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Veränderungen in der Arbeitswelt
Arbeitsstile und Gestaltungsoptionen der Zukunft 

„Twitttagessende
Smombies“ ?

Corporate High Flyers

Knowledge Workers

Digital Bohème

Loyale Störer

Future Leader 
(loses Commitment, coachender 

Führungsstil)

Real-digitale 
Sphäre 

(„Überinformation ist Programm“)

Third-Place-Working 
(Mobiles Arbeiten, Digital 

Bohème)

Gesundheit im 
Arbeitsalltag 

(Büro als „Wohlfühl-
Tankstelle“)
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Chief 
Innovation 
Evangelists



Veränderungen in der Arbeitswelt 
Auflösungstendenzen von Raum, Zeit und Struktur

„Arbeite örtlich und 
zeitlich flexibel!“

• Heterarchische
Organisationen

• HeterogeneTeams
• Projektarbeit
• Ergebnisorientierung
• Eigenverantwortung
• Zusammenwachsen
von Arbeit und Freizeit 

„Arbeite am fixen Ort
zur festen Zeit!“

• Hierarchische 
Organisationen

• Starre Abteilungs-
strukturen

• Zeitorientierung
• Kontrolle
• Trennung von Arbeit
und Freizeit 

Raum

Zeit

Struktur

mobil

dezentral

flexibel

Neue Arbeitsformen sind gekennzeichnet durch hohe Flexibilität, dislozierte Arbeit, fragmentierte 
Arbeitsstrukturen und vollem 24h-Zyklus; gestützt durch innovative IT-Anwendungen.
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Veränderungen in der Arbeitswelt
Industrie 4.0 als Teil einer vernetzten, digitalisierten Welt

Potenziale der Industrie 4.01

• Individualisierung der Kundenwünsche
• Flexibilisierung und Dynamisierung der 

Geschäftsprozesse
• Ressourceneffizienz
• Wertschöpfungspotenziale durch neue 

Dienstleistungen
• Demografiesensible Arbeitsgestaltung
• Work-Life-Balance

1) Forschungsunion & acatech, 2013, S. 19 ff. 

Umsetzungsstand: KMU geringerer Digitalisierungsgrad als GU; Dienstleistungsbereich 
digitalisierter als verarbeitendes Gewerbe (BMWi, 2015; acatech, 2016) 

Verunsicherung (KMU) über personalpolitische Strategien und Anforderungen  
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Herausforderungen für das HR-Management: Mobile Arbeit, differentielle Arbeitsgestaltung, 
transformationale Führung, neue Qualifikationen, veränderte Lebensmodelle 



Verbreitung digitalisierter Arbeitsmittel
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Quelle: Arntz, M., Gregory, T. & Zierahn, U. (2018). Digitalisierung und die Zukunft der Arbeit: Makroökonomische Auswirkungen auf Beschäftigung, 
Arbeitslosigkeit und Löhne von morgen. Zentrum für Europäische Wirtschaftforschung (ZEW): Mannheim.



Digitalisierung …
• zwingt zu deutlich schnellerem Arbeiten (24%)
• bringt Zeitverschwendung im Umgang mit nicht-relevanten E-Mails (21%)
• führt zur stetigen Verbesserung und Weiterbildung der eigenen IT-Fertigkeiten (40%)

(N=8019)

Digitalisierung …
• geht mit erhöhten 

Konflikten zwischen 
Arbeit und Familie 
einher

• geht mit erhöhter 
emotionaler 
Erschöpfung einher 

(N=3505)

Veränderungen in der Arbeitswelt
Auswirkungen der Digitalisierung (Barmer GEK; Telekom-Studie, Uni St. Gallen, 2016)
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hoch (%)

mittel (%)



Veränderungen in der Arbeitswelt 
Führungskräfte als Hauptbetroffene

Arbeitsaufgaben werden als anstrengend, widersprüchlich und schnell zu bearbeitend erlebt

Das Beanspruchungserleben von Führungskräften ist ausgeprägter als bei Personen 
ohne Führungsverantwortung

Quelle: Sonntag, 2014 (WLB-
Studie; Industriecluster)
N= 4471
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Veränderungen in der Arbeitswelt 
Führungskräfte und mediale Omnipräsenz

„Arbeitsbezogene Nutzung neuer Medien zu Hause / im Urlaub wird erwartet“

Industrie 1

Industrie 2

Öffentl. Dienst

N= 3689; Skala von 1=„stimme gar nicht zu“
bis 5=„stimme voll und ganz zu“ (Sonntag, 2014)

Erwartungshaltungen, neue Medien auch zu Hause zu nutzen, sind bei 
Mitarbeitern mit Führungsverantwortung höher ausgeprägt

N = 4500 repräsentativ befragte Unternehmen (ZEW IKT-Report, 2015)
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Veränderungen in der Arbeitswelt 
Demografischer Wandel: Schrumpfung und Alterung

Schrumpfung:
• Rückgang der erwerbstätigen 

Bevölkerung (2008: 50 Mio;2014: 
43 Mio; 2060: 33-36 Mio)

• Ausscheidende „baby boomer“ 
nach 2015/20

Alterung: 
• Anstieg der Lebenserwartung
• Anstieg älterer Beschäftigter  

(2008: 31% der 50-65-Jährigen; 
2017-2024: 40% der 50-65-J.)

• Verdoppelung des Altenquotienten 
von 2008: 34 auf 2060: 67

Belegschaften werden künftig deutlich älter sein, deren Ressourcen zu erhalten 
und Potenziale zu nutzen ist die Konsequenz. Spürbare Wirkung für die deutsche 
Wirtschaft zw. 2017 u. 2024.

Studien: 1) Statistisches Bundesamt, 2015
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Das BMBF-Projekt
Projektstruktur im Förderschwerpunkt

Personalentwicklung 
und Führung

Pflege und 
dienstleistungs-

intensive Branchen

P1 P3 P5 P7 P9 …P2 P4 P6 P8 … P30

Präventionsallianzen
Neue Arbeitsformen 

und innovative 
Assistenzsysteme 

Individualisierte und 
präventive 

Arbeitsgestaltung

MEgA-Toolbox „Gesunde Arbeit 4.0“

BMBF 
Verbund-
Projekte

Fokusgruppen

Maßnahmen

• Sozialpartner (Gesamtmetall, IG Metall)
• Berufsgenossenschaften (BG RCI, BG ETEM)
• Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 

(BAuA)

• Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung (DGUV; iga)
• Bundesarbeitsgemeinschaft für Sicherheit und Gesundheit 

bei der Arbeit (Basi)
• Europäische Agentur für Sicherheit und Gesundheitsschutz 

(EU-OSHA)

Unterstützer

Wissenschaftl. 
Begleitvorhaben 

Maßnahmen und Empfehlungen für die gesunde Arbeit von morgen (MEgA)

Monitoring Bedarfsanalyse Gefährdungsbeurteilung 
Psychische Belastung

Life Balance 
Online Training Netzwerke 



Verbundprojekte im BMBF-Förderschwerpunkt
Deutschlandweite Zusammenarbeit in 30 Projekten
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Verbundprojekte

Kooperationspartner

• 64 Unternehmen (KMU: 41, GU: 23)

• 43 Hochschulen

• 16 Forschungsinstitute (außeruniversitär)

• 31 Akteure im Arbeits- und Gesundheitsdienst

Branchen

• Metall- und Elektroindustrie (inkl. Stahl- und Kunststoff)

• Maschinen- und Werkzeugbau (inkl. Handwerk, Bau)

• IT- und Logistik

• Energie

• Dienstleistungen (Handel, Beratung, Medizin, Pflege)
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Das Projekt 
Thema 1: Bedarfsanalyse
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Methode Themenfelder
• Interviewstudie (4/2016 – 8/2016)

88 GF + HR-Manager
62 KMU (verschiedene Branchen)

• Onlinebefragung (6/2017 – 3/2018)

• Industrie 4.0 und Digitalisierung
• Human Resource Management (HRM)

• Personalplanung
• Personal- und Kompetenzentwicklung
• Wissensmanagement

• Betriebliches Gesundheitsmanagement 
(BGM)

• Arbeitsgestaltung
• Führungs- und Unternehmenskultur
• Maßnahmen der Gesundheitsförderung

• Kommunikation und Vernetzung

N
National 329

KMU 211-221

GU 102-108

N
International 268

KMU 141

GU 127
Forschungsbericht: 
www.gesundearbeit-mega.de

https://gesundearbeit-mega.de/sites/gesundearbeit-mega.de/files/u8/bedarfe_hr-_und_gesundheitsmanagement_arbeit_4.0_langfassung.pdf
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34,6%

45,8%

53,7%

56,5%

58,3%

61,8%

93,0%

22,4%

52,3%

37,7%

59,6%

84,1%

84,2%

98,1%

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Unser Unternehmen verfügt über
ausreichend digitales Know How

Die digitale Transformation
 und deren Folgen

verunsichern die Belegschaft

Digitalisierung macht die
Arbeit komplexer

Digitale Technologien erzeugen eine
schwer zu bewältigende
Menge an Informationen

Unser Unternehmen wird stark
von der Digitalisierung beeinflusst

Industrie 4.0 wird unser
Unternehmen verändern

Die Digitalisierung erfordert
stetige Kompetenzentwicklung

Bitte bewerten Sie die folgenden Aussagen in Bezug auf Ihr Unternehmen

KMU GU

Konsequenzen der Digitalisierung

Das Projekt
Feststellung spezifischer HR- und GM-Bedarfe in der modernen Arbeitswelt 
(Online-Studie)

Anmerkung: % umfasst die Ausprägungen trifft eher zu / trifft völlig zu; KMU (N = 221), GU (N = 108); Vgl. Lechleiter, P., Purbs, A. & Sonntag, Kh. (2018). HR- und 
Gesundheitsmanagement in der Arbeit 4.0. Heidelberg: Universität Heidelberg.
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Das Projekt
HR-Bedarfe KMU (Online-Studie; N = 211)

Prof. Dr. Karlheinz Sonntag

Vorrangige Bedarfe im HRM 
(KMU-Vertreter)
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Das Projekt
HR-Bedarfe GU (Online-Studie; N = 102)
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Vorrangige Bedarfe im HRM 
(GU-Vertreter)  
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Das Projekt
Bedarfe KMU im Gesundheitsmanagement (Online-Studie; N = 221)

Prof. Dr. Karlheinz Sonntag

Vorrangige Bedarfe im GM 
(KMU-Vertreter)  



19

Das Projekt
Bedarfe GU im Gesundheitsmanagement (Online-Studie; N = 108)

Prof. Dr. Karlheinz Sonntag

Vorrangige Bedarfe im GM 
(GU-Vertreter)  



20

Gibt es in Ihrem Unternehmen (mindestens) eine Person, die sich 
hauptamtlich mit der betrieblichen Gesundheitsförderung beschäftigt ?

KMU (N= 211) GU (N = 102)

ja 19,4 % 61,8 %
nein 80,6 % 38,2 %

Ist Ihre Personalabteilung auch für die betriebliche Gesundheitsförderung zuständig ?

KMU (N= 211) GU (N = 102)

ja 77,7 % 78,6 %
nein 22,3 % 21,4 %

Status betriebliche Gesundheitsförderung

KMU (N = 211) GU (N = 102)

ja 19,4 % 61,8 %
nein 80,6 % 38,2 %

KMU (N = 211) GU (N = 102)

ja 77,7 % 78,6 %
nein 22,3 % 21,4 %

Das Projekt
Feststellung spezifischer HR- und GM-Bedarfe in der modernen Arbeitswelt 
(Online-Studie)

Anmerkung: % umfasst die Ausprägungen trifft eher zu / trifft völlig zu; KMU (N = 221), GU (N = 108); Vgl. Lechleiter, P., Purbs, A. & Sonntag, Kh. (2018). HR- und 
Gesundheitsmanagement in der Arbeit 4.0. Heidelberg: Universität Heidelberg.
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Das Projekt
Feststellung spezifischer HR- und GM-Bedarfe in der modernen Arbeitswelt 
(Online-Studie)

Entwicklung psychischer und physischer Belastungen 

13,6%

56,5%

15,2%

81,0%

100% 80% 60% 40% 20% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

die physischen Belastungen zunehmen

die psychischen Belastungen zunehmen.

KMU GU

Vor dem Hintergrund der digitalen Transformation werden in unserem Unternehmen…

Anmerkung: % umfasst die Ausprägungen trifft eher zu / trifft völlig zu; KMU (N = 221), GU (N = 108); Vgl. Lechleiter, P., Purbs, A. & Sonntag, Kh. (2018). HR- und 
Gesundheitsmanagement in der Arbeit 4.0. Heidelberg: Universität Heidelberg.
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1. Arbeitskomplexität (Ak)
2. Handlungsspielraum (Hs)
3. Variabilität (Va)
4. Arbeitsintensität (Ai)
5. Zeitspielraum (Zs)
6. Verantwortungsumfang (Vu)
7. Arbeitsunterbrechungen (Au)
8. Konzentrationserfordernisse (Ke)
9. Kooperationserfordernisse (Koop)  
10. Kundenorientierung (Ko)
11. Emotionsregulierung (Er)
12. Kontrollerfordernisse (Kon) 
13. Informationsaustausch (Ia)

Belastungs- / 
Anforderungsdimensionen1. Objektive Erfassung psych. Belastungen durch den Einsatz

eines Analyseteams (Sifa, Arbeitsmediziner, Betriebsrat usw.)
2. Konsensorientierte Beurteilung der Belastungsdimensionen
3. Ermittlung kritischer Belastungskombinationen, die ein

erhöhtes Risiko gesundheitlicher Beeinträchtigungen darstellen.
4. Maßnahmenplanung

Vorgehen

Ak ↑ Ak ↓ Hs ↑ Hs ↓ Va ↑ Va ↓ Zs ↑ Zs ↓ Vu ↑ Vu ↓ Au ↑ Au ↓ Ke ↑ Ke ↓ Koop ↑ Koop ↓ Ko ↑ Ko ↓ Er ↑ Er ↓
Ak ↑
Ak ↓
Hs ↑
Hs ↓
Va ↑
Va ↓
Zs ↑
Zs ↓
Vu ↑
Vu ↓
Au ↑
Au ↓
Ke ↑
Ke ↓
Koop ↑
Koop ↓
Ko ↑
Ko ↓
Er ↑
Er ↓

Risiko negativer 
Beanspruchungsfolgen vorhanden, 
wenn kritische Kombinationen „rot“ 

Legende:

Ausprägung der Anforderungsdimension:
hoch    (↑) :  x ≥ 3,5                        
niedrig (↓) :  x ≤ 2,5

Auswertungsmatrix (Beispiel)

Das Projekt
Thema 2: Gefährdungsbeurteilung Psychische Belastungen (Verfahren GPB-KMU)
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Das Projekt
Thema 3: Life-Balance Training
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Basismodul 1
Einstieg ins Thema Life-Balance 
• Reflexion der persönlichen Life-Balance 
• Konflikte zwischen den Lebensbereichen
• Ressourcenaktivierung 

Basismodul 2
Individuelle Stressauslöser
• Rolle der Einstellung beim Umgang mit Stress
• Bestimmung individueller Stressverstärker 
• Hinderliche und förderliche Denkmuster 

Wahlmodul
Strategien zur Verbesserung der Life-Balance
• Persönliches Netzwerk
• Achtsamkeit
• Ziele setzen
• Ständige Erreichbarkeit

Praxismodul 1
Das persönliche Life-Balance-Projekt
• Kontroll- und Einflussbereiche
• Life-Balance-Ziel für die Zukunft
• Planung des persönlichen Life-Balance-Projekts

Praxismodul 2
Reaktivierung des Gelernten
• Reflexion der ersten Praxisphase
• Auffrischung der erlernten Techniken und 

Methoden
• Strategien im Umgang mit Hindernissen

Abschlussmodul
Standortbestimmung Life-Balance
• Erneute Standortbestimmung
• Reflexion der Änderungen in den Lebensbereichen
• Rückmeldung zum Training

• Verbesserung der Selbstregulation
• Kombination aus Wissensvermittlung und praktischen Übungen
• Reflexion und individuelle Strategieentwicklung

Webbasiertes Life-Balance-Training1

1) Basiert auf WLB-Studie (Sonntag, 2014)



Das Projekt
Thema 3: Life-Balance Training
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Das Projekt
Thema 4: Toolbox „Gesunde Arbeit 4.0“
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MEgA-Toolbox „Gesunde Arbeit 4.0“

Ziel: 
Verbreitung und Transfer der Projekt-
Ergebnisse des Förderschwerpunktes

Zielgruppen:
Verantwortliche des HR- und/oder 
Gesundheitsmanagements und Beschäftigte

Gegenstand:
Webbasierter Werkzeugkasten mit einem 
kategorialen Suchraster zur Auswahl 
präventiver Gestaltungsansätze 
(Checklisten, Leitfäden, Best Practices, 
Trainings, Simulationen usw.)



Das Projekt
Thema 4: Toolbox „Gesunde Arbeit 4.0“
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MEgA-
Plattform

Forschung Politik & 
Gesellschaft

Organisationen 
& Verbände
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• Forschungsinstitute 
innerhalb und außerhalb 
des Förderschwerpunktes

• Ministerien
• Nationale und internationale  
(EU-)Initiativen

• Interessierte Fachöffentlichkeit

• Wirtschaftspartner, Unternehmen
• Gewerkschaften und Arbeitgeberverbände
• Berufsgenossenschaften
• Präventionsdienstleister und Krankenkassen

Ergebnis- und Informationsaustausch, um Synergien zwischen Partnern aus Wirtschaft, 
Politik und Wissenschaft zu fördern und zu nutzen. 

Die            Plattform
Gemeinsame Plattform des BMBF-Förderschwerpunkts

www.gesundearbeit-mega.de

http://gesundearbeit-mega.de/newsletter
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Ja, Voraussetzung: Vier zentrale Aktionsfelder des HR- und 
Gesundheitsmanagements!

Evidenzbasierte Kompetenzmodelle für Fach- und Führungskräfte

Ressourcenorientiertes Change Management

Präventive und gesundheitsförderliche Arbeitsgestaltung

Transformationale Führung

FAZIT: Arbeit 4.0 – präventiv gestalten, kompetent bewältigen?



Herzlichen Dank für Ihre Aufmerksamkeit !

Save the Date:

Abschlusstagung des BMBF-Förderschwerpunktes 
„Präventive Maßnahmen für die sichere und gesunde 

Arbeit von morgen“
dfsljdjghjhf

am 4. April 2019 in der Kalkscheune, Berlin
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