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Agenda

1. Digitale Transformation und sich verändernde Chancen/ 
Risiken für Menschen und Zusammenarbeit

2. Kurze Bestandsaufnahme BGM/ BGF 

3. Nachhaltigkeit und Personalführung

4. Entwicklung Personalführung und nachhaltiges BGM/ BGF 
in der Digitalisierung
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Wettbewerb und Unternehmen verändern sich 
 Veränderte Zielsetzungen

 Hyperwettbewerb; Kosten- Innnovations- und Individualisierungswettbewerb

 Komplexe, globale Wertschöpfungsketten und hohe Unwägbarkeiten

 Digitalisierung 

 Veränderte Geschäftsmodelle mit der Auslagerung von Risiken
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https://sartaj.org/super-human-trends-2bdfe4f13b4a

1. Digitale Transformation und sich verändernde Chancen/ 
Risiken für Menschen und Zusammenarbeit



 Digitalisierung als Beschleuniger bestehender 
Entwicklungen
wie stetiger Wandel, Flexibilisierung 

 Digitalisierung als Ausgangspunkt von Entwicklungen

 Technisierung: 
Automatisierungsszenario- Werkzeugszenario – optimale Zusammenarbeit

 Veränderte Arbeitsprozesse und vielfältige Arbeitsformen 

 Zunehmende Anzahl und Vielfalt der Schnittstellen/ 
Kooperationsbeziehungen 

 Neue „Kooperationspartner“ bzw. „Konkurrenz“
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Stetiger Wandel, 
Flexibilisierung, 
Beschleunigung

Steigende 
Leistungsanfor

derungen

Kostendruck

Digitale Transformation und Arbeit 

http://mediaimpulse.net/?p=15681

?



«Alte Berufswelt» 
Fortbestehen und/oder Verschärfung
klassischer Probleme

 körperliche Belastung

 Monotonie

+ weiter ansteigende 
Produktivitätsanforderungen

+ ggf. Fragmentierung der Tätigkeiten 
und Arbeitsplatzunsicherheit

«Moderne, wissensgeprägte Berufswelt» 
Entstehung neuer Probleme

 Wissensintensität, Lösung komplexer, 
neuartiger Probleme; Fragmentierung der 
Tätigkeiten

 Autonomie vs. Boredom

+ Delegation der «Unvereinbarkeiten» des 
Kosten- Innnovations- und 
Individualisierungswettbewerb

+ «Mit- bzw. Selbstunternehmertum»

Digitale Transformation & veränderte Anforderungen (1)
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Insgesamt steigt die psychische Belastung: 
zunehmender Mengen-, Qualitäts-, Innovations- aber auch Koordinationsdruck 
+ steigende Beobachtungsintensität, was zusätzlichen Druck auslöst 
(Kratzer 2016)
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Veränderung der Belastung
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 «One size suits all» bestehender Empfehlungen für die Gestaltung von 
Arbeitssituationen gilt nicht mehr; die Risiken unterscheiden sich zunehmend 

 Zahlreiche Aktivitäten werden bei der Ermittlung der erforderlichen 
Personalausstattung nicht berücksichtigt

 Chancen durch Digitalisierung werden noch wenig spezifisch gedacht

 Insgesamt steigt die psychische Belastung sehr deutlich
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«Zwischenstopp» 1: 

Die Digitalisierung birgt neue Chancen und Risiken für 
Beschäftigte – und betrifft diese vielfältiger als bisher
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z.B. http://www.ifbg.eu/whatsnext/z.B. Gesundheitsförderung Schweiz 2017
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2. Kurze Bestandsaufnahme BGM/ BGF

http://www.ifbg.eu/whatsnext/
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OECD 2013
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«Zwischenstopp» 2: 

Flächendeckung, psychische Risiken, auf die Leistung 
bezogene Ergebnisse und tatsächliche Nutzung von BGM/ BGF 
sind bisher vernachlässigt
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Bildquelle: https://www.computerwoche.de/i/detail/artikel/3324028/1/2677501/EL_mediaN1001A/



Öko-
nomisch

sozial ökologisch

Nachhaltigkeit
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Konsistente Führung mit dauerhaften Effekten für ökonomischen Erfolg, 
Kompetenzerhaltung, soziale und physische/ psychische Gesunderhaltung»

3. Nachhaltigkeit und Personalführung
(Olbert-Bock et al. 2013; im Folgenden Olbert-Bock et al. 2013, 2015, 2017)



Human ‘Kapital’ = unmittelbar verwertbarer Teil humaner Ressourcen, aus 
denen das Unternehmen aktuell einen Nutzen zieht (Osranek & Zink 
2014)

+ verfügbare Dispositionen für künftige Leistungserbringung 

= Humane ‘Ressourcen’ 
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Gegenstand nachhaltiger Führung –
Verschiedene “Ambitionsniveaus”(Müller-Christ 2014)



Nachhaltige Personalführung

 stellt dar, dass Humane Ressourcen die Basis des künftigen Erfolgs sind und 

 fordert die Wahrnehmung von Aufgaben ein, die zum Erhalt von Ressourcen
beitragen

“In welchem Ausmass werden tatsächlich Aufgaben zum Erhalt humaner und sozialer
Ressocucen ausgeführt?”

+

“Was ist notwendig, damit dies erfolgt”?
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Forschungsfrage zu nachhaltiger Personalführung



Ziel-
setzungen

Führungs-
verhalten

Rahmen-
bedingungen

Zielgrössen / 
Indikatoren

Vorgehen
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 hohe Bedeutung für die Befragten

 meist nicht ausdrücklich verlangt

 Zielgrössen/ Indikatoren des «Erfolgs» nachhaltiger Führung: Verwendung 
klassischer Kennzahlen

 Zwei Haltungen: 
 Forderung eines transparenten Beitrag zur Wertschöpfung als einzige Legitimation zur 

Ausführung von Handlungen/ Aktivitäten vs.

 Probleme der Messbarkeit von auf humane/ soziale Zielsetzungen und fehlender  
Prognosekraft

Ergebnisse: 
Bedeutung und Ziele nachhaltiger Personalführung 
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 Eigenes Führungsverhalten/ Einflussnahme auf Verhalten: umfangreich, eher 
unspezifisch

 Relevanz Vorbildfunktion

 Einflussnahme auf Verhältnisse/ Arbeitsbedingungen: 

 v.a. Arbeitsgestaltung

 Notwendigkeit der Personalbedarfsplanung (HR Manager)

 Integration externer Arbeitskräfte
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Konkretisierung nachhaltiger Führung im Alltag 
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Fördernde und hemmende Faktoren nachhaltiger Führung 
im Alltag  

 Verständnis für und Anerkennung der 
spezifischen Anforderungen und 
Herausforderungen alltäglichen 
Führungshandelns durch höhere 
Führungsebenen

 Zeit für Führung

 Ausreichend hohe 
Entscheidungsautonomie 

 Auswahl von geeigneten und 
Entwicklung von Führungskräften
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 Dominanz aktueller, hoher 
Leistungsziele und unmittelbarer 
Wertschöpfung

 Verdeckter Aufwand von 
Veränderung, Flexibilität, flexiblem 
Personaleinsatz

 Schwierigkeiten, den Nutzen von 
Investitionen in den Erhalt von 
Ressourcen zu erfassen

 Internationaler Kontext?

+ -



 Inkonsistenzen zwischen dem was Führungskräfte in ihrem Alltag als bedeutsam 
erachten und was ihnen angesichts ihrer Auslastung möglich scheint 

 Delegation der Zielkonflikte zwischen Kosten- Innnovations- und 
Individualisierungswettbewerb in operative Zuständigkeit

 HR Manager betrachten Personalbemessung als zu gering, 
während die Führungskräfte die Situation als gegeben hinnehmen und 
versuchen, mit ihr umzugehen

 Fehlen von Feedback-Prozessen, insb. zwischen mittlerem und oberen 
Management
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Gesamterkenntnis zu nachhaltiger Führung
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«Zwischenstopp» 3: 

Konsistente Gesamtkonzepte nachhaltiger Führung und die 
Umsetzung in einem System sind wenig im Blick
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"Gutes" weiter ausbauen; unternehmensübergreifende Gesundheitsförderung
Ausgewogene Berücksichtigung spezifischer Chancen & Risiken der Digitalisierung

Orientierung an Nachhaltigkeit = Ökonomische und soziale Wirkungen
Zeit-, Leistungs- und Feedbackkultur nachhaltigkeits- und strategieorientiert

Stopp 1: Die Digitalisierung birgt neue Chancen und Risiken für Beschäftigte –
und betrifft diese vielfältiger als bisher

Stopp 2: Flächendeckung, psychische Risiken, leistungsbezogener Nutzen 
und tatsächliche Nutzung von BGM/ BGF sind bisher vernachlässigt

Stopp 3: Konsistente Gesamtkonzepte einer nachhaltigen Führung
und die Umsetzung in einem System sind weniger im Blick

4. Entwicklung Personalführung und nachhaltiges 
BGM/ BGF in der Digitalisierung
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 Gemeinsam
 Wissen um Gesundheit fördern 
 Massnahmen der BGF anbieten 

 Ganzheitliche Ausrichtung und Weiterentwicklung
 Gemeinsames Konzept entlang des Bedarfs entwickeln 
 Bedarf erheben und sowohl leistungsbezogene Wirkungen/ Nutzen von 

Massnahmen verfolgen und dokumentieren als auch den auf das HC 
bezogenen

 Signalling als verantwortlicher Arbeitgeber/ Label durch Mitgliedschaft im 
Netzwerk
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Das Gute weiter ausbauen & unternehmensübergreifendes 
BGM/ BGF für KMU
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 Neue Phänomene kommen hinzu
 Bestehende Empfehlungen gelten angesichts der beschriebenen Veränderungen 

nicht mehr in der Pauschalität, wie sie bisher 

«Druckmuster» erkennen, von Arbeitssituationen hoher Belastung 
Ermittlung ihrer tatsächlichen Ursachen
Massnahmen situativ auswählen, «agiles» BGM/ BGF

Entscheidung für Technikeinsatz/ für Arbeitsformen vor dem Hintergrund 
ihrer auf den Menschen bezogenen Chancen und Risiken;
Flankierende Massnahmen bzw. alternative Gestaltung
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Digitalisierung: Ausgewogene und spezifische 
Berücksichtigung von Chancen und Risiken 
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 Geeignete Kennzahlen/ Indikatoren ökonomisch und sozial
 Systemische Betrachtung von Politiken, Praktiken/ Massnahmen/ Prozessen 

 Unternehmensindividuelle Analyse ihrer tatsächlichen Umsetzung  
 Simulation von Handlungsszenarien

 Erkennen der Effekte und ihrer Hebel
 Definition von «Bündeln» an geeigneten Politiken, 

Praktiken/ Massnahmen/ Prozessen
 Entwicklung des Verhaltens der Beteiligten
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Orientierung an Nachhaltigkeit: Wirksamkeit und Hebel einer 
tatsächlichen Implementierung im Blick
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Zeit- und Leistungs- und Feedbackkultur nachhaltigkeits- und 
strategieorientiert
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http://sport.orf.at/stories/2188552/2188551/
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Laufend Höchstleistung
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 Kerngedanke gesunder Führung?

 Angemessene Ressourcenausstattung/ 
vollumfängliche Personalbemessung 
(Sun/Pan 2008)

 Schaffen von zeitlichen Freiräumen, um sich 
im Hinblick einer auf HR bezogenen 
Nachhaltig-keit organisieren zu können (FK & 
MA)

 Alternativen der Leistungserstellung?!

 Entwicklung Unternehmenskultur
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Zeit- und Leistungskultur 
nachhaltigkeits- und 
strategieorientiert 
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Backup
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Bedeutung Arbeitsplatz für psychische Gesundheit
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Quelle: http://www.20min.ch/schweiz/news/story/Schweizer-
Kiffer-sind-pro-Tag-vier-Stunden-high-21327486
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Drogenkonsum, Bsp. Schweiz
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Hintergrund des Drogenkonsums, Faktor Arbeit
(Maier/ Ferris/ Winstock (2017)
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Wirkungsmodell Gesundheitsförderung Schweiz
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Bedeutung der Lebensereignisse: Höherer oder geringerer 
Stress (Mass: mental exhaustion; strain related health disorders)
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Grün=geringerer; rot= höherer

Age brackets (reference
group)

Episode
< 30 years

31- 50
years

> 50
years

Total 
number

Job entry 21 0 0 21

First responsibility in job 15 3 0 18

Stage of further skill development 10 4 0 14

Stage of career 3 17 3 23

Career while starting a family 1 13 0 14

Starting a family in full time job 5 43 1 49

Job or company change 4 30 5 39

Episode with scarce specialized knowhow 3 48 14 65

Health crisis 1 20 13 34

Familial crisis 2 6 7 15

Pre-exit stage 0 0 17 17

Σ: 309

(Gerlmaier/ Latniak 2016)



Berücksichtigte Einflussfaktoren auf Stress in Zusammenhang 
mit kritischen Ereignissen
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Unterstützende Faktoren am 
Arbeitsplatz

Zusätzliche Stressoren
Arbeitsplatz

Individuelles Verhalten

Unterstützung durch das 
Management
Unterstützung von Kollegen
Verhandlungsfähigkeiten 
("negotiation resources")

Zeitdruck
Ungeplante Zusatzleistungen
Arbeitsunterbrechungen
Lernhindernisse

Gesundheitsverhalten
Strategien in der 
Stressbewältigung

(Gerlmaier/ Latniak 2016)



Ergebnisse 
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1. v.a. Inhaltliche Anforderungen und gesundheitliche Probleme als 
belastende Ereignisse

2. Besonderheiten von Situationen, in denen kritische Lebensereignisse 
mit mehr Stress einher gehen (rot markiert): 
• Betroffene weisen weniger soziale Unterstützung durch das Management oder 

Kollegen auf (bei grünen Gruppen umgekehrt: die Unterstützung ist höher)
• "Negotiation resources" sind geringer
• Stressoren sind gleichzeitig höher (Zeitdruck, ungeplante Zusatzleistungen und 

Arbeitsunterbrechungen)
• Der Umgang mit Stress ist weniger günstig

Vieles deutet darauf hin: man überlässt sie einfach sich selbst, die Dinge zu 
regeln; "geht nicht – gibt's nicht" bzw. "Zähne zusammenbeissen 

und durch"

3. Die, die wechseln weisen günstigere Ergebnisse auf
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