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Eva von Buch

Gesundheit in Zeiten von Arbeit 4.0

Mit der grof3fldchigen Umsetzung von Industrie 4.0- und Digitalisierungsvorhaben verdndern sich die Anforderungen an die Gestal-
tung von Arbeit. Damit stellen sich auch neue Fragen hinsichtlich der Gesundheit von Beschéftigten. Es scheint immer wichtiger zu
werden, dass Beschéftigte selbst mehr Verantwortung iibernehmen fiir die eigene Gesundheit. Denn die Méglichkeiten zur Regu-
lierung von Unternehmensseite sind riickldufig. Deren Verantwortung wird zukiinftig darin liegen, in enger Abstimmung mit den
Beschdftigten immer individuellere L6sungen zur Vereinbarung von Beruf und Privatleben und auch generell zur Bewdltigung von
Anforderungen im Beruf zu entwickeln. Die Prdvention berufsbedingter Erkrankungen sollte dabei mehr Bedeutung erlangen. Politik

und Gewerkschaften miissen sich neu positionieren.

Was ist Gesundheit — und was Arbeit 4.0?

Aaron Antonovsky, der Wissenschaftler, der in den 70er-Jahren
das Konzept der Salutogenese entwickelte, sprach von einem
Kontinuum, auf dem sich unsere Gesundheit ein ganzes Leben
lang hin und her bewegt. Dabei kénne ein sehr kranker Mensch
sich aufgrund unterschiedlicher Ressourcen trotzdem als verhélt-
nisméaBig gesund empfinden, ein objektiv kerngesunder Mensch
hingegen sich aufgrund fehlender Ressourcen als sehr krank
wahrnehmen. Es sei grundsdtzlich méglich, dass Beschéftigte
sich gesund oder wohl fuhlen, trotz Einschrankung beispielsweise
durch ein erhdhtes Stressaufkommen in Verdnderungsprozessen.

Antonovsky warf in seiner Forschung die Frage auf: ,Was hélt
den Menschen gesund?" Auf die heutige Arbeitswelt bezogen
stellt sich die Frage, was Beschéftigte brauchen, um die Verédn-
derungen, die in den Organisationen mit der Einfihrung von In-
dustrie 4.0/Digitalisierung einhergehen, verstehen, annehmen
und bewdltigen zu kénnen. Welche Ressourcen kann und muss
eine Organisation generell zur Verflgung stellen, damit sich ihre
Beschaftigten wohl fiihlen? Mussten diese Ressourcen andere
sein als noch vor zehn oder flinfzehn Jahren? Und schlieBlich:
Wie viel Verantwortung kann und muss eine Organisation fur
die Gesundheit ihrer Beschéftigten Gberhaupt ibernehmen?
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Das Bundesministerium fir Arbeit und Soziales definiert den Be-
griff der Arbeit 4.0 wie folgt:

. Arbeiten 4.0 wird vernetzter, digitaler, flexibler sein.
Wie genau die zukiinftige Arbeitswelt aussehen wird,
ist offen. Seit Beginn des 21. Jahrhundert stehen wir
vor einem erneuten grundlegenden Wandel der Pro-
duktionsweise. Die wachsende Vernetzung und zuneh-
mende Kooperation von Mensch und Maschine dndert
nicht nur die Art, wie wir produzieren, sondern schafft
auch ganz neue Produkte und Dienstleistungen. Durch
den kulturellen und gesellschaftlichen Wandel entste-
hen neue Anspriiche an Arbeit, auch die Nachfrage nach
Produkten und Dienstleistungen verdndert sich. Welche
Auswirkungen diese Entwicklungen auf die Organisati-
on von Arbeit und sozialer Sicherung haben, ist offen.
Wir stehen am Beginn neuer Aushandlungsprozesse
zwischen Individuen, Sozialpartnern und dem Staat.

Es reicht zukiinftig nicht, an den Randern des Arbeits-
marktes auf unerwiinschte Entwicklungen zu reagieren,
auch wenn dies weiter notwendig sein wird. Der Ge-
staltungsbedarf von Arbeiten 4.0 geht dartiber hinaus. "’

Veranderte Belastungen

Uber die Annahme, dass die Belastung von Beschéftigten durch
Auswirkungen von Digitalisierung und Industrie 4.0 zugenom-
men hat, streiten sich die Gelehrten. Aus dem Arbeitgeberlager
heit es, es habe immer schon Phasen hoheren Belastungsauf-
kommens gegeben und der sich seit Jahren abzeichnende An-
stieg von Féllen und Dauer psychischer Erkrankungen sei nicht
zwingend auf die Verdnderungen im Berufsalltag zurtickzufih-
ren. Arbeitnehmernahe Organisationen wie beispielsweise der
DGB hingegen propagieren sehr deutlich, dass die veranderten
Arbeits- und Vereinbarungsanforderungen der letzten Jahre ih-
ren Tribut von den Beschéftigten fordern. Sie rufen anlasslich der
aktuellen Veroffentlichung von Krankheitsdaten der DAK? nach
einer wirksamen Anti-Stress-Politik3.

Eine im September 2016 verdffentlichte Studie von BARMER
GEK und Universitat St. Gallen bestéatigt einen signifikanten Ein-
fluss, den die Nutzung moderner Informations- und Kommuni-
kationstechnologie (luK) auf die Gesundheit der Beschéftigten
hat. Danach seien ,signifikante Zusammenhange mit emotiona-
ler Erschépfung (Burnout) und Konflikten zwischen Arbeit und
Familie zu verzeichnen. 23 % der Befragten fiihlten sich durch

Lehrerin tatig.
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ihre Arbeit emotional erschopft.”4 Diesem Ergebnis geht die
These voraus, dass durch die Digitalisierung in vielen Branchen
der Druck entsteht, schneller zu arbeiten und sich standig fort-
zubilden. Uberdurchschnittlich betroffen seien Fiihrungskrifte,
jungere Berufstatige, Mdnner — und natdrlich IT- und naturwis-
senschaftliche Berufe. Eine weitere These ist aber auch, dass die
Digitalisierung kaum den Krankenstand erhéhe; zwischen der
Anzahl der Krankentage und dem Grad der Digitalisierung von
Unternehmen bestehe lediglich ein geringer Zusammenhang.

Die GroBe Freiheit: Flexibilisierung

Schon Albert Camus hat gesagt: , Es gibt keine Freiheit ohne ge-
genseitiges Verstandnis.” So ist es! Die zunehmenden Freihei-
ten, die Beschéftigte heute zur Ausgestaltung ihrer Arbeit ha-
ben, missen auch vereinbar sein mit ihrem Belastungsprofil. Ein
Zugewinn an Freiheit fUr Beschaftigte ist haufig mit einem Mehr
an Arbeit verbunden. Nur selten wird dabei Uberprift, ob die
Arbeitsmenge tatsdchlich auch zu dem Freiraum passt, der ge-
wahrt wurde. Weil Mitarbeitende sich durch den Vertrauensbe-
weis ihres Arbeitsgebers gebauchpinselt fuhlen, moégen sie dann
oft nicht reklamieren, dass die Arbeitsmenge doch zu hoch sei
— und erledigen die Arbeit in den spaten Abendstunden oder
am Wochenende, vielleicht sogar im Urlaub. Es sollte also einen
offenen Dialog zwischen Beschaftigten und ihren Vorgesetzten
geben, um die Interessen beider Parteien ins Gleichgewicht zu
bekommen. Dazu braucht es eine gesundheitsbewusste Unter-
nehmensphilosophie, verantwortungsbewusste Fihrungskréfte
und reflektierte Beschéftigte.

Umstrukturierung

In den vergangenen Jahren haben sich die Verdnderungszyklen
in den Organisationen um ein Vielfaches beschleunigt. Nicht sel-
ten kénnen Beschéftigte mit der Geschwindigkeit und Haufigkeit
der Verdnderungen nicht mehr mithalten, weil klare Informatio-
nen und gute Beteiligungsstrukturen fehlen. Die daraus resultie-
rende latente Uberforderung schldgt sich auf die Gesundheit der
Beschaftigten nieder. Das trifft nicht nur IT- und Produktionsbe-
triebe, sondern inzwischen auch die 6ffentlichen Verwaltungen.

Die Veranderungs- und UmstrukturierungsmaBnahmen mussen
in vielen Organisationen von einer alternden Belegschaft bewél-
tigt werden - der demografische Wandel ist in vollem Gange,
ohne horbar thematisiert zu werden.

Eva von Buch

Eva von Buch ist Beraterin bei der Technologieberatungsstelle beim DGB NRW in der Regional-
stelle Bielefeld. Sie berat und schult Betriebs- und Personalrdte zu Themen des Betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements wie beispielsweise der Gefahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen
und des Betrieblichen Eingliederungsmanagements. Auch Gesunde Fihrung und Demografischer
Wandel stehen auf ihrer Agenda. Eva von Buch ist auBerdem als zertifizierter Coach und als MBSR-
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Verianderte Formen von Arbeit

Getragen werden die Verdnderungs- und Umstrukturierungspro-
zesse unter anderem durch die Einflihrung neuer Formen von
Projektarbeit. Das agile Projektmanagement beispielsweise um-
fasst unterschiedliche Methoden, die vor allem auf Flexibilitat
und Anpassung setzen. Statt ausfihrlicher und umfangreicher
Planung zu Beginn eines Projekts werden das adaptive Planen
sowie die schnelle Abstimmung im Team unterstiitzt. Agiles Pro-
jektmanagement hat insbesondere bei der Software-Entwicklung
an Bedeutung gewonnen. Die Verantwortung jedes einzelnen
Teammitglieds ist dabei hoch, entsprechend auch der Druck. Bei
einer Belastungs- und Ressourcenanalyse des Instituts fir Arbeit
und Qualifikation (IAQ) der Universitadt Duisburg-Essen wiesen
20-40% der befragten IT-Spezialisten Anzeichen von psychi-
scher Erschépfung auf. Als zentrale Bedingungsfaktoren wurden
neben Zeitdruck, Arbeitsunterbrechungen und ungeplantem Zu-
satzaufwand auch widerspriichliche Arbeitsanforderungen, so-
zio-emotionale Belastungen und Synchronisations-Erschwernisse
zwischen Erwerbsarbeits- und Familienrolle genannt.®

Die groBe Freiheit birgt Widerspriiche. Haufig ist beispielsweise
das Gehalt der Beschéftigten an Zielvereinbarungen gekoppelt.
Im Zielvereinbarungsgesprach mussten Beschéftigte, deren Be-
lastungsgrenze erreicht ist, die Ubernahme weiterer Aufgaben
oder Projekte ablehnen und damit auch auf die Gehaltserho-
hung verzichten. Das féllt schwer, zumal, wenn nur ein Einkom-
men fiir den Unterhalt einer Familie sorgt oder wenn eine gro-
Bere Anschaffung getatigt wurde. Auch ist die Angst oft groB,
von den Vorgesetzen und im Unternehmen als Minderleister
wahrgenommen zu werden. Womit wir wieder bei der Unter-
nehmenskultur wéaren — und auch bei der individuellen, lebens-
phasenbezogenen Aushandlung von Anforderungen zwischen
Arbeitgeber.in und Arbeitnehmer.in.

Zu den veradnderten Arbeitsformen gehort auch die Zunahme
des Phanomens Crowdworking. Frank Werneke, stellvertre-
tender Vorsitzender der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft
(ver.di) beklagt:

»Das Internet der Dinge tritt an die Stelle der bisher der
Denkleistung von Menschen vorbehaltenen Teile der
Arbeitswelt. Die Digitalisierung bedeutet einen revolu-
tiondren Umbruch — zuriick zu einer Individualisierung
und Vereinzelung der Arbeitnehmerschaft. Die Arbei-
ter von heute, das sind immer mehr Soloselbstdndige,
Click- und Crowdworker, oft ohne jede Rechte.””

Damit ist das Meiste schon gesagt. Click- und Crowdworker.in-
nen profitieren von einer vermeintlichen Freiheit und nehmen
dafir haufig in Kauf, dass sie zu einem Minimallohn arbeiten —
in extremen Féllen sogar unbezahlt in Konkurrenz zu weltweit
agierenden Spezialisten. Auch das hat viel mit Gesundheit zu
tun. Vereinzelung, fehlende soziale Absicherung, um nur einige
Folgen zu nennen, kénnen dazu fiihren, dass die Beschaftigten
krankheitsanfalliger werden — korperlich wie psychisch.

Interessierte Selbstgefahrdung

In diesem Zusammenhang ist auch der Begriff der Interessier-
ten Selbstgefdhrdung zu erwdhnen — ausgel6st unter anderem
durch Formen indirekter Steuerung wie die zuvor beschriebenen
agilen Methoden. Ihr Einsatz fuhrt dazu, dass eine groBtmog-
liche Verantwortung bei einzelnen Mitarbeitenden verbleibt.
Ein weiteres Beispiel fiir indirekte Steuerung ist das Zielverein-
barungsgesprach. Da die Beschaftigten ihre Zielvereinbarung
selbst mit aushandeln, Gbernehmen sie auch die Verantwor-
tung fur die Zielerreichung. Und die setzt die MaBstabe flir das
weitere Handeln. Vorgesetzte missen Uberhaupt keinen Druck
mehr auf Mitarbeiter austiben, das ibernehmen die ganz selbst-
verstandlich selbst. Pausen, Urlaubszeiten, Erholungszeiten: Fast
schon antiquiert klingen diese Begriffe in den Ohren mancher
Projektmitarbeiter.

Dabei ist es grundsdtzlich kein Problem, Erholungszeiten fur
eine begrenzte Zeit zu reduzieren — wenn danach eine Erho-
lungsphase folgt im Sinne von weniger Zeitdruck, Arbeitsdichte,
Geschaftsreisen etc. Gerade jungere Beschéftigte und Fuh-
rungskréfte sind auf diesem Auge aber blind, sie halten sich fr
unbegrenzt leistungsfahig und Uberschéatzen haufig ihre Fahig-
keiten. Mit der Folge, dass sie irgendwann ausgebrannt sind.

Anforderungen an Staat und Sozialpartner

Mit dem Arbeitsschutzgesetz, das seit 1996 unter anderem
eine Gefdhrdungsbeurteilung von Arbeitspldtzen vorsieht (seit
2015 auch die Gefdhrdungsbeurteilung psychischer Belastun-
gen!), wurde grundsatzlich gut fur die Beschéaftigten gesorgt. Es
spricht dem Arbeitgeber eine Firsorgepflicht zu, den Beschaf-
tigten klare Rechte, die ihre Gesundheit im Betrieb schitzen sol-
len. Und damit sind wir auch beim Haken: Das Gesetz bezieht
sich auf einen klar umrissenen Rahmen, innerhalb dessen Ar-
beit stattfindet. Was ist mit mobiler Arbeit, Homeoffice und an-
deren Formen der (rdumlichen und/oder inhaltlichen) Entgren-
zung von Arbeit? Wie wird die Gefdhrdung einer permanenten
Erreichbarkeit durch moderne Informations- und Kommunikati-
onstechnologien (luK) erhoben? Und wie soll sie eingeddmmt
werden?

Andrea Nahles, Bundesarbeitsministerin, hat mit ihrem Griin-
buch 4.0 einen ersten Aufschlag gemacht und darin wichtige
Fragen gestellt, die Anforderungen an Arbeitsbedingungen der
Zukunft betreffen — und damit auch den Aspekt der Gesunden
Arbeit 4.0.8 Ein Weilbuch, zu dem inzwischen ein erster Dis-
kussionsentwurf vorliegt, soll Antworten auf die entsprechen-
den Fragen liefern.®
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Arbeitgeberverbande und Gewerkschaften sind in der natir-
lichen Verantwortung, sich mit allen Aspekten von Arbeit 4.0
auseinanderzusetzen — also auch mit dem der Gesundheit von
Beschéftigten. Das betrifft besonders den Umgang mit neuen
Formen der Belastung und Beanspruchung — sowohl an den
Mensch-Maschine-Schnittstellen, also beispielsweise in der Pro-
duktion, wo menschliche Arbeitsleistung durch einen Roboter
ersetzt wird, als auch im Bereich der Psyche (Druck, Uberfor-
derung, Arbeitsverdichtung, entgrenzte Arbeitszeiten, Probleme
im Team oder mit Vorgesetzten etc.). Institutionen wie die Na-
tionale Arbeitsschutzkonferenz (NAK), deren Arbeitsaufgaben
im Arbeitsschutzgesetz festgelegt sind, mussen sich zukinftig
ebenfalls intensiv mit dieser Thematik auseinandersetzen.

Anforderungen an die Arbeitgeber

Zwar gab es in der Vergangenheit erste VorstoBe von Unter-
nehmen wie beispielsweise VW, die Nutzung moderner Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien (hier: den Mailver-
kehr) der Beschéftigten per Betriebsvereinbarung zu regulieren.
Es bleibt aber offen, wie erfolgreich derartige Regulierungsver-
suche sein kénnen, wenn die Beschéftigten bereit und in der
Lage sind, diese selbst zu unterlaufen. Auch hier stoBen wir
wieder auf das Thema der Unternehmensphilosophie. Wenn
es eigentlich gewollt ist, dass Beschaftigte bis zur Erschopfung
arbeiten und ihnen dies auch von ihren Vorgesetzten vorge-
lebt wird, &ndert sich so schnell nichts in den Organisationen.
Ein konsequent umgesetztes Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment kann diese Themen aufgreifen und in Abstimmung mit
den Beschaftigten fiir gesunde Rahmenbedingungen sorgen.
Das muss von der Geschéftsleitung allerdings gewollt und ge-
tragen werden.

In vielen Unternehmen, besonders den gréReren im Lande, wer-
den schon ldngst neue Lésungen entwickelt, die Arbeit fir gut
qualifizierte Beschaftigte attraktiv gestalten sollen, um diese zu
gewinnen oder im Unternehmen zu halten. Nicht selten fragen
heute Bewerber im Vorstellungsgesprach nach dem Vorhanden-
sein eines Betrieblichen Gesundheitsmanagements, Angeboten
zur Gesundheitsforderung oder zur Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben.

Noch nicht erwédhnt sind dabei die zahlreichen ungelernten und
geringqualifizierten Beschéftigten, deren Gesundheit durch Ar-
beitsformen wie Leih- und Werkvertragsarbeit erheblich be-
einflusst ist. Wie eine sinnvolle und effektive Arbeit 4.0 fur sie
aussehen kann, ist vollig offen. Dies trifft auch die erwédhnten
Click- und Crowdworker.innen.

Anforderungen an die Beschéftigten

Vor der vielleicht gréBten Herausforderung stehen die Beschaf-
tigten selbst, wenn es darum geht, sich um die eigene Gesund-
heit zu kimmern. Denn der Spagat zwischen Leistungswillen
und einem achtsamen Umgang mit der eigenen Gesundheit
fallt oft schwer. Das Ringen um eine personliche Lebensbalance
beschéftigt viele Arbeitnehmer. Es missen Entscheidungen fur
oder gegen bestimmte Lebens- und Arbeitsmodelle getroffen
werden. Das setzt eine hohe Fahigkeit zur Selbstreflexion vor-
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aus. Eine gute soziale Vernetzung kann sehr hilfreich sein, wenn
es darum geht, sich mit diesen Fragen auseinanderzusetzen. Fur
alle Beschéftigten durfte es immer wichtiger werden, regelmaRig
und in einer angemessenen Form fur einen Ausgleich der Belas-
tungen flir Kérper und Geist zu sorgen.

Unter den Beschéftigten sind sehr unterschiedliche Umgangs-
weisen mit diesen Anforderungen wahrzunehmen. Auf der ei-
nen Seite gibt es einen Hang zur geistigen wie koérperlichen
Selbstoptimierung, die gerne durch technische Gadgets un-
terstltzt wird. Auf der anderen Seite nimmt beispielsweise die
Zahl der stark Ubergewichtigen Arbeitnehmer zu, die den hohen
Wert von Bewegung und gesunder Erndhrung (noch) nicht er-
kannt zu haben scheinen - oder die vorhandene Informationen
und Angebote flr sich nicht nutzen kénnen.

Die Anforderung, individuelle korperliche oder psychische Be-
lastungspotenziale im beruflichen wie auch im privaten Umfeld
frihzeitig zu identifizieren und angemessen darauf zu reagie-
ren, ist komplex. Denn mit den Verlockungen einer flexiblen und
selbstbestimmten Arbeitsgestaltung sind eben auch Entgren-
zungsrisiken verbunden, die sich gesundheitsschddigend aus-
wirken kdnnen, wie stdndige Erreichbarkeit; Vereinbarung unre-
alistischer Zielvorgaben etc. Die Verantwortung besteht fur viele
Beschaftigte darin, an den entscheidenden Stellen auch einmal
ein klares Nein zu duRern. Dieses Nein ist gleichzeitig ein Ja zu
sich selbst und zur eigenen Gesundheit.

Fazit

Wenn wir also tiber Gesundheit in Zeiten von Arbeit 4.0 spre-
chen, so stellt sich immer wieder die Ressourcenfrage. Was
brauchen Beschéftigte, um neue Herausforderungen motiviert
und zuversichtlich und im Rahmen ihres individuellen Leistungs-
vermoégens angehen zu kénnen? Innerhalb einer Organisation
konnte man sie einfach danach fragen. In Interviews, Work-
shops, im Einzelgesprdch. Das setzt voraus, dass Arbeitgeber
Interesse haben am Gesundheitszustand und -empfinden ihrer
Mitarbeitenden. Und an praktischen Losungsansatzen fiir Pro-
bleme, die im Arbeitsalltag belasten. Ob das eine schwierige
Teamsituation ist oder haufige Unterbrechungen im Produkti-
onsablauf oder die Unvereinbarkeit der Arbeitszeiten mit der
derzeitigen familidren Situation. ... Die Beschéftigten sind die
Expert.innen flr ihre Arbeit, sie wissen haufig, welche Ressour-
cen sie brauchten. ... Schon allein, sie danach zu fragen, ist eine
wichtige Ressource. Konkrete Ansédtze kdnnten dann beispiels-
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weise sowohl passgenaue Arbeitszeitmodelle sein als auch Fort-
und Weiterbildungsmaéglichkeiten.

Dabei kann die Nutzung der gesetzlich vorgeschriebenen Pra-
ventionsinstrumente Gefdhrdungsbeurteilung, auch psychischer
Belastungen, und Betriebliches Eingliederungsmanagement
durchaus hilfreich sein. Hier kdnnen Arbeitspldtze auf ihr Ge-
fahrdungspotenzial fur die Beschaftigten hin Gberprift werden.
Und es konnen Team- oder Einzellosungen gefunden werden
zur Auflésung von Belastungssituationen — gemeinsam mit den
Beschaftigten.

In Zukunft wird es mehr innovative und nachhaltige Lésungen
fur gesunde entgrenzte Arbeitsplatze und Arbeitsbedingungen
geben mussen. Diese Herausforderung gilt fur alle Ebenen —
Staat, Betrieb und Individuum. Die Form der Interventionen fir
gesunde Arbeitsbedingungen wird sich dabei vielleicht gar nicht
so sehr verdndern — eher die Frage der Zustdndigkeit. Gelingt
hier die Einbeziehung der Antonovskyschen Theorie von den
Ressourcen, ist den Beschaftigten schon viel geholfen!
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