIGITALER
ARBEIT

Zu den funf Handlungsfeldern zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit werden in der Folge jeweils
umfassende und praxisrelevante Handlungshinweise, Gestaltungsempfehlungen sowie prakti-
sche Implikationen aufgefiihrt.

Jedes einzelne Handlungsfeld ist dabei thematisch in weitere Themenschwerpunkte untergliedert, die
jeweils zu Beginn eines jeden Kapitels stichpunktartig aufgefiihrt werden, um eine tibersichtliche

Darstellung der Fiille von Aspekten zu gewahrleisten.



&
=
&
=

Handlungsfeld 1:
Digitalisierungsstrategie + Struktur

(5.1)

Handlungsfeld 2:
Personalfiihrung + Kultur

(5.2)

Handlungsfeld 3:
Qualifizierung + Lernen

(5.3)

Handlungsfeld 4:
Gesundheit + Zufriedenheit

(5.4)

Handlungsfeld 5:
Kommunikation + Information

(5.5)
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5.1 Handlungsfeld 1:
Digitalisierungsstrategie + Struktur

In Folge der Ausfiihrungen in Kapitel 3.1 ergeben sich zu folgenden Themenschwerpunkten

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:

systemisches
Verstandnis von
Digitalisierung in
der eigenen Organi-
sation

Veranderungs- und
Projektmanagement
zur Umsetzung der
Digitalisierungsstra-
tegie und digitaler
Aktivitaten

68 Gute Digitale Arbeit

Vernetzung und
Operationalisierung
der Digitalisierungs-
strategie

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

unternehmensethi-
sche Fragestellun-
gen im Rahmen des
digitalen Wandels

Entwicklung einer
organisationsinter-
nen Digitalisierungs-
strategie

Organisationsdiag-
nostik und Analyse
der Auswirkungen
der Digitalisierung
auf Strukturen,
Prozesse und Tatig-
keiten



5.1.1 Systemisches Verstandnis von Digitalisierung in
der eigenen Organisation

Zur Entwicklung einer umsetzungsrelevanten Digitalisierungsstrategie ist ein systemisches Ver-
standnis des digitalen Wandels als voraussetzend anzusehen (siehe Kapitel 3.1). Unterstltzung
zur Ausarbeitung und Formulierung der Digitalisierungsstrategie geben dabei systemische An-
satze wie der von Luhmann (1984). Die Entwicklung einer systemisch gepragten Digitalisierungs-
strategie hat somit beim Aufbau eines unternehmensweiten, gemeinsamen und gesamthaften
Verstandnisses des digitalen Wandels in der eigenen Organisation zu beginnen. Gemeinsame
Dialoge und Diskussionen mit und zwischen Beschéftigten, Flihrungskraften, betrieblichen Inter-
essenvertretern, den oberen Leitungsebenen und gegebenenfalls weiteren betroffenen Akteuren
sollten die Voraussetzung fiir die Formulierung und Gestaltung der Digitalisierungsstrategie dar-
stellen. Analysen und Organisationsdiagnostiken unterstiitzen dabei den Prozess, um wertvolle
Erkenntnisse zur Gestaltung des digitalen Wandels und Sicherstellung Guter digitaler Arbeit zu
erhalten.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Gute Digitale Arbeit
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 1: Digitalisierungsstrategie + Struktur

Systemisches Verstandnis von Digitalisierung in der eigenen Organisation

70 Gute Digitale Arbeit

Gesamthaftes Verstandnis
aufbauen

Die obere Fiihrungsebene hat als Basis

\ fur alle Aktivitaten in Bezug auf die

digitale Transformation zunachst ein
gesamthaftes Verstandnis der Digitali-
sierung und ihrer Auswirkungen und
Anforderungen in der eigenen Organi-
sation gemeinsam zu entwickeln.

Ein systemisch gepragtes Verstandnis,
das Uber die rein (IT-) technische Fokus-
sierung hinausgeht (siehe Kapitel 3.1).
Dies ist Voraussetzung fiir die Erarbei-
tung einer umfassenden und vollstan-
digen Digitalisierungsstrategie und die
Gestaltung Guter digitaler Arbeit im
Unternehmen. Die friihzeitige Integration
der betrieblichen Interessenvertretun-
gen in diese Diskussion (z. B. im Rah-
men gemeinsamer Workshops) und
zur gemeinsamen Ausbildung eines
grundlegenden Digitalisierungsver-

standnisses ist anzuraten.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Roll-out und unterneh-
mensweite Diskussion
gewabhrleisten

In Weiterflihrung der oben genannten
Erarbeitung eines systemischen Digitali-
sierungsbegriffes ist unternehmens-
weit Transparenz liber das Verstandnis
dieses Begriffes herzustellen und ein
unternehmensweiter Dialog zu gewahr-
leisten. Anzuraten ist, eine systematische
und kontinuierliche Informations-

und Kommunikationspolitik fur alle
Beschaftigten und alle Organisations-
bereiche zu planen, geeignete Manah-
men abzuleiten und Kanale festzulegen.
Wichtig ist, im Rahmen dieser auch
Moglichkeiten des gemeinsamen Face-
To-Face-Diskurses mit den Beschaftigten

und Fihrungskraften zu gewahrleisten.

Beispielhafte Informations- und
KommunikationsmaBnahmen waren:
Workshops, Diskussionsforen, Podiums-
diskussionen, Arbeitsgruppen, Integra-
tion in MaRnahmen der Personalent-
wicklung (und Aus-, Fort- und Weiter-
bildung), Prasentationen, Artikel in
Beschaftigtenzeitschriften, Integration
in das Organisationsleitbild und in

Leitlinien (z. B. Fiihrungsleitlinien).



AusmalR und Formen der Digitalisierung
analysieren

Fir die oben genannten Handlungsempfehlungen ist wichtig,

allen Beteiligten Ausmal}, Formen und Arten der Digitalisierung
in der Organisation bewusst zu machen und in ihrer Praxisrelevanz
zu beurteilen. Eine Analyse anhand der Frage ,Welche Formen

der Digitalisierung spielen in der Organisation/der Abteilung/
fir eine konkrete Stellenposition eine Rolle?” erscheint daher
notwendig. Hilfreich ist, diese Analyse zum Beispiel in Anlehnung
an den DGB-Index Gute Arbeit (Report 2016 - Schwerpunkt: Digi-
talisierung der Arbeitswelt) auszurichten.

Formen und Arten der Digitalisierung sind hier nach folgenden
Uberschriften geordnet, das AusmaR kann {ber eine Skalierung
beurteilt werden (beispielsweise von ,keine Rolle” bis ,,liberaus
grofRe Rolle”):

° Elektronische Kommunikation

(wie E-Mail, Smartphone, soziale Netze)

Q Arbeit mit unterstiitzenden elektronischen Geraten
(wie Scanner, Drucker, Datenbrillen, Tablets, Kameras,

Diagnoseinstrumente)

° Software-gesteuerte Arbeitsabldufe
(wie Ablaufplanung, Dokumentationssysteme, papierloses

Biiro, Produktions-, Termin-, Routenplanung)

° Uber das Internet oder Intranet mit verschiedenen
Personen/Abteilungen an einem gemeinsamen Projekt
arbeiten

° Arbeit mit computergesteuerten Maschinen und
Robotern
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen
Handlungsfeld 1: Digitalisierungsstrategie + Struktur
Systemisches Verstandnis von Digitalisierung in der eigenen Organisation

Chancen und Risiken fiir die Beschaftigten
diskutieren

Diskussionen in Bezug auf den digitalen Wandel in der Organisation sollten auch Ant-

worten auf die Frage liefern, wem die Digitalisierungsveranderungen vordergriindig
dienen und nutzen sollen oder werden: der Organisation, der Kundschaft, den Beschaf-
tigten, der Gesellschaft oder anderen Stakeholdern. Und gegebenenfalls in welcher
Reihenfolge. Nicht nur im Sinne des Konstruktes Gute digitale Arbeit erscheinen Dis-

kussionen rund um folgende Fragen wichtig:

> Welchen Nutzen hat die Digitalisierung fur den einzelnen
Beschaftigten?

> Wo reduziert/erhoht die Digitalisierung eher objektiv
Anforderungen an menschliche Arbeit?

> Wo reduziert/erhoht die Digitalisierung eher subjektiv
empfundene Chancen und Risiken?

> Tragt die die fortschreitende Digitalisierung in der eigenen
Organisation eher zur Humanisierung oder zur Dehumanisierung
der Arbeit bei?

Wichtig ist, diese Diskussion um den Digitalisierungsnutzen fiir die jeweiligen Beschaft-
igten in der Organisation maoglichst breit zu fiihren: mit den Beschaftigten und Flihrungs-
kraften aller Ebenen, unter Einbezug der betrieblichen Interessenvertretungen.
Gemeinsame Diskussionsforen, Arbeitsgruppen und Workshops bieten sich hier an.
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5.1.2 Organisationsdiagnostik und Analyse der Auswir-

kungen der Digitalisierung auf Strukturen, Prozesse
und Tatigkeiten

Zur Entwicklung einer geeigneten Digitalisierungsstrategie ist eine Organisationsdiagnostik im
Vorfeld sinnvoll. Ist-Soll-Vergleiche Guter digitaler Arbeit kdnnen damit erfasst und dargestellt
sowie Gestaltungsansatze und MalRnahmen abgeleitet werden. Denn vor dem Hintergrund des
eigenen Organisationsgeschehens sind zur Ableitung von MalRnahmen zur positiven Ausgestal-
tung des digitalen Wandels fiir die Organisation und ihre Beschaftigten aller Bereiche und Ebenen
organisationsspezifische Kenntnisse unumganglich. Kenntnisse, die sich sowohl aus quantitativen
und qualitativen Daten des Personalmanagements generieren lassen und Kenntnisse, die sich in
ihrer Génze nur durch eine gemeinsame Diskussion mit involvierten Personenkreisen ergeben.
Insbesondere die Auswirkungen auf Arbeitsprozesse, Arbeitstatigkeiten und konkrete Arbeitsauf-
gaben lassen sich nur unter Einbezug der betroffenen Beschaftigtengruppen zufriedenstellend
erfassen. Diese Kenntnisse sollten im Sinne eines qualitativen organisationsdiagnostischen Hin-
terfragens unter Einbezug der Beschéftigten, Flihrungskréfte, oberen Leitungsebenen, betrieblichen
Interessenvertretungen, Organisations- und Unternehmensentwicklerinnen und -entwickler,
Vertretung der Personalabteilung, Personalentwicklerinnen und Personalentwickler aufgebaut
werden (gemeinsame Diskussionsforen, Fokusgruppen, Arbeitsgruppen, Workshops).

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 1: Digitalisierungsstrategie + Struktur

Organisationsdiagnostik und Analyse der Auswirkungen der Digitalisierung auf Strukturen, Prozesse und Tatigkeiten

Organisationsdiagnostik durchfiihren

Zur Entwicklung einer geeigneten Digitalisierungsstrategie ist eine Organisationsdiagnostik mit spezifischen

Fragestellungen im Vorfeld zu empfehlen: Ist-Soll-Vergleiche helfen dabei, Gestaltungsansadtze und MaRnahmen

zur Gestaltung Guter digitaler Arbeit abzuleiten. Angelehnt an den, in dieser Veroffentlichung dargestellten flinf

Handlungsfeldern, sollten insbesondere folgenden Themenkomplexe der Organisation durch das Instrumentarium

der Organisationsdiagnostik behandelt werden:

Handlungsfeld 1-5

Zu beleuchtende Themenkomplexe

Digitalisierungs-
strategie + Struktur

Personalfiihrung +
Kultur

Qualifizierung +
Lernen

Gesundheit +
Zufriedenheit

Kommunikation +
Information

>
>
>
>
>
>
>
>
>
>

Vv VvV VvV Vv

vV VvV V V V V vV VvV Vv VvV VvV Vv

VvV VvV VvV vV Vv

Strukturen, Arbeitsablaufe, Arbeitsorganisation

Anforderungen an die Beschaftigten

Digitalisierungsstrategie

Struktur/Steuerung digitaler Aktivitdten/Verdnderungsmanagement
Risikomanagement bzgl. der Digitalisierung

Partizipation und Gestaltungsmoglichkeiten von Beschaftigten
Kulturverdanderung durch die Digitalisierung

Ethische Verantwortung

Unterstltzung der Beschaftigten

Flihrungssystem

Verdnderung der Fihrungsrolle und der Fiihrungsanforderungen
Verdnderung der Flihrungsaufgaben

Kulturveréanderung in der Abteilung/im Team (Organisation)

Beziehung und Zusammenarbeit zwischen Fiihrungskraft und Beschaftigten im Rah-
men der Digitalisierung

Schutz vor unangemessener Kontrolle und Bewertung der Beschaftigten
Systematische Personal(-jahres)gesprache

Integration von Beschaftigten und Fihrungskraften bei digitalen
Verdnderungen/ Veranderungsprojekten

Qualifizierung von Beschaftigten und Fihrungskraften

Einarbeitung von Beschaftigten und Flihrungskraften

Digitale Kompetenz — Hard- und Software

Digitale Kompetenz — Soft-Skills

Fort- und Weiterbildung/Personalentwicklung

Methoden und Formate zur personlichen Weiterentwicklung am Arbeitsplatz

Belastungen, Beherrschbarkeit, Symptome, Entlastungen durch Digitalisierung
Work-Life-Balance/Vereinbarkeit

Flexibilitat versus Entgrenzung (Arbeitszeit und Arbeitsort)

Arbeitsschutz und Gesundheitsmanagement

Gesundheitskompetenz

Teilhabe

Gestaltung und Inhalte der Arbeit (-saufgabe)

Soziale Eingebundenheit

Angste

Kommunikations- und Informationsstrukturen sowie -prozesse
Informationsbedrfnisse

Kommunikationskultur

Personliche Erreichbarkeit

Personliches Kommunikations- und Informationsverhalten



Die Methoden der Organisationsdiagnostik konnen dabei variieren: (halb-standardisierte) Gruppen- und Einzel-
interviews, Befragungen per Fragebogen, Workshops, GroRgruppenmethoden, Dokumentenanalysen (siehe unten)
oder andere. Die Integration unterschiedlicher Vertreter der Organisation in die Diagnostik ist dabei unumganglich:
Beschaftigte, Fiihrungskrafte aller Ebenen, betriebliche Interessenvertretungen, Organisationsentwicklerinnen
und Organisationsentwickler, Vertretung der Personalabteilung, Personalentwicklerinnen und Personalentwickler
etc. Eine Analyse gegenwartiger betrieblicher Regelungen und Dokumente ist ebenfalls als Bestandteil der Organi-
sationsdiagnose anzusehen. Wichtig sind dabei Dokumente, die einen direkten oder indirekten Bezug zur Digitali-

sierung besitzen.

Hilfreich zum Beispiel kdnnten sein:

> Organigramme

> Betriebs- und Dienstvereinbarungen

> Mitbestimmungsvorlagen

> Tarifvereinbarungen

> Strategiepapiere

> Prozessbeschreibungen

> Organisationsanweisungen

> Leitlinien

> anderweitige betriebliche Regelungen

> Organisations- und Personalentwicklungskonzepte
> Aufstellung der Aus-/Fort- und Weiterbildungsangebote

und QualifizierungsmaRnahmen

(Instrumente zur Durchfiihrung einer Organisationsdiagnostik siehe Band 1 Instrumentenmanuale)
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 1: Digitalisierungsstrategie + Struktur

Organisationsdiagnostik und Analyse der Auswirkungen der Digitalisierung auf Strukturen, Prozesse und Tatigkeiten

ANHANG

s Ao o vEE RS g A

o 8

9
INSTRUMENTENMANUAL
Modul/Handlungsfeld (M1)
Anhang M1.2 - Seite 35

76 Gute Digitale Arbeit = HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

(Beschaftigten-) Strukturdaten erheben

Zur Ausgestaltung Guter digitaler Arbeit in der Organisation und
Formulierung einer Digitalisierungsstrategie sind Kenntnisse
Uber ausgewahlte (Beschaftigten-)Strukturdaten notwendig.
Nur vor dem Hintergrund der identifizierten Personalstruktur
kdnnen Aktivitaten zur Gestaltung des digitalen Wandels und
beschaftigtenspezifische MaBnahmen zur Operationalisierung

der Digitalisierungsstrategie definiert werden.

Wichtige Kennziffern zum Beispiel wéiren (Anzahl und/oder

Quoten):

> Beschéftigte (Kopfe, Stellen)

Flihrungskrafte (Beschaftigte mit disziplinarischer Fiih-
rungshoheit)

Teilzeitkrafte

frei Mitarbeitende

Auszubildende

Frauenarbeitsplatze

Altersstruktur

Qualifikationsstruktur (gering, mittel, hoch Qualifizierte)
tarifliche Beschaftigung

Betriebszugehorigkeit

Gesamtfluktuation

Eigenkilindigung

Eintritte

Fehlzeiten

krankheitsbedingte Fehlzeiten

Aus-, Fort- und Weiterbildungsteilnahme

vV vV VvV VvV VvV VvV VvV VvV VvV VvV V V V VvV Vv

Qualifizierungtage



Frei Mitarbeitende beriicksichtigen

Frei Mitarbeitende unterliegen in vielen Teilen nicht den arbeitnehmerrechtlichen,
betriebsverfassungsrechtlichen und tariflichen Rahmenbedingungen. In Dienstleistungs-
organisationen, wo klassische Beschaftigungsverhaltnisse zum grofRen Teil durch frei
Beschaftigte erganzt werden, sind die Auswirkungen, Chancen und Risiken des digitalen
Wandels fiir diese Gruppe und deren konkrete Arbeitstatigkeiten zu diskutieren und zu
beachten und bestenfalls auch in der Digitalisierungsstrategie sowie anderen organisato-
rischen Regelungen zu verankern (beispielsweise im Rahmen der Vertragsgestaltungen
mit den freien Mitarbeitenden). Empfehlenswert ist die aktive Integration auch frei Mit-
arbeitenden in diesen Dialogprozess zur bestmdglichen Ausgestaltung Guter digitaler
Arbeit fir alle Akteure.

Substitutions- und Komplementaritatseffekte beleuchten

Die Auswirkungen der Digitalisierung/Digitalisierungsaktivitaten auf die Tatigkeiten der
Beschéftigten und deren Arbeitsabldufe sind zu analysieren und als Basis zur Ausgestal-

tung Guter digitaler Arbeit anzusehen. In einem partizipativen Dialogprozess mit Beschaf-

tigten, Flihrungskraften und den Interessensvertretern sind zum Beispiel folgende Fragen

zu erortern:

> Substitutionseffekte: Welche Aufgaben/Arbeitsablaufe haben sich durch die
Digitalisierung automatisiert oder stark vereinfacht? Welche davon zum Wohle
der Beschéftigten? Wird sich dies in Zukunft noch verédndern?

> Komplementaritdtseffekte: Entstehen durch Digitalisierung auch neue Arbeits-
platze oder Beschéaftigungsmoglichkeiten? Oder neue Arbeitstatigkeiten?

> Komplexitétssteigerung: Welche Aufgaben/Arbeitsabldufe sind durch die Digita-
lisierung komplexer geworden? Wo brauchen Beschaftigte mehr Expertise, mehr
Know-how, mehr Qualifikation? Wird sich dies in Zukunft noch verandern?

> Strukturen und Arbeitsorganisation: Was sind die groRten Auswirkungen auf
die Arbeitsstruktur und die Arbeitsorganisation?

> Prosumerismus: Wo tibernehmen digital Kunden (Prosumenten) Aufgaben, die
nun nicht mehr durch Beschaftigte lbernommen werden (Aufgabenverlagerung

weg von Beschaftigten hin zum Kunden)?
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen
Handlungsfeld 1: Digitalisierungsstrategie + Struktur
Unternehmensethische Fragestellungen im Rahmen des digitalen Wandels

1
1
|

. Auswirkungen auf bestimmte Beschaftigtengruppen
< | erforschen

|
\

lum gezielte MaRnahmen aufgrund veranderter Anforderungen und Aufgaben ergreifen
\__—="zU kdnnen, sollten moégliche Auswirkungen auf bestimmte Gruppen der Beschaftigten
hinterfragt werden:

> Gibt es Beschaftigtengruppen, die von der Digitalisierung eher profitieren?
Welche haben eher negative Auswirkungen zu erwarten?

> Qualifizierungsniveau: Gibt es negative Auswirkungen beispielsweise bei
geringer Qualifizierten?

> Demografie: Existieren demografische Unterschiede in Bezug auf die
Auswirkungen und Herausforderungen fiir Beschaftigte?

> Geschlecht: Gibt es Unterschiede aufgrund des Geschlechts?

5.1.3 Unternehmensethische Fragestellungen im Rahmen des digitalen
Wandels

Die fortschreitende Digitalisierung bringt unterschiedliche neue unternehmensethische Heraus-
forderungen mit sich, denen die Organisation sich insbesondere im Rahmen Guter digitaler
Arbeit aktiv widmen sollte. Moralische Wertvorstellungen, denen eine Organisation auch im Rah-
men der Digitalisierung und ihrer neuen Moglichkeiten geniigen mochte, sind zu diskutieren und
festzulegen. Damit einher geht auch die Frage, wie organisatorische Leistungserbringung, Gewinn-
maximierung, Erflllung von Shareholderbedirfnissen, Shareholder Values und unternehmens-
ethische/moralische Ideale zueinanderstehen.

Beispielhaft seien folgende unternehmensethisch relevante Verdnderungen durch den digita-
len Wandel erwdhnt:

> Ubernahme von Denk- und Entscheidungsprozessen durch intelligente technische Systeme.
,Maschinen lernen das Denken: souverane Interaktion der Technik mit der physischen
Welt, Entwicklung von Sprachverstandnis und -vermégen und die Fahigkeit zur Problem-
I6sung” (Deutsche Telekom AG/Shareground/Universitat St. Gallen 2015)

> durch IT-Systeme und nicht auf Basis menschlicher Uberlegungen vorgegebene, standardi-
sierte Organisationsformen, Strukturen, Ablaufe, Arbeitsprozesse und dhnliches

> verstirkte Ubernahme zuvor interner Arbeiten der Beschiftigten durch die Kunden als
sogenannte Prosumenten

> Zunahme der Entgrenzung bei Mitarbeitenden aufgrund ortsunabhéngigen Arbeitens und
der standigen Erreichbarkeit durch neue digitale Méglichkeiten

> schwer kontrollierbare Arbeitszeiten durch die Zunahme entgrenzter Arbeit und flexiblerer
Arbeitszeitsysteme
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> Zunahme verdnderter Arbeitsverhaltnisse durch groRere Moéglichkeiten der dezentralen
Leistungserbringung (frei Mitarbeitende, Crowdsurfer, Netzwerker, Cloud-/Clickworker)

> fehlende soziale Sicherungssysteme fir frei Mitarbeitende und ahnliche , Angestellten-
verhdltnisse”

> Moglichkeiten der vereinfachten, kontinuierlichen Leistungsbewertung von Beschéftigten
durch IT-Systeme (glaserner Mitarbeitender)

> Personalfiihrung wird erschwert, da notwendiges Vertrauen und die zwischenmenschliche
Bindung von Fihrungskraften und Beschaftigten auch tiber technische Kanale aufzubauen
und zu erhalten sind — somit wird personliche durch virtuelle Fiihrung ersetzt

> zunehmende Innovationsgeschwindigkeiten und -notwendigkeiten fliihren zum Diktat der
Dringlichkeit

Haufig werden Haltungen und Antworten von Organisationen zu Herausforderungen, die unter
anderem die Ethik und Kultur des Unternehmens berihren, in einem Unternehmensleitbild
oder einer Unternehmenskultur verschriftlicht. Hier erscheint nun die Verbindung von Unter-

nehmensleitbild, -kultur und Digitalisierungsstrategie sinnvoll.
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 1: Digitalisierungsstrategie + Struktur

Entwicklung einer organisationsinternen Digitalisierungsstrategie
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Unternehmensethische
Fragestellungen aufwerfen

Unternehmensethische Fragestellungen
sollten aktiv gesammelt und diskutiert
werden. Welchen Einfluss hat die digi-
tale Transformation in der eigenen Or-
ganisation im unternehmensethischen
Kontext? Unternehmensethische und
moralische Haltungen und Wertvor-
stellungen sind organisationstibergrei-
fend zu entwickeln. Innerhalb von
Workshop-Konzepten wie Zukunfts-
werkstatten oder -konferenzen, World-
Cafés, Open-Space-Veranstaltungen
oder anderen GroR-Gruppenmethoden
konnten dabei Diskussionen auch auf
breiter Beschaftigtenbasis geflihrt wer-

den.

Unternehmensethik
operationalisieren und
evaluieren:

Operationale MaRnahmen zur Umset-
zung der definierten Wertvorstellungen
oder zum Unterlassen ethikgefahrden-
der Aktivitaten sind festzulegen. Risiken,
die eine Umsetzung gefdhrden sind zu
analysieren und Umsetzungsgrade soll-

ten evaluiert werden.
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Transparenz herstellen:

Mittels unterschiedlichster Methoden
des internen Marketings ist es sinnvoll,
alle Organisationsmitglieder tber die
entsprechenden Regelungen zu infor-
mieren und einen kontinuierlichen
Dialog zu férdern: Workshops, Diskus-
sionsforen, Podiumsdiskussionen,
Arbeitsgruppen, Integration in Mal3-
nahmen der Personalentwicklung
(und Aus-, Fort- und Weiterbildung),
Prasentationen, Artikel in Beschéftigten-
zeitschriften, Integration in Leitbilder
(siehe unten) und in Leitlinien (z. B.

Flhrungsleitlinien) etc.

Ethik-Gremium etablieren

Sinnvoll erscheint, ein festes Gremium
zu etablieren, welches sich kontinuier-
lich unternehmensethischen Fragestel-
lungen und Herausforderungen widmet
—in Anlehnung an sogenannte , Ethik-
Komitees”, wie sie beispielsweise im
Gesundheitswesen vorzufinden sind.

Verbindung zwischen
Unternehmensleitbild,
-kultur und Digitalisierungs-
strategie herstellen

Im Rahmen der Entwicklung einer Di-
gitalisierungsstrategie sind die obigen
Punkte zu beriicksichtigen. Welche un-
ternehmensethischen Faktoren auch
in die Digitalisierungsstrategie Gber-
nommen werden ist festzulegen. Ver-
bindungen zwischen Unternehmens-
leitbild, -kultur und Digitalisierungs-

strategie sind sinnvoll.



5.1.4 Entwicklung einer organisationsinternen Digitalisierungs-
strategie

Aufbauend sowohl auf das systemische Verstandnis von Digitalisierung in der eigenen Organisa-
tion als auch der Beantwortung unternehmensethischer Fragestellungen sowie auf Ergebnissen
aus organisationsdiagnostischen Aktivitdten kann eine Digitalisierungsstrategie entwickelt (oder
angepasst) werden, die (iber das rein technische Verstandnis hinausgeht und sowohl die Sach-
und Zeitdimension als auch die Sozialdimension bericksichtigt (siehe Kapitel 3.1).

Dies sichert die strategische Auseinandersetzung der eigenen Organisation mit dem Thema
Arbeit 4.0/Digitalisierung sowie das Aufzeigen und Hinterfragen von relevanten Themen in Bezug
auf den Umgang einer Organisation mit dem Thema Digitalisierung und miindet in der Ableitung
von strategischen MalRnahmenpaketen und Verbesserungsmalnahmen zur Gestaltung Guter
digitaler Arbeit innerhalb der Organisation.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:

Grundlage der Digitalisierungsstrategie schaffen

Die Grundlagen der Digitalisierungsstrategie unter anderem zur Gestaltung und nachhal-
tigen Sicherung Guter digitaler Arbeit sind in diesem Kontext:

> Antworten der Organisation auf die oben erwahnten Fragen:
systemisches Verstandnis und unternehmensethische Haltungen

> organisationsdiagnostisch-basierte Ergebnisse, Erkenntnisse und abzu-
leitende Aktivitaten (siehe oben)

> unternehmensweites Verstandnis, dass die Gestaltung Guter digitaler
Arbeit ein Sozio-Management des digitalen Wandels darstellt
(siehe auch Kapitel 3.1)

> gegenwartige digitalisierungsrelevante betriebliche Regelungen wie zum Beispiel
Betriebs- und Dienstvereinbarungen, tarifliche Vereinbarungen, Verfahrens- und
Organisationsanweisungen, Konzepte, Statuten

> Unternehmenskultur

> und weiteres
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 1: Digitalisierungsstrategie + Struktur

Entwicklung einer organisationsinternen Digitalisierungsstrategie

82 Gute Digitale Arbeit

\
\

| Digitalisierungs- und Unternehmensstrategie in Einklang
| bringen

|

| Unternehmensstrategisch relevante Fragestellungen und Faktoren sind bei der Formulie-
\
frung der Digitalisierungsstrategie zu beachten.

Insbesondere:

>

>

>

Visionen, Missionen und langfristige Unternehmensziele als Basis der
Unternehmensstrategie
Unternehmensstrategie und alle strategiebeeinflussenden GréRen der so-
genannten ,Strategiequadranten” (GleiRner 2000): (Kern-) Kompetenzen,
strategische StoRrichtungen, Geschaftsfelder und Wettbewerbsvorteile/
Branchenstruktur sowie Gestaltung der Wertschépfungsketten
externe Umwelt-/Einflussfaktoren (in Anlehnung an eine STEP-Analyse):

= soziologisch (z. B. Bildung, Einkommensverteilung)

= technologisch (z. B. Forschungstrends, neue Produkte und Prozesse)

= wirtschaftlich (z. B. Arbeitslosigkeit, Konjunkturzyklen)

= politisch (Tarifbesimmungen, Compliance-Anforderungen)
digitales Agieren, das neben der Befriedigung der Ziele externer Share- und
Stakeholder (insbesondere Kosten-/Zeit-/Qualitatsziele der Kunden) ebenso
interne Bedirfnisse von Beschaftigten berlicksichtigt und die Digitalisierung
auch zum Nutzen dieser macht

Die Diskussion, ob eine Digitalisierungs- neben der Unternehmensstrategie getrennt
formuliert werden sollte oder ob diese nicht zu kombinieren sind, ist nicht Bestandteil

dieser Ausfiihrungen — ware aber in den Organisationen zu tGberdenken.
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Entwicklung der Digitalisierungsstrategie partizipativ
gestalten

Ein wichtiger Schlisselfaktor fiir die Umsetzung von Strategien ist ein breit angelegter,
interaktiver Kommunikationsprozess, der die internen Stakeholdergruppen so friith wie
moglich einbezieht.

Forschungsergebnisse identifizieren folgende Griinde fiir ein mangelndes Einverstandnis
der Beschéftigten mit einer solchen Strategie (Guohui und Eppler 2008). Dem ist entge-

genzuwirken:

1. Beschaftigte gewinnen den Eindruck, die Strategie ist nicht mit den eigenen
Zielen zu vereinbaren

2. Beschaftigte haben das Gefiihl, sie kbnnen eine neue Strategie nicht mit ihren
eigenen Kompetenzen unterstiitzen

3. Beschaftigte glauben, dass die Strategie auch dann scheitern wird, wenn der
eigene Beitrag dazu erfolgreich sein wird

4. Beschaftigte nehmen die Strategie als kurzfristiges Modethema wahr, das bald
durch ein anderes ersetzt wird. Partizipativ geflihrte Dialogprozesse in Form von
beispielsweise (Grof3-) Gruppenveranstaltungen, Workshops, Kommunikations-
arenen und dhnlichen unterstiitzen die nachhaltige (Aus-) Gestaltung der Digitali-

sierungsstrategie.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN = Gute Digitale Arbeit 83



Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen
Handlungsfeld 1: Digitalisierungsstrategie + Struktur
Entwicklung einer organisationsinternen Digitalisierungsstrategie

Digitalisierungsstrategie um Inhalte zur Gewahrleistung Guter digitaler Arbeit
erweitern

Aufgrund der Unterschiedlichkeit der Markte, Branchen, Organisationen und deren Dienstleistungen und Pro-

dukte, Kundengruppen und/oder anderen Zielgruppen und Stakeholdern etc. kénnen an dieser Stelle nur wenige
allgemeingiiltige Regeln zu den detaillierten Inhalten einer Digitalisierungsstrategie formuliert werden. Dennoch,
um sowohl unternehmerische Ziele (wie zum Beispiel Umsatze und Erlése) und Strategien (wie Kosten- oder Qua-
litatsfuhrerschaft) mit dem Ziel Gute digitale Arbeit flir Beschaftigte in Einklang zu bringen, braucht es eine Digita-
lisierungsstrategie, die nicht nur den rein technischen Aspekt der Digitalisierung und dessen Einfiihrung themati-
siert, sondern auch eine arbeits- und organisationspsychologische Perspektive und ein systemisches Verstandnis

von Digitalisierung und dessen Auswirkungen einnimmt.

Zu folgenden Punkten sollte eine Digitalisierungsstrategie Stellung beziehen und
umsetzungsrelevante Angaben machen:

> (Kern-) Kompetenzen, strategische digitale StoRrichtungen, neue digitale Geschaftsmodelle, Geschafts-
felder, Produkte, Wettbewerbsvorteile, Gestaltung der Wertschopfungsketten im Rahmen der Digitali-
sierung und dhnlichem

> Bedingungen fir die Umsetzung der oben genannten Sach- und Zeitdimensionen UND zur Ausgestal-
tung Guter digitaler Arbeit (z. B. Strukturen und Organisationsdesign, Arbeitsablaufe und Prozesse,
Arbeitstatigkeiten und -aufgaben, Anforderungs- und Rollenveranderungen von Beschaftigten und
Flhrungskraften, Struktur und Steuerung digitaler Veranderungsaktivitaten, Projektmanagement und
Risikomanagement)

> sicherstellen eines organisationsweiten, systemischen Verstandnisses von Digitalisierung im Sinne
von Arbeit 4.0

> darstellen des Nutzens fir Beschaftigte der eigenen Organisation und fur frei Mitarbeitende aus
unternehmensethischer Sicht

> positive Gestaltung der sozialen Dimension (Luhmann 1984) und mitarbeiterzentrierte Kernpunkte
wie beispielsweise: Umgang mit Ziel- und Interessenskonflikten interner und externer Stakeholder,
Beteiligungsformen und Gestaltungsmaoglichkeiten flr Beschaftigte beim digitalen Wandel, Kulturver-
anderung durch die Digitalisierung, Fihrungssysteme zur Unterstiitzung des digitalen Wandels und
Guter digitaler Arbeit, Umgang mit Angsten und Befiirchtungen seitens der Beschiftigten, Transparenz/
Kommunikations- und Informationsprozesse beim digitalen Wandel, Unterstiitzung von Beschaftigten
zur Bewaltigung des digitalen Wandels, Personalentwicklungskonzepte zum Aufbau neuer Fahigkeiten,
Mitnehmen von Beschéftigten fiir den digitalen Wandel

> kontinuierliches Controlling der sozialen Dimension und der arbeits- und organisationspsychologischen
(Aus-) Wirkungen auf das System Organisation und die Menschen als Akteure: negative Auswirkungen
und in Folge eine Gefahrdung Guter digitaler Arbeit, aber auch mogliche Chancen fiir die Beschaftigten

> Sicherstellung eines professionellen Verdnderungsmanagements: Sozio-Management des digitalen
Wandels als kontinuierlicher Prozess unter Berlicksichtigung systemtheoretischer Ansdtze des Change-

Managements und der Organisationsentwicklung
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Nachgeordnete Dokumente
ausarbeiten

Bei der Ableitung der Digitalisierungs-
strategie ist zu priifen, inwieweit nach-
geordnete Dokumente, die die opera-
tive Umsetzung der Strategie in die
Praxis unterstiitzen, zu erstellen sind.

Beispielhaft seien genannt:

> IT-Rahmendienstvereinbarung

> Regelungen zum mobilen Arbeiten

> Betriebs- und Dienstverein-
barungen zum Home-Office

> Prozess- oder Verfahrensbe-
schreibungen fur digitalisierte
Arbeitsprozesse und -tatigkeiten

> arbeits(-zeit)rechtliche Standards
zur standigen Erreichbarkeit
und Pausenregelungen

> Regelungen zum Crowd-Working
oder im Umgang mit freien Mit-
arbeitenden ohne Anstellungs-
verhaltnis

> Arbeitszeitregelungen u. -modelle

> Sozialleistungen

> Organisationsanweisung zum
Umgang mit sozialen Netzwerken

> E-Mail-Policy

> Regelungen fir den digitalen
Dokumenten-Workflow

> Personalentwicklungs- und Qua-
lifizierungskonzepte in Bezug
auf digitale Kompetenzen

> Dokumente des Gesundheits-
managements

> Datenschutzvereinbarungen

> Fuhrungsgrundsatze/Fiihrungs-
richtlinien

> ergonomische Regelungen

> Projektbeschreibungen digitaler
Projekte

> Projektmanagement-Handbuch
zur Umsetzung von Projekten in
Bezug auf den digitalen Wandel

Informations-/Kommuni-
kationsplan erstellen

Trotz — idealerweise — partizipativer

Entwicklung der Digitalisierungsstrate-

gie (siehe oben) ist ein Informations-/
Kommunikationsplan auszuarbeiten,
der die Information und den Dialog
Giber die erstellte Digitalisierungsstra-
tegie in der Breite sicherstellt und in
(un-) regelméaRigen Abstanden wieder-

aufnehmen wird.

Beispielhafte Foren sind:

> Informations-/
Betriebsversammlungen
Workshops
Diskussionsplattformen
Podiumsdiskussionen

Arbeitsgruppen

vV VvV VvV VvV Vv

Integration in MaRBnahmen der

Personalentwicklung

(und Aus-, Fort- u. Weiterbildung)

> Prasentationen

> Artikel in Beschaftigtenzeit-
schriften

> Integration in das Organisa-

tionsleitbild und in Leitlinien

(wie Fuihrungsleitlinien)
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 1: Digitalisierungsstrategie + Struktur

Verdnderungs- und Projektmanagement zur Umsetzung der Digitalisierungsstrategie und digitaler Aktivitaten
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Arbeit 4.0-Gremium
etablieren

Als unterstiitzendes Instrument zur

|
ff! kontinuierlichen Fortflihrung eines

~ Dialoges zum Thema Digitalisierung ist

die Etablierung eines Gremiums, wel-
ches sich mit Fragen, Auswirkungen
und Gestaltungsmaglichkeiten des di-
gitalen Wandels in der eigenen Orga-
nisation beschaftigt, ratsam. Dieses
Gremium ist als Thinktank und als Be-
ratungsgremium fir Entscheider zu
verstehen. Eine interdisziplinare, hier-
archielibergreifende Zusammenset-
zung unter Beteiligung der betriebli-
chen Interessenvertretungen ist zu
empfehlen. Eine systematische, orga-
nisationsweite Informations- und
Kommunikationspolitik des Gremiums
und dessen Arbeitsergebnisse sind da-
bei mit entsprechenden MaRBnahmen

zu begleiten.
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Digitalisierungsstrategie
evaluieren

Evaluationsmethoden und -mafinah-
men zur Uberpriifung der Digitalisie-
rungsstrategie und deren operationa-
len Umsetzung sind festzulegen. Die
Evaluation sollte dabei nicht nur als
klassische Management-Review ver-
standen und durchgefiihrt, sondern
auch um Controlling-Diskussionen mit
Beschiéftigten, Fihrungskraften, Inter-
essenvertretungen, Organisations-/
Personalentwicklerinnen und -ent-
wicklern, frei Mitarbeitenden und ge-
gebenenfalls weiteren Funktionstragern
erganzt werden. Dies sichert auch die
Evaluation von weicheren, arbeits-und
organisationspsychologischen Fakto-
ren bezlglich der agierenden Beschaf-

tigten in der Organisation.



5.1.5 Veranderungs- und Projektmanagement zur Umsetzung
der Digitalisierungsstrategie und digitaler Aktivitaten

Digitaler Wandel innerhalb einer Organisationen heil§t Veranderung oder Change (siehe auch
Kapitel 3.1). Aktivitdten und Projekte zur Operationalisierung der Digitalisierungsstrategie und/
oder Umsetzung von Digitalisierungsvorhaben sind entsprechend im Sinne des Verdanderungs-
und Projektmanagements zu gestalten. Insbesondere Vorhaben mit weitreichenden Konsequen-
zen fir die Organisation und weite Teile ihrer Mitarbeiterschaft sind entsprechend zu planen und
zu begleiten. Beispielhaft seien genannt: Entwicklung und Etablierung neuer digitaler Produkte,
Digitalisierung komplexer Arbeitstatigkeiten und Arbeits- und Entscheidungsprozesse, Automati-
sierung ganzer Tatigkeitsbereiche, Digitalisierung des Informations- und Dokumenten-Workflows.

Grundlage des Managements digitaler Veranderungen (Veranderungsmanagement) und des
Managements digitaler Umsetzungsvorhaben (Projektmanagement) kann dabei der Ansatz der
systemischen Organisationsentwicklung (OE) sein. Die systemische OE als Konzept zur Initiierung,
Gestaltung und Lenkung von Verdnderungsprozessen sieht vor, allen Organisationsmitgliedern
eine tragende Rolle bei der Gestaltung der Veranderungen einzurdumen. Die Einbeziehung von
weiten Teilen der Beschaftigten flihrt nach diesem Ansatz zu einer Erhéhung des Problemldsungs-
potentials und der Selbsterneuerungsfahigkeit der Organisation (Glasl & von Sassen 1983).

Das Modell der sieben Wesenselemente von Glasl (2008) als Konzept der systemischen OE

besagt, dass jede Organisation aus sieben grundlegenden Elementen besteht, welche in enger

=D

Interaktion zueinander stehen.

Strategien Funktionen

Policy Kompetenzen

Menschen, Gruppen

Beziehungen

m Physische Mittel

Prozesse
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen
Handlungsfeld 1: Digitalisierungsstrategie + Struktur

Verdnderungs- und Projektmanagement zur Umsetzung der Digitalisierungsstrategie und digitaler Aktivitaten

Die sieben Wesenselemente (in Anlehnung an Baumgartner (2000) und Glasl (2008))

> gesellschaftlicher Auftrag/Aufgabe der Organisation, Vision, Mission, Leitbild,
1 Identitat Grundsatze, Philosophie, Grundwerte, Selbstverstandnis, Organisationskultur,
Image

> Strategien, Organisationspolitik, langfristige strategische und operationale Ziele

Strategien . o e .

2 . g und Pldne, aus der Identitat abgeleitete Sub-Leitsatze fir beispielsweise Produkt-,
Policy . "

Finanz-, Kosten- und Personalpolitik

Menschen > Beziehungsgestaltung innen/auRen, Beziehungsklima, Haltungen,

3 Gruppen Einstellungen, Teamgeist, Fihrungsstil, informelle Zusammenhange und Gruppie-
Beziehungen rungen, Rollen, Macht, Konflikte
Funktionen )

4 > Verantwortung, Aufgabenverrichtung, Kompetenzen, Rollenerwartungen
Kompetenzen

> Aufbau- und Ablauforganisation, Ordnungsmuster flr Kontinuitat
5 Strukturen und Komplexitatsreduktion, zentrale und dezentrale Stellen, strukturelle Beziehun-
gen zu externen Gruppierungen

> Geschéfts-, Flihrungs- und Supportprozesse, Informationsfluss, Entscheidungs-
6 Prozesse und Zielfindungswege, Innovationen, Verdnderungen, Entwicklung, Wertschop-
fungskette

> Informations- und Kommunikationstechniken, Instrumente, Maschinen, Gerate,
7 Physische Mittel Material, Mobel, Immobilien, Transportmittel, finanzielle Mittel (Kapitalausstat-
tung, liquide Mittel)

Setzt nun eine Veranderung durch zum Beispiel ein neues IT-Systeme ein, welches sich vordergriin-
dig auf das Element physische Systeme/Sachmittel bezieht, hat dies aufgrund der wechselseitigen
Beziehungen stets Auswirkungen auf die anderen Elemente. Jeder einseitige Veranderungsansatz
an einem einzelnen Punkt ohne Beachtung der Vernetzung und Interaktion zwischen allen Elemen-
ten wirde somit zu starken Vereinfachungen und Folgeproblemen fiihren. Das Projektmanagement
zur Umsetzung einzelner Aktivitaten zur Gestaltung des digitalen Wandels und zur Gewahrleistung
Guter digitaler Arbeit hat somit stets vor dem Hintergrund eines systemischen Verstandnisses

des Verdanderungsmanagements zu erfolgen.
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Digitalen Wandel als syste-
mische Organisationsent-
wicklung verstehen

Im Sinne der obigen Ausfiihrungen ist
ein systemisches Verstandnis zu entwi-
ckeln und Handlungsplane und Projekte
sind vor diesem Hintergrund zu entwi-
ckeln, zu planen, zu managen und zu

dokumentieren.

Digital-Strukturen schaffen

Vor dem Hintergrund bestehender Strukturen, des Organisations-
aufbaus und der Vorhaben zur Gestaltung des digitalen Wandels
sind entsprechende Digital-Strukturen zur Projektierung, zum

Management, zur Umsetzung und zur Steuerung digitaler Aktivi-

taten zu schaffen.
Beispielhaft konnen genannt werden (Petry 2016):

> Digitalausschiisse — Fokus:
Entscheidungen treffen, Themen anstoRen

> Digitalrollen/Digitalisierungsmanager — Fokus:
Themen treiben

> Digitaleinheiten — Fokus: Umsetzung

> Digitalprojekte — Fokus: Umsetzung

> Communities zu digitalen Themen — Fokus:
Vernetzung, Offenheit und Partizipation sichern,

Themen anstoRen und verstetigen




Projektmanagement-Handbuch erstellen

Eine digitale Transformation einer Organisation ist kein Einzelprojekt, sondern ein Portfolio von gegenwartigen
und zukinftigen Projekten und MaBnahmen. Vor diesem Hintergrund scheint es notwendig, fir Projekte im Rah-
men der Digitalisierung eine Grundlage in Form eines Projektmanagement-Handbuches zu erstellen beziehungs-
weise in Bezug auf Digitalisierungsprojekte hin zu erganzen oder zu adaptieren. Das Handbuch sollte dabei das
systemische OE-Verstandnis (siehe oben) aufgreifen. Zielsetzung des Projektmanagement-Handbuches ist, dass

alle Projekte verbindlich nach den dort beschriebenen Regelungen zu erfolgen haben.
Beschrieben werden dort:
Methoden, die die Zusammenarbeit der beteiligten Funktionen sicherstellen

Regelungen der Verantwortlichkeiten

verbindlich einzusetzende Instrumente, Tools und Dokumentationen

= BN P

die Ubergeordneten Projekt-Prozesse und Zusammenhange (Projektablauf)

Beispielhafte Struktur eines Projektmanagement-Handbuches

1. Einleitung 4. Projektablauf
2. Begriffserklarungen Ubersicht: Projektablauf
2.1 Zweck und Anwendung des Phase 1: Projektbeantragung
Handbuchs Phase 2: Gate
2.2 Geltungsbereich Phase 3: Projektkonzeption
2.3 Begriffsklarungen Phase 4: Gate
2.3.1 Definition: (Digital-) Projekt Phase 5: Projekt-Kick-Off
2.3.2 Projekte vs. Arbeitsgruppen Phase 6: Projektplanung
2.3.3 Projektmanagement Phase 7: Gate
2.3.4 Projektkosten u. Phase 8: Projektdurchfiihrung:

Projektfolgekost
fes il em a) Projektabwicklung:

2.4 Projektdokumentation Steuerung/Controlling

2.4.5 Mitgeltende Unterlagen b) Gates
2.4.6 P'rojektordner und Projektarchi- c) Reporting der
MISICT Geschaftsfiihrung/
3. Projektstruktur Letztentscheider
3.1 Beteiligte, Aufgaben und Phase 9: Projektabschluss
Kompetenzen 5. Anlagen: Projektdokumentation

3.1.1 Projektinitiatorin/
Projektinitiator
3.1.2 Auftraggeberin/

Anlage 1: Projektantrag
Anlage 2: Projektkonzept
Anlage 3: Projektauftrag

Auftraggeber '
3.1.3 Projektkoordinatorin/ Anlage 4: Projektplan
Projektkoordinator Anlage 5: Mitlaufende Aufwands-

3.1.4 Projektleitung erfassung

3.1.5 Projektkernteam Anlage 6: Risikoanalyse

Anlage 7: Gate-Bericht
Anlage 8: Projektabschlussbericht

3.1.6 Erweitertes Projektkernteam
3.1.7 Weitere beteiligte Personen
3.2 Arbeits- und Entscheidungsgremien

3.2.8 Geschaftsfihrung/
Letztentscheidende

3.2.9 Projektsteuerkreise
3.2.10 Projekt-Kick-Off
3.2.11 Projektsitzungen



Projektleiter beziiglich Softskills ausbilden

Bei der Ausbildung von Projektleitungen oder bei Fort- und Weiterbildungen von Be-
schaftigten mit Projektleitungsfunktion wird haufig der Schulungsschwerpunkt schwer-
punktmaRig auf Methoden der Zeit-, Kosten- und Ressourcenplanung von Projekten
oder auf Fachkompetenzen gelegt. Die Schwierigkeiten und die Herausforderungen fir
Projektleitende bestehen dabei aber hdufig weniger auf der methodischen und inhaltlich-
fachlichen Seite, sondern darin wie man als Projektleitung in einer nur lateralen Flihrungs-
funktion (= Filhrung ohne disziplinarische Flihrungshoheit) Menschen gemeinsam zum
Projektziel hinbewegt. Denn Projektleitende stehen im Spannungsfeld von vielen An-
spriichen: Projektteam, Projektmitarbeitende, Vorgesetzte/Vorgesetzter, Linienvorgesetzte/
-vorgesetzter der Projektmitarbeitenden, Management des Unternehmens, Kundin/
Kunde und Auftraggeberin/Auftraggeber, Projektleiterkolleginnen und -kollegen, Mitar-
beitende der gesamten Organisation und deren Interessenvertretung. Schulungsinhalte
flr Projektleitende sollten sich dabei an den neun Rollen eines Projektleitendes orientierten
(frei nach Mintzberg 1973, Walenta & Kirchler 2008)
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 1: Digitalisierungsstrategie + Struktur
Verdnderungs- und Projektmanagement zur Umsetzung der Digitalisierungsstrategie und digitaler Aktivitaten

Digital-Projekte antizipieren und Projektbeschreibungen
erstellen

Auf Basis des Projektmanagement-Handbuches sind fiir die einzelnen Projekte, Projekt-

beschreibungen im Sinne einer Projektkonzeption zu empfehlen. Die Diskussion ber die

einzelnen Inhalte der Beschreibung (siehe unten) und das Antizipieren des (noch durch-
zufiihrenden) Projektes sind dabei ein wertvoller Beitrag, um mit den entsprechenden

Personen in einen Dialog bezliglich Chancen und Risiken des digitalen Vorhabens zu treten.

Folgende Punkte sind insbesondere in die Projektbeschreibung aufzunehmen:

> Projektziele/Projektergebnisse: Ziel und Zweck, betroffene Interessen-
gruppen, Endprodukt, Erfolgskriterien, Evaluation

> Projektnutzen im Detail: flir zum Beispiel Beschaftigte, Kundinnen und
Kunden, die Gesamt-Organisation

> Auswirkungen auf Arbeitsplatze: auf Tatigkeiten und Arbeitsaufgaben,
auf bestimmte Personen (-gruppen), auf Prozesse, auf Entscheidungs-
befugnisse, auf Selbstbestimmtheit und ahnlichem

> weitere Auswirkungen: auf zum Beispiel Datenschutz, auf Informations-,
Daten-, IT-Sicherheit, auf Gesundheit und Arbeitsschutz, auf tarifliche
Fragestellungen, auf Barrierefreiheit

> Aufstellung der wichtigsten Arbeitspakete im Projekt: was, wer, mit wem,
benotigter Zeitraum

> Projektrisiken: Risikoart? Eintrittswahrscheinlichkeit? Vorbeugemal3-
nahmen?

> Zeitplanung: Projektstart, wichtige Meilensteine, Projektende

> Aufwinde/Kosten: interner Aufwand, externer Aufwand

> Entwicklungs- und Implementierungsplan: Partizipation von Beschaftigten
und Fuhrungskraften, Aufgaben und Verantwortlichkeiten, Kommunikations-
und Informationsprozesse, Unterstiitzung der Betroffenen z. B. durch
Schulungen, Erprobungspldane und Feedbackschleifen beispielsweise durch
Modell-Arbeitsplatze
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Risikomanagement Gute digitale Arbeit integrieren

Risikomanagement umfasst samtliche MalRnahmen zur Erkennung, Analyse, Bewertung,
Uberwachung und Kontrolle von Risiken in Organisationen. Die Ableitung von MaRnahmen
zur Risikoreduktion und VorbeugemaRnahmen zur Vermeidung von Risiken sind dabei

integraler Bestandteil. Bei Digitalisierungsvorhaben, MaRnahmen und Projekten ist zu

empfehlen, dass Risikomanagement auch um Aspekte zu erweitern, die Risiken im Sinne
der Gefahrdung Guter digitaler Arbeit darstellen. Vereinfacht dargestellt sind vier Phasen

zu beachten und prozessual zu begleiten:

1. Risikoidentifikation: Welche Risiken bestehen, die Gute digitale Arbeit
gefahrden?

2. Risikobewertung: Wie stark kdnnen die identifizierten Risiken Gute digitale
Arbeit der Beschaftigten gefahrden?

3. Risikosteuerung: Durch welche Vorbeuge- oder Gegenmalnahmen werden
die Risiken reduziert, die Gute digitale Arbeit gefahrden?

4. Risikokontrolle: Wie werden diese MaRBnahmen kontrolliert, um das

gewtlinschte Ziel (Risikoeliminierung oder -reduktion) zu erreichen?
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen
Handlungsfeld 1: Digitalisierungsstrategie + Struktur
Vernetzung und Operationalisierung der Digitalisierungsstrategie

5.1.6 Vernetzung und Operationalisierung der Digitalisierungsstrategie

Die Digitalisierungsstrategie ist nicht als Parallel-Strategie zu betrachten — die schriftlich formu-
lierte Strategie nicht als ein in sich geschlossenes Dokument. Inwieweit Unternehmens- und
Digitalisierungsstrategie in Beziehung stehen wurde bereits dargestellt (siehe oben). Zur Opera-
tionalisierung der Digitalisierungsstrategie und Sicherstellung Guter digitaler Arbeit im Sinne des
Risikomanagements sind vielfaltige Beziige zu weiteren, untergeordneten Strategien und Zielen,
Management-Systemen, Regelungen oder ahnlichem notwendig.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:
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Digitalisierungsstrategie vernetzen

Notwendig ist die Vernetzung der Strategie mit weiteren vorherrschenden oder auch neu zu entwickelnden
Strategien und Zielen, Management-Systemen und Regelungen. Es ist stets zu hinterfragen, welchen Beitrag
diese jeweils zur Umsetzung der Digitalisierungsstrategie und zur Unterstiitzung Guter digitaler Arbeit liefern
(mUssen). Die Digitalisierungsstrategie bedarf bezliglich der Gewahrleistung Guter digitaler Arbeit eine Integration
in vielfaltige Regelungen und Managementsysteme. Das heit, dass die Sub-Strategien, Ziele, Regelungen und
Managementsysteme auch das Thema Digitalisierung und Gute digitale Arbeit aufgreifen und ihren Beitrag

dazu formulieren muissen.

Beispielhaft seien genannt:
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Handlungsfeld 2:

5.2
Personalfiihrung + Kultur
Basierend auf Kapitel 3.2 ergeben sich Handlungsempfehlungen zu folgenden
Themenaspekten:
Kommunikation
Flihrungsrolle und zwischen
Flhrungsaufgaben FUhrungskraften Beschaftigten-
im Rahmen des und Beschaftigten motivation
digitalen Wandels und Kommunikati-
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onskultur

(Handlungsempfehlungen zum Thema Gesundes Fiihren siehe Kapitel 5.4.5)
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5.2.1 Flihrungsrollen und -aufgaben im Rahmen des digitalen
Wandels

Im Zuge der Digitalisierung und damit einhergehender Veranderungen in Bezug auf Arbeits-
strukturen, -prozesse und -formen und auch durch verdnderte Anforderungen jlingerer Genera-
tionen mussen sich Organisationen damit auseinandersetzen, inwieweit sich Fihrungsrollen und
Flihrungsaufgaben verandern. Diese Verdnderungen sind organisationspezifisch zu reflektieren
und haben in einer Anpassung des gesamten bestehenden Flihrungssystems zu miinden.

Organisationen mussen sich fragen, welche Fiihrungskultur zu neuen Arbeits- und Organisationsfor-
men passt, was Flihrungskrafte, aber zum Beispiel auch Projektleiter in lateraler Fihrungsfunk-
tion kiinftig zu leisten haben, mit welchen Kompetenzen sie hierfiir ausgestattet werden, welche
Flihrungsinstrumente angepasst oder eingefiihrt werden mussen, wie der Umgang mit den

Beschéftigten idealerweise erfolgen soll.

Fuihrungskréfte sind gemaR diesen Uberlegungen und daraus resultierender Aktivititen auszu-
wadhlen, zu qualifizieren und zu bewerten. Sie sind seitens der Organisation in die Lage zu versetzten,
nicht nur den digitalen Wandel als Veranderungsmanager mit zu gestalten, mit Widerstanden
und Angsten ihrer Beschéftigten umzugehen und sich selbst an die neue Arbeitswelt anzupassen
(um Gberhaupt als Vorbild fungieren und selbst angesichts der technologischen Entwicklung
Schritt halten zu kdnnen), sondern auch dauerhaft ein modernes Fiihrungsverhalten zu realisieren
und fur Beschiftigte Voraussetzungen fiir Gute Arbeit zu schaffen. lhre sozialen Kompetenzen
und Fahigkeiten zu einem gelingenden Beziehungsmanagement riicken in Anbetracht der Forde-
rung eines transformationalen Fihrungsstils und sich verandernder Teamstrukturen weiter in

den Vordergrund (siehe Kapitel 3.2).

Flihrung bedeutet nicht nur, Ziele zu erreichen, denn Gute Arbeit ist fiir Beschaftigte immer auch
gebunden an ein gutes Verhaltnis zur eigenen Flihrungskraft. Angesichts dieser Anforderungen an
Flihrungskrafte und vor dem Hintergrund, dass sich gegebenenfalls dltere Fiihrungskrafte mitun-
ter der fortschreitenden Digitalisierung als Digital Immigrants dieser selbst nicht gewachsen
fahlen, missen Organisationen hier umfangreiche Unterstiitzung und ein systematisches Flihrungs-

system bieten, um Fihrung erfolgreich und im Sinne Guter Arbeit zu gestalten.
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 2: Personalfiihrung + Kultur

Fuhrungsrollen und -aufgaben im Rahmen des digitalen Wandels
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Wandel der Fiihrungsrolle
als Teil der Digitalisierungs-
strategie betrachten

Im Zuge der Definition der systemischen
und gesamthaften Digitalisierungsstra-
tegie einer Organisation (siehe Kapitel
3.1 und 5.1) sind die organisationsspe-
zifischen Auswirkungen der Digitalisie-
rung und damit einhergehende Veran-
derungen von Strukturen und Pro-
zessen auf Fihrungskrafte und deren
Rolle und Aufgaben zu beriicksichtigen.
Das bestehende Fiihrungssystem ist in
Einklang zu bringen mit dem digitalen
Wandel.

Fihrungskrafte integrieren

Die Reflektion der Verdanderungen der
Fhrungsrolle und Fiihrungsaufgaben
sollte den Dialog mit und zwischen
Flihrungskraften der Organisation ein-
schlieen. Im Rahmen von Workshops
oder Klausurtagungen kdnnen durch
einen moderierten Dialog mit den Fiih-
rungskraften Veranderungsnotwendig-
keiten bezlglich Fihrungsaufgaben und
-verhalten aus ihrer Sicht in Erfahrung
gebracht werden. Dies ist flr eine sich
anschlieBende Definition von Fiih-
rungsgrundsatzen und Anforderungs-
profilen, aber auch zur Ableitung von
Personalentwicklungsmalnahmen fiir
Flihrungskrafte, hilfreich. Ergebnisse
sind in jedem Fall an die oberste Lei-
tung zu kommunizieren, um sie bei-
spielsweise bei der Ausgestaltung der
(neuen) Fihrungsgrundsatze und -auf-
gaben nutzen zu kénnen.
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Flihrungskrafte fiir
den digitalen Wandel
aufschlieRen

Es ist zu ermitteln, wie die Flihrungs-
krafte der Organisation dem digitalen
Wandel selbst gegeniberstehen, wel-
che Chancen sie darin sehen und wel-
che Beflirchtungen vorherrschen. Zur
Gestaltung des Wandels fungieren sie
als zentrale Multiplikatorinnen und
Multiplikatoren, von denen in erhebli-
chem Malie der Erfolg des digitalen
Wandels in einer Organisation ab-
hangt. Vorhandene Widerstdande und
Angste von Fithrungskriften stehen ei-
ner gelingenden Digitalisierung entge-
gen und sind abzubauen. Wenn von
lhnen nicht nur die Umsetzung und
Begleitung von Digitalisierungsaktivi-
taten, sondern auch die Motivation ih-
rer Beschaftigten hierfiir und ein an-
gepasstes Fiihrungsverhalten gefordert
werden, ist seitens der Organisation
zunachst sicherzustellen, dass sie hier-
zu bereit und sich ihrer Bedeutung

bewusst sind.



Beschiftigte integrieren

Personalfiihrung dient dazu, Beschaf-
tigte in ihrem Wollen, Kénnen und
Durfen zu fordern und zu fordern, da-
mit diese unter anderem den digitalen
Wandel und die damit einhergehenden
Verdnderungen von Arbeitsaufgaben,
-prozessen und -strukturen im Stande
sind zu bewerkstelligen. Um die Fiih-
rungsaufgabe hierfiir neu oder anders
zu gestalten, empfiehlt es sich, auch
mit Beschaftigten selbst in einen Dialog
zu treten, um deren Perspektive und
Anforderungen an Fiihrung zu ermitteln.
Auch hier bieten sich beispielsweise
interdisziplindre Workshops an, inner-
halb derer Beschaftigte sich hinsicht-
lich ihrer BedUrfnisse austauschen.
Gleichermallen konnen Beschaftigten-
befragungen oder -interviews nitzlich
sein. Ergebnisse sind an die oberste
Leitung zu kommunizieren, um sie

z. B. bei der Ausgestaltung der (neuen)
Flihrungsgrundsatze und -aufgaben
nutzen zu kdnnen.

Laterale Fithrung
beriicksichtigen

Aufgrund der Zunahme von Projekt-
arbeit ist bei der Reflektion der Fiih-
rungsrollen und -aufgaben stets zu
bertcksichtigen, dass in der Organisa-
tion auch lateral, das heil3t ohne diszi-
plinarische Vorgesetztenfunktion, ge-
flhrt wird. Hier sind zum Beispiel die
Flhrungsaufgaben und eingerdumte
Kompetenzen von Projektleitungen zu
beachten. GleichermaRen ist in Matrix-
organisationen das Zusammenspiel
zwischen disziplinarischer und lateraler
Flihrung zu klaren.

Flihrungsgrundsatze
definieren

Flihrungsgrundsatze beschreiben den
libergeordneten Auftrag an Flihrungs-
kréfte sowie an die gewiinschte Fih-
rungskultur in Ableitung des Unter-
nehmensleitbildes einer Organisation.
Im Rahmen der Digitalisierung miissen
bestehende Flihrungsgrundsatze gemal
den neuen und gewiinschten Flihrungs-
anforderungen und der Fihrungskultur
gegebenenfalls liberarbeitet werden.
Bestehen in der Organisation noch
keine Flihrungsgrundsatze, sind sie zu
definieren. EinflieRen sollten die Erkennt-
nisse aus den vorgeschlagenen Dialogen
mit Fiihrungskraften und Beschaftigten
(siehe oben).
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 2: Personalfiihrung + Kultur

Fuhrungsrollen und -aufgaben im Rahmen des digitalen Wandels
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Anforderungsprofile
gestalten

Nachfolgend sollten die oben genann-
ten Fiihrungsgrundsatze in konkreten
Anforderungs- und Kompetenzprofilen
fir Fihrungskréfte aller Bereiche und
Ebenen, gesteuert lber das Personal-

management, konkretisiert werden.

Flihrungskrafteauswahl
an Anforderungsprofile
und Fithrungsgrundsatze
anpassen

Bei der Auswahl von Fiihrungskraften
sollten im Rahmen der gewahlten Aus-
wahlverfahren (z. B. bei Assessment
Centern) die definierten Fiihrungsauf-
gaben und Anforderungsprofile flr
FUhrungskrafte Beriicksichtigung finden.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Die Fithrungsrolle und
Zusammenarbeit im Team
reflektieren

Auf Ebene von einzelnen Teams emp-
fiehlt es sich, dass Flihrungskrafte ge-
meinsam mit ihren unterstellten Be-
schaftigten ihre eigene Flihrungsrolle
im digitalen Zeitalter und die Verdnder-
ung der Zusammenarbeit reflektieren.
Da das Fihrungsgeschehen immer
auch ein sehr individuelles ist, welches
von der Person der Fiihrungskraft, den
Beschaftigten und der Arbeitsaufgabe
abhangig ist, kann somit dieser Indivi-
dualitat Rechnung getragen werden.
Es ist anzunehmen, dass sich der team-
interne Dialog als solcher dabei auch
motivierend auf die Teammitglieder
auswirkt. Hierbei ist auf ein gegensei-
tiges Erwartungsmanagement zu ach-
ten, um einseitige Appelle an die Flih-
rungskrafte zu vermeiden und um die
Digitalisierung als Gemeinschaftspro-
jekt zu positionieren, welches von allen
Beteiligten Anpassung und Entwicklung
erfordert.



Personalentwicklung fiir
Flihrungskrafte anpassen

PersonalentwicklungsmaRnahmen fiir
FUhrungskrafte sind auf Basis der Ergeb-
nisse der vorgeschlagenen Auseinander-
setzungen mit der Fiihrungsrolle und
den Fihrungsaufgaben beziehungs-
weise den definierten Flihrungsgrund-
satzen und Anforderungs- und Kompe-
tenzprofilen zu planen. Werden bereits
Flhrungskraftetrainings angeboten,
sind die Trainingskonzepte diesbeziig-
lich anzupassen und zu erweitern.
Werden noch keine Fiihrungskréfte-
trainings durchgefiihrt, ist die Erarbei-
tung eines Curriclums mit verschiede-
nen Trainingsmodulen hierfir dringend
anzuraten. Ferner empfiehlt es sich,
diese Trainings als verpflichtend fiir
alle Fihrungskrafte zu deklarieren.
Neben Trainings sollten alternative
Angebote wie z. B. Coaching platziert

werden.

Kontinuierliche und
individuelle Entwicklung
von Fihrungskraften
gewabhrleisten

Flhrungskraftetrainings oder Ausbil-
dungsreihen sind in der Regel fiir Fiih-
rungskrafte einmalige Angelegenheiten.
Die kontinuierliche persénliche Weiter-
entwicklung der Fiihrungskompetenz
durch die Reflektion des eigenen Fiih-
rungsverhaltens sollte daher im Rah-
men von z. B. kollegialer Beratung,
FUhrung-Intervision oder anderen For-
maten unterstitzt werden.

Filihrungsinstrumente
anpassen und einfiihren

Bestehende Fiihrungsinstrumente wie
z. B. Personal(jahres)gesprache oder
Personalbeurteilungssysteme sind im
Zuge der Digitalisierung auf Anpassungs-
notwendigkeiten zu priifen. So werden
beispielsweise gegenwartige Beurtei-
lungssysteme zukiinftig schwierig fiir
Fihrungskrafte anzuwenden, wenn sie
durch die Einflihrung von z. B. Telearbeit
Beschaftigten kaum noch wahrend der
Arbeit erleben. GleichermaRen er-
scheint die Einflihrung von systemati-
schen Personal(jahres)gesprachen, so-
fern noch nicht implementiert, umso
notwendiger, um personliche Gesprache
zwischen Flhrungskraften und Beschaf-
tigten, die sich im Alltag selten person-
lich erleben, zu gewahrleisten. Bei der
Anpassung oder Einflihrung derartiger
FUhrungsinstrumente ist die Interessen-

vertretung einzubeziehen.
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 2: Personalfiihrung + Kultur

Kommunikation zwischen Fiihrungskréften und Beschaftigten und die Kommunikationskultur

5.2.2
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Feedback und Evaluation des Fiihrungsverhaltens realisieren

Die Umsetzung von Fihrungsgrundsatzen, Anforderungsprofilen, in einzelnen Teams
getroffenen Vereinbarungen zur Zusammenarbeit und die Zufriedenheit von Beschaftigten
mit dem Fihrungsverhalten ihrer Vorgesetzten sind regelmaRig mittels systematischer
Methoden zu evaluieren und riickzumelden. Es bieten sich hierzu zum Beispiel Personal(-
jahres)gesprache fur Fihrungskrafte (innerhalb derer Flihrungskrafte von ihren Vorge-
setzten hinsichtlich ihres Flihrungsverhaltens beurteilt werden), Beschéftigtenbefragungen
(die die Zufriedenheit von Beschaftigten mit Flihrungsverhalten erheben), Personal(jahres)-
gesprache (innerhalb derer Beschéftigte ihren Vorgesetzten Feedback geben), teaminterne
Feedback-Workshops, 180- oder 360-Grad-Feedback oder andere Formate an. Bei der
Konzeption und Implementierung dieser Instrumente ist die betriebliche Interessenvertre-

tung zu integrieren.

Kommunikation zwischen Fiihrungskraften und Beschaftigten und
die Kommunikationskultur

Durch die Einfihrung neuer Kommunikationstechnologien, durch zeit- und ortsflexibles oder
vernetztes Arbeiten liber Standortgrenzen der Organisation hinaus, wird die Kommunikation
und Kommunikationskultur zwischen Fiihrungskraften und Beschaftigten sowie innerhalb der
Teams oder Abteilungen, wozu auch Feedbackprozesse und der Umgang mit Konflikten und
Fehlern gehoren, ein zentraler Gestaltungsbereich zur Realisierung Guter Digitaler Arbeit. Fiih-
rung findet zum groRten Teil Gber Kommunikation statt und Fiihrungskrafte und Beschéaftigten
geben im Rahmen verschiedener Studien (siehe Kapitel 3.2) an, dass die sozialen Kompetenzen
der Fihrungskréfte, vor allem die transparente Kommunikation arbeitsrelevanter Informationen
und eine ausgeglichene Feedbackkultur, mageblichen Einfluss auf die Zufriedenheit und Moti-

vation und dadurch auch auf die Arbeitseffizienz von Beschéftigten haben.

Vor allem der regelméaRige personliche, das heildt Face-to-Face-Kontakt zwischen Flihrungskraften
und Beschaftigten, aber auch zwischen Kolleginnen und Kollegen untereinander reduziert sich in
der Regel in Folge der Digitalisierung. Das personliche Aufeinandertreffen wird seltener (z. B. im
Rahmen von Telearbeit oder bei standortiibergreifender Projektarbeit), arbeitsrelevante Informa-
tionen werden per E-Mail versendet oder in Sharepoints/Clouds kommentarlos abgelegt. Person-
liches wird seltener mit Kolleginnen und Kollegen geteilt, da dies in E-Mails hdufig unpassend er-
scheint und auch am Telefon unprofessionell wirkt. So kann die Digitalisierung, durch die Techni-
sierung der Kommunikation und die Anonymisierung von Kolleginnen und Kollegen, nicht nur zu
einem Informationsmangel oder -chaos, sondern auch zu einer Zerkliiftung von Teams und Abtei-
lungen und zu einer Distanz zwischen Fihrungskraften und ihren Beschéftigten fiihren, die die
Zusammenarbeit, das Teamerleben, Feedbackprozesse, aber auch das Klaren von Konflikten
deutlich erschweren.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN



Einzelgdnger im Team kdnnen sich immer weiter isolieren (zum Beispiel Telearbeiter), team-
orientierte Beschaftigten vereinsamen. Vermeidungsverhalten bei zu duRernder Kritik oder im Kon-
fliktfall wird verstarkt und personliche kommunikative Kompetenzen drohen nach und nach
verlernt zu werden. GleichermalRen ist es fiir Flihrungskrafte ungleich schwerer, ein vertrauens-
volles Beziehungsmanagement zu gestalten, da selbiges den persdnlichen Kontakt und das sich
gegenseitige Kennen voraussetzt. Durch ein UbermaR an digitaler Kommunikation und einen Man-
gel an personlichem Feedback konnen Fihrungskraft und Beschéftigte sich nicht wahrhaft ken-
nenlernen und ihre Zusammenarbeit auf Basis ermittelter gegenseitiger Bedirfnisse und Erwar-
tungen gestalten.

Einer solchen Zerkliftung innerhalb von Teams und Distanzierung zwischen Fihrungskraften und
ihren Beschaéftigten, aber auch ein nicht effektiver und effizienter arbeitsbezogener Informati-
onsaustausch ist durch eine geregelte Information und Kommunikation sowie durch das persén-
lich aufsuchende Verhalten der Fihrungskrafte unbedingt entgegenzuwirken.

Ausfiihrliche Handlungsempfehlungen zur Gewihrleistung eines optimalen Informations-
managements sind in Kapitel 5.5 aufgefiihrt. Hier im Fokus steht die soziale und beziehungs-

sichernde Komponente der Kommunikation.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:

-
Face-to-Face-Kommunika- Personalgesprache als
tion sicherstellen Filihrungsinstrument
£
I

Flihrungskrafte sollten gewahrleisten,
dass regelmalige Face-to-Face Zusam-
menkiinfte formeller und informeller
Art ermoglicht werden. Dies gilt sowohl
flr personliche Kommunikation im
Gesamtteam, als auch fir Vier-Augen-
Gesprache zwischen Flihrungskraft und
Beschaftigten. Beschaftigte sollten hin-
sichtlich der Gefahren einer vorwiegend
digitalen Kommunikation sensibilisiert

werden.

Organisationen haben ein Mindest-
maR an personlicher Kommunikation

zwischen Fihrungskraften und ihren
Beschaftigten z. B. mittels Personaljah-
resgesprachen einzufordern und zu
Uberprifen. Bei der Einflhrung von
systematischen Personalgesprachen
ist die Interessenvertretung einzube-

ziehen.

Teambesprechungen als
Pflicht implementieren

GleichermaRen sollten regelmalige
Teambesprechungen (auch unter ver-
pflichtender Teilnahme von z. B. Tele-

workern) verpflichtend sein.
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Sprechstunde einfiihren

Flihrungskrafte konnen beispielsweise
eine wochentliche personliche Sprech-
stunde anbieten, um Ansprechbarkeit

zu signalisieren und zu gewahrleisten.

Management-by-
walking-around

Flihrungskrafte, auch héherer Ebenen,
sollten aulBerhalb formeller Bespre-

' chungen Beschéftigte am Arbeitsplatz

aufsuchen, um personlichen informellen
Kontakt zu suchen und zu signalisieren,
dass sie sich fiir die Belange ihrer Be-

schaftigten interessieren.

Jahrliche Workshops zur
Teamarbeit durchfiihren

Teams sollten sich mindestens jahrlich
Zeit nehmen, um in einem gemeinsa-
men Workshop (unter anderem) die
aktuelle Qualitat der Teamarbeit hin-
sichtlich der Kommunikation und Kultur
gemeinsam zu bewerten und Verbes-
serungsmaBnahmen und teaminterne
Vereinbarungen abzuleiten. Malnah-
men und Vereinbarungen kdnnen sich
dabei beispielsweise auf den Umgang
mit E-Mails und anderen digitalen
Kommunikationsformen, auf die Qua-
litat von Besprechungen und den Um-

gang mit Konflikten beziehen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Rituale pflegen

Einen Ausgleich zur sachbezogenen
und digitalen Kommunikation schaffen
auch personliche Rituale, die von
Fihrungskraften und Teams gepflegt
werden, wie zum Beispiel das Feiern
von Geburtstagen, (Projekt-) Erfolgen,
Weihnachten.

Kommunikationskompe-
tenzen trainieren

Organisationen haben sowohl Flih-
rungskraften als auch Beschaftigten
TrainingsmaRnahmen zum Ausbau
kommunikativer Kompetenzen, zur
Gesprachsfihrung und zum Konflikt-
management anzubieten. Vorhan-
dene Konzepte hierfir sollten gege-
benenfalls hinsichtlich der sich veran-
dernden Formen von Zusammenarbeit
angepasst werden. Auch virtuelle
Kommunikation kann und sollte Trai-

ningsbestandteil sein.

Feedback, Wertschatzung
und Kritik angemessen
platzieren

Flihrungskrafte und Teams sollten
Uber klare Regelungen verfiligen, wenn
es um das Ansprechen von Feedback,
Wertschatzung, Lob und Kritik geht.
Anerkennung, Wertschatzung und Lob
wirken im personlichen Gesprach zwi-
schen Fuhrungskraft und Beschaftigtem
positiver, Kritik in z. B. E-Mails hingegen

feige und unfair.



Konfliktmanagement
sicherstellen

Organisationen und einzelne Arbeits-
teams sollten sich hinsichtlich des Um-
gangs mit Konflikten auseinandersetzen
und bestenfalls Regelungen hierfir
treffen. Organisationen kdnnen bei-
spielsweise interne Mediatoren ausbil-
den und einsetzen oder auf externe
Mediatoren zugreifen. Teams sollten
vereinbaren, dass es in konflikthaften
Situationen im Team grundsatzlich zu
einem personlichen Gesprach zwischen
den Konfliktbeteiligten kommen sollte,
da Konflikte in E-Mails haufig eskalie-
ren.

Umgang mit Fehlern
regeln

Organisationen haben sich zu einer
gewtinschten Fehlerkultur zu positio-
nieren und Fiihrungskrafte sollten den
Umgang mit Fehlern innerhalb ihrer
Teams zusammen mit den Beschaftig-
ten festlegen (z. B. Meldepflichten, 16-
sungsorientierte Aufarbeitung von
Fehlern, Fokus auf zu Lernendes). Dies
dient der Sicherstellung eines offenen
Austausches bezliglich Riickschliisse
zur Entstehung von Fehlern und kiinf-
tiger Fehlervermeidung. Hierbei ist
insbesondere Ziel, eine Fehlerkultur in
den Teams zu etablieren, die es Be-
schaftigten ermoglicht, offen mit Feh-

lern umzugehen.

Video- statt
Telefonkonferenzen

Die Nutzung von Video- anstelle von

Telefonkonferenzen vereitelt das ganz-

liche Fehlen von Kommunikations-

aspekten wie Gestik und Mimik.

Personen Gesichter geben

Sofern, Intranet-basiert, ein Portal mit
den Kontaktdaten aller Organisations-
mitglieder eingerichtet ist, kann dieses
durch die Ergdnzung von Fotos einen

personlicheren Charakter erlangen.

Teamevents ermoglichen

Um Beziehungen zu intensivieren und
das Teamklima zu férdern, sollten Or-
ganisationen Teams (auch finanziell)
unterstiitzen, beispielsweise einmal
im Jahr ein Teamevent durchzufiihren.
Die Gestaltung dieses Events Uber-

nimmt idealerweise das Team selbst.
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5.2.3
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Personliche Kommunikation mit nicht-angestellten
Mitarbeitenden

Auch fir nicht-angestellte Mitarbeitende (wie frei Mitarbeitende) sind interne Ansprechpart-
ner zu definieren und ein Mindestmal’ an systematischer persdnlicher Kommunikation
sicherzustellen. Auch die Etablierung von institutionalisierten, jahrlichen Gesprachen mit

zum Beispiel frei Mitarbeitenden ist zu prifen.

Gesamtorganisational die Qualitat der Kommunikationskultur
evaluieren

Die Zufriedenheit der Kommunikation sollte seitens der Fiihrungskréfte und vor allem
seitens der Beschaftigten regelmaRig gesamtorganisational evaluiert werden. Hierzu eig-
net sich eine Beschaftigtenbefragung mit entsprechenden Fragestellungen, die die Quali-

tat der Kommunikation und den Umgang mit Konflikten aufgreifen.

Beschaftigtenmotivation

Die sich durch die Digitalisierung verandernden Aufgabenstrukturen in den Organisationen ent-
wickeln sich je nach Organisation und Arbeitsplatz in zwei entgegengesetzte Richtungen (siehe
Kapitel 3.2), wobei beide Entwicklungsrichtungen Einfluss auf die Zufriedenheit und Motivation
von Beschaftigten und demzufolge Implikationen fir Gute digitale Arbeit im Sinne von guter
Flihrung nach sich ziehen und vor allem ein gelingendes Beziehungsmanagement der Fiihrungs-
krafte, aber auch ein Kompensieren von drohenden Motivationsverlusten seitens der Organisa-

tion erfordern.

Auf der einen Seite stehen Substitutionseffekte und die Fragmentierung von Arbeitsprozessen,
die flr viele Beschaftigte auf lange Sicht unbefriedigend und demotivierend wirkt. Beschiftigte
haben eher einseitige, monotone Aufgaben zu verrichten, in denen kein direktes oder vollstan-
diges Arbeitsergebnis als Erfolgserlebnis wahrgenommen werden kann, die sinnhafte Einbettung
der Aufgabe in den gesamtorganisationalen Auftrag verloren geht oder sie ihr gesamtes Konnen
und Wissen nicht mehr anwenden muissen/kénnen. In solchem Falle besteht die Fiihrungsauf-
gabe vorrangig darin zu antizipieren, dass diese Beschaftigten nicht durch den Inhalt oder die
Gestaltung von Arbeitsaufgaben motiviert werden kénnen, sondern vor allem auf einer Bezie-

hungsebene motivierend unterstiitzt werden missen.
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Auch seitens der Organisation ist hier zu reflektieren, wie und wodurch Beschaftigte, die wenig
bis gar keinen Gestaltungsfreiraum ihrer Arbeit besitzen, am besten motiviert und welche Anreize

fur diese Beschaftigtengruppen geschaffen werden kdnnen.

Auf der anderen Seite stehen Komplexitatseffekte, die eine Verkomplizierung von Arbeitsprozes-
sen und -aufgaben, eine sehr hohe Verantwortung und Leistungsdruck oder sogar eine Arbeits-
verdichtung und Zunahme der Arbeitsintensitat fiir Beschaftigte mit sich bringen. Tarafdar et al.
(2007) sprechen hier von Techno-overload als einen digitalisierungsbedingten Stressor. Solche
Arbeiten setzen ein kollaboratives, moglichst durch flache Hierarchien gekennzeichnetes Arbeits-
verhéltnis voraus. Vor allem das Vertrauensverhaltnis zwischen Fihrungskraft und Beschaftigtem
spielt eine groRe Rolle, da Beschéftigte kaum noch inhaltlich unterstitzt, sondern viel mehr zum
selbstdndigen Arbeiten motiviert werden sollten und Flihrungskrafte nur dann ordnend eingrei-

fen missen, wenn Probleme entstehen (Grabmeier 2016).

Hinzu kommt ein unterschiedlicher Entwicklungsstandard bezuglich der Digitalisierung und des
Umgangs mit digitalen Medien. Beispielsweise haben Digital Immigrants, hdufig dltere Beschaf-
tigte die nicht mit der Digitalisierung aufgewachsen sind, andere Bediirfnisse und Anspriiche im
digitalen Zeitalter gefiihrt zu werden, als junge Digital Natives, die von klein auf mit der Digitali-

sierung konfrontiert gewesen sind.

An diesen Beispielen (Substitutionseffekte, Komplexitatseffekte und digitaler Standard bei
Beschaftigten) wird deutlich, dass die Fihrung im Rahmen der Digitalisierung anspruchsvoller
und komplexer wird, weil sie individueller gestaltet werden muss, um auf die unterschiedlichen
Bedirfnisse der Beschéftigten einzugehen. Die Grundlage hierflir besteht vorrangig darin, eine
Beziehung zu den Beschaftigten aufzubauen, sie in ihrer individuellen Arbeitssituation, aber auch
ihrer Personlichkeit zu erkennen und anzuerkennen, um sie entsprechend ihrer Bedirfnisse zu

unterstitzen und zu motivieren.

Dies gestaltet sich vor allem durch immer seltener werdenden Face-to-Face-Kontakte im Zuge der
Digitalisierung als eine besondere Herausforderung. Die entstehende Distanz muss also vor allem

seitens der Flihrungskréfte durch gezielte MaBnahmen beziehungsweise gezieltes Verhalten tber-

wunden werden, damit eine persénliche Beziehung aufgebaut werden kann.

Um diesen neuen Anforderungen gerecht zu werden, missen vor allem Fuhrungskréafte, aber
auch Beschaftigte sensibilisiert und seitens der Organisation und Personalentwicklung durch ent-
sprechende MalRnahmen unterstitzt werden.

Eine einseitige Delegation der Verantwortung fiir Motivation und Zufriedenheit von Beschaftigten
an die agierenden FUhrungskrafte ist dabei unbedingt zu vermeiden. Die Auseinandersetzung mit
diesbezlglichen Herausforderungen sollte gesamtorganisational und auf Ebene der obersten Lei-

tung beginnen, die auch im Digitalisierungsprozess den Menschen in den Mittelpunkt stellt.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
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Auswirkungen auf
Beschaftigte thematisieren

Gesamtorganisational ist sich mit den
subjektiven Auswirkungen der Verdn-
derungen der Arbeit beziehungsweise
Aufgaben von Beschaftigten und Be-
schaftigtengruppen auseinanderzuset-
zen. Es ist anzuerkennen, dass sich
eher monotone, durch Technologien
gesteuerte Arbeitsaufgaben, aber auch
Komplexitatseffekte und Techno-
overload negativ auf Motivation und
Arbeitszufriedenheit auswirken kénnen.
Innerhalb des digitalisierungsbezoge-
nen Risikomanagements der Organi-
sation muss dartuber befunden werden,
wie die Organisation sich und ihre Mit-
glieder vor langfristigen Folgen wie
Fluktuation oder einer Erhdhung des
Krankenstandes schiitzen kann und
will, wie Fiihrungskréfte hinsichtlich ih-
rer motivierenden Funktion unter-
stiitzt werden sollen und welche alter-
nativen Anreize die Organisation
schaffen kann, um einem maoglichen
Motivations- und Zufriedenheitsriick-

gang entgegenzuwirken.
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Motivatoren ermitteln

Moglichkeiten der Beschaftigtenmoti-
vation sind organisationsspezifisch
auf verschiedenen Ebenen zu ermit-
teln. Die oben genannten Ausfiihrun-
gen verdeutlichen, wie individuell das
Motivationsgeschehen ist. So kdnnen
Workshops oder GrofRgruppenmetho-
den (z. B. Open-Space-Veranstaltungen)
liber das Personalmanagement initiiert
werden, im Rahmen welcher hierarchie-
und berufsgruppenibergreifend und
auf kreative Art und Weise in Erfahrung
gebracht werden kann, welche MaR-
nahmen die Motivation und Zufrieden-
heit der Organisationsmitglieder star-
ken wirden. Hierbei ist davon auszu-
gehen, dass allein die Durchfiihrung
einer derartigen Veranstaltung eine
motivierende Wirkung haben kann, da
Beschéftigte das Signal gesendet wird,
dass man ihre personlichen Belange in-
nerhalb der Digitalisierung im Blick hat
und dass sie als Mensch in den Mittel-
punkt gesetzt werden. Innerhalb von
einzelnen Teams kann angelehnt hieran
im Austausch zwischen Fihrungskraften
und Beschaftigten individueller ermit-
telt werden, welche Maglichkeiten zur
Erhaltung oder Steigerung der Arbeits-
zufriedenheit bestehen und ob und wie
diese zu realisieren sind. Die Ergebnisse
solcher Dialoge sollten in die oben vor-
geschlagene Auseinandersetzung der
Gesamtorganisation mit dieser Thema-
tik einflieRen.



Personalgesprache als
Motivationsdiagnose und
-mittel nutzen

Personliche Personalgesprache, wie sie
an vielen Stellen in dieser Veroffentli-
chung empfohlen werden, fungieren
als das zentrale Instrument mittels
dessen Flihrungskrafte die motivatio-
nale Situation ihrer Beschaftigten im
Einzelfall in Erfahrung bringen und be-
einflussen konnen. Beschaftigte miissen
sich in diesen Gesprachen als Indivi-
duum erkannt und anerkannt fuhlen.
Hierbei sollte es sich um von der Fiih-
rungskraft selbst regelmaRig initiierte
Einzelgesprache, aber auch um von
der Organisation geforderte und gege-
benenfalls systematische Personal(jah-
res)gesprache handeln, deren Struktur
Themen von Zufriedenheit und Moti-
vation vorsieht.

Fihrungskrafte qualifizieren
und unterstiitzen

Im Rahmen von Fiihrungskréaftetrainings
sind Fihrungskrafte fir die Individuali-
tat von Personen und deren Bediirf-
nisse und der damit inhergehenden In-
dividualitat des Flihrungsprozesses zu
sensibilisieren. Sie sollten befahigt
werden, zusammen mit ihren Beschaf-
tigten ein motivierendes Miteinander
zu gestalten, statt mit Motivationsfragen
auf sich allein gestellt bleiben. Uber
zum Beispiel die Personalentwicklung
konnen Flihrungskraften Workshop-
Drehbiicher oder externe Moderatoren
zur Verfliigung gestellt werden, damit
sie oben genannte Workshops mit ihren
Beschaftigten durchfiihren konnen

(Train-the-Trainer ).

Verhaltensanderungen der
Beschaftigten wahrnehmen

Flihrungskrafte miissen achtsam fir
Verhaltensverdanderungen bei ihren
Beschaftigten sein. Vor allem bei regel-

maRigen Telearbeitern oder anderweitig
mobil oder an anderen Orten der Or-
ganisation arbeitenden Beschéftigten
sollten Flihrungskrafte bewusst auf
Verhaltensdanderungen (wie z. B. das
Nachlassen der Kommunikationsinten-
sitat, Leistungsabfall) und Beziehungs-
signale achten. Bei wahrgenommenen
Verhaltensverdnderungen sollten Fiih-
rungskrafte das persénliche Gesprach
mit ihren Beschaftigten suchen und in
Erfahrung bringen, ob es aktuelle Pro-
bleme gibt, die es gilt zu besprechen

und zu l6sen.

Mit Starken und
Schwachen umgehen

Es ist darauf zu achten, die Starken
und Schwachen der Beschaftigten zu
verstehen und gegebenenfalls Frei-

rdume zu gewahren.
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5.3 Handlungsfeld 3:
Qualifizierung + Lernen

Aus der Einfiihrung zum Handlungsfeld Qualifizierung und Lernen in Kapitel 3.3 ergeben sich
Handlungsempfehlungen zu folgenden Themenaspekten:

Personalentwicklung

und Digitale
Qualifizierungskultur Kompetenzen —
im Rahmen des Soft-Skills
digitalen Wandels

Methoden und
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Digitale
Kompetenzen —
Hard- und Software
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Formate der
Personalentwicklung
im Rahmen des
digitalen Wandels



5.3.1 Personalentwicklung und Qualifizierungskultur im Rahmen
des digitalen Wandels

Im Zeitalter des digitalen Wandels, wo Organisationen und dessen Belegschaft einem kontinu-
ierlichen Lern- und Entwicklungsprozess unterliegen und sich den unterschiedlichsten Heraus-
forderungen stellen missen (siehe Kapitel 3.1) scheint die Bedeutung der Personalentwicklung
als ein zentraler und strategischer Erfolgsfaktor von Organisation noch starker an Bedeutung zu
gewinnen. Um ,Gute digitale Arbeit” als Mitarbeitender in der taglichen Arbeit verrichten zu
kdnnen und somit auch personlich das Geflihl zu bekommen, ein wesentlicher Bestandteil
eines gemeinsamen Team-, Abteilungs- und Organisationserfolges zu sein, ist eine Ausrichtung

der bestehenden Personalentwicklung auch am digitalen Wandel notwendig.

Da betriebliche Fort- und Weiterbildung sowie Personalentwicklung (Konzepte und MaRnah-
men) haufig nicht strategisch ausgerichtet sind, stoRen diese im Zeitalter der digitalen Trans-

formation an ihre Grenzen.

Nur eine strategisch ausgerichtete Personalentwicklung mit dem Zweck der Entwicklung und
Forderung der in einem Beschéftigten angelegten Potenziale auf Basis einer formulierten Digita-
lisierungsstrategie (siehe Kapitel 3.1 und 5.1) unterstltzt sowohl die Beschéaftigten als auch die

Organisation beim digitalen Wandel. Personalentwicklung muss wieder zur Chefsache werden.

Organisations- und Personalentwicklung miissen einander darliber hinaus bei der strategischen
Ausrichtung ergdnzen, denn der digitale Wandel ist ein kontinuierlicher Wandel der gesamten
Organisation und einzelner Organisationseinheiten.

Diesem Wandel ist mit einem Veranderungsmanagement und mit einer systemischen Organisa-
tionsentwicklungssicht zu begegnen (siehe Kapitel 3.1).

Nach Wegerich (2007) ist es ,Flr den Erfolg einer Organisationsentwicklung [...] entscheidend,
dass der Ansatz und die Vorgehensweise der Begleitung von Verdandrungsprozessen mit der
Ausrichtung der Personlentwicklungsarbeit im Unternehmen insgesamt Hand in Hand gehen.

Nur eine Personal- und Organisationsentwicklung, die ineinandergreift, kann erfolgreich sein.
Beide Bereiche lassen sich in der Unternehmenspraxis nicht klar voneinander abgrenzen. Die

Unternehmenskultur und die Personalpolitik stellen daflr die Basis dar.”

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
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Strategische Personalent-
wicklung (PE) etablieren

Im Rahmen eines internen Diskussi-
onsprozesses ist zundchst zu klaren
und festzulegen, wie die Personalent-
wicklung verstarkt zu einer strategi-
schen Personalentwicklung gefiihrt
werden kann — das heilt auch orien-
tiert an der vorhandenen Digitalisie-
rungsstrategie und ihren Zielen. Gege-
benenfalls ist die Neu-Schaffung eines
Bereiches mit entsprechenden OE-/

PE-Experten notwendig.

Gegenwartige Personal-
entwicklung hinterfragen

In Ableitung der obigen Handlungs-
empfehlung ist zu analysiere, inwieweit
die aktuelle Personalentwicklung und
die betriebliche Fort- und Weiterbildung
schon einer strategischen Ausrichtung
unterliegen und inwieweit nicht (Ist-

Soll-Vergleich).

Zielklarheit herstellen

Jede PE-Malinahme sollte zielgeleitet
| sein, das heiBt es ist formuliert und or-
| ganisationsiibergreifend transparent
(fur jeden Mitarbeitenden und fir jede
FUhrungskraft), welche Ziele mit wel-
cher PE-MalRnahme verbunden sind.
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Beschaftigte integrieren
und Bildungsbedarfsanaly-
sen professionalisieren

Die oben angesprochenen Bediirfnisse
sind systematisch zu erheben. Bildungs-
bedarfsanalysen per Fragebogen mit
segmentierter Auswertung, Interviews
mit Beschaftigten und Fiihrungskraften,
Dialog mit den Interessenvertretungen
sind denkbar. Im Rahmen der digitalen
Transformation sind Bildungsbedarfe
sowohl in Bezug auf Hard- und Software
als auch in Bezug auf Soft-Skills zu dis-

kutieren und erheben.

Bediirfnisse von
Beschaftigten verstehen
und umsetzten

Die oben genannten Bedarfsanalysen
sollten ebenso Bediirfnisse in Bezug
auf Art und Weise guter Lernorte und
-formen erfassen (klassische Trainings/
Seminare, E-Learning, Blended-Learn-

ing, Kollegiale Beratung et cetera)



Methodenmix gewdhr-
leisten

Bei jedem Bildungsbedarf ist zu prifen,
welche PE-Methode geeignet ist.

Beispielsweise:

Seminare/Trainings (intern/extern)
Workshops

Kurzvortrage
Informationsveranstaltungen
Symposien

E-Learning (Internet/PC)

vV VvV VvV VvV VvV VvV Vv

Blended Learning (E-Learning

und Seminare/Trainings)

> Kollegiale Beratung/Supervision
im Team

> Einzelcoaching/Einzelberatung
durch einen externen Coach

> Einzelberatung durch einen in-
ternen Experten (z. B. Fihrungs-
kraft

> IT-Spezialist

> Beschiéftigte mit spezieller Fach-
funktion)

> anlassbezogenes, selbstorgani-
siertes Lernen (z. B. Literatur-/
Onlinerecherche, Austausch mit
Kollegen)

> Planspiele

> Projektarbeit

> Action Learning

Transparente und
geordnete Informationen
verbreiten

Kanaéle sind zu prifen, Gber die Infor-
mationen zu Personalentwicklungsan-
geboten verteilt werden — Werden alle

Beschiftigte erreicht?

Flihrungskrafte als Co-Per-
sonalentwickler etablieren

Flhrungskrafte sind in der Regel die
ersten Ansprechpartner , die Beschaf-
tigten bei der Erreichung ihrer aufga-
benbezogenen Ziele begleiten und als
erster Ansprechpartner bei der fachli-
chen und personlichen Weiterbildung
zur Verfligung stehen. Fliihrungskrafte
und Beschaftigte sollten zusammen in-
dividuellen Lernbedarf und die konkre-
ten Zielsetzungen von Lernmoglichkei-
ten erarbeiten. PE-Bedarf und Ziel-
setzung sind dabei Voraussetzung fir
die Wahl einer geeigneten PE-MaR-
nahme/-Methode. Nach Wegerich
(2007) stellt dartiber hinaus auch die
Art des Flihrungsstils bereits ein wich-
tiges PE-Instrument dar, da Filhrungs-
krafte beispielsweise den Entschei-
dungsspielraum des einzelnen Beschaft-
igten festlegen oder zumindest beein-
flussen und Eigenverantwortlichkeit

fordern und fordern kénnen.
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Unterstitzungskultur
schaffen

Insbesondere fir die betrieblichen
Interessenvertretungen konnte die
Aufgabe anfallen, detailliert darauf zu
achten, dass PE-MalRnahmen wie z. B.
die Teilnahme an Fortbildungen nicht
durch Fuhrungskréafte, durch Beschaf-
tigte selbst, einzelner Bereiche oder
Teams behindert werden. Ein Punkte-
system fiir Fort- und Weiterbildungen
welches beispielsweise innerhalb eines
Jahres einen gewissen Stand erreicht
haben sollte, kann den Prozess und
die Kultur von Fortbildungsteilnahmen

gegebenenfalls hilfreich steuern.

Ressourcen und Freistel-
lungen gewabhrleisten

Aufgabe der Organisation und insbe-
sondere der einzelnen Fiihrungskrafte
ist es, ihren Beschaftigten nicht das
Geflihl zu geben, dass Personalentwick-
lungsmaBnahmen wie z. B. Trainings
oder Seminare aufgrund zu starker
Aufgabeverdichtung nicht mehr wahr-
genommen werden konnen. Credo
muss sein: ,Fiir Fortbildungen wird
Zeit geschaffen!”. Objektive und auch
subjektive Hinderungsgriinde von Be-
schaftigten sind zu evaluieren und zu

analysieren.
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Fort- und Weiterbildung
evaluieren

Z. B. per Fragebogenerhebung kénnen
gemeinsam mit der betrieblichen Inte-
ressenvertretung ausgewahlte Personal-
entwicklungsmaRnahmen evaluiert
werden. Ein Instrument zur Durchfiih-
rung einer solchen Befragung siehe
Band 1 Instrumentenmanuale.
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5.3.2 Digitale Kompetenzen — Hard- und Software

Die Einfiihrung neuer Hard- und Softwaretechnologien zieht immer eine Phase der Qualifizierung
fur die Beschaftigten mit sich, welche mit diesen neuen Systemen arbeiten werden. Die Befahigung
von Beschaftigten zur Anwendung von Technologien darf seitens der Organisationen und Personal-
entwicklungen in Zusammenarbeit mit der IT-Abteilung dabei nicht ausschlieBlich auf die schnellst-

mogliche effektive und effiziente Nutzung dieser zur Erreichung von Arbeitszielen abzielen.

In einer von dem Beratungsunternehmen Accenture Strategy durchgefiihrten Studie im Jahr 2015,
im Rahmen derer 2.500 Arbeitnehmer und 500 Fiihrungskrafte in der Europdischen Union befragt
wurden, gaben 78 Prozent der Befragten die Sorge an, mit der technologischen Entwicklung nicht
Schritt halten zu kdnnen. 64 Prozent gaben an, sich von sich aus mit neuen digitalen Anwendungen

vertraut zu machen, um sich die erforderlichen Fertigkeiten anzueignen.

Aus Sicht Guter digitaler Arbeit sind Qualifizierungsmanahmen und Unterstltzungsangebote
darum auch mit der Zielsetzung durchzufiihren, das subjektive Belastungserleben der Anwender
aufgrund von Techno-complexity, Techno-insecurity und Techno-uncertainty (siehe Kapitel 3.3) zu
reduzieren beziehungsweise das Kompetenz- und Beherrschbarkeitsgefiihl zu fordern. Hieraus
ergibt sich auch die Notwendigkeit der kontinuierlichen Begleitung der Mitarbeitenden anstelle
von einmaligen Aktivitaten. Zum Beispiel Schulungen fir IT-Programme, die regelmaRig Updates
erfahren und somit stetig Anpassungsleistungen (Techno-uncertainty) seitens der Anwender mit

sich bringen.

Bei der Planung von QualifizierungsmaRnahmen ist sicherzustellen, dass nicht ausschlieBlich die
Anwendung der arbeitsplatzbezogenen Technologien selbst, sondern auch begleitende IT-bezogene
Kompetenzen wie beispielsweise Datensicherheit oder Prozessmanagement Beriicksichtigung
finden. Gerade ein systemisches und holistisches Verstandnis von Prozessen und Prozessketten
kann es Beschéftigten erleichtern, Technologien und die, fiir die eigene Arbeitsaufgabe relevanten,
Anwendungen in einen grofReren Sinnzusammenhang zu bringen. Das Erleben von Sinn wiederum

ist zentraler Baustein Guter Arbeit.

Dariber hinaus sind MalRnahmen und Angebote méglichst zielgruppenspezifisch in Bezug auf
die verschiedenen Anforderungen von Digital Natives und Digital Immigrants zu realisieren, um
Natives nicht zu unter- und Immigrants nicht zu tiberfordern. Beziehungsweise um sich negativ
auswirkende Abwartsvergleiche seitens der Immigrants, zu vermeiden, die sich von dem Know-

how der Natives unter Druck gesetzt fihlen kdnnten (Techno-insecurity).

Um eine hochwertige und gute IT-bezogene Qualifizierung der Beschéftigten sicherzustellen,

sind ferner bestimmte entwicklungsférderliche Rahmenbedingungen, die die Verkniipfung von
Schulung und Praxis betreffen , zu beachten, um den Praxistransfer von Gelerntem zu gewahr-
leisten. Mittels zum Beispiel definierter Erprobungsphasen inklusive einer zeitlich befristeten
Reduktion des geforderten Arbeitsvolumens kénnen Belastungen reduziert werden und Beschaf-

tigten ausreichend Lern- und Anpassungsraum gewahrt werden.
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Systematische Programm-
planung

Die Planung von Qualifizierungskonzep-
ten, einzelnen MalRnahmen und Un-
terstlitzungsangeboten zur technolo-
giebezogenen Entwicklung fiir Beschaf-
tigten muss zeitlich stets unmittelbar
einhergehen mit der Planung zur Ein-
fihrung neuer Technologien oder gro-
Rerer Updates. Nur so kann sicherge-
stellt werden, dass die Anwender friih
genug nicht nur Uber das z. B. neue
Programm, sondern auch Uber seitens
der Organisation angebotene Qualifi-
zierungsmafnahmen informiert wer-
den, um Unsicherheiten und Uberfor-
derung zu vermeiden. Die Planung
sollte vielfdltige Formate, Methoden
und Moglichkeiten zur Qualifikation
und Unterstlitzung bericksichtigen
(z. B. Informationsveranstaltung oder
-plattformen im Intranet, Seminare,
Vortrage, Praxis-Labore, Pilotprojekte,
Key-User, Webinare, Tutorials im Intra-
net...), um einen sinnvollen Methoden-
Mix, aber auch Zielgruppenspezifitat
und Bedarfsorientierung ermoglichen

zu kénnen.
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Systematische Bildungsbe-
darfsanalyse durchfiihren

Die spezifischen Bedarfe, Bedrfnisse
und Erfordernisse sollten im Zuge der
oben genannten Planung systematisch
erhoben werden. Dies kann mit einer
schriftlichen Befragung von Beschaf-
tigten beziehungsweise der jeweiligen
Anwender neuer Technologien erfol-

gen (siehe oben).



Pilotprojekte realisieren
und nutzen

Neue Technologien, umfangreichere
Teil-Digitalisierungen und dhnliches
sollten moglichst im Rahmen von Pi-
lotprojekten unter von der spateren
Routine abweichenden Rahmenbedin-
gungen und Moglichkeiten in der An-
wendungspraxis erprobt werden. Die
Pilotbedingungen sollten im Pilotbe-
reich lern- und erfahrungsfreundlich
gestaltet werden, um die Beschaftig-
ten nicht mit einem Projekt on top zu
belasten, sondern fir das Lernen auf-
zuschlieRen. Hierzu ist z. B. wahrend
der Pilotphase das geforderte Arbeits-
volumen, -tempo 0.3. zu reduzieren.
GleichermalRen ist sicherzustellen,
dass den teilnehmenden Anwender-
innen und Anwendern ausreichend
Dialog- und Feedbackmoglichkeiten
untereinander, aber auch mit Vertre-
terinnen und Vertretern der das Pro-
jekt begleitenden IT-Abteilung und
Personalentwicklung ermoglicht wer-
den, um die Erfahrungen der Beschaf-
tigten wirksam zur Planung des orga-
nisationsweiten Roll-outs, gegebenen-
falls zur Anpassung des Systems, aber
auch zur Ableitung von Qualifizierungs-
maRknahmen, nutzen zu kbnnen.

Veranderungen ankiindigen

Uber Neueinfithrungen, aber auch
liber Updates von Systemen oder Pro-
grammen ist seitens der Organisation
eine friihzeitige Information der Anwen-
der hierlber sicherzustellen. Besonders
dann, wenn Updates durch die notigen
Anpassungsleistungen von Beschaftig-
ten dazu fuhren, dass sie Zeit hierfur
einplanen missen, was zu Lasten der
Bewaltigung von zum Beispiel einem
bestimmten Arbeitsvolumen oder der
Erreichung von Zeitzielen fur bestimmte
Aufgaben gehen kann. Hier ist den Be-
schaftigten hochstmaogliche Planungs-
sicherheit zu gewdhren, damit sie die
zu investierende Zeit flr die Anpassung

im Stande sind zu organisieren.

Transfersicherndes Zeitma-
nagement gewahrleisten

Es ist dringend darauf zu achten,
dass zwischen einer Schulung und der
praktischen Umsetzung des Gelernten

durch die Anwenderinnen und Anwen-
der so wenig Zeit wie moglich liegt,

um den Praxistransfer zu sichern.
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Sandwich-Prinzip etablieren

Bei der Schulung von neuen Systemen
oder Programmen empfiehlt sich die
Einbettung einer kurzen Erprobungs-
phase in zwei Schulungsbausteine.
Nehmen Beschéftigten an einer Schu-
lung, einer fiir sie neuen Anwendung,
die sie noch nicht praktisch kennen
gelernt haben, teil, so kdnnen sie sich
oft im Schulungskontext noch nicht
ausreichend gedanklich in das System
oder Programm hineinversetzen oder
es ist fur sie noch nicht richtig greifbar.
Dies flihrt bei tatsachlicher Anwendung
mitunter zu einem Praxisschock, weil
die Beschaftigten feststellen, dass sie
die Schulungsinhalte nur unzureichend
Ubertragen kénnen. Werden sie dann
nicht durch ein weiteres Schulungsan-
gebot aufgefangen, drohen nicht nur
Arbeitsergebnisse nicht im notigen
Tempo erreicht zu werden, sondern
auch Geflihle von Misserfolg, Kompe-

tenzmangel und Hilflosigkeit.

In Erprobungsphasen

] Ergebnisdruck verringern

\
— ? Bei umfangreicheren Neueinfihrungen
). oder Updates von Technologien ist zu
- prifen, ob die ergebnisbezogenen Ar-

beitsanforderungen beziehungsweise
das Arbeitsvolumen oder das Arbeits-
tempo fiir eine definierte und zeitlich
begrenzte Erprobungsphase reduziert
werden kdnnen, um Beschaftigten Zeit
zu geben, sich gut in die neue Anwen-

dung einzuarbeiten.
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Selbstlernzeit ermoglichen

Beschaftigten sollten neben Frei-
stellungen fiir zum Beispiel Seminare
auch ein angemessenes Zeitvolumen
zum Selbstlernen gewahrt werden. Sie
sollten seitens ihrer Vorgesetzten
hierzu ermutigt werden.

Key-User etablieren

Organisationsinterne Key-User, die als
hochqualifizierte Experten fir spezifische
Anwendungen eingesetzt werden, ge-
wahrleisten eine zielgerichtete und
anlassbezogene kontinuierliche Einzel-
beratung on-the-job. Bei der Implemen-
tierung von Key-User-Strukturen ist
auf einen moglichst hohen Durchdrin-
gungsgrad, das heil}t auf eine ange-
messene Anzahl von Key-User zu achten,
um den jeweiligen Beratungsaufwand
dieser zu begrenzen, auch um den an-
fragenden Anwenderinnen und Anwen-
dern schnelle Beratung zu ermaoglichen.
Hilfreich sind zum Beispiel Konzepte,
innerhalb derer abteilungs- oder team-
interne Key-User eingesetzt werden,
zu denen seitens der Anfragenden
dann stets auch kollegiale Kontakte
bestehen, sodass moglichst niedrig-
schwellig unterstitzt werden kann
und mogliche Hemmungen, Beratungs-
bedarf anzumelden, entfallen.



Prozess- und Systemver-
standnis aufbauen

Beschéftigte sind nicht nur beziglich
einzelner Anwendungen zu qualifizie-
ren, sondern auch hinsichtlich eines
Prozess- und Systemverstandnisses.
Gute digitale Arbeit setzt voraus, dass
Beschaftigte Sinn empfinden in dem,
was sie machen. Je holistischer ihr di-
gitales Verstandnis beziiglich der in
der Organisation zum Einsatz kommen-
den Technologien ist, desto eher kann
das eigene Tun in einem groReren und
somit sinnvollen Zusammenhang ge-
bracht werden. Dies erscheint umso
bedeutsamer, wenn die Digitalisierung
bestimmter Arbeitsplatze eher zu einer
Fragmentierung oder starken kognitiven
Vereinfachung der Arbeitstatigkeiten
fahrt.

Datensicherheit schulen

Als weitere programm- oder system-
Ubergreifende Komponenten sind
Beschaftigte hinsichtlich der Datensi-
cherheit zu schulen.

Digitale Hilfestellungen
realisieren

Interne webbasierte Plattformen kon-
nen zusatzlich genutzt werden, um
mittels zum Beispiel Videosequenzen,
auf denen Key-User (also bekannte
Gesichter in der Organisation) Anwen-
dungen erklaren und modellhaft prak-

tizieren.

Aktuelle Handbiicher zur
Verfiligung stellen

Fiir samtliche Anwendungen, Pro-
gramme, Systeme und ahnliches soll-
ten Handblicher z. B. im Intranet zur

Verfligung gestellt werden, die stets ak-
tuell, vor allem aber anwenderfreund-

lich und Ubersichtlich gestaltet sowie
mit guten Suchfunktionen ausgestattet

sind.

Kolleginnen und Kollegen
als digitale Mentoren oder
Coaches etablieren

In Anlehnung an das oben vorgeschla-
gene Prinzip der Key-User fiir spezifische
Anwendungen oder Programme kdnnen
Mentoren- oder Coaching-Systeme all-
gemeinerer Natur etabliert werden,
im Rahmen derer Anwendungsexper-
ten und digitale Profis als Mentoren
und/oder Coaches fir Beschaftigte zur
Verfligung stehen, die von personlicher,
intensiver, zeitlich befristeter (Mentoren-
Prinzip) oder anlassbezogener (Coaching-
Prinzip) und kollegialer Unterstiitzung

profitieren kdnnen.

Lernzeit als Arbeitszeit
anrechnen

Lernzeiten (auch Selbstlernzeiten) sind

als Arbeitszeit anzurechnen.
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Digitale Kompetenzen — Soft-Skills

Die digitalisierungsbezogene Personalentwicklung beinhaltet nicht nur die Befahigung von Beschaf-
tigten zur Beherrschung der von ihnen anzuwendenden Technologien, sondern fokussiert ebenso

auch auf die sozialen und Filhrungskompetenzen, die Gute digitale Arbeit erst ermoglichen.

So missen Flihrungskrafte in die Lage versetzt werden, als Verdnderungsmanager ihre Beschaftig-
ten im digitalen Wandel zu begleiten, ihre Rolle als Co-Personalentwickler (siehe oben) wahrzu-
nehmen, ihren Einfluss auf die Zufriedenheit und Gesundheit ihrer Beschéftigten geltend zu
machen und ihr Fiihrungsverhalten dauerhaft an die Gegebenheiten der sich verdndernden

Arbeitswelt und Beschaftigtenbedirfnisse anzupassen (siehe Kapitel 5.2 und 5.4).

Beschaftigte wiederum missen dahingehend unterstiitzt werden, den Wandel fir sich gestalten
zu kénnen und sich darin anzupassen. Die steigende Komplexitat und Vernetzung der Arbeitswelt,
aber auch die héhere Zeit- und Ortsflexibilitdt sowie weitere digitalisierungsbedingte Herausforder-
ungen und Belastungen stellen Beschéftigten vor die Herausforderung, vermehrt eigenverantwort-
lich zu agieren. Hierfuir bendtigen sie zentrale Kompetenzen in Selbstorganisation, Kommunikation
(siehe Kapitel 5.5) und Gesundheit sowie ein hohes Maf an psychologischem Empowerment
(siehe Kapitel 5.4). Hier sind Organisationen gefragt, mittels entsprechender Angebote der Personal-
entwicklung (und/oder des Betrieblichen Gesundheitsmanagements) ihre Mitglieder im Aufbau
der gefragten Kompetenzen zu férdern, um deren Leistungsfahigkeit, Wohlbefinden und Gesund-
heit bis ins hohe Alter aufrecht zu erhalten und Gute Arbeit zu gewahrleisten.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:

Akzeptanz fiir nicht- Bildungsbedarfsanalyse

fachliche Fortbildungen

fordern Die Bildungsbedarfe hinsichtlich weite-
rer und spezieller sozialer Kompetenzen

Besteht aufgrund der Einfiihrung kom- sollte mittels einer systematischen Bil-

plexer neuer Technologien ein hoher dungsbedarfsanalyse erhoben werden.

Qualifizierungsbedarf hinsichtlich der

Anwendung dieser, besteht die Gefahr,

dass nicht-fachliche Qualifizierungen

kaum noch Beriicksichtigung finden.

Es ist seitens der Organisation dringend

darauf hinzuwirken, dass die nétigen

sozialen Kompetenzen der Akteure als

gleichrangig bewertet werden.
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Awareness herstellen

Psychologisches Meta-Thema der
Personalentwicklung im Zuge der Digi-
talisierung sollte es sein, Fihrungs-
krafte und Beschaftigte hinsichtlich
der Auswirkungen dieser auf die eigene
Arbeitswelt aufzukldren und ein Be-
wusstsein fiir Chancen und Risiken bei
allen Beteiligten zu schaffen. Die Digi-
talisierung schleicht sich nicht selten
wie auch andere Veranderungen in die
Arbeitsrealitat von Flihrungskraften
und Beschaftigten ein, ohne dass sie
explizit reflektiert wird. Aufgrund der
zahlreichen Implikationen fiir Organi-
sation und Mensch sollte dieses Ein-
schleichen vermieden und eine Sensi-
bilisierung auf Seiten aller Beteiligten
geschaffen werden. Hier bieten sich
Workshops, Vortrage, aber auch GroR-
gruppenmethoden (z. B. Open Space)
in Abstimmung mit der von der Orga-
nisation definierten Digitalisierungs-

strategie an.

Lernen lernen fordern

Gerade flir Beschaftigte, fir die die
Digitalisierung mit einem groRen sub-
jektiven Umbruch der beruflichen
Laufbahn einhergeht (also eher Digital

Immigrants) oder die Giber einen langen
Zeitraum kaum an Fortbildungen teil-
genommen haben, sind Angebote zu
empfehlen, im Rahmen derer Beschaf-
tigte tiberhaupt wieder lernen zu lernen.
Beschéftigte miissen befdhigt werden,
vorhandene Entwicklungsanforderun-
gen und von der Organisation angebo-
tenen MalRnahmen fir sich effektiv
und effizient zu nutzen.

Schnittstelle zum Gesund-
heitsmanagement/Arbeits-
schutz sicherstellen

Qualifizierungsangebote, die die zent-
rale Personalentwicklung plant und
anbietet, sind teilweise nicht trenn-
scharf von Angeboten des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements oder des
Arbeitsschutzes abzugrenzen (siehe
Kapitel 5.4). Hier ist auf eine Schnitt-
stellenkoordination zu achten und es
empfehlen sich gemeinsame Bedarfs-
erhebungen. Empfohlene Qualifizie-
rungsangebote fir Fihrungskrafte und
Beschaftigte zum Thema Gesundheit
siehe Kapitel 5.4.
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Kommunikation und
Mediennutzung qualifizieren

Soziale Kompetenzen, die der Umgang
mit neuen Technologien selbst erfordert
(z. B. virtuelle Kommunikation/Medi-
enkompetenz), sind ebenfalls bei der
Planung von Personalentwicklungsmalf3-
nahmen zu beriicksichtigen (siehe Ka-
pitel 5.5).

Kooperationsfahigkeit
schulen

Aufgrund der zunehmenden Vernetzung
von Organisationsbereichen wird eine
intensivere Zusammenarbeit zwischen
Beschaftigten untereinander notwendig

sein.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Angebote fiir Teams
gewadhrleisten

Zur Teamstarkung, zum Aufbau oder
zur Intensivierung eines Teamgefiihls
erscheinen nicht nur offene (z. B.) Trai-
nings- oder Seminarformate zu sozia-
len Kompetenzen sinnvoll, sondern
auch Angebote, die sich speziell an be-
stehende Teams richten (siehe unten).



5.3.4 Methoden und Formate der Personalentwicklung im Rah-
men des digitalen Wandels

Die Fragestellung, welche Methoden, Formate und organisatorischen Aspekte fiir ein geeignetes
Qualifizierungsklima innerhalb der Organisation sorgen, beantwortet gleichermalen die Frage
nach der Digitalisierungsstrategie der Personalentwicklung selbst: E-Learning ist in aller Munde.
Erfolgversprechend und bedirfnisorientiert und im Sinne Guter digitaler Arbeit ist jedoch eine
Strategie, die auf Diversitat fuBt und analoge sowie digitale Formate in einem ausgewogenen
Verhiltnis und je nach Lernzielen und -inhalten sowie Lernpraferenzen und arbeitsplatzbezoge-
nen Erfordernissen beinhaltet.

Eine aktuelle Studie des E-Learning-Spezialisten Skillsoft, im Rahmen derer circa 2.000 Erwerbsta-
tige und Bildungsexperten zu Lernpraferenzen, -gewohnheiten, -materialien und -verhalten mit-
tels Experteninterviews befragt wurden, zeigte beispielsweise, dass sich die meisten Beschaftig-
ten fur ihre Aus- und Weiterbildung einen Mix aus E-Learning, Videokursen, Blichern und Prasenz-
Trainings wiinschen. Besonders bemerkenswert ist die Beliebtheit von Blichern. Ungeachtet von
Position, Funktion, Karriereweg und Generation stufen 80 Prozent der Befragten Biicher als einen
wichtigen Teil fiir den eigenen Lernprozess ein. Selbst im IT-Bereich, wo man eher digitales Ler-
nen vermuten wirde, zeigt sich eine Praferenz zum analogen Lernen. Blicher werden vor allem
dann bevorzugt, wenn die Inhaltsquellen besonders glaubwiirdig sein miissen, das Material
besonders komplex ist oder der Stoff eine sehr griindliche Recherche erfordert. Fir Soft-Skills
und Fihrungsthemen bewerteten die Befragten Buchzusammenfassungen und Audiobicher als
hilfreiche Erganzungen (Onisk 2017).

Als generelles Vorgehen bei der Auswahl von Lernmethoden, -formaten und -materialien emp-
fiehlt es sich, stets vom Inhalt und Lernziel auszugehen. Erst nachdem die Inhalte zum Beispiel
Uber systematische Bildungsbedarfsanalysen erfasst und definiert wurden, sollten die geeigneten
Methoden bestimmt werden. Je sachbezogener die Lerninhalte sind, desto eher eignen sich auch
digitale Formate. Je eher soziale Kompetenzen oder die Notwendigkeit eines Erfahrungsaustausches
im Vordergrund stehen, desto eher sind analoge Formate in Form von beispielsweise Prasenz-
Trainings oder Workshops angezeigt. GleichermaRen sollten bei der Planung von Fort- und Wei-
terbildungsformaten und -methoden Lernpraferenzen und Qualifikationsniveaus von Teilnehmen-
den sowie deren Arbeitsbedingungen beriicksichtigt werden. Hieraus ergeben sich haufig ein
Methodenmix oder Hybridmodelle, die sowohl digitale als auch analoge Anteile beinhalten und
auch zum Beispiel fiir mobil arbeitende Beschaftigten zu nutzen sind. In Bezug auf das Erlernen
von Technologien oder das Beherrschen eigener Arbeitsprozesse ist darauf zu achten, dass schnell,
anlassbezogen und unmittelbar am Arbeitsplatz wahrend der Arbeit gelernt werden kann (Work-
place Learning). Auch hier eignet sich beispielsweise ein Hybridmodell aus digitalen Assistenzmo-
dellen, webbasierten Tutorials und personlicher kollegialer Beratung unmittelbar on-the-job.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:
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Handlungsfeld 3: Qualifizierung + Lernen

Methoden und Formate der Personalentwicklung im Rahmen des digitalen Wandels
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Mobiles Lernen
ermoglichen

Vor allem in Organisationen, in denen
vermehrt zeit- und ortsunabhangig ge-
arbeitet wird, profitieren Beschaftigte
von mobilen Lernmethoden. Kurze
E-Learning-Einheiten (Micro Learning)
fir Smartphones oder Tablets erschei-
nen besonders hilfreich.

Blended Learning nutzen

Die Vernetzung von E-Learning-Einheiten

| mit Prasenztrainings ist vor allem bei

|
| IT-bezogenen Themen zu empfehlen,

a
.7 wenn das Erlernen von sachbezogenen
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Kompetenzen im Vordergrund steht
(z. B. Softwareschulungen, Schulungen
zur Datensicherheit).

Prasenz-Trainings nicht
vernachldssigen

Gerade zum Einliben von sozialen Kom-
petenzen (z. B. in Fhrungs- oder Kom-
munikationstrainings), bei Themen, bei
denen ein personlicher Austausch der
Teilnehmenden untereinander sinnvoll
ist (wie in Bezug auf Selbstorganisation,
psychologischem Empowerment oder
Stressbewaltigung) und wenn es darum
geht, Praxiserfahrungen zu reflektieren
(z. B. Problemlésemethoden, Fiihrungs-
erfahrungen), sind prasenzorientierte

Formate vorzuziehen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Flipped Classroom nutzen

Um die Prasenszeit bei kombinierten
Lernmethoden besonders effektiv und
effizient zu nutzen, empfehlen sich
Konzepte, innerhalb derer sachliche
Inhalte zu einem Themenfeld im Vor-
feld Giber E-Learning-Angebote vermit-
telt werden und zu erarbeiten sind.
Die sich anschlieBende Prasenz-Veran-
staltung dient dann dem interaktiven
Erfahrungsaustausch, dem Bearbeiten
von Fragestellungen und personlichen
Anliegen zu dem jeweiligen Lerninhalt.

Weitere themenspezi-
fische Hybridformate
anbieten

Hybridlernmethoden, also eine Kom-
bination von zum Beispiel Lernsoft-
ware, Bichern, Audioblichern und
Kursunterlagen ermoglichen den Ler-
nenden einen Methodenmix zu einem
aktuellen Lernfeld, befriedigen ver-
schiedenen Lernpraferenzen und er-

moglichen selbstorganisiertes Lernen.

Kurz-Formate anbieten

Haufigere Prasenz-Trainings in kiirze-
ren Sequenzen sind gut mit dem Ar-

beitsalltag in Einklang zu bringen.



Trainings vor Ort Selbstlernen unterstiitzen

Das Lernen vor Ort, also in der Organi- Beschaftigte mochten sich vor allem
sation, ermoglich es den Teilnehmenden anlassbezogen und selbstorganisiert
den Aufwand einer Trainingsteilnahme weiterbilden. Diese Art von Lernen
so gering wie moglich zu halten. sollte seitens der Organisation und

Fliihrungskrafte unterstiitzt werden,

indem geeignetes Lern-Material, aber

auch Ressourcen hierflr zur Verfu-
Lernen in kleinen Gruppen gung gestellt werden.
ermoglichen

Innerhalb der oben vorgeschlagenen
Présenz-Formate empfehlen sich kleine Bibliothek zur Verfﬁgung
Gruppen. stellen

Fir Selbstlernphasen sind Biicher und

Audiobucher hilfreiche Mittel, um Be-
Digitale Assistenzsysteme schaftigten fundiertes Material zur
nutzen Verfiigung zu stellen.

Digitale Assistenzsysteme sind geeig-
net, um Beschéftigte unmittelbar bei
Problemen im Arbeitsalltag zu unter- Praxisndhe gewéihrleisten
stutzen.
Samtliche Formate, Methoden und
Angebote sollten soweit als mdglich
auf die Praxis der Teilnehmenden und
Webbasierte Tutorials Anwenderinnen und Anwender zuge-
nutzen schnitten sein.

Kurze, interaktive und tGber mobile
Endgerate nutzbare Lerninhalte wie
Videos ermoglichen regelmaRiges

Lernen im Prozess der Arbeit.
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Entwicklung im Team
fordern

Um den steigenden Anforderungen an
Kooperation und Kommunikation, de-
nen Arbeitsteams gegenliberstehen, ge-
recht zu werden, bieten sich Angebote
speziell fiir Teams an. Hier sollten eher
Workshop-Konzepte als Trainings oder
Seminare konzipiert werden, im Rah-
men derer Teams und Fiihrungskrafte
unter professioneller Moderation ihre
Zusammenarbeit, Kommunikation, In-
formationsprozesse, Unterstiitzungs-
kultur oder dhnliches gemeinsam re-
flektieren, VerbesserungsmaRnahmen
ableiten und deren Umsetzung planen.
Das analoge Setting dient dabei der
Teambildung und dem Beziehungs-
management zwischen Fiihrungskraft
und Team und hilft den Teams selbst-
verantwortlich ihre Zusammenarbeit

zu optimieren.

Uberschulung vermeiden

Eine Ubersittigung des Wissens und
damit einhergehende lernbezogene

Frustration ist zu vermeiden

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Intervision, Supervision
und Kollegiale Beratung
einfilhren

Gerade im Bereich der Sozialen- und
Flihrungskompetenzen sind Trainings
fiir Teilnehmende in der Regel einma-
lige Angelegenheiten. Lernen und Ent-
wicklung wiederum sind kontinuierliche
Prozesse, sodass Lernangebote (iber
Trainings hinausgehen sollten. Erfah-
rungsbasiertes Lernen von- und unter-
einander, wie es zum Beispiel im Rah-
men von Intervision, Supervision oder
Kollegialer Beratung maoglich ist, sollte
seitens der Organisation unterstitzt
werden. Gerade Fiihrungskraften sollte
es moglich gemacht werden, zusammen
mit anderen Flihrungskraften, Fihrungs-
Falle und spezifische Anliegen zu re-
flektieren und individuelle Lésungen
zu erarbeiten.

Formate und Methoden
evaluieren

Ob die Organisation tatsachlich die
Formate und Methoden nutzt/anbie-
tet, die von Beschaftigten nicht nur
akzeptiert, sondern auch als wirksam
und lernférderlich erachtet werden,
zeigt sich nur durch eine systemati-
sche Evaluation zum Beispiel in Form
einer Befragung durch die Personal-
entwicklungsabteilung. Bei der Gestal-
tung eines derartigen Fragebogens
sollte moglichst darauf geachtet wer-
den, dass die Ergebnisauswertung
Schlussfolgerungen zu bestimmten
Beschaftigtengruppen (wie nach Alter,
Betriebszugehdrigkeit) zuldsst. Hier ist
die betriebliche Interessenvertretung

einzubeziehen.
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5.4 Handlungsfeld 4:
Gesundheit + Zufriedenheit

Innerhalb des Kapitels 5.4 werden folgende, gesundheitsrelevante und die Zufriedenheit
beeinflussende Aspekte betrachtet:

Betriebliches
Gesundheitsma-

Work-Life-Blending standige
.nagement (BGM) (Entgrenzung) Erreichbarkeit
im Rahmen der
Digitalisierung
Telearbeit Gesundheits- psychologisches
kompetenz Empowerment
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5.4.1 Betriebliches Gesundheitsmanagement im Rahmen der
Digitalisierung

Im Zuge des digitalen Wandels bedarf es aufgrund der moglichen Auswirkungen der Digitali-
sierung auf die Gesundheit der Flihrungskradfte und Beschaftigten einer starkeren Fokussierung
des Betrieblichen Gesundheitsmanagements auf diesen Zusammenhang. Da die wissenschaftliche
Datenlage zu diesen Auswirkungen jedoch keine verallgemeinerbaren Handlungsnotwendigkeiten
im Sinne von konkreten MalRnahmen oder Angeboten, die eine Organisation im Zuge der digi-
talen Transformation anbieten sollte, impliziert, stehen die verantwortlichen Akteure fiir das
BGM vor der zentralen Aufgabe, diese Auswirkungen individuell zu ermitteln und fiir die Gestaltung
des BGM zu nutzen. Ein wirksames Betriebliches Gesundheitsmanagement im digitalen Zeitalter
setzt andererseits eine bestimmte Struktur- und Prozessqualitdt innerhalb des BGM selbst voraus,
damit es seine Ziele erreicht . Schwerpunkt dieses Kapitels sind dem zufolge Handlungsemp-
fehlungen zu Strukturen und Arbeitsweisen des BGM.

Unabhangig davon, wie umfangreich (personelle) Ressourcen innerhalb eines BGM zur Verfligung
stehen, sind in Abstimmung mit der obersten Leitung der Organisation mittel- und langfristige
Ziele fiir das BGM zu definieren, um allen Bestrebungen und Aktivitdten einen Rahmen zu bie-
ten und um zu vermeiden, dass konkrete Angebote fiir die Zielgruppen (Fihrungskrafte und
Beschéftigte) ohne jeglichen Faktenbezug mittels Insellésungen einzelner engagierter Funktions-
trager oder Organisationsbereiche erfolgen. Ein Ziel wird im Zuge der digitalen Transformation
schwerpunktmaRig sein, die gesundheitsbezogenen negativen Auswirkungen dieser, auf Fiih-
rungskrafte und Beschaftigte, zu analysieren und mittels geeigneter Manahmen zu reduzieren.
Prioritares Bestreben des BGM muss dabei sein, MaRnahmen, Angebote und sonstige Aktivitaten
in hochstem Mal3e bedarfsorientiert zu planen, statt diese ohne eine vorangegangene Analyse
unabhdngig von tatsachlich ermittelten oder von Fihrungskraften und Beschéftigten geduRerten

Notwendigkeiten oder Bediirfnissen zu realisieren.

Letzteres ist gleichermaRen fur Entscheidende und Akteure aus dem BGM, die haufig eine unzu-
reichende Inanspruchnahme trotz aufwendiger und kostspieliger Programme oder EinzelmaR-
nahmen beklagen, als auch fir Flihrungskrafte und Beschéftigte mit hoher Frustration verbunden,
die sich hiervon nicht angesprochen fiihlen, jedoch wahrnehmen, dass hierfir viel investiert wird.
Angelehnt an die Idee einer Bildungsbedarfsanalyse als Baustein einer professionellen Personal-
entwicklung sollte das BGM einer Organisation somit auf Basis einer spezifischen Analyse seine
Malnahmen, Angebote und Aktivitdten ableiten. Diese organisationsinterne Analyse wird ferner
der Tatsache gerecht, dass in keiner Weise von allgemeingiltigen Auswirkungen der digitalen
Transformation auf die Gesundheit von Fihrungskraften und Beschaftigten ausgegangenen wer-
den kann, die die Empfehlung bestimmter Angebote leichthin rechtfertigen wiirde.

Mittels zum Beispiel Arbeitsplatzbeurteilungen hinsichtlich physischer und psychischer Gefahr-
dungen (welche ohnehin gesetzlich gefordert sind), Kennzahlen, Befragungen, Interviews, Work-
shops und der Nutzung von Personaljahresgesprachen zur Belastungs- und Bedarfsanalyse kénnen
die Akteure des BGM erfassen, ob und wie sich die Digitalisierung auf die Filhrungskréfte und
Beschiéftigte allgemein und auf bestimmte Beschaftigtengruppen, Abteilungen, Berufsgruppen
oder Funktionen im speziellen auswirkt, um folglich gezielt zentrale Angebote und MaRnahmen

abzuleiten und zu realisieren.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
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Betriebliches Gesundheitsmanagement im Rahmen der Digitalisierung

Diese Analysen haben Ergebnisse und Erkenntnisse aus veroffentlichten Studien, diskutierten
Trends und Expertenmeinungen zu Auswirkungen der Arbeit 4.0/Digitalisierung auf Gesundheit
und Zufriedenheit zu bertcksichtigen, um sie hinsichtlich der Relevanz fiir das eigene Unternehmen
zu prifen. Haufig wird beispielsweise in der Literatur dargestellt, dass eher altere Beschaftigte
digitalisierungsbedingt belastet zu sein scheinen, sodass Mallnahmen zur Beriicksichtigung der
Bedirfnisse dlterer Menschen einen hohen Stellenwert in der 6ffentlichen Debatte um Gesund-
heit am Arbeitsplatz haben. Welche MaRnahmen sich jedoch fiir eine Organisation ergeben, um
die eigenen (alteren) Beschaftigten bis ins hohe Alter geistig und korperlich gesund zu halten,
ergibt sich weniger aus der Literatur oder anderweitigen Veroffentlichungen als aus der unmittel-
baren internen Beschéaftigung mit den betreffenden Beschaftigten und (ihren Flihrungskraften),
ihren objektiven und subjektiven Belastungen und ermittelten Bedirfnissen und Moglichkeiten.
Neben zentralen Aktivitdten und einer breiten Palette von zum Beispiel Trainings/Seminaren,
Kursen, Beratungen, Aktionen werden zunehmend dezentrale und aufsuchende MaRnahmen
und Formate relevant, im Rahmen derer die Zielgruppen des BGM selbst gesundheitsbezogenen

Aufgaben und Aktivitdten nachgehen. Insbesondere:

> abteilungsinterne Aktivitdten (im Rahmen derer Filhrungskréfte in der direkten
Auseinandersetzung mit ihren Beschaftigten gesundheitsrelevante Themen bearbeiten)

> die Berlicksichtigung von Gesundheitsthemen innerhalb von Personalgesprachen

> der Einsatz von Gesundheitsbotschaftern und Multiplikatoren fiir aufsuchende Angebote
(z. B. Gymnastik- oder Entspannungsiibungen)

> interdisziplinare Arbeitsgruppen und Qualitatszirkel (angelehnt an Konzepte aus dem
Qualitdtsmanagement, die darauf vertrauen, dass die Akteure einer Abteilung oder Organisation
selbstorganisiert und eigenverantwortlich einen gesundheitsbezogenen kontinuierlichen

Verbesserungsprozess (mit)realisieren kdnnen)

Statt eines Konsumierens von Angeboten kann die eigenverantwortliche Er- und Bearbeitung von
Gesundheitsthemen durch die Akteure helfen, der Individualitdt von Bedarfen und Bedurfnissen
gerecht zu werden. GleichermalRen werden hierdurch Fiihrungskrafte und Beschaftigte unterstiitzt,
Verantwortung fir die eigene Gesundheit beziehungsweise die Gesundheit von unterstellten
Beschaftigten zu libernehmen und eine gesundheitsforderliche Kultur mit hohem Durchdringungs-
grad zu gestalten. Hier kann wiederum das zentrale BGM ansetzen, um diese Aktivitaten bezie-
hungsweise die Fihrungskrafte und Beschéftigten zu unterstiitzen und Hilfe zur Selbsthilfe anbie-
ten (z. B. Train-the-Trainer-Konzepte, Konzeption von Workshops, administrative Unterstiitzung).
Da das BGM insgesamt von wachsender Bedeutung ist und Organisationen immer haufiger bereit
sind, hierfiir Ressourcen in nicht unerheblichem AusmaR zur Verfligung zu stellen, stellt sich neben
der bedarfsorientierten Planung von Angeboten und MalRnahmen berechtigterweise auch die
Frage nach der Wirksamkeit und des Nutzens. Darum gilt es, qualitative und quantitative Ergebnisse
hierzu im Sinne eines Berichtswesens zu generieren und zu bewerten, um sich der Wirksamkeit
und des Nutzens des BGM gewiss zu sein, dies intern zu kommunizieren und weitere Verbesserun-
gen ableiten zu kdnnen. Flr Organisationen, die Uber kein zentrales BGM und/oder personelle
Ressourcen eigens fir gesundheitsbezogene Belange verfiigen, gilt es Alternativen zu schaffen,
mittels derer auf Basis der gegebenen organisationalen Strukturen dennoch gesundheitsrelevante
Fragestellungen bearbeitet und die gesetzlichen Mindestverpflichtungen (ganzheitliche Gefahr-
dungsbeurteilung) realisiert werden kénnen. Hierzu eigenen sich vorrangig oben genannte de-
zentrale Aktivitaten durch Fihrungskrafte und Beschéftigte, denen hierfiir insbesondere der zeit-
liche Raum zur Verfligung gestellt werden muss.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:



BGM-Politik und -Ziele
definieren

Die ibergeordneten Leitgedanken und
Ziele des BGM sollten in Abstimmung
mit der obersten Leitung, Akteuren des
BGM, der betrieblichen Interessenver-
tretungen und gegebenenfalls weiteren
Beteiligten definiert und kommuniziert

werden.

Bedarfsanalysen
durchfiihren

Angebote des BGM sind auf Basis
von Analyseverfahren und Bedarfser-
hebungen zu planen und zu realisieren.
Die subjektiven und objektiven Aus-
wirkungen der Arbeit 4.0/Digitalisierung
auf die Gesundheit und Zufriedenheit
von Fihrungskraften und Beschaftig-
ten in der Organisation sind zu ermit-
teln.

Zielgruppen integrieren

Handlungsmaglichkeiten und -not-
wendigkeiten, die richtigen Angebote,
Trainings/Seminare oder ahnliches zu
identifizieren bedeutet, diejenigen in
die Planung einzubeziehen, die hierfir
die Zielgruppe sind, das heit die Fiih-

rungskrafte und Beschaftigten selbst.

Analyseverfahren wahlen

Als Analyseverfahren eigenen sich
beispielsweise Instrumente zur Ge-
fahrdungsanalyse, wie sie das Arbeits-
schutzgesetz hinsichtlich physischer
und psychischer Gefahrdungen oder
Belastungen fordert, Befragungen, In-
terviews, Workshops, Gesundheitszir-
kel, Aussagen aus Personaljahresge-
sprachen, die an das BGM weiterge-
leitet werden konnen, das betriebliche

Vorschlagswesen und interne Audits

Studienergebnisse priifen

Ergdnzend zu nutzen sind Erkenntnisse
aus wissenschaftlichen Studien, Verof-
fentlichungen und Expertenmeinungen,
die in der eigenen Organisation auf
Relevanz und hinsichtlich moglicher
Implikationen zu untersuchen sind,
um hieraus gegebenenfalls Malnah-
men abzuleiten.

Zentrale MalBnahmen
planen und durchfiihren

Zentrale Angebote, Programme und
Malnahmen des BGM wie z. B. Semi-
nare, Kurse, Trainings oder Vortrage
sind auf Basis der oben genannten
Empfehlungen zur Bedarfsermittlung/

Analyse zu planen.
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Dezentrale Malnahmen
planen und durchfiihren

Das BGM und die oberste Leitungs-
ebene sollten dezentrale Formate wie
Workshops, Arbeitsgruppen oder Qua-
litatszirkel anregen und unterstitzen,
um die Zielgruppen in die Verantwor-
tung fur Gesunderhaltung zu nehmen,
einen hohen Durchdringungsgrad zu
erzielen und der Individualitat von
gesundheitsbezogenen Thematiken

gerecht zu werden.

Format-Mix anbieten

Fir die Umsetzung von Angeboten
empfiehlt sich ein Mix der Formate
und Methoden. Beispiele hierfir sind:
Bewegungs- und Entspannungskurse,
Aktionen und Aktionstage mit einem
bestimmten Schwerpunkt oder Motto,
PraventionsmaRnahmen, ernahrungs-
bezogene Angebote (bei Vorhanden-
sein einer Kantine), Beratungsangebote
und Sprechstunden (z. B. von Betriebs-
psychologen), Seminare (z. B. ,,Resilienz
und Gesundheit”) und Trainings (z. B.
,Gesundes Fihren fur Fiihrungskrafte®),
der Einsatz eines Betriebsarztes und/
oder Psychologen, ein Betriebliches
Wiedereingliederungsmanagement
und Arbeitsschutz.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

BGM und
Fiilhrungsverantwortung

Ein zentrales Betriebliches Gesundheits-
management darf Flihrungskrafte und
Beschaftigte nicht von ihrer gesund-

heitsbezogenen Verantwortung entbin-

den.

Dezentrale Funktionstrager
etablieren

Hilfreich ist es ferner, Beschaftigte
auf freiwilliger Basis mit bestimmten
Gesundheitsfunktionen zu beauftra-
gen. Beispielsweise konnen Gesund-
heitsbotschafter, die innerhalb des
Unternehmens auf Gesundheitsthe-
men und -malRnahmen aufmerksam
machen und Beschaftigten direkt an-
sprechen, oder Bewegungsmultiplika-
toren fur bewegte Pausen installiert

werden.

Train-the-Trainer-Formate
anbieten

Das BGM kann Uber Train-the-Trainer-
Formate oder die Zurverfiigungstellung
von Ablaufplanen fiir Workshops Fiih-
rungskrafte, Arbeitsgruppen oder Quali-
tatszirkel unterstiitzen, dezentral, selbst-
verantwortlich und -organisiert (z. B.
abteilungsinterne gesundheitsrelevan-
te) Themen zu identifizieren und zu
bearbeiten.



Kompetenzen und
Ressourcen bereitstellen

Flihrungskraften, Teams, Arbeitsgrup-
pen, Qualitatszirkeln oder dhnlichen,
die sich dezentral, selbstverantwortlich
und -organisiert mit gesundheitsrele-
vanten Themen auseinandersetzen
und Losungen fiir das eigene Team/die
eigene Abteilung erarbeiten, sind ent-
sprechende (zeitliche) Ressourcen fir
diese Arbeit (gegebenenfalls auch
Kompetenzen) zu gewdhrleisten, um
Verdnderungen anzustofRen oder um-
zusetzen und um ihre Ergebnisse oder
Ideen an geeigneter Stelle im zentralen
Betrieblichen Gesundheitsmanagement
oder in der obersten Leitung prasen-

tieren zu kbnnen.

MaBnahmen fir
spezifische Zielgruppen
initiieren

Bei der Bedarfsanalyse und Planung
von MaRBnahmen und Aktivitaten ist
zu prifen, ob und inwieweit fur

bestimmte Zielgruppen spezifische

Bedarfe und Notwendigkeiten bestehen.

Z. B. fiir folgende Zielgruppen:

> Flhrungskrafte

> &ltere Beschaftigte

> Beschaftigte mit Migrations-
hintergrund

> Auszubildende

> Beschéftigte mit korperlichen,
sensorischen oder anderen Ein-
schrankungen

> Teilzeitkraften

> Teleworkern

MaRnahmen bei zeit- und
ortsunabhangiger Arbeit
anbieten

Durch den Zuwachs an zeit- und orts-
unabhangiger Arbeit sind Moglichkei-
ten zu ermitteln und zu realisieren, die
auch die Beschaftigten erreichen, die
nicht innerhalb der Organisation er-
reicht werden kdnnen. Hier ist z. B. zu
prufen, ob und inwieweit digitale Ange-
bote wie Gesundheits-Apps, Gesund-
heitsportale, E-Learning-Plattformen
oder andere Formen der digitalen Ge-
sundheitskommunikation angebracht
und gewinscht sind. Empfehlenswert
sind auch externe Kooperationen mit
beispielsweise Fitnessstudios, die Be-
schéftigten in wohnortndhe und zu
flexiblen Offnungszeiten (statt Kurse in
der Organisation innerhalb der Arbeits-
zeit) glinstige Mitgliedschaften ermaog-

lichen.

Aufsuchende Gesundheits-
forderung planen

Um den Durchdringungsgrad und
die Wirksamkeit von MaRnahmen
und Angeboten des BGM zu erhdhen, <

eigenen sich aufsuchende MaRnahmen,
die direkt am Arbeitsort der Beschaf-
tigten stattfinden, wie z. B. tiber interne
Multiplikatoren durchgefiihrte Gym-

nastik- oder Entspannungsiibungen.
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Ort und Zeit beachten

Angebote sollten nahe am Arbeits-
platz stattfinden und niedrigschwellig
sowie zeitsparend sein, damit sie von
Flhrungskraften und Beschaftigten
wahrgenommen werden kénnen und

wollen.

Geeignete Raumlichkeiten
und Ausstattung bereit-
stellen

Fiir organisationsinterne Mallnahmen
sind geeignete raumliche Rahmenbe-
dingungen sowie eine geeignete Aus-
stattung vorzuhalten. Gemeint sind
z. B. Seminarrdume, attraktive Ubungs-
rdume, Sportgerate, Duschmoglich-
keiten.

Erfolgskontrolle des BGM
etablieren

Im Sinne des Managementregelkreises
(Plan, Do, Check, Act) ist der Erfolg des
BGM anhand von Kennzahlen und Fak-
ten zu erheben, zu kommunizieren
und fiir die weitere Verbesserung des
BGM zu nutzen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Kennzahlen nutzen

Als Kennzahlen eigenen sich Teilneh-
mendequoten, Teilnehmendebeurtei-
lungen im Anschluss an eine MaR-
nahme, Beschaftigtenbefragungen mit
spezifischen Items zum internen BGM,
institutionalisierte Feedbackroutinen
(z. B. Gber das Intranet) in Richtung
der Akteure des BGM (z. B. Vorschlags-
wesen BGM), Kennzahlen der Gesund-
heitskommunikation (Klickzahlen,
Druckauflagen) aber auch harte Kenn-
zahlen aus dem Personalmanagement
wie beispielsweise die Fehlzeiten-
guote oder Kennzahlen des Betriebli-

chen Eingliederungsmanagements.

Schnittstellen integrieren

Strukturell ist darauf zu achten, das
BGM mit relevanten Schnittstellen in-
nerhalb der Organisation zu vernetzen.
Mogliche Schnittstellenpartner sind
Akteure aus dem Arbeitsschutz, dem
Personalmanagement, insbesondere
der Personalentwicklung, gegebenen-
falls dem Qualitatsmanagement, der
Unternehmenskommunikation und
der betrieblichen Interssenvertretun-
gen. Es gilt, Synergieoptionen zu priifen
und gegenseitige Information sowie
regelhafte Kommunikationsstrukturen
aufzubauen, um Insellésungen zu ver-

meiden.



Alternativen fiir Organisationen ohne zentrales BGM
entwickeln

Kleine und mittlere Organisationen, die nicht liber personelle Ressourcen fiir ein zentrales
BGM verfiigen, stehen in der Pflicht, Alternativen zu entwickeln, wie die oberste Leitung
mit ihren Fihrungskraften und Beschaftigten ihrer gesundheitsbezogenen Verantwortung
nachkommt. Eine ganzheitliche Gefahrdungsbeurteilung gemal Arbeitsschutzgesetz ist
unumganglich. Ferner sind die oben geannten dezentralen selbstorganisierten Workshops/
Gesundheitszirkel (z. B. auf Abteilungs- oder Teamebene) mit entsprechenden Feedback-
schleifen in die oberste Leitungsebene oder die Nutzung von Personalgesprachen geeignete
Moglichkeiten, sich ressourcensparend gesundheitsrelevanten Fragestellungen zu widmen
und Verbesserungen, Losungen oder Mallnahmen zu generieren und umsetzen zu kdnnen.
Gegebenenfalls empfiehlt sich hier auch die Beauftragung von externen Dienstleistern zur
Unterstiitzung von MalRnahmen (z. B. Workshop-Moderation, Gesundheitsberatung).

5.4.2 Work-Life-Blending (Entgrenzung)

Die strikte Trennung von Arbeits- und Privatleben wird im Rahmen der digitalen Transformation
weiter abnehmen. Mobiles, zeit- und ortsflexibles Arbeiten fihren zunehmend zu einem Work-
Life-Blending, dem flieRenden Ubergang beziehungsweise die Vermischung von Arbeits- und Pri-
vatleben, ermdglicht durch neue Technologien und dem Wunsch selbstbestimmt agieren zu kdnnen.

Beschéftigte arbeiten abends oder am Wochenende am Arbeitsplatz oder im Home-Office. Als

Ausgleich hierflr konnen beispielsweise private Angelegenheiten in der Arbeitszeit erledigt werden.

Die Zunahme der Flexibilitat befriedigt Bedlrfnisse nach Selbstbestimmung und Autonomie und
kann die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben fordern. Zu den Faktoren, die das psychologische
Empowerment (siehe unten) von Beschéftigten férdern, gehoren Einfluss und Selbstbestimmung
(Spreitzer 1995) und Schermuly (2016) schlagt hierzu explizit Arbeitszeitautonomie vor. Anderer-
seits jedoch kann hieraus ein Risiko fir die Zufriedenheit und Gesundheit von Beschaftigten aus-
gehen. Tarafdar et al. (2007) sprechen in diesem Zusammenhang von Techno-invasion, das heifit
der Invasion der Freizeit durch die Technologie, als eine Form von Technostress.

Eine reprasentative Befragung von 623 Beschaftigten von Talents & Trends, der Talent- und Karriere-
beratung von Rundstedt (2015) zeigt zudem, dass Arbeitnehmende der zunehmenden Verschmel-
zung kritisch gegenliberstehen. 64 Prozent der Befragten sehen nur durch eine strikte Trennung

von Arbeit und Freizeit die Moglichkeit, keinen der beiden Bereiche zu vernachlassigen.
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69 Prozent sehen die Gefahr, dass bei einer zunehmenden Verschmelzung das Privatleben zu-
gunsten der Arbeit leidet. 41 Prozent berichten ferner, durch Work-Life-Blending bereits regel-
méRig Uberstunden zu machen. 73 Prozent befiirchten, dass es die Verschmelzung von Arbeit
und Freizeit schwieriger macht, von der Arbeit abschalten zu konnen, wodurch gesundheitliche
Probleme entstehen konnten. Allerdings sehen 41 Prozent auch die Vorteile des Work-Life-Blen-
dings wie zum Beispiel die flexiblere Zeiteinteilung und damit die bessere Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben und 30 Prozent sehen die Verschmelzung grundsatzlich als nicht schadlich an,

da beide Seiten fir sie zum Leben dazu gehdren und die persdnliche Erfiillung voranbringen.

Scholz (2016) fordert in dem Online-Magazin ,,manager magazin online“ insgesamt einen kriti-
scheren Umgang mit , Lobgesang der Protagonisten unserer neuen Arbeitswelt” und postuliert,
dass der psychologische Vertrag, der mit Work-Life-Blending einherginge, lediglich bei einer klei-
nen Gruppe von Mitarbeitenden eine Zukunft habe, und nur, wenn das Blending tatsachlich in
beide Richtungen funktioniere. Stattdessen schlagt er vor, mit WorkLife-Separation, also einer
klaren Trennung zwischen Privat- und Berufsleben, einen gegenlaufigen Trend einzuschlagen,
um Abschalten und Regenieren zu ermdglichen. Voraussetzung hierfir seien unter anderem
(wieder) klare Arbeitszeitstrukturen. Hier wiederum besteht das Risiko, dass Beschéftigte sich

durch die Organisation begrenzt oder bevormundet fiihlen.

Organisationen stehen somit vor der Herausforderung und in der Verantwortung, auf Basis der
genannten Chancen und Risiken Gute digitale Arbeit so zu gestalten, dass die Potenziale der
Work-Life-Verschmelzung aus Sicht aller Akteure optimal ausgeschopft werden kénnen. Vor al-
lem der Gefahr einer einseitigen Ausschopfung dieses Potenzials in dem Sinne, dass das Privatle-
ben zu Gunsten der Arbeit leidet, das Blending somit einseitig erfolgt, muss vorgebeugt und die
Beschaftigten vor Fremd- oder Selbstausbeutung geschiitzt werden.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:

Work-Life-Blending versus Interessenvertretung
Work-Life-Separation einbeziehen

auf Ebene der obersten

Leitung thematisieren Diese Debatte muss unter Einbezie-

hung der betrieblichen Interessenver-
Die oberste Leitung muss innerhalb tretungen erfolgen.
der Festlegung der eigenen Digitalisie-
rungsstrategie, gemald des in Kapitel
3.1 und 5.1 geforderten systemischen
Organisationsverstandnisses, sowie
bei allen Bemiihungen fiir die Verein-
barkeit von Beruf und Privatleben eine
kritische Debatte zu Vor- und Nachteilen
sowie zu Moglichkeiten und Grenzen
einer Verschmelzung fiihren. Work-
Life-Blending muss durch das erklarte
Ziel, die Vereinbarkeit zu fordern, statt-
finden.



Vorteile eines Work-Life-
Blendings priifen

Als Vorteile sind nach Reinsprecht (2016)
zu nennen: (1) ein héherer Grad an
Autonomie und damit verbundene
positive Effekte auf die Motivation, (2)
eine gelingende Vereinbarkeit von Be-
ruf und Privatleben, (3) der Fokus auf
Arbeitsergebnisse, statt auf Prasenz-
zeiten, (3) die Moglichkeit, Privatange-
legenheiten zu regeln, ohne dafir Ur-
laub nehmen zu missen, (4) kein un-
produktives Absitzen von Arbeitszeiten,
(4) das effektive und effiziente Nutzen
von produktiven Phasen, wann und
wo diese entstehen, (5) die Erfillung
des moglichen Wunsches junger und
hochqualifizierter Arbeitnehmender,
das Berufliche ins Privatleben und an-

dersrum zu integrieren.

Nachteile eines Work-Life-
Blendings priifen

Als Nachteile sind nach Reinsprecht
(2016) zu nennen: (1) die Gefahr
gesundheitlicher Probleme, wenn
man nicht mehr richtig von der Arbeit
abschalten kann, (2) die Gefahr, dass
die Arbeit tendenziell zu Lasten des
Privatlebens einen zu grofRen Anteil
einnimmt, (3) die Gefahr der unkont-
rollierten Selbstausbeutung, (4) die
Belastung privater Beziehungen, (5)
die Moglichkeit, dass ein Vorgesetzter
es nicht wirklich erlaubt, wenn der
Beschaftigte private Belange wahrend
der Arbeitszeit regelt, (6) die mogliche
Verunsicherung gerade von Beschaftig-
ten im mittleren bis héheren Lebens-
alter.
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Beschaftigtenbediirfnisse
erheben und beriicksichti-
gen

Der Wunsch nach mehr Selbstbestim-
mung und Autonomie steht dem
Wunsch nach klaren Grenzen zwischen
Beruf und Privatleben gegeniiber. Hier
unterscheiden sich Beschaftigte hin-
sichtlich ihrer Bedirfnisse. Gleichzeitig
konnen Bedurfnisse sich andern, weil
sich Lebensumstdnde oder das Belas-
tungsempfinden verandern kénnen.
Anzuraten ist die regelmaRige Erhe-
bung von Beschaftigtenbedirfnissen
und die Nutzung dieser Erhebung zur
Arbeitsgestaltung, wo es moglich ist.
Es ist dringend davor zu warnen, allen
Beschéftigten den Wunsch nach mehr
Autonomie und Flexibilitat ungepruift
zuzuschreiben beziehungsweise davon
auszugehen, dass dieser Wunsch vor-
rangig durch zum Beispiel Vertrauens-
arbeitszeit zu erfillen ist.

Beidseitiges Blending
sicherstellen

Wenn Work-Life-Blending z. B. auf-
grund von Vertrauensarbeitszeit be-
steht, muss seitens der Organisation
und der Fihrungskrafte sichergestellt
werden, dass dieses Blending in beide
Richtungen garantiert ist. Beschaftigte
mussen mitunter zunachst lernen, Au-
tonomie und Freiheitsgrade tatsachlich
in Anspruch zu nehmen. Sie diirfen kein
schlechtes Gewissen bekommen, wenn
sie wahrend der Arbeit Zeit fiir Privat-
angelegenheiten investieren oder ihre
Mittagspause ausdehnen. Hier miissen
Flihrungskrafte verbal und nonverbal

erlauben und ermutigen.

Flihrungskrafte sensibili-
sieren und trainieren

Flihrungskrafte sind fir die Gefahren
von Work-Life-Blending zu sensibili-
sieren. Sie bendtigen Fingerspitzenge-
fuhl, um eine eventuelle Tendenz zur
Selbstausbeutung bei einem Beschaf-
tigten zu erkennen und dem entgegen-
wirken zu konnen. Und sie benétigen
einen selbstkritischen Blick auf sich
selbst, um eine Fremdausbeutung
durch ihr eigenes Handeln zu unter-
binden.

Beschiftigte sensibilisie-
ren und trainieren

Beschéaftigte, die von einer Verschmel-
zung von Beruf und Privatleben be-
troffen sind, sind z. B. Gber Angebote
des Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments fiir mogliche (Langzeit-) Folgen
zu sensibilisieren und hinsichtlich rele-
vanter Kompetenzen zu schulen.
Innerhalb von Trainings kdnnen Kom-
petenzen erworben werden, die es
ihnen erméglichen, sich nicht zu ent-
grenzen und auszubeuten. Beschaf-
tigte miissen lernen, Grenzen zu set-
zen und ,Nein zu sagen“. Unkon-
trolliertes Arbeiten ist zu vermeiden.
Hierzu ist Achtsamkeit von Noten, um
zu erkennen, wann dies angezeigt ist.
Zu vermeiden ist eine subjektive Ab-
wartsspirale, die entstehen kann,
wenn Beschaftigte sich in kleinen
Schritten (aber daflir zunehmend
mehr) entgrenzen, da sie mehr und
mehr das Geflihl von Kontrolle verlieren.



Gesicherte Ruhezeiten
gewadhrleisten

Organisationen und Fihrungskrafte
missen angemessene Ausgleichspha-
sen garantieren, innerhalb derer um-
fassend von der Arbeit Abstand ge-
worden werden kann. Hier kdnnen
zum Beispiel Arbeitszeitkonten oder
das Angebot von Sabbaticals hilfreich
sein. Beschaftigte sollten ermutigt
werden, langere Urlaube (beispiels-
weise zwei oder drei Wochen) zu neh-
men. Allerdings sollten strikte Ruhe-
zeiten auch auBerhalb von langeren
Auszeiten oder Urlauben im Alltag ge-
wahrleistet werden. (Siehe hierzu
auch die Empfehlungen zum Thema

standige Erreichbarkeit unten.)

Arbeitszeiten erfassen

Wer immer und Uberall arbeiten kann,
lauft Gefahr, unkontrolliert und nicht
gemal des Arbeitszeitgesetzes zu ar-
beiten. Jede Moglichkeit von Arbeits-
zeiterfassung ist darum seitens der
Organisation zu prifen und zu reali-

sieren.

Alternative Arbeitszeit-
modelle anbieten

Zu prifen ist, welche alternativen Ar-
beitszeitmodelle dem Bedirfnis nach
Flexibilitat und Autonomie gerecht
werden, ohne ein Work-Life-Blending
zur Folge zu haben.

Work-Life-Separation

Zu priifen ist, ob und in welchem Aus-
mal oder fur welche Beschaftigten-
gruppen eine (moglichst) vollstandige
Work-Life-Separation das erklarte Ziel
sein kann. Hierfir sind entsprechende
Vorkehrungen zu treffen (z. B. das
Belassen von mobilen Geraten am Ar-
beitsort, kein Serverzugriff von extern,
ein striktes Erreichbarkeitsmanage-
ment).

Beschaftigte in den Dialog
bringen und beteiligen

Empfehlenswert sind abteilungs- und
berufsgruppentbergreifende Work-
shops, im Rahmen derer Beschéftigte
miteinander reflektieren, welche
Chancen und Risiken sie sehen und
welche Vor- und Nachteile sie selbst

in Bezug auf die Verschmelzung von
Arbeit und Privatleben erleben. Er-
gebnisse hierzu kdnnen in der obers-
ten Leitung, im Betrieblichen Gesund-
heitsmanagement oder im Personal-
management zur Ableitung von gestal-

terischen MalRnahmen genutzt werden.
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Work-Life-Blending
im Personalgesprach
thematisieren

Flihrungskrafte haben sich individuell
mit jedem einzelnen Beschéftigten
hinsichtlich Work-Life-Blending ausein-
anderzusetzen, um den verschiedenen
Bedrfnissen und Verhaltensstrategien
ihrer Beschaftigten in diesem Zusam-
menhang gerecht zu werden. Moglich-
keiten und Grenzen missen mittels ei-
nes expliziten Erwartungsmanagements
gemeinsam ausgelotet, vereinbart und
regelmaRig evaluiert werden.

Work-Life-Blending-
induzierte Belastungen
erheben

Im Rahmen der gesetzlich geforderten
ganzheitlichen Gefahrdungsanalyse
sollten Seitens des Arbeitsschutzes
vorhandene Belastungen und Gefah-
ren durch Work-Life-Blending, Ent-
grenzung, standige Erreichbarkeit und
dhnliches ermittelt werden.

Erreichbarkeit regeln

Siehe hierzu untenstehende Hand-
lungsempfehlungen zum Thema stan-
dige Erreichbarkeit




5.4.3 Stindige Erreichbarkeit

Die Auseinandersetzung zum Work-Life-Blending kommt um den viel diskutierten Aspekt der
standigen Erreichbarkeit und ihrer moglichen Folgen nicht umbhin. Zahlreiche Befragungen weisen
darauf hin, dass ein erheblicher Teil der Beschéftigten auch in ihrer Freizeit berufliche Anfragen
beantwortet und sich hierdurch belastet fiihlt. Die Studienlage insgesamt zeigt jedoch sehr
heterogene Ergebnisse.

Eine Umfrage des Kolner Markt- und Organisationsforschungsinstituts YouGov (2016), fiir die 506
Berufstatige befragt wurden, ergab beispielsweise, dass nur 26 Prozent der Befragten niemals
auBerhalb der Arbeitszeit berufliche Telefonate flihren oder E-Mails beantworten. 27 Prozent tun
dies ,selten”, 31 Prozent ,manchmal” und 14 Prozent gar ,standig”. In Bezug auf das Belastungs-
erleben gaben 43 Prozent an, dass Kommunikationstechnologien keinen Einfluss auf den emp-
fundenen arbeitsbezogenen Stress haben, 30 Prozent erleben ihre Arbeit dadurch als stressiger
und 20 Prozent empfinden eine Stressreduktion.

46 Prozent der von der Techniker Krankenkasse im Rahmen der Stressstudie 2016 befragten
Berufstatigen, die laut Arbeitsvertrag 41 und mehr Wochenstunden arbeiten, gaben an, ihre Arbeit
erfordere in ihrer Freizeit erreichbar zu sein. Gleichzeitig zeigt die Studie auch, dass sich zwei
Drittel der standig erreichbaren Befragten genau hierdurch gestresst fiihlen und ein Drittel hierin
keinen Stressfaktor sieht. Die Autoren der Studie postulieren demnach, dass Stress keine zwangs-
laufige Folge der stéandigen Erreichbarkeit sei. Wertschatzung der Erreichbarkeit an Stelle von
Erwartungen wird hier als moglicher Schutzfaktor genannt (Techniker Krankenkasse 2016).

Gesundheitliche Beeintrachtigungen durch standige Erreichbarkeit wurden in einer Befragung
der Initiative Gesundheit und Arbeit (2016) deutlich. Die Befragten gaben Schlafstérungen,
Unruhe, fehlendes Abschalten oder Dauerstress an. Dies gelte in besonderem MaRe fir

Befragte, die keine festen Arbeitszeiten hatten.

Da derartige Befragungen meist ausschlieR das subjektive Erleben von Berufstatigen erheben,
stellt sich die Frage, ob und inwieweit die gelebte stiandige Erreichbarkeit auf einer tatsachlichen
Forderung oder Erwartung seitens der Arbeitgeberseite beruht. Mdglich sind auch eine gefiihlte
Verpflichtung oder ein hoher arbeitsbezogener Selbstanspruch. Werden private und berufliche
Nachrichten zum Beispiel Giber dasselbe Smartphone empfangen, verschmilzt mitunter auch
quasi automatisch die berufliche mit der privaten Kommunikation innerhalb der Freizeit. Die
standige Erreichbarkeit muss dabei zunachst gar nicht als Belastung erlebt werden. Mitunter
schatzt ein Beschéftigter es gar, standig auf dem Laufenden zu sein. Bése Uberraschungen am
nachsten Arbeitstag entfallen hierdurch. Das Gefiihl, immer gebraucht und wichtig zu sein, kann
hier ein zusatzlicher Antrieb sein, um in der Freizeit berufliche Nachrichten zu beantworten.
Unterstiitzt wird die standige berufliche Erreichbarkeit mitunter noch auch auf freiwilliger Basis
durch Social-Media-Aktivitdten (zum Beispiel gemeinsame WhatsApp-Gruppen) mit Kolleginnen

und Kollegen (was auch datenschutzrechtliche Gefahren mit sich bringen kann).
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Problematisch ist, dass sich hier eine Dynamik entwickeln kann, in der dieses reagieren und be-
antworten sich gegenseitig verstarkt. Sollten die beruflichen Nachrichten dann doch einmal als
storend empfunden werden oder Uberhand nehmen, scheinen der Riickschritt und die Begren-
zung als unmoglich, da man seinem Arbeitgeber/seiner Fihrungskraft quasi ein Gewohnheits-
recht zugesteht oder zumindest subjektiv erlebt, dass die standige Erreichbarkeit zum normalen,
aber nunmehr belastenden Teil der Arbeit geworden ist. Der Beschaftigte bemerkt somit gege-
benenfalls erst spat die negativen Auswirkungen der Erreichbarkeit und findet daraus nicht so
leicht einen Ausweg. Hier sind Organisationen und Fiihrungskrafte gefragt, diese zu schitzen
und ein explizites Erwartungsmanagement mit klaren Regelungen in der Ableitung zu praktizie-

ren.

Anzustreben ist der Abschluss einer Betriebs-/Dienstvereinbarung. Im Oktober 2014 wurden
hierzu vom 1G Metall Vorstand (Hrsg.) unter anderem folgende Eckpunkte fiir eine solche aufge-
fahrt: ,,Abgrenzung zu Rufbereitschaft”, ,Keine dienstliche Kommunikation auRerhalb betriebs-
Ublicher Arbeitszeiten”, , Klarstellung, dass Anfragen/E-Mails auRerhalb der [...] Arbeitszeit [...]
grundsatzlich nicht bearbeitet werden mussen”, ,Ausnahmefille fiir definierte Notfélle” und
,SchulungsmaRnahmen insbesondere fiir Flihrungskrafte zu Arbeitsorganisation und Umsetzung

der Regelung”.

Auch fur nicht-angestellte Beschéftigte (frei Mitarbeitende) sind zum Thema Erreichbarkeit und
Grenzen, Regelungen zum Beispiel im Rahmen von Kooperationsvertragen oder zumindest

mindlichen Vereinbarungen zu treffen. Spezifische Vereinbarungen sind ferner auch in interna-
tional tatigen Organisationen notig, wenn aufgrund von Zeitzonen Kommunikation zu speziellen

Zeiten notwendig wird.

Von besonderer Bedeutung erscheint schlieRlich auch die direkte und persénliche Auseinander-
setzung zwischen Fiihrungskraft und Beschaftigtem, die im gemeinsamen Dialog gegenseitige
Erwartungen und Grenzen ausloten. Allein die Information der Beschéftigten, dass eine Vorge-
setzte/ein Vorgesetzter, wenn er beispielsweise abends noch E-Mails schreibt, dies nur tut, um
sie selbst ,vom Tisch” zu haben, aber keine Antwort vor dem nachsten Arbeitstag erwartet, kann
hier schon entlasten.

Bei der Ausgestaltung jedweder Regelung gilt es, soweit als moglich die in Erfahrung gebrachten
Bedirfnisse von Beschaftigten zu berlicksichtigen. Nicht jeder schatzt den ganzlichen Ausschluss
der Kommunikation und Zugriffsmoéglichkeiten in der Freizeit durch zum Beispiel technische
Vorkehrungen. Der Wunsch nach Flexibilitat, Kontrolle oder Selbstverantwortung muss der Ver-
antwortung fiir den Schutz der Beschaftigten gegeniibergestellt und sorgsam abgewogen wer-

den.
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Erwartungsmanagement
durchfiihren

Organisationen mussen sich ihren
Beschaftigten gegeniber hinsichtlich
ihrer organisationsspezifischen Erwar-
tungen zum Thema Erreichbarkeit au-
Rerhalb der reguldaren Arbeitszeiten
unter Berucksichtigung des Arbeits-
rechts und des Datenschutzes explizit
duBern. Patentrezepte fiir alle Organi-
sationen gibt es nicht.

Schriftliche Regelungen
formulieren

Regelungen und organisationsinterne
Malnahmen, die sich aus Erwartungen
beziehungsweise Notwendigkeiten
(z. B. in internationalen Organisationen)
zur Erreichbarkeit ergeben, sind
schriftlich zu fixieren.

Regelungen fiir Beschaftig-
tengruppen treffen

Bei der Festlegung von organisations-
internen Regelungen und Malinahmen
sind Erfordernisse in Bezug auf ver-
schiedene Beschaftigtengruppen zu
bericksichtigen (z. B. Fihrungskrafte
versus Beschaftigte).

Ausgleichszeitraume
festlegen

Erreichbarkeitszeiten kénnen durch
Ausgleichszeitrdaume kompensiert

werden.

Betriebs-/Dienstverein-
barung abschlieBen

Anzustreben ist der Abschluss einer
Betriebs-/Dienstvereinbarung zum

Thema Erreichbarkeit von Filhrungs-
kraften und Beschaftigten aulRerhalb

der regularen Arbeitszeiten.

Teaminterne Regelungen
vereinbaren

Fihrungskrafte sollten innerhalb des
Rahmens der gesamtorganisationalen
Regelungen Vereinbarungen zur Um-
setzung dieser im eigenen Team fest-
legen (z. B. ,,In dringenden Fallen, die
eine unmittelbare Reaktion oder Kla-
rung bedirfen, erfolgt die Kontaktauf-
nahme aulerhalb der Arbeitszeit tele-
fonisch.”, ,AuRerhalb der Arbeitszeit
erhaltene E-Mails erfordern keine un-
mittelbare Antwort.” oder ,Erreichbar-
keit wird wertgeschatzt, nicht gefor-
dert.).

Personlichen Dialog suchen

Flhrungskrafte sollten im Dialog mit
einzelnen Beschéftigten (z. B. inner-
halb von Personal(jahres)gesprachen)
das Thema Erreichbarkeit erértern.

Hier ist darauf zu achten, ob sich das
Belastungserleben eines Beschaftigten
Uber die Dauer der Zeit verandert.

Der Beschaftigte muss eingeladen
werden, hiertiber offen sprechen zu
dirfen.
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Standige Erreichbarkeit
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Belastungen durch
(standige) Erreichbarkeit
erheben

Im Rahmen der gesetzlich geforderten
ganzheitlichen Gefahrdungsanalyse
sollten seitens des Arbeitsschutzes vor-
handene Belastungen und Gefahren
durch standige Erreichbarkeit ermittelt

werden.

Beschaftigtenbediirfnisse
in Erfahrung bringen

| Im Zuge jedweder Regelung sollten

' soweit als moglich in Erfahrung zu
bringende Beschaftigtenbedirfnisse
bertlicksichtigt werden. Dies gilt fir
Bedirfnisse nach Flexibilitat, Kontrolle
und Selbstverantwortung ebenso wie
fir Bedurfnisse nach klaren Grenzen.
Zu beachten ist, dass Bedurfnisse sich
andern kdnnen. Erreichbarkeit kann
flir Beschaftigte von einem neutralen
oder normalen Arbeitsbestandteil zu
einer massiven Belastung werden, aus
der er allein kaum herausfindet.

E-Mail-Policy formulieren

Organisationsweit sollten Regelungen
zur guten Nutzung von E-Mails aufge-
stellt werden (z. B. ,,In der Betreffzeile
wird vermerkt, ob die E-Mail nur zur
Information ist oder einer Reaktion
bedarf.”, ,Eine CC-E-Mail ist grundsatz-
lich nicht zu beantworten.” oder ,Not-
falle, Konflikte oder Probleme werden
nicht in E-Mails geklart.”).

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Technische Einschran-
kungen iiberdenken

Um die Erreichbarkeit aulRerhalb der
reguldren Arbeitszeit einzuschréanken
oder zu vermeiden, sind die Moglich-
keiten technischer Einschrankungen
der Funktionen von Laptops, Smart-
phones und ahnlichem und/oder die
Limitierung von Zugriffsmoglichkeiten
auf Server zu prifen und gegebenen-
falls zu realisieren. Ferner kann Sorge
getragen werden, dass Gerate auller-
halb der Arbeitszeiten grundsatzlich

am Arbeitsplatz verbleiben.

Erreichbarkeits-Assistent

Perspektivisch kann ein moderner
Erreichbarkeits-Assistent, wie es der-
zeit Forscher des Fraunhofer IAO, der
Universitat Kassel, der TU Darmstadt,
der Stuttgarter Hochschule fiir Medien
sowie das Anwenderunternehmen
AGILeVIA und AK Reprotechnik im
Rahmen des Forschungsprojekts
,SANDRA" (Gestaltung der Arbeitswelt
der Zukunft durch Erreichbarkeitsma-
nagement) entwickeln und testen,
eine technische Losung darstellen.
Diese Losung soll im Einklang mit den
Interessen der Beteiligten, Anrufe und
E-Mails an Smartphones ablehnen
oder verzogern, um unterbrechungs-
freie Ruhezeiten zu schaffen. Dieses
Projekt wird innerhalb des Programms
,Zukunft der Arbeit” vom Bundesminis-
terium fir Bildung und Forschung
(BMBF) und dem Europdischen Sozi-
alfonds (ESF) geférdert und vom Pro-
jekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut
(Fraunhofer Institut 2017)



Erreichbarkeit wertschatzen

Flihrungskrafte sollten die Erreichbar-
keit ihrer Beschaftigten auRerhalb der
reguldren Arbeitszeiten explizit wert-
schétzen.

Kompetenz fordern

Angebote des Betrieblichen Gesund-
heitsmanagements sollten Kompeten-
zen im Umgang mit dem eigenen
Erreichbarkeitsmanagement fordern.
In Fiihrungskraftetrainings sollten

Flihrungskrafte fur ihre diesbezlgliche

Verantwortung sensibilisiert werden.

Evaluation durchfiihren

Uber beispielsweise die regelméaRige
Beschaftigtenbefragung kann der Er-
folg organisationsinterner Regelungen
und MaRRnahmen Uberprift und die
subjektive Belastung von Beschaftigten
durch Erreichbarkeit erhoben werden

O
\‘——_
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Telearbeit

Die Arbeit im Home-Office, Telearbeit, wird in Deutschland laut einer aktuellen Umfrage von 1.534

Unternehmen, die im Auftrag des Digitalverbands Bitkom (2017) durchgefiihrt wurde, aktuell in
knapp jedem dritten Unternehmen ganz oder teilweise ermdoglicht. Dies ist eine Steigerung von

circa 10 Prozent gegeniiber 2014. 43 Prozent der Befragten erwarten, dass der Anteil der Telear-
beitenden in den kommenden flinf bis zehn Jahren weiter steigen wird.

Eine durch das Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (2015) in Auftrag gegebene reprasen-
tative Betriebs- und Beschéftigtenbefragung hingegen ergab, dass in Deutschland noch eine starke
Anwesenheitskultur herrsche beziehungsweise dass in vielen Berufen die technischen oder struk-
turellen Voraussetzungen flr die Arbeit von zu Hause aus fehlen. GleichermaRen duRerten ein
Drittel der Befragten, die nicht von zu Hause aus arbeiten, dass sie dies gerne regelmalig (8%)

beziehungsweise gelegentlich (31%) tun wirden.

Die Befundlage zu vor- und nachteiligen Auswirkungen von Telearbeit auf Gesundheit und Zu-
friedenheit von Beschaftigten ist zwiespaltig und zeigt die Bedeutung der fairen Ausgestaltung
der Telearbeit sowie die unterschiedliche Bedirfnislage von Beschaftigten. Eine aktuelle Studie
mit dem Titel , Arbeiten jederzeit und tberall: Auswirkungen auf die Arbeitswelt” der Arbeitsor-
ganisation ILO der Vereinten Nationen und der Europdischen Stiftung Eurofound (2017) zeigt bei-
spielsweise, dass alle untersuchten Beschaftigten, die nicht ausschlieRlich in der Organisation ar-
beiten, anfalliger fir Krankheiten waren. 42 Prozent der mobilen Beschaftigten und Teileheim-
arbeitenden leiden unter Schlaflosigkeit. Bei Beschaftigten, die ausschlieRlich in der Organisation
arbeiten, liegt die Quote bei 29 Prozent. Auch fiir Stress sind Beschéftigte, die keinen festen
Arbeitsplatz haben oder Teleheimarbeitende sind, anfilliger. Mit 41 Prozent liegt der Wert um 16

Prozent hoher als bei Beschaftigten, die in der Organisation arbeiten.

Fir diese Studie wurden die untersuchten Telearbeitenden in drei Gruppen eingeteilt:
(1) Beschéftigte, die ihre Arbeit sowohl von zu Hause als auch in der Organisation verrichten,
(2) hochmobile Beschaftigte, die liberall, jedoch nicht in der Organisation arbeiten und

(3) Beschaftigte, die regelmaRig zu Hause arbeiten.

Diese verglichen sie mit Beschaftigten, die ausschlieBlich in der Organisation arbeiten. Als posi-
tive Auswirkungen gaben die Befragten dieser drei Gruppen hierbei kiirzere Wege zur Arbeit, gro-
Rere Autonomie beziiglich der Arbeitszeit und mehr Flexibilitat bei der Organisation privater An-
gelegenheiten, eine bessere Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben sowie héhere Produktivitat
an. Die Nachteile bestehen in der Tendenz zu ldngeren Arbeitszeiten, Uberschneidungen von
Beruf- und Privatleben (Work-Life-Blending, siehe oben) sowie einer Intensivierung der Arbeit.
Hierbei zeigte sich ein eher positives Verhaltnis zwischen Vor- und Nachteilen bei alternierender
Telearbeit, sowie ein eher negatives bei hochmobilen Beschéftigten, die einem hoheren gesund-

heitlichen Risiko ausgesetzt zu sein scheinen.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN



Die oben aufgefiihrte Befragung des Bundesministeriums flr Arbeit und Soziales (2015) ergab,
dass Beschéftigte, die gelegentlich von zu Hause aus arbeiten, insgesamt deutlich mehr arbeiten
(43,5 Stunden pro Woche) als Beschéftigte, die dies nie tun (39,4 Stunden pro Woche). 49 Prozent
der Telearbeitenden gaben als Nachteil das starkere Work-Life-Blending an, 22 Prozent den
schlechteren Kontakt mit Kolleginnen und Kollegen und 4 Prozent die schlechtere Leistungswahr-
nehmung durch Vorgesetzte. Vorteile wurden von 78 Prozent in der geringeren Fahrzeit, von
73 Prozent in der besseren Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben und von 63 Prozent in der
besseren Erledigung mancher Tatigkeiten gesehen. Sie fiihlen sich nicht geslinder oder ungesiinder,
sind zufriedener mit ihrer Arbeit, empfinden ihre Vorgesetzten als fairer und sehen ihr Arbeitsle-
ben etwas starker beeintrachtigt als Beschaftigte, die nie von zu Hause aus arbeiten. Diejenigen,
die nie von zu Hause aus arbeiten, gaben als Griinde hierfiir vorrangig an, dass ihnen die Anwesen-
heit des Vorgesetzten wichtig sei (69 Prozent), die Tatigkeit es nicht zulasse (66 Prozent) oder die
Trennung von Beruf und Privatleben gewiinscht sei (64 Prozent). Die Gefahr der negativen Folgen

flr die psychische und physische Gesundheit wurde durch diese Studie nicht belegt.

TINYpulse (2016), eine amerikanische Organisation, welche Gber onlinebasierte Fragebdgen Be-
schaftigtenzufriedenheitsanalysen durchfiihrt, fand heraus, dass Telearbeitende im Vergleich zu
allen Teilnehmenden an einer fragebogengestiitzten Studie eine hohere Arbeitszufriedenheit
haben, sich mehr wertgeschatzt fihlen, jedoch eine weniger intensive Beziehung zu Kolleginnen

und Kollegen haben.

Organisationen sehen sich somit mit sowohl negativen wie auch positiven Aspekten, hdchst
individuellen Bedurfnissen ihrer Beschéftigten und der Herausforderung konfrontiert, durch eine
faire Gestaltung der Rahmenbedingungen die Potenziale der Telearbeit zu nutzen und die Risiken
flr alle Beteiligten aufzufangen. Die Entscheidung fiir Telearbeit sollte ein systematisches Projekt
nach sich ziehen, um dieser Herausforderung gerecht zu werden, innerhalb dessen ebenso eine
Betriebs-/Dienstvereinbarung zu verabschieden ist.

Im Oktober 2014 wurden dafiir vom IG Metall Vorstand (Hrsg.) unter anderem folgende Eckpunkte
flr eine Betriebsvereinbarung zum Thema ,,Mobiles Arbeiten” aufgefiihrt, die Berlicksichtigung
finden sollten: , Beratung vor Aufnahme mobiler Arbeit Gber Arbeits- und Gesundheitsschutzbe-
stimmungen einschlieRlich Bildschirmarbeitsverordnung und ergonomische Erfordernisse; Ge-
fahrdungsbeurteilung®, ,,Definition ,mobiler Arbeit’: Zeitweise Arbeit aulRerhalb des Betriebes

‘

unter Beibehaltung eines geeigneten Arbeitsplatzes im Betrieb [...]“ ,Freiwilligkeit der Teilnahme*,

‘

,Voraussetzung und Recht auf Teilnahme”, , Arbeitsverbot an Sonn-, Feier- und Urlaubstagen®,

‘

,Erfassung und Dokumentation von Arbeitszeit aulRerhalb des Betriebs”, ,Angeordnete und
geleistete Mehrarbeit ist zuschlagspflichtig”, ,Verpflichtende Schulungen fiir teilnehmende
Arbeitnehmer/-innen und Vorgesetzte (,Mobilarbeitsfiihrerschein®)” und , Festlegung einer

Erprobungsphase mit anschlieBender Evaluation.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:
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Strategie-Entscheidung
treffen

Auf Ebene der obersten Leitung
muss dariber befunden werden,

ob Tele(heim)arbeit grundsatzlich auf-
grund der technischen und struktu-
rellen Bedingungen innerhalb der
Organisation ermoglicht werden kann
und unter welchen Voraussetzungen dies
geschehen soll. In die Entscheidungs-
findung ist die Interessenvertretung
dringend einzubeziehen. Glinstig ist
es ferner, friihzeitig Fihrungskrafte

in die Diskussion zu integrieren und
gemeinsam Moglichkeiten, Grenzen,

Vor- und Nachteile zu erértern.

Projekt Telearbeit auflegen

Bei einer positiven Entscheidung flr
Telearbeit sollten die Konzeption, Im-

plementierung und Evaluation in Form

]
eines Projekts mittels systematischer

Projektmanagementmethoden umge-
setzt werden, um der Komplexitat der
Thematik gerecht zu werden. Eine Pro-
jektleitung und -team sind zu benennen.
In das Projektteam mindestens einzu-
beziehen sind die Interessenvertretung,
Vertretung des Personalmanagements,
des Arbeits- und Gesundheitsschutzes/-
managements, der IT-Abteilung,
Datenschutzbeauftragte sowie ausge-

wahlte Fihrungskrafte und Beschaftigte.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Betriebs-/Dienstverein-
barung abschlieBen

Anzustreben ist der Abschluss einer
Betriebs-/Dienstvereinbarung zum
Thema Telearbeit als Projektbaustein

Beschiftigtenbediirfnisse
nutzen

Damit die Telearbeit tatsachlich dem
Ziel einer besseren Vereinbarkeit und
erhohten Autonomie dient, sind tat-
sachliche Beschéftigtenbediirfnisse
diesbeziglich z. B. mittels Befragungen

in Erfahrung zu bringen.

Bestimmungen des
Arbeitszeitgesetzes
umsetzen

Bestimmungen des Arbeitszeitgesetzes,
die unter anderem eine tagliche Hochst-
arbeitszeit, Regelungen zur Sonn- und
Feiertagsruhe und einen festgelegten
Ruhezeitraum vorsehen, sind einzu-
halten. Technische Losungen (z. B. Ein-
schrankungen der Server-Zugriffe) sind

gegebenenfalls einzurichten.



Praventionsgrundsatze
des Arbeitsschutzes und
Rechtsvorschriften fiir
Sicherheit und Gesund-
heitsschutz beriicksichtigen

Aufgrund der Schwierigkeit, die
Aufsichtsfunktion an Arbeitsplatzen
auBerhalb der Organisation wahrzu-
nehmen, sind auf Ebene der obersten
Leitung der Organisation in Zusam-
menarbeit mit den verantwortlichen
Funktionen Moglichkeiten zu priifen,
wie die Organisation samtliche beste-
henden Grundsatze und Rechtsvor-
schriften umsetzen kann.

In Arbeitsvertrage
integrieren

Bei unregelmafiger und regelmaliger
Telearbeit sind hierzu Vereinbarungen
im Arbeitsvertrag der betroffenen Be-
schaftigten zu treffen.

Arbeit erfassen

Geleistete Arbeit ist vollstandig zu er-
fassen. Im besten Falle bietet die Orga-
nisation hierfiir entsprechende Instru-
mente wie zum Beispiel ein Zeiterfas-
sungssystem, in das zeitgenau oder
blockweise die tatsdchliche Arbeitszeit
eingetragen werden kann. Ist dies nicht
umzusetzen, sollten Beschéftigte ermu-
tigt werden, selbstorganisiert ihre tat-
sachlichen Arbeitszeiten zu dokumen-
tieren, um dem unkontrollierten
Arbeiten vorzubeugen. Die Beurteilung,
ob Telearbeit gegebenenfalls zu Uber-
stunden fuhrt, ist nur auf Basis von er-

hobenen Fakten moglich.

Vergiitung oder Freizeit-
ausgleich ermaoglichen

Geleistete Mehrarbeit muss vergiitet

oder durch Freizeitausgleich kompen-

siert werden. Im Zuge von beispiels-
weise Vertrauensarbeitszeit sind Be-
schaftigte insbesondere durch Fiih-
rungskrafte zu ermutigen, ihre Frei-
heiten in diesem Zusammenhang

auch ohne Schuldgefiihle zu nutzen.

Teilnahmevoraussetzung
definieren

Die Organisation sollte Teilnahmevor-
aussetzungen definieren. Hierzu geho-
ren zum Beispiel Kriterien bezliglich
der Aufgaben, der hauslichen Arbeits-
bedingungen oder die Vereinbarkeit

mit der Teamstruktur.

Entscheidungsprozesse
definieren

Die Organisation muss eindeutig defi-
nieren, wann, wie und von wem die
Entscheidung fir Telearbeit fur einen
Beschaftigten getroffen wird. Die di-
rekte Flihrungskraft sollte die Ent-
scheidung treffen, das Team sollte je-
doch in den Entscheidungsprozess

eingebunden sein.
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Telearbeit
Freiwilligkeit sicherstellen
Die Teilnahme an der Telearbeit muss
auf freiwilliger Basis erfolgen.
v
v W

5 1‘ 17 1 Probezeit sicherstellen

Es empfiehlt sich, die Telearbeit bei

3 24 2 Erstbewilligung zeitlich (z. B. auf zu-

2 néchst ein Jahr) zu befristen. Dieser
2 ' Zeitraum dient als Probezeit.

Unerreichbarkeit
ermoglichen

Das Recht auf Unerreichbarkeit eines
Beschaftigten muss umgesetzt werden.
Beispielsweise konnen zwischen
Beschaftigtem und Fuhrungskraft/ im
Team Zeitspannen definiert werden,
innerhalb derer Telearbeitende nicht
telefonisch oder via E-Mail erreichbar

sein mussen.

Ergonomisch optimale
Ausgestaltung des Arbeits-
platzes sicherstellen

MalRnahmen, Aufklarungsarbeit und
Schulungen des Arbeitsschutzes mis-
sen sicherstellen, dass Heimarbeits-
platze ergonomisch optimal ausgestal-
tet sind, um Fehlbeanspruchungen
und zum Beispiel Erkrankungen des

Muskel-Skelett-Systems zu vermeiden.
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Pflichtschulungen
durchfiihren

Sowohl die Telearbeitenden als auch
deren Flhrungskrafte sind hinsichtlich
eines fairen und gesunden Umgangs

hiermit zu qualifizieren.

Personlichen Austausch
sicherstellen

Telearbeitende und Fiihrungskrafte
beziehungsweise Teams sollten mittels
zum Beispiel Regelterminen (Team-
besprechungen, Personalgesprache)
gemeinsam zu einem ausreichenden
personlichen Kontakt verpflichtet

werden.

Feedback durch Fiihrungs-
krafte sicherstellen

Fir Fihrungskrafte bedeutet Tele-
arbeit, dass sie die Leistung ihrer
Beschaftigten lediglich meist nur auf
Basis von Arbeitsergebnissen beurtei-
len kdnnen. Die Art wie sie Feedback
geben kénnen und miissen verandert
sich hierdurch zumindest teilweise. Im
Rahmen einer Flihrungskraftequalifi-
zierung fiir Telearbeit (siehe oben)
sollte dieser Aspekt im Speziellen be-

handelt werden.



Vertrauen leben

Telearbeit setzt eine Vertrauenskultur
innerhalb der Organisation sowie ein
Vertrauensverhaltnis zwischen
Flhrungskraft und Telearbeitendem
voraus. Dieses Vertrauen sollte bei
der Einfiihrung von Telearbeit explizit
von Seiten der obersten Leitung von
Fihrungskraften gefordert werden.
Mehr Vertrauen und weniger Kontrolle
fordern das psychologische Empower-

ment von Beschaftigten (siehe unten).

Gerechtigkeit sichern

In Bezug auf die Aufgabenverteilung

in einem Team aus Telearbeitenden
und Beschéftigten vor Ort ist seitens
der Fihrungskraft auf eine gerechte
Aufgabenverteilung zu achten. Bei

der Festlegung von Zielen und Arbeits-
volumen ist beispielsweise zu bertick-
sichtigen, dass Beschaftigte vor Ort
teilweise Zusatzaufgaben erledigen,
die bei der Arbeit von zu Hause aus
nicht anfallen kénnen (z. B. Betreuung
von Praktikanten, Einarbeitung neuer

Kollegen).

Telearbeit
(und Beziehungsqualitat)
evaluieren

Sowohl fiir die Gesamtorganisation
(als Projektbaustein) als auch fir ein- .
zelne Teilnehmende und deren Arbeits-
teams ist Telearbeit kontinuierlich zu
bewerten. Hierzu bieten sich beispiels-
weise Workshops an, in denen Tele-
arbeitende zusammen mit Fiihrungs-
kraften und dem Team die gesammelten
Erfahrungen gemeinsam reflektieren
und hieraus gegebenenfalls Verbesse-
rungsmaflinahmen ableiten. Im Spezi-
ellen sind hier die Beziehungsqualitat,
Vertrauen, Gerechtigkeit (z. B. hin-
sichtlich des Aufgaben- und Arbeits-
volumens) sowie der Umgang mit
Konflikten zwischen den Beteiligten
zu reflektieren. Um organisationsweit
eine derartige Evaluation sicherzustel-
len, konnen derartige Workshops in
Teams mit Telearbeitenden als ver-
pflichtend geltend gemacht werden.
Um eine hohe Qualitat dieser sensiblen
Reflektion sicherzustellen, kdnnen
hierfur feste Workshop-Konzepte mit
systematischen Evaluationsmethoden
(z. B. Checklisten, vorhergehende Be-
fragungen) konzipiert werden und
eine (abteilungs-) externe Moderation

ermoglicht werden.
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Gesundes Fiihren

Alternierende Modelle
einfiihren

Damit die Qualitdt der Zusammenarbeit
und die personlichen Beziehungen
zwischen Telearbeitenden und deren

Fihrungskraften und Teamkollegen
nicht durch eine zu groBe Distanz lei-
det, empfehlen sich alternierende
Modelle, im Zuge derer die Beschaf-
tigten zwischen internen Prasenz-
phasen und externer Arbeit wechseln.
Hier ist z. B. Giber Desk-Sharing sicher-
zustellen, dass dem Telearbeitendem
wdhrend seiner Prasenzzeiten ein Ar-
beitsplatz zur Verfligung gestellt wird.

Erreichbarkeit regeln

Siehe hierzu untenstehende Hand-
lungsempfehlungen zum Thema stén-

dige Erreichbarkeit.




5.4.5 Gesundes Fiihren

Die Studie ,,#whatsnext — Gesund arbeiten in der digitalen Arbeitswelt” des Instituts fiir Betriebli-
che Gesundheitsberatung (IFBG) in Zusammenarbeit mit der Techniker Krankenkasse (TK) und
der Haufe Gruppe (2017), im Rahmen derer tiber 800 Geschaftsfiihrende, Personaler und Verant-
wortliche flr Betriebliches Gesundheitsmanagement nach den gréRten Herausforderung heute
und in der Zukunft befragt wurden, zeigte jlingst, dass 88 Prozent der Befragten das Engagement
der Fihrungskrafte als wichtigsten Faktor fiir eine gesunde Fithrungskultur in der Zukunft anse-
hen. Schermuly und Meyer (2016) wiederum zeigten, dass Probleme mit der Fihrungskraft zu
weniger psychologischem Empowerment (siehe unten) fiihrten, was wiederum die Depressions-

neigung der von ihnen untersuchten Beschaftigten verstarkte.

Diese und viele weitere Studien implizieren, dass Organisationen und ihre Fiihrungskréafte sich
vermehrt mit Konzepten zum Gesunden Fiihren in der digitalen Arbeitswelt auseinandersetzen
mussen, um dieser Bedeutung gerecht zu werden. Dabei ist zu beachten, dass diese Flihrungs-
aufgabe nur dann an Fiihrungskrafte Gbertragen werden kann, wenn diese selbst von ihren Vor-
gesetzten gesund gefiihrt werden beziehungsweise Gesundes Fiuhren tGberhaupt moglich ist. Das
heildt, wenn die oberste Leitung der Organisation splirbar Verantwortung fiir Gesundheit ergreift,
Flihrungsaufgaben hierflr definiert und entsprechende Ressourcen und Unterstitzung (z. B. in
Zusammenarbeit mit dem Betrieblichen Gesundheitsmanagement) zur Verfligung stellt. Andern-
falls drohen (verstandliche) Widerstdnde seitens der Fiihrungskrafte.

Als legitime Fiihrungsaufgabe ist Gesundes Fiihren ferner auch nur dann zu definieren, wenn die
Organisation Verantwortung fir gesundheitsbeeinflussende Aspekte des Organisationsgeschehens
Ubernimmt, welche auRerhalb der Gestaltungsmaglichkeiten einzelner Fihrungskrafte liegen,
wie es unter anderem innerhalb dieser Veroffentlichung empfohlen wird. Inhaltlich ist diese Fuh-
rungsaufgabe auch unabhéngig von der voranschreitenden Digitalisierung zu konstatieren. Sie
erhalt aufgrund der hier geschilderten neuen Belastungsfaktoren und Herausforderungen sowie
des Anstiegs psychischer Erkrankungen (sieh oben) im Allgemeinen jedoch einen spezielleren

Fokus.

Die hier aufgefiihrten Handlungsempfehlungen und praktischen Implikationen dazu betreffen
vorrangig Ubergeordnete Aspekte und weniger einzelne Verhaltensweisen, die Gesundes Flihren
ausmachen. Weitere Hinweise zu gesundheitsférderlichen MaRnahmen und Empfehlungen fin-

den sich in allen anderen Abschnitten dieses Kapitels.
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Gesundes Fiihren top-
down leben

Der Anspruch eines gesundheitsférder-

!‘ lichen Fiihrungsstils darf keinesfalls
erst auf Ebene des mittleren Manage-
ments geduBert werden. Erlebt die
mittlere Fiihrungsebene keine Ausein-
andersetzung mit diesem Thema auf
hoheren und hochsten Leitungsebe-
nen, erleben sie diesen Anspruch als
ungerechtfertigt. Alle hier aufgefiihr-
ten Handlungsempfehlungen beziehen
sich darum auf alle Fiihrungsebenen
und sollten top-down in der Organisa-
tion implementiert werden.

Grenzen der Verantwor-
tung aufzeigen

Gleichermalen sollten Organisationen
im Dialog mit ihren Flihrungskraften
erarbeiten, wo Grenzen der Verant-
wortung von Fuhrungskraften fiir die
Gesunderhaltung ihrer Beschaftigten
liegen, um eine Uberforderung oder
ungerechtfertigten Druck auf Fiihrungs-
krafte zu vermeiden. Das oben aufge-
flhrte Prinzip der geteilten Verantwor-
tung erscheint hier eine angemessene
Pramisse zu sein, welche auch auf eine
Entlastung von Flihrungskraften ab-
zielt.

Definition der Fiihrungsaufgabe Gesundes Fiihren

In organisationsspezifischen Fihrungsgrundsatzen oder innerhalb von Anforderungs-
und Kompetenzprofilen ist der Auftrag der obersten Leitung an Fiihrungskréfte diesbe-
ziglich zu definieren. Dieser Auftrag kann allgemein zum Beispiel beinhalten, dass die
Flihrungskrafte der Organisation um ihren Einfluss auf die Gesunderhaltung ihrer Beschaf-
tigten wissen, dass sie sich mit gesundheitsforderlichem Fiihrungsverhalten auseinander-
setzen und hierzu weiter qualifizieren, dass sie zusammen mit ihren Beschaftigten ge-
sundheitsforderliche Strukturen und Prozesse gestalten, Beschéftigte ermutigen, gesund-
heitsforderliches Verhalten zu zeigen und in Bezug auf die eigene gesundheitsbezogene
Fiirsorge als Vorbild agieren. Empfehlenswert ist die Spezifizierung dieser Aufgabe vor
dem Hintergrund der mit der Veranderung der Arbeitswelt einhergehenden, organisati-
onsspezifisch (z. B. liber ganzheitliche Gefahrdungsanalysen) ermittelten neueren Belas-
tungen sowie die explizite Betonung, dass sowohl physische als auch psychische Gesund-
heit gemeint ist.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN



Flihrungskraftequalifi-
zierung zum Gesunden
Fiihren anbieten

Aufgabe der Organisation ist es, ihre
Flihrungskrafte bei der Umsetzung der
definierten Fihrungsaufgabe zu unter-
stlitzen. Interne oder externe Qualifizier-
ungsmaBnahmen fir Flihrungskrafte
sollten darum das Thema Gesundes

FUhren beinhalten.

Dialog zwischen Fiihrungs-
kraften sicherstellen

In Bezug auf die Qualifizierung von
Flhrungskraften ist zusatzlich zu zu-
meist einmaligen z. B. Trainingsange-
boten eine fortlaufende Auseinander-
setzung mit den Flihrungsaufgaben sei-
tens der Flihrungskrafte sicherzustellen.
Die gemeinsame, kollegiale Reflektion
des Flhrungsverhaltens, die Bearbei-
tung von Fiihrungsfallen aus dem All-
tag oder das Feedback von Fiihrungs-
kollegen konnen im Rahmen von
Supervision oder Intervision in klei-
neren Gruppen von Fiihrungskraften
unterschiedlicher Ebenen und Berei-
chen dazu beitragen, voneinander zu
lernen, dass Flihrungsverhalten weiter
zu verbessern und die eigene Zufrieden-

heit und Gesundheit fordern.

Digitalisierungsbedingte
Chancen und Risiken
kennen

Flhrungskrafte missen dartiber auf-
geklart werden, welche typischen
gesundheitsbezogenen Chancen und
Risiken die Veranderung der Arbeits-
welt mit sich bringt. Dies kann zum
Beispiel im Rahmen von Vortragen zu
aktuellen wissenschaftlichen Erkennt-
nissen durch Experten, Webinare,
Flhrungskraftetrainings umgesetzt

werden.

Ergebnisse aus dem
Betrieblichen Gesundheits-
management kennen

Flihrungskrafte missen durch das

Betriebliche Gesundheitsmanagement
Uber Fakten, Kennzahlen, Befragungs-
ergebnisse und Ergebnisse von Gefahr-
dungsanalysen informiert werden, um
die Auswirkungen der digitalen Trans-
formation in der eigenen Organisation

zu verstehen.
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Vorbild sein

Fihrungskrafte sollten in Bezug auf
die eigene Gesundheitskompetenz
und gesundheitsforderliches Verhalten
eine Vorbildfunktion innehaben. Dies
kann zum Beispiel dadurch erreicht
werden, dass Flihrungskrafte selbst
Angebote des Betrieblichen Gesund-
heitsmanagements wahrnehmen oder
Beschéftigte hierzu ermutigen. Vor al-
lem jedoch kénnen Flihrungskrafte
durch eine gute Selbstorganisation
beispielsweise im Zusammenhang mit
der Erreichbarkeit auRerhalb der Ar-
beitszeiten gesundheitsforderliches

Verhalten vorleben.

Fiir Chancen und Risiken
sensibilisieren

Im Rahmen von Personal(jahres)ge-
sprachen sollten Filhrungskréfte Be-
schaftigte explizit dazu auffordern dar-
Uber zu berichten, ob und welche
Auswirkungen sie durch die Digitalisie-
rung, das mobile Arbeiten, den Bild-
schirmarbeitsplatz, die standige Er-
reichbarkeit und so weiter verspiren.
Beschaftigte miissen das Vertrauen
haben, ihren Vorgesetzten auf veran-
dertes Belastungsempfinden anspre-
chen zu dirfen. Gleichermalien gilt es
auch, Entlastungen und positive Ver-
anderungen zu benennen, um eine
einseitig defizitorientierte Betrach-
tungsweise der Digitalisierung zu ver-
meiden.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Krankheitsanzeichen
erkennen

Flihrungskrafte missen darin ge-
schult werden, Symptome, Erkrankun-
gen oder erste Anzeichen hierfiir zu
kennen und zu erkennen. Dies gilt
auch fir Beschaftigte, die sie z. B. auf-
grund von Home-Office oder standort-
Ubergreifender Zusammenarbeit selten
personlich erleben.

Verhaltensveranderungen
und Symptome ansprechen

Flihrungskrafte missen in die Lage
versetzt werden, auf angemessener
Art und Weise Beschaftigte auf wahr-
genommene Verhaltensveranderun-
gen, Uberforderungs- oder Krankheits-

symptome anzusprechen.

Bottom-up Feedback
sicherstellen

Flihrungskraften muss die Moglichkeit
gegeben werden, systematische oder
systemimmanente Belastungsfaktoren
und mogliche Krankheitsrisiken, die
sie erkennen, jedoch innerhalb ihres
eigenen Verantwortungsrahmens be-
ziehungsweise im individuellen Perso-
nalfihrungsprozess nicht zu l6sen im
Stande sind, an geeigneter héherer
oder zentraler Stelle zu kommunizie-
ren.



5.4.6 Gesundheitskompetenz

Nicht nur der betriebliche Arbeits- und Gesundheitsschutz wird sich vermehrt mit den méglichen
Folgen der Digitalisierung auf die physische und psychische Gesundheit von Beschaftigten beschéaf-
tigen mussen. Vor allem im Zuge der Zunahme von psychischen Erkrankungen einerseits und der
raumlichen und zeitlichen Flexibilisierung der Arbeit andererseits wird, worauf auch das , WEISS-
BUCH Arbeiten 4.0 des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales (2017) verweist, die eigen-

verantwortliche Gesundheitskompetenz der Beschéftigten von wachsender Bedeutung sein.

Gesundheitskompetenz (engl.: Health Literacy) umfasst dabei die Fahigkeit eines Menschen,
gesundheitsrelevante Informationen zu finden, zu verstehen, zu bewerten und zu nutzen. Weiter
gefasste Definitionen beziehen auch Problemldsungs- und Interaktionskompetenzen sowie den
Umgang mit Informationstechnologien mit ein (Malloy-Weir et al. 2016).

Eine Organisation kann Gesundheitskompetenz zwar nicht in zum Beispiel Anforderungs- oder
Kompetenzprofilen zur Auswahl und Beurteilung von Fiihrungskrédften und Beschaftigten explizit
als Teil der geforderten persoénlichen Kompetenzen definieren (,,Gesundheit ist auch Privatange-
legenheit”). Sie kann jedoch lhre Mitglieder dabei unterstiitzen, eine Kultur von geteilter Verant-
wortung (Organisation, Flihrungskrafte, Beschaftigte selbst) fiir Gesundheitsférderung und Pra-
vention zu etablieren. Gerade in kleineren und mittleren Unternehmen, die (noch) nicht Gber ein
Betriebliches Gesundheitsmanagement verfligen, oder im Kontext des zeit- und ortsflexiblen und
somit selbstorgansierteren Arbeitens erscheint der Leitgedanke der geteilten Verantwortung
besonders hilfreich, um das einseitige Zuschreiben von Verantwortung innerhalb eines komple-

xen Gesundheitsgeschehens zu vermeiden.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:
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Gesundheitskompetenz als
Begriff einfiihren

Eine Organisation kann Gesundheits-
kompetenz nicht fordern, aber férdern.
Hierzu ist es notig, den Begriff Gesund-
heitskompetenz zu etablieren. Dies kann
z. B. im Rahmen der kommunizierten
Zieldefinition fiir das Betriebliche Ge-
sundheitsmanagement erfolgen (wie:
,Wir fordern die individuelle Gesund-
heitskompetenz unserer Mitarbeiten-
den.”). Dabei ist eine organisationsin-
terne Begriffsdefinition hilfreich.

Verantwortung teilen

Gesundheit und Krankheit sind immer
ein Zusammenspiel aus berufsbeding-
ten, privaten, personlichkeitsbezoge-
nen und genetischen Faktoren. Genau
dies macht es schwierig, kausale Zu-
sammenhange zwischen Arbeitsbedin-
gungen und Krankheitsgeschehen zu
postulieren. Organisationen und Fiih-
rungskrafte missen sich ihrem Teil der
Verantwortung und gesetzlichen Vor-
gaben flr die Gesunderhaltung ihrer
Beschéftigten stellen. Gleichermalen
ist jeder Mensch fiir sich und seine
Gesundheit verantwortlich. Das Motto
,Wir teilen Verantwortung” kann hier
der Ausgangspunkt fur ein gemeinsa-
mes Gestalten nicht nur der Arbeits-
welt, sondern auch der gesundheits-
bezogenen Aktivitdaten innerhalb einer

Organisation sein.
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Relevante Kompetenzen
ermitteln

Spezielle gesundheitsbezogene Kom-
petenzen, die fir bestimmte Beschaf-
tigtengruppen innerhalb der Organisa-
tion von Relevanz sind, sind zu er-
heben, um daraus bedarfsorientierte
Schulungen (siehe unten) anbieten zu
kdonnen. Dies gilt fiir physische und
psychische Gesundheit. Diese Erhebung
kann verknipft werden mit der gesetz-
lich geforderten Gefahrdungsbeurtei-
lung von Arbeitsplatzen beziehungs-
weise mit der oben genannten Bedarfs-
erhebung zur Planung von MaBnahmen
des Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments, mit Personal(jahres)gesprachen

oder Beschéftigtenbefragungen.

Aufklaren und trainieren

Uber die zentralen Schulungsangebote
des Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments empfehlen sich Vortrage und
Seminare zur Bedeutung von Gesund-
heitskompetenz im Allgemeinen und
im Speziellen (auf Basis der definierten
Kompetenzen, siehe oben).

Die Angebote sollten einerseits eduka-
tiven, aufklarerischen Charakters sein,
andererseits aber auch konkrete Kom-

petenzen trainieren.



Relevante Themen
beriicksichtigen

Allgemein relevante Schulungs- und/
oder Trainingsthemen sollten sowohl
auf physische als auch psychische Ge-
sundheit abzielen und kénnen unter
anderem folgende Aspekte beinhalten:
Achtsamkeit, Resilienz, Selbstwirksam-
keit statt erlernter Hilflosigkeit, Gren-
zen erkennen und ansprechen, Zeit-
und Selbstmanagement, Vor- und
Nachteile von Stresserleben, Schlaf
und Erholung, Erndhrung, Immunsys-

tem, Bewegung, Ergonomie.

Gesundheitsforder-
liches Verhalten positiv
verstarken

Fihrungskrafte sollten gesundheits-
forderliches und selbstfiirsorgliches
Verhalten ihrer Beschaftigten positiv
verstarken. Dies kann sich auf die
Wahrnehmung von Angeboten des
Betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments, Arztbesuche, das Verbalisieren
von Belastungen oder Symptomen

und vieles mehr beziehen.

Prasentismus vermeiden

Es ist darauf zu achten, dass Beschaf-
tigte Krankheiten auskurieren und
nicht mit (starken) Symptomen am
Arbeitsplatz erscheinen. Im Speziellen
sind Teleworker seitens der Fiihrungs-
krafte zu ermutigen, auch von zu
Hause aus nicht im Krankheitsfall zu
arbeiten.

Riickkehrgesprache durch-
fiihren

Damit Fiihrungskréafte sicherstellen
kénnen, dass Beschaftigte nach einer
Krankheit erst wieder die Arbeit auf-
nehmen, wenn sie tatsachlich ausku-
riert sind und damit sie gemeinsam
mit ihnen eventuelle Grenzen der
Belastbarkeit aufgrund der Erkrankung
ausloten kénnen, empfiehlt sich Ge-
sprache zwischen Fiihrungskraft und
Mitarbeitendem nach Riickkehr aus

einer Erkrankung.

MaRnahmen bei zeit- und
ortsunabhangiger Arbeit

Durch den Zuwachs an zeit- und orts-
unabhangiger Arbeit steigt die Eigen-
verantwortung von Beschaftigten flr
Ihre Gesundheit. Im Rahmen von Mit-
arbeitergesprachen zwischen Telewor-
ker und ihren Fiihrungskraften sollte
standardisiert gemeinsam erkundet
werden, welche MaRnahmen fiir Be-
schaftigte zum Beispiel im Home-Of-
fice moglich sind, um physischen und
psychischen Belastungen zu begegnen

und gut fr sich zu sorgen.
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Vorbildfunktion von Fiihrungskraften nutzen

Selbstflirsorgliches und gesundheitskompetentes Verhalten auf Seiten von Beschaftigten
setzt voraus, dass sich deren Vorgesetzte ebenfalls in gewiinschter Weise verhalten. Fiih-
rungskrafte sollten einen kompetenten und verantwortungsvollen Umgang mit ihrer Ge-
sundheit vorleben und beispielsweise selbst nicht krank zur Arbeit erscheinen, Angebote
des Betrieblichen Gesundheitsmanagements wahrnehmen, auf ausreichend Erholung,
Bewegung und Schlaf achten.

Psychologisches Empowerment

Ein weiterer Beitrag der Organisation zur Motivation und Gesunderhaltung ihrer Mitglieder be-
zieht sich auf das psychologische Empowerment. In der Fachliteratur umfassen Konzepte des Em-
powerments unter anderem die Maoglichkeit zum selbstbestimmten (autonomen) Arbeiten, Ein-
flussnahme auf die Arbeitsgestaltung und das Arbeitsumfeld sowie im Allgemeinen, die
wahrgenommene Bedeutsamkeit der eigenen Arbeit (Schermuly 2016).

Schermuly und Meyer (2016) weisen auf einen Zusammenhang zwischen psychischer Gesundheit
und dem Empowerment von Mitarbeitenden hin, welcher in Zeiten, in der Arbeitsunfahigkeit
aufgrund psychischer Erkrankungen immer haufiger nachgewiesen wird, von grofRter Bedeutung
ist. Ergebnisse dieser Forschungsarbeit sagen aus, dass je hoher die genannten Aspekte des Em-
powerments (Selbstbestimmung, Einfluss und Bedeutsamkeit) ausgepragt waren, desto geringer
die Depressionsneigung der untersuchten Mitarbeitenden drei Monate spater war. Waren Mitar-
beitende jedoch mehrere Monate mit niedrigem Empowerment konfrontiert, verstarkte sich ihre
Depressionsneigung. ,,Acht Stunden pro Tag sinnlose Aufgaben abzuarbeiten, ist mit einem ho-
hen psychischen Aufwand verbunden, der Menschen tber die Zeit miirbe machen kann”,

Die fortschreitende Digitalisierung/Arbeit 4.0 birgt bezliglich des Empowerments von Mitarbei-
tenden gewisse Risiken (vgl. Kapitel 3.4 und 5.4). Beispielsweise besteht die Gefahr, dass die
Wahrnehmung selbstbestimmt zu arbeiten durch die zunehmende Automatisierung und/oder
die Standardisierung von Arbeitsabldufen und -prozessen subjektiv stark verringert wird. Haufige
(fir den User nicht nachvollziehbare) Systemupdates sowie die Einflihrung neuer digitaler Tech-
nologien kdnnen bei Mitarbeitenden ein Gefiihl verursachen, verhéltnismaRig wenig Einfluss auf
das Arbeitsgeschehen zu haben. Zudem kann eine, durch die Digitalisierung entstehende, Zerglie-
derung von Arbeitsschritten und/oder Rationalisierung von Arbeitsaufgaben ein vermindertes
Bedeutsamkeitsempfinden aber auch tatsichlich Gestaltungsmoglichkeiten und Einflussnahme
beziiglich der Arbeit bei Mitarbeitenden zur Folge haben.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN



Die organisationale Forderung von psychologischem Empowerment erscheint somit ganz im
Allgemeinen angezeigt, um Mitarbeitende in ihrer Gesunderhaltung und arbeitsbezogener
Motivation gezielt zu férdern und sollte sich auch auf, durch die Digitalisierung/Arbeit 4.0 indu-

zierte Belastungen, fokussieren (vgl. Kapitel 3.4 und 5.4).

Ein nachhaltiges Empowerment von Mitarbeitenden setzt die thematische Beschaftigung auf
allen Organisationsebenen voraus. Dabei sollte Empowerment top-down vorgelebt und prakti-
ziert werden, um wirksam zu sein. So ist es sinnvoll schon bei der Entwicklung einer Digitalstra-
tegie oder im Zuge von Abwagungsprozessen vor der Implementierung neuer digitaler Techno-
logien, seitens der Organisationsfiihrung mogliche Auswirkungen auf das Empowerment von
Mitarbeitenden zu antizipieren, beziehungsweise Empowerment , freundliche” MaBnahmen zu
etablieren. Hier kann der Impuls unter anderem von der betrieblichen Interessenvertretung
ausgehen diesbeziigliche Fragestellungen zu erértern und einen Meinungs- und Bedarfsaus-

tausch zwischen Entscheidern und Mitarbeitenden zu unterstitzen.

Mitarbeitende selbst sind im Zuge (digitaler) Veranderungen, beispielsweise aufgrund von zeit-
und ortsunabhangiger Arbeitsmoglichkeiten, verstarkt in die Verantwortung zu nehmen und
angeraten, die Auswirkungen auf die eigene Gesundheit und Motivation zu reflektieren. Diese
Gesundheitskompetenz von Mitarbeitenden schlieft unter anderem Achtsamkeit (hier:
Bewusstwerden/Reflexion digitaler Auswirkungen) ein, personliche Gesundheitsrisiken friihzei-
tig zu erfassen und zu verstehen, um eigene Optionen zum Handeln zu erkennen oder diesbe-
ziigliche Bedarfe artikulieren zu kénnen. Vor allem Fort- und WeiterbildungsmaRnahmen (vgl.
Kapitel 3.3 und 5.3) flr Fihrungskrafte und Mitarbeitende sollten eine Sensibilisierung bezlg-
lich der Auswirkungen der Digitalisierung innerhalb der Organisation thematisieren, um mogli-
che negative Auswirkungen noch besser zu verstehen und diesen gezielt entgegenwirken zu

kénnen.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:

Empowerment als Teil der Einflussbereiche definieren

Digitalisierungsstrategie

-

definieren

Bei der Definition der organisationsei-
genen Digitalisierungsstrategie und
der damit einhergehenden notwendi-
gen systemischen Sichtweise auf die
Organisation (siehe Kapitel 3.1 und
5.1) sollte das psychologische Empow-
erment von Mitarbeitenden explizit

Teil der Strategie sein.

Die Einflussbereiche und Partizipati-
onsmoglichkeiten von Flihrungskraf-
ten und Mitarbeitenden im Rahmen
der Digitalisierung sind zu definieren.
Bei der Einfiihrung neuer Technolo-
gien, bei der Gestaltung von Soft-
ware-Programmen etc. sollten Mitar-
beitende beteiligt werden (siehe
Kapitel 5.1 und 5.5).
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Moglichkeiten der Empo-
werment-forderlichen
Arbeitsgestaltung priifen

Psychologisches Empowerment be-
i

deutet vor allem eine entsprechende
Arbeitsgestaltung. Hierfir sind auf-
grund der Unterschiedlichkeit und
Komplexitat von Organisationen we-
nig allgemeinglltigen Empfehlungen
moglich. Vielmehr sollten Organisati-
onen Moglichkeiten und Grenzen
hierzu individuell ermitteln und bei
der digitalisierungsbedingten Veran-
derung von Aufgabenprofilen und
Prozessen entsprechende Gestal-
tungsoptionen bericksichtigen — bei-
spielsweise durch Job Enrichtment,
Job Enlargement oder Job Rotation,
Arbeitszeitautonomie und weitere
autonomiefordernde Arbeitsgestal-

tungen.

Selbstbestimmungs-
und Einflussdefizite
ausgleichen

Ein durch die Digitalisierung vermin-
dertes Empowerment von Mitarbei-
tenden (siehe oben) sollte, wenn mog-
lich, auf anderer Ebene kompensiert
werden — Verringerte Einflussnahme
seitens der Mitarbeitenden bei be-
stimmten Arbeitsprozessen und -struk-
turen kann beispielsweise durch eine
verstarkte Freiheit der Arbeitsplatzge-

staltung ausgeglichen werden.
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Empowerment zum
Teil der Fiihrungskultur
machen

Auf oberster Leitung muss bewusst
entschieden werden, dass das psycho-
logische Empowerment der Mitarbei-
tenden Teil der Unternehmens- und
Flhrungskultur sein soll. Diesbeziigli-
che Flihrungsaufgaben sind beispiels-
weise innerhalb von Flihrungsgrund-
satzen und/oder Anforderungs- oder
Kompetenzprofilen fir Fihrungskrafte
zu definieren (siehe Kapitel 5.2).

Empowerment als Teil
der Personalentwicklungs-
Strategie definieren

Abgeleitet aus der definierten Fiih-
rungskultur und Digitalisierungsstra-
tegie sollte das Empowerment von
Mitarbeitenden ebenfalls im Perso-
nalmanagement/in der Personalent-
wicklung als Ziel verankert werden,
um darauf aufbauend Personalent-
wicklungsmalRnahmen zu planen und

umzusetzen.

Flihrungskrafte schulen

Konsensentscheidungen (nach dem
Motto: ,Teamentscheidungen dem
Team Uberlassen”) zum Thema in
Schulungen machen. Im Rahmen der
Qualifizierung von Flihrungskraften
sollte Empowerment-forderliches Fiih-
rungsverhalten trainiert werden. (Wei-
tere Empfehlungen zum Fihrungsver-
halten siehe Kapitel 5.2.)



Mitarbeitende auf Hand-
lungsoptionen im digitalen
Zeitalter sensibilisieren

Im Rahmen von Fort- und Weiterbil-
dungsmalnahmen missen Mitarbei-
tende bezliglich, moglicherweise Em-
powerment einschrankenden
Auswirkungen der Digitalisierung sen-
sibilisiert werden. Eine Solche Grund-
lage ist fiir Mitarbeitende notwendig
um Handlungsoptionen zu entwickeln
damit einer Verminderung von Empo-
werment selbstbestimmt entgegenge-
wirkt werden kann. Mdégliche Themen-
bereiche beziehen sich unter anderem
auf den Umgang mit einer Informati-
onsflut- und die Entgrenzung von Ar-

beits- und Privatleben.

Selbstbestimmung in
Teams thematisieren

Im Rahmen von Teambesprechungen
oder Workshop Formaten sollten sich
Flhrungskraft und Mitarbeitende mit
Empowerment einschrankenden Aus-
wirkungen der Digitalisierung ausein-
andersetzen und Empowerment for-
derliche Handlungsoptionen eruieren.
Als Empowerment fordernd gelten
beispielsweise ,offene” Incentive Sys-
teme in denen die Verteilung von Leis-
tungspramien Teamintern entschieden
wird. Dariber hinaus besteht die Mog-
lichkeit mit Freiwilligkeit, beispiels-
weise bezlglich der Teilnahme an Pro-
jektsitzungen und Besprechungen, zu

experimentieren.

Autonomie fordern und
fordern

Wo moglich, sollten Mitarbeitende ei-
genverantwortlich ihre Arbeitsaufgaben
und ihren Arbeitstag gestalten kdnnen.
Autonomie bei der Ausflihrung von
Aufgaben, das selbstbestimmte Eintei-
len der Aufgaben und das eigenstan-
dige Prioritatensetzen sollten soweit als

moglich realisiert werden.

Kompetenz und Erfolge
erlebbar machen

Empowerment bedeutet auch, Kompe-
tenz erlebbar und Erfolge bewusst zu
machen. Hier sind Fihrungskrafte ge-
fragt, Mitarbeitende dabei zu unter-
stiitzen, ihre Erfolge zu erkennen und
anzuerkennen. Erfolge und Teilerfolge
(zum Beispiel Meilensteine in Digitali-
sierungsprojekten) sollten gefeiert wer-
den. Mitarbeiter(jahres)gesprache und
-beurteilungen sollten explizit vorhan-
dene Kompetenzen des Mitarbeiten-
den behandeln, anstatt einseitig auf
Kompetenzmangel und Entwicklungs-

notwendigkeiten zu fokussieren.

Sinn stiften

Teil der Digitalisierungsstrategie sollte
es stets sein, den Sinn hinter Digitalisie-
rungsprojekten und neu eingefiihrten
Technologien explizit herauszustellen.
Gerade bei entstehender Fragmentie-
rung von Arbeit durch Technologien
sind Fihrungskrafte gefragt, Sinn zu
vermitteln und einem Motivationsab-

fall vorzubeugen (siehe Kapitel 5.2).



5.5

Handlungsfeld 5:

Kommunikation + Information

Aus der Einfiihrung zu Handlungsfeld 5 Information + Kommunikation in Kapitel 3.5 ergeben
sich wie folgt Handlungsempfehlungen zu folgenden Themenaspekten:
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5.5.1 Gestaltung von Kommunikations- und Informationsstruk-
turen und -prozessen im Rahmen des digitalen Wandels

Die Planungs- und Gestaltungsverantwortung der Kommunikations- und Informationsstrukturen
und -prozesse im Rahmen des digitalen Wandels liegt vor allem bei der Organisationsfiihrung
unter Einbezug der betrieblichen Interessenvertretungen - und auf operationaler Ebene bei den
Flihrungskraften und bei Beschaftigten im Rahmen ihrer Selbstverantwortung.

Seitens der Organisationsfihrung sind insbesondere strategische Moglichkeiten zur Verdnderung
beziehungsweise zur Modifikation von Kommunikations- und Informationsstrukturen zu prifen.
Kommunikationsstrukturen definieren die Art und Weise, wie der Informationsfluss in einem
Team, einer Gruppe oder der gesamten Organisation verlauft/geregelt ist. Durch die Vielzahl der
digitalen Medien besteht eine Aufgabe darin, die Strukturen innerhalb der Organisation zu defi-
nieren. Das heil3t, es ist zu definieren, wann und auf welche digitalen Medien zu Kommunikations-
zwecken zurtickgegriffen wird. Diesbezliglich sollten Bedarfe innerhalb der Organisation analy-
siert werden und vor allem auf die Vor- und Nachteile der unterschiedlichen Optionen geachtet
werden.

Generell werden Kommunikationsstrukturen zwischen zentralisierten und dezentralisierten
Strukturen unterschieden, die im Zuge der Digitalisierung auszutarieren sind. Wahrend in einer
zentralisierten Kommunikationsstruktur die Fiihrungskraft den Informationsaustausch lenkt (Fiih-
rungskraft als zentrale Figur) wird dies bei einer dezentralisierten Kommunikationsstruktur von
der gesamten Gruppe Gbernommen. In der Organisationspsychologie wird davon ausgegangen,
dass zentralisierte Kommunikationsstrukturen, in der die Flihrungskrafte im Mittelpunkt stehen,
bei einfachen Aufgaben schneller und fehlerfreier zur Losung fihren (z.. B. bei dem Fragen nach
Rat und dem Verteilen von Information aus héheren Fiihrungsebenen). Sobald komplexere Auf-
gaben in (vernetzter) Teilarbeit gel6st werden sollen, kann dies schnell die Informationsverarbei-
tungskapazitat einzelner Fiihrungskréfte ibersteigen (Rosenstiel 1995). Die mit der Digitalisierung
einhergehenden Verdanderungen bezliglich der Personalfiihrung (siehe Kapitel 3.2 und 5.2) unter-

streichen die Relevanz der dezentralen Kommunikationsstrukturen.

Durch die zunehmende Vernetzung von Teams sowie durch zeit- und ortsunabhéngiges Arbeiten
konnen einzelne Fihrungskrafte ganze Arbeitsprozesse nur noch selten inhaltlich unterstitzen.
Die Ergebnisverantwortung aber dagegen bleibt bei der Fiihrungskraft und kann nicht auf die
Teams und Beschéftigten Gbertragen werden. Fiihrungskrafte sind somit gehalten, den geregel-
ten Informationsaustausch unter anderem durch klare (dezentralisierte) Kommunikationsstruk-
turen in den Abteilungen oder kollaborierenden Teams zu etablieren. Dezentralisierte Kommu-
nikationsstrukturen sind in Bezug auf moderne Arbeitsprozesse unumganglich, aber bisweilen
nicht in allen Situationen umsetzbar oder angebracht. Beispielsweise ist der zentral geregelte
Informationsaustausch notwendig, um den Kontakt zwischen den héheren Fiihrungsebenen und
den Beschaftigten zu gewahrleisten. Auch bei eskalierenden Konfliktsituationen sollten Fithrungs-
krafte den Austausch zwischen den Parteien zentral steuern. Grundsatzlich besteht also die Not-
wendigkeit, dass sich alle Fiihrungsebenen mit den unterschiedlichen Kommunikationsstrukturen
auseinandersetzten, diese im Zuge der Digitalisierung/Arbeit 4.0 neu austarieren, und innerhalb
der Organisation klar definieren. Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 5: Kommunikation + Information
Gestaltung von Kommunikations- und Informationsstrukturen und -prozessen im Rahmen des digitalen Wandels

Implementierungsmotiv
hinterfragen und geeig-
nete MalBnahmen ableiten

\ Bei der Gestaltung von externen Kom-
munikations- und Informationsstruktur-
en und -prozessen ist neben Markt-,
Kosten-, Qualitats-, Zeit-, Effizienzmo-
tiven oder sonstigen unternehmens-
strategischen Uberlegungen parallel
der Nutzen (oder die Risiken) fiir Be-
schaftigte und Flihrungskrafte im Sinne
Guter digitaler Arbeit zu hinterfragen,
zu analysieren und Optimierungsmal3-
nahmen zur Gewahrleistung Guter di-

gitaler Arbeit sind abzuleiten.

Ins Risikomanagement
integrieren und controllen

Kommunikation und Information ist
eine intervenierende Variable sowohl
flr Leistung (des Einzelnen, der Teams
und der gesamten Organisation) als
auch fir Motivation und Zufriedenheit
bis hin zur psychischen Gesundheit
der Beschaftigten und Flihrungskrafte.
Kommunikation- und Informationspro-
zesse und -strukturen sind aus diesem
Grunde ins Risikomanagement einer
Organisation (siehe auch Kapitel 5.1)
zu integrieren und kontinuierlichen zu
controllen. Ein Abgleich von Kommu-
nikations- und Informationsinhalten,
-methoden und -strukturen, -medien,
-bedirfnissen und auch -verhalten der

Akteure ist zu empfehlen.




Kommunikationsdiagnostik durchfiihren

Zur Gestaltung von Kommunikations- und Informationsstrukturen ist eine Analyse
(organisationsweit, Bereiche oder Abteilungen) hilfreich, welche eben diese beleuchtet,

Starken und Optimierungspotenziale aufzeichnet, Bediirfnisse der Akteure hinterfragt

und Handlungsmoglichkeiten und MalRnahmen ableitet.

Beispielhafte Fragen waren:

> Inwieweit haben sich durch die Digitalisierung die Kommunikationskanale
und -medien verandert? Welche digitalen und analogen Kommunikationsmittel
werden (vermehrt) eingesetzt?

> Welche Auswirkungen haben diese Veranderungen auf die Schnelligkeit und
Qualitat der Informationen? Wie hat sich die Informationsmenge verdandert?

> Wie stark ist die interne Kommunikation (bezlglich der Arbeitsaufgaben) auf
die Interessen und Bediirfnisse von Beschaftigten ausgerichtet?

> Wie sind die Kommunikations- und Informationswege festgelegt? Gibt es klare
Strukturen, Verantwortlichkeiten, definierte Informationswege?

> Wie hat sich durch die Nutzung der elektronischen Medien (wie E-Mail) die
Kommunikationskultur verandert?

> Welche Auswirkungen hat das auf den respektvollen und wertschatzenden
Umgang miteinander? Werden die Kontakte unpersonlicher?

> Werden die Kommunikationstechnologien angemessen eingesetzt?

> Welche Mdglichkeit bietet die Digitalisierung, die interne Unternehmenskommuni-

kation zu verbessern?
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen
Handlungsfeld 5: Kommunikation + Information
Gestaltung von Kommunikations- und Informationsstrukturen und -prozessen im Rahmen des digitalen Wandels

Uber Dokumentenmanagement und Dokumenten-Workflow
ausreichend aufklaren

Durch die vielfaltigen und zahlreichen Kommunikations- und Informationsmedien haben Organisationen mit einer
Vielzahl von Dokumenten zu tun: Originaldokumente in Papierform wie Briefe oder Vertrage, halbelektronische
Dokumente wie Faxe sowie elektronische Dokumente wie E-Mails und Dateien. Hier unterstiitzen Dokumenten-
management-Systeme (DMS) in Kombination mit intelligenten Workflows mit dem Ziel, Geschéaftsprozesse zu opti-
mieren, Informationsmenge und Informationsvielfalt zu managen und den administrativen Aufwand zu verrin-
gern. Die drei Komponenten Archivierung, Dokumentenmanagement und Workflow-

Management (auch BPM, Business Process Management) werden auch unter dem Begriff ECM (Enterprise Cont-
ent Management) zusammengefasst. Dokumentenmanagement ist also zunachst nicht eine technische Fragestel-
lung, sondern ein Problem der Informationslogistik (Smart Engineering Online 2017).

Allgemeine Handlungsempfehlungen zur Ausgestaltung eines ECM und zur Festlegung eines Dokumenten-Workflows
lassen sich aufgrund der hohen Diversitat der Ausgestaltung solcher Systeme an dieser Stelle nicht unterbreiten.
Dennoch ergeben sich allgemeine Handlungsempfehlungen in Bezug auf die Aufklarung und Information der Beschaf-
tigten bei der (strategischen) Einflihrung beziehungsweise Unterstiitzung von Mitarbeitenden zur Gewahrleistung
Guter digitaler Arbeit im Rahmen von Dokumenten-Workflows.

Zu folgenden Punkten sollte die Organisationen Antworten finden und die Mitarbeiterschaft entsprechend
aufkldren, informieren und unterstiitzen:

> Zielsetzung der Einflihrung eines solchen Systems (kurz-, mittel- und langfristig)

> integrierte Geschéftsprozesse und Inhalte (z. B. elektronische Akten oder Archive, Formularmanagement,
Vorgangsbearbeitungen, digitale Entscheidungsroutinen, elektronische Postkorbe, digitale Projektdokumen-
tationen und -steuerungen)

> notwendige/geplante organisatorische Veranderungen

> Vorgehensweise/Projektplanung der Implementierung inklusive Zeitachsen (Verdnderungsmanagement —
siehe Kapitel 3.1 und 5.1)

> technische Komponenten: Hard- und Software

> Integration der betroffenen Akteure (insbesondere der Beschaftigten) und deren betrieblichen
Interessenvertretungen im Sinne der systemischen Organisationsentwicklung (siehe Kapitel 3.1 und 5.1)
in die Planung, Projektierung, Konzeption, Implementierung, Probephase etc. bis zum Routinebetrieb

> neue, verbindliche Begrifflichkeiten fur die Systembewaltigung und -nutzung

> Vorteile und Nutzen (fiir Beschaftigte und Fiihrungskréfte, einzelne Bereiche, Teams, interne und externe
Schnittstellen, die gesamte Organisation, Kundinnen und Kunden, Lieferanten und weitere Stakeholder)

> Nachteile, Risiken und Gefahren sowie VorbeugemaRnahmen gemaR Risikomanagement

> Informationsmanagement Uber das Vorhaben (z. B. Betriebsversammlungen, Workshops, Broschiiren,
Beschaftigtenzeitschrift, Informationsveranstaltungen)

> Unterstlitzung von betroffenen Beschaftigten und Fihrungskraften, durch entsprechend konzipierte
Schulungen und Trainings

> Unterstiitzung von betroffenen Mitarbeitenden und Fihrungskraften nach Einflihrung und im laufenden
Betrieb, durch beispielsweise Mentoren oder feste Ansprechpartner

> Ansprache und Unterstiitzung der Digitalen Natives und der Digitalen Immigrants

> Umgang und Kultur sowie Foren und Methoden zum Umgang mit Fragen, Befiirchtungen, Angsten und
Widerstanden seitens der (insb. betroffenen) Beschaftigten



Informations- und Kommunikationsstruktur und -prozesse
erarbeiten und in einer Matrix abbilden

Ratsam ist, Kommunikationsmatrizen Uber alle Hierarchieebenen hinweg zu erstellen,

damit Informationswege klar definiert und dokumentiert werden. Mit einer Kommunika-

tionsmatrix kann ebenso geregelt werden, welche Informationen und Kommunikations-

strange liber analoge beziehungsweise digitale Foren abgehandelt werden.

Die Folgende Vorgehensweise zur Erstellung einer solchen Matrix ist zu empfehlen:

1. Analyse der Stakeholder und Adressaten: Wer braucht welche Information?
Welche Kommunikation ist gewiinscht? Mit welchen Zielen? Mit welchen Inhalten?
2. Auswahl der Kommunikationsformate: Welche Medien werden eingesetzt?
Was analog? Was digital?
3. Erstellung einer Kommunikationsmatrix gemaf der funf W-Fragen
(siehe unten)
4. Controlling der Kommunikation- und Informationsstruktur und -prozesse

(siehe oben)

Die Kommunikations- und Informationsmatrix sollte folgende fiinf Kriterien beinhalten:

Kommunikations- und Informationsmatrix

1 Wen Stakeholder, Empfangerinnen/Empfianger
2 Was Ziele und Inhalte

3 Wie Formate, digital vs. analog, Medien

4 Wer verantwortlicher Senderinnen/Sender

5 Wann Frequenz, Zeiten
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 5: Kommunikation + Information
Gestaltung von Kommunikations- und Informationsstrukturen und -prozessen im Rahmen des digitalen Wandels

*m u{:) Besprechungsmatrix als Teil der Kommunikationsmatrix
' ‘ i 3 | erstellen

S
I £ F
i -I Bei definierten zweiseitigen statt einseitigen/digitalen Formaten (laut Matrix — siehe

=~oben) in Form von Besprechungen und Meetings mit mehreren Teilnehmenden ist
eine Erganzung der oben erwahnten Matrix um eine Sonderform Besprechungsmatrix
zu etablieren. Diese sichert, dass durch ungeregelte Besprechungen nicht auf digitale,

einseitige Kommunikations- und Informationsmedien ausgewichen wird.

Beispielhafte Inhalte einer Besprechungsmatrix:

. i Umgang mit
Titel der Besprechung Beschlussfahigkeit Tagesordnungspunkten
Teilnehmendekreis E!nladung und Geschaftsordnung (GO)
Einladender

Hauptverantwortliche Terminplanung Moderation

Personen
Protokollfiihrung,

Besprechungsinhalte Intervall Ablage,

P & Verteiler,

Umsetzungskontrolle

Vertretungsregelung Dauer Weiteres und

Besonderheiten
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Gesprachsergebnisse

und Informationen
sorgfaltig und vollstandig
dokumentieren

Viele Informationen werden tber
digitale Medien kommuniziert. Hierbei
besteht das Risiko, dass wichtige inhalt-
liche Aspekte der Giberbrachten Infor-
mationen (z. B. Entscheidungen, Ab-
sprachen, Sachinhalte) in Gberfillten
E-Mail-Postfachern verloren gehen
oder in Vergessenheit geraten. Um
dem entgegenzuwirken ist es ratsam,
E-Mail-Programme mit einer logischen,
verbindlichen Ordnerstruktur zu ver-
sehen, in diesem Bereich Fortbildungs-
maflnahmen anzubieten und weitere
Reglungen zu treffen, wie mit der
Dokumentation von Information um-
gegangen wird. Beispielsweise konn-
ten tabellarische Listen hilfreich sein,
die nach Themenbereichen (Projekt
XY, Kommunikation mit Abteilung oder
Kunden XY) und Daten (DD/MM/YY
oder Sitzung XY) sortiert werden.

Der Informationsflut
entgegenwirken

Es ist zu prufen, ob innerhalb der
Teams oder anderweitig zusammenar-
beitenden Beschaftigten (z. B. im Rah-

men von Projektarbeiten) von Telefon
-und E-Mail-Kommunikation als
Hauptinformationsmittel abgewichen
werden kann und anstelle dessen in-
terne Blogs oder Sharepoints zu nutzen
sind. In diesen kdnnen sowohl allge-
meine, themenrelevante Informationen
sowie spezifische Fragen fur alle Betei-
ligten zuganglich und kommentierbar
dargestellt werden. Dadurch wird die
Menge an gesendeten und empfangene
E-Mails gesenkt und ein klarerer und
strukturierter Informationsaustausch

ist gewahrleistet.

Technische Ausstattung
sicherstellen

Zur Sicherstellung Guter digitaler Ar-
beit im Rahmen der Kommunikations-
und Informationsprozesse sind ent-
sprechende technische Ausstattungen
flr die Beschaftigten zu gewahrleisten.
Dies gilt sowohl fiir die Hardware als
auch fur eine entsprechende Soft-
ware, die flr die Belange der Arbeits-
tatigkeiten entsprechend gewahlt
wurde.
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 5: Kommunikation + Information

Individuelle Informations- und Kommunikationsbedirfnisse und Kommunikationskultur
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Feste und verbindliche
Kommunikationszeiten
schaffen

Verbindliche Regelungen zu Kommuni-
kationszeiten helfen insbesondere bei
der Gestaltung tatigkeitsrelevanter
Kommunikation auRerhalb von Biro-/
Geschéftszeiten (Thema Entgrenzung
siehe Kapitel 3.4 und 5.4). Reaktions-
zeiten (z. B. maximal innerhalb von

12 Stunden) auf E-Mail-Anfragen oder
verpasste Anrufe gehdren ebenso zu
diesen Regelungen. Storungsfreie Zei-
ten zum kontinuierlichen, konzentrier-
ten Arbeiten sind (wenn moglich) zu

definieren.

Entgrenzung vermeiden

Der Entgrenzung durch z. B. die standige

Erreichbarkeit von Beschaftigten per

k Telefon, Smartphone, E-Mails und

dhnlichem ist organisatorisch entgegen-

zuwirken (Handlungsempfehlungen
siehe Kapitel 5.4.)

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Standardisierten Kommu-
nikationskodex entwickeln
und implementieren

Vor allem Gber Team- und Abteilungs-
strukturen der Organisation hinaus
sollte eine standardisierte Meldeformel
und dhnliches fir die haufig genutzten
Medien (insbesondere E-Mail und Te-
lefon) definiert werden, um Konflikten
und Missverstéandnissen vorzubeugen
und eine Kultur der gegenseitigen Wert-
schatzung auch tber digitale Medien
zu etablieren.

Keine Privattelefone
nutzen

Es ist darauf zu achten, dass sich Be-
schaftigte nicht verpflichten Privat-
telefone zur Ausfiihrung ihrer Arbeit

ZuU nutzen.



5.5.2 Individuelle Informations- und Kommunikations-
bediirfnisse und Kommunikationskultur

Im Rahmen der Digitalisierung/Arbeit 4.0 hat sich die Méglichkeit der zu nutzenden Medien zum
Informations- und Kommunikationsaustausch vervielfiltigt (siehe auch Kapitel 3.5). Zudem setz-
ten Beschaftigte oftmals sehr unterschiedliche Prioritdten und haben verschiedene Vorlieben bei
der Kommunikation und dem Austausch von Informationen innerhalb und auRerhalb ihrer Teams.

Insbesondere bei Digitalen Natives liegt es nahe, dass sehr unterschiedliche Vorstellungen und

Bediirfnisse in Bezug auf Informationsaustausch und bei der Wahl der Kommunikationsmedien
im Vergleich zu Beschéftigten anderer Generationen (Digitalen Immigrants) bestehen. Die Perso-
nalfiihrung sollte diese Unterschiede innerhalb der Organisation analysieren, um Missverstand-
nissen, die zwischen solchen demographisch sehr unterschiedlichen Gruppen zum Tragen kommen

kdnnen, entgegenzuwirken.

Hinzu kommt, dass die Zusammenarbeit beziehungsweise der Informationsaustausch und die
Kommunikation zwischen Beschéftigten durch rdumliche Distanz bei zum Beispiel ortsunabhangi-
gen Arbeiten oder vernetzten Teams deutlich erschwert wird. Speziell in Bezug auf den Umgang
mit Konflikten tendieren Beschiaftigte bei hauptsachlich digitaler Kommunikation dazu, diese zu
eskalieren. Sowohl inhaltliche Problemstellungen als auch persoénliche Konfliktsituationen werden
haufig nicht oder zu spat in einem 4-Augen-Setting thematisiert oder werden durch unzureichen-
de Kommunikation (beispielsweise im E-Mail-Kontakt) noch verscharft. Dementsprechend sollten
Beschéftigte neben Schulungen zur digitalen Kommunikation, um einen geregelten Informations-
austausch zu gewahrleisten, speziell auch fir kommunikative Hygienefaktoren sensibilisiert wer-
den und in der Lage sein, auf die individuellen Informations- und Kommunikationsbediirfnisse

des Gegenubers unter Beachtung betrieblicher Regelungen einzugehen.

Durch die digitale Heterogenitat in Organisationen und der ortsunabhadngigen Arbeit besteht
somit die Notwendigkeit, dass sich Leitungsebenen, Personal(-entwicklungs)verantwortliche
und Fihrungskrafte verstarkt den diesbezliglichen Bedirfnissen der Beschaftigten stellen und

auch durch gezielte Bedarfsanalysen Verfahren und Reglungen ableiten.
Weitere Aspekte zu dem Thema Kommunikationsbedurfnisse und Kommunikationskultur sind
in Kapitel 5.2 unter der Uberschrift Kommunikation zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeiten-

den und die Kommunikationskultur aufgefihrt.

Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen:

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 5: Kommunikation + Information

Individuelle Informations- und Kommunikationsbedirfnisse und Kommunikationskultur
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Mediennutzung innerhalb
von Teams vereinbaren

\ Fuhrungskrafte sollten die Bedirfnisse

\ ihrer Beschaftigten zur Nutzung der

Kommunikationsmedien analysieren/
erfragen und Anwendungsregeln im
Konsens mit dem Team vereinbaren.
Aufgabe der Fihrung ist es, Vor- und
Nachteile beziehungsweise Chancen
und Risiken der einzelnen Medien be-
wusst zu machen und gegebenenfalls
auch Grenzen zu definieren. Hierbei
ist festzulegen, inwieweit die Beschaf-
tigten in den Teams praferieren analog
oder digital zu kommunizieren. Grund-
satzlich ist verstarkt darauf zu achten,
dass ausreichende Foren fir eine
zweiseitige Kommunikation fir einen
gemeinsamen Dialog vorzufinden
sind. Team- und Arbeitsbesprechun-
gen durch digitale Foren zu ersetzen
stoRRt inhaltlich schnell an Grenzen
und gefahrdet im erheblichen Male
die Kommunikationskultur (siehe auch
Handlungsempfehlung in Kapitel 5.5.1
unter Informations- und Kommunikati-
onsstruktur und -prozesse erarbeiten

und in einer Matrix abbilden)

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Zufriedenheit beziiglich
des Informationsaustau-
sches und der Kommunika-
tion in Abteilungen und
Teams evaluieren

Im Rahmen von Workshops, Beschaf-
tigtenbefragungen oder anderen Foren
ist zu evaluieren wie Mitarbeitende
die Effizienz und Effektivitat sowie all-
gemeine Reglementierungen beziig-
lich des Informationsaustausches und
den Kommunikationsstrukturen der
Organisation bewerten. Ein verantwort-
liches Gremium ist zu etablieren, welches
die Evaluationsergebnisse auswertet
und Ideen und Umsetzungspldane zur
Optimierung vorbereitet und gemein-
sam mit den Entscheidern und auch
den betrieblichen Interessensvertre-

tern diskutiert.

Mediennutzung zwischen
Beschaftigten und Fiih-
rungskraft vereinbaren

Da Teams sehr divers besetzt sind, ist
es fur Fihrungskrafte ratsam, die per-
sonlichen Kommunikationsbeddirfnisse
der Beschaftigten zu ersuchen, um eine
zweiseitig zufriedenstellende Kommu-
nikation auch zwischen Fihrungskraft
und Beschéftigtem zu gewahrleisten.
Flihrungskrafte miissen personlich an-
sprechbar sein und dirfen ihren Fiih-
rungsprozess nicht ausschlielich digital

steuern.



Personliche (Face-to-Face)
Treffen einplanen

In Falle von ortsunabhéngig operieren-
den Teams muss eine Fiihrungskraft
die Moglichkeit haben, regelmalig
(z. B. monatlich) Beschéftigte person-
lich in Einzel- und Gruppengesprachen
zu kontaktieren. Dies gilt umso mehr
bei Konfliktsituationen im Team.

Digitale Professionals
entwickeln

Flihrungskrafte sind dazu angehalten,
Beschaftigte fordernd dabei zu unter-
stiitzen (durch gezielte Fortbildungen
aber auch im persénlichen Gesprach),
im Team ein geeignetes digitales Ver-
halten zu entwickeln, dass an einen
(digitalen) Verhaltenskodex der Orga-
nisation angelehnt ist.

Diverse Teams gestalten

Eine bewusste und gezielte Ver-

mischung (wo moglich) von digitalen
Natives und digitalen Immigrants in-
nerhalb einzelner Teams und Abtei-

lungen ware ratsam, um eine homo-
gene Kommunikationskultur in der
Organisation zu etablieren. Vor allem
zwischen kollaborierenden Teams
(wobei beispielsweise ein Team haupt-
sachlich aus Mitgliedern besteht, die
mit der Digitalisierung aufgewachsen
sind und ein anderes Team eher von
digitalen Immirgants besetzt ist) be-
steht ein erhebliches Risiko fiir Miss-
verstandnisse, die zum einen leistungs-
senkend und zum anderen frustrations-
steigernd wirken und ein hohes Kon-
fliktpotenzial zwischen diesen Teams
oder Teamvertretern bergen. Das Ver-
mischen dieser demographisch sehr
unterschiedlichen Beschaftigtengrup-
pen kann das Verstandnis fir die ver-
schiedenen Bediirfnisse fordern und
somit einhergehenden Problemen

entgegenwirken.
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Handlungsempfehlungen und praktische Implikationen

Handlungsfeld 5: Kommunikation + Information

Individuelle Informations- und Kommunikationsbedirfnisse und Kommunikationskultur
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Digitale Moderatoren
gualifizieren

Seitens der Personalentwicklung oder
Fort- und Weiterbildungsverantwortli-
chen sind WeiterbildungsmaBnahmen
anzubieten, die sich speziell auf Aspekte
der Moderation von digitalen Meetings
(im Rahmen von Video- und Telefon-
konferenzen) beziehen. Es sind bei der
Weiterbildungskonzeption technischen
Aspekte (Handhabung der Hard- und
Software), organisationale Aspekte
(insbesondere Logistik und Zeitplanung
internationaler digitaler Konferenzen)
und (schwerpunktmaRig) Moderation-

saspekte zu bericksichtigen.

Missverstandnissen bei
digitaler Kommunikation
vorbeugen

\ Rickfragen stellen, um Missverstand-
nisse und Verstimmungen zu vermeiden,

Wirkung der eigenen Kommunikation
regelmaRig liberprifen und E-Mails
vor dem Versenden noch einmal kri-
tisch auf zweideutige Formulierungen
und Reizworter Gberprifen, sollte als
allgemeiner Verhaltenskodex verab-

schiedet werden.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

E-Mail-Knigge
verabschieden

Flir E-Mails als eines der wichtigsten
digitalen Kommunikationsmittel sind
einheitliche und verbindliche Regeln
zu vereinbaren (zum Beispiel in Form

einer Organisationsanweisung).

Beispielhafte Inhalte einer E-Mail-
Knigge:

> Notwendigkeit von E-Mails im
Vergleich zu anderen Medien
und dem personlichen Gesprach

> rechtliche Verbindlichkeit von
E-Mails

> E-Mails mit vertraulichem und

personlich-vertraulichem Inhalt

Abwesenheitsmeldungen

E-Mail-Verteiler und Adressaten

Anreden/GruR/Signaturen

Betreffzeile

v VvV VvV VvV Vv

E-Mail-Inhalte, Bearbeitung
von E-Mails

Anlagen und Verlinkungen
> Sendeoptionen

> Ablage der E-Mails

Kommunikationsanlass
reflektieren

Informationsweitergabe kann teilweise
via E-Mail oder Telefon abgehandelt

werden, Konflikte jedoch sollten immer
im personlichen Gesprach angesprochen

werden.
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SCHLUSSBEMERKUNG

Der digitale Wandel hat alle Organisationen
und Beschaftigte der Dienstleistungsbranche
inzwischen erreicht. Die Herausforderungen,
denen sich die einzelnen Organisationen und
die gesamte Branche stellen miissen, sind von
hochstem Anspruch — dies zeigten die Ausfiih-
rungen in diesem Praxisleitfaden. Anspruch
auch deshalb, weil die Digitalisierung mit ihren
immer intelligenteren technischen Moglichkei-
ten nicht nur die Arbeitswelten pragt, sondern
Digitalisierung langst auch den privaten Be-
reich entscheidend beeinflusst und Beschaf-
tigte ihren Beitrag zum digitalen Wandel in die
Organisationen tragen. Arbeit 4.0 ist auch Pri-
vat 4.0. Die Form und das Ausmalf von Auswir-
kungen durch den digitalen Wandel fiir eine
einzelne Organisation und deren Beschéftigte
konnen zunachst als organisationsspezifisch
verstanden werden, hdangen diese doch von
der jeweiligen Branche, der Unternehmens-
groRe, den Dienstleistungsprodukten und -an-
geboten, den Kunden oder anderen Interes-
sengruppen, den technischen Ressourcen und
-moglichkeiten, den vorhandenen organisatori-
schen Regelungen und Vereinbarungen, den
Arbeitsprozessen, dem Beschaftigtenstamm,
deren Tatigkeiten und Aufgaben ab.

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Zu konstatieren aber ist, dass Effekte durch die
Digitalisierung jede Organisation und jeden Be-
schaftigten treffen — nur Form und AusmaR va-
riieren. Und diese Effekte werden sich zukiinf-
tig unter anderem durch den technischen
Fortschritt hin zur kiinstlichen Intelligenz wohl

noch rasant verstarken.

Fiir die Gestaltung Guter digitaler Arbeit in der
eigenen Organisation ist wichtig, Auswirkun-
gen und Effekte durch Digitalisierung im Sinne
einer Ursachen-Wirkungs-Kette sichtbar zu ma-
chen. Nicht nur in Bezug auf die Organisation
als Gesamtgefiige und ihre Produkte und Pro-
zesse, sondern explizit auch auf die Beschaftig-
ten aller Ebenen. Voraussetzung fiir diese
Sichtbarmachung ist dabei ein systemischer
und arbeits- und organisationspsychologischer
Blick auf die Gesamtorganisation und ihre Be-
schaftigten. Die Clusterung der Auswirkungen
(und in Folge auch der Gestaltungsmaglichkei-
ten) in bestimmte Handlungsfelder und die An-
wendung von Instrumenten der Organisations-
diagnostik sind dabei ein hilfreiches Werkzeug.

Die in diesem Praxisleitfaden aufgefiihrten
Handlungsempfehlungen und praktischen Im-
plikationen zur Gestaltung Guter digitaler Ar-
beit erheben nicht den Anspruch auf Vollstan-
digkeit von Gestaltungsmoglichkeiten, sind
aber schon hier so zahlreich, dass Organisatio-
nen gehalten sind, je nach vorhandenen Res-
sourcen, Kapazitaten und Zielen Schwerpunkte
zur Optimierung Guter digitaler Arbeit zu setzen.



Die Schwerpunktsetzung auf zum Beispiel ei-
nes der fiinf Handlungsfelder stellt eine Mog-
lichkeit der Priorisierung dar. Dabei ist selbst
bei Konzentration auf bestimmte Handlungsfel-
der oftmals eine Auswahl zu treffen, welchen
Gestaltungsempfehlungen nachzukommen ist.
Eine Uberforderung der Organisation und der
Mitarbeiterschaft durch allzu viele Projekte,

MaRnahmen und Aktivitdten ist zu vermeiden.

Als zentral und voraussetzend fiir die Gestal-
tung Guter digitaler Arbeit sei in dieser

Schlussbemerkung nochmals herausgestellt:

> Aufbau eines gesamthaften Verstand-
nisses von Digitalisierung (und deren
Auswirkungen) und Guter digitaler Ar-
beit vom Management bis zur gesamten
Mitarbeiterschaft

> organisationsstrategische Verankerung
dieses oben genannten Verstandnisses
zur Vermeidung der Reduktion des Be-
griffes auf ausschlieRlich (sachliche) di-
gitale Prozesse und Produkte, was die
(beschéftigtenorientierte) Gestaltung
Guter digitaler Arbeit behindert oder
gar verhindert

> Implementierung eines kontinuierlichen
Dialoges und Diskurs (in institutionali-
sierten Foren und Gremien) zum Thema
Digitalisierung zwischen allen Akteuren
innerhalb der Organisation, insbeson-
dere mit den Beschéftigten und deren
betrieblichen Interessenvertretungen,
um Gefahren und Risiken durch die Di-

gitalisierung in Chancen umzuwandeln

Uber all dem steht die Verinnerlichung aller
Akteure, dass der digitale Wandel mit seinen
unterschiedlichsten Auswirkungen auf die Or-
ganisation und die Beschaftigten einen immer-
wahrenden, kontinuierlichen Prozess abzulei-
tender Handlungsnotwendigkeiten zur
Gestaltung Guter digitaler Arbeit darstellt. Und
nicht lediglich als ein Projekt mit Anfang und
definiertem Ende angesehen wird. Ganz im
Sinne von Oswald Hans ,,Ossi“ Urchs: ,Digitali-
sierung ist nicht wie Schnupfen — es geht nicht
wieder weg.”

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN
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