
Abstract
Digitalisierung von Arbeitsprozessen, Flexibilisierung von Organisationsstrukturen und Entwicklung neuer 
Kompetenzen: Unter dem Einfluss der Informations- und Kommunikationstechnologien ist die Arbeitswelt 
einem rasanten Wandel unterworfen. Durch die Coronavirus-Pandemie haben sich diese Entwicklungen 
verstärkt und beschleunigt. Je nachdem, wie die digitale Transformation gestaltet wird, kann sich dies mehr 
oder weniger positiv auf die Gesundheit des Personals auswirken. In diesem Zusammenhang tun sich neue 
Aufgabenfelder für das betriebliche Gesundheitsmanagement auf. Dabei geht es insbesondere darum, bei 
Digitalisierungsprojekten den Aspekt der Gesundheit miteinzubeziehen, die Kompetenzen des Personals 
und des Kaders weiterzuentwickeln, die Art der Zusammenarbeit innerhalb der Teams zu verändern oder 
auch in den Unternehmen Strategien und Praktiken zum Abschalten zu erarbeiten. 

Faktenblatt 51

Digitale Transformation und betriebliches  
Gesundheitsmanagement

1	 Einleitung

In den meisten Wirtschaftssektoren sind Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien (IKT) inzwi
schen zu unverzichtbaren Hilfsmitteln für die Pro-
duktion von Waren und Dienstleistungen geworden. 
Sie haben Wirtschaftsmodelle, Produktions- und 
Arbeitsweisen sowie die Organisationsformen von 
Unternehmen radikal verändert. Neue Berufe und 
Dienstleistungen sind entstanden, während andere 
sich verändert haben oder gar im Rückgang begrif-
fen sind. 
Inwiefern wirken sich diese Veränderungen auf die 
psychische Gesundheit der Mitarbeiterinnen und Mit
arbeiter in der Schweiz aus? Welche Herausforde-
rungen und Chancen stellen sie für das betriebliche 
Gesundheitsmanagement dar? Gesundheitsförde-
rung Schweiz möchte diese Fragen beantworten und 

stützt sich dabei auf Elemente aus der wissenschaft-
lichen Literatur, institutionelle Berichte und kon
krete Praxiserfahrungen. Da sich die Gesundheit 
des Personals auch auf die Produktivität der Unter-
nehmen auswirkt [1], erhalten diese Fragen zusätz-
liche Relevanz – gerade in wirtschaftlich schwieri-
gen Zeiten. 
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2	� Definitionen und Situation in der Schweiz

2.1	 Definitionen
IKT, Digitalisierung, digitale Transformation, Entma-
terialisierung, Big Data, Internet der Dinge, Indus
trie 4.0, künstliche Intelligenz, New Work – all diese 
Begriffe beziehen sich auf die Anwendung digitaler 
Technologien in der Arbeitswelt. Manchmal werden 
unterschiedliche Begriffe mit jeweils ähnlicher Be-
deutung verwendet, oder ähnliche Begriffe mit je-
weils unterschiedlicher Bedeutung.
Die Digitalisierung bezeichnet den technischen Vor-
gang der Umwandlung von Informationen in ein  
digitales Format. Der Ausdruck «digitale Transfor-
mation» ist allgemeiner gefasst und bezieht sich  
auf den Veränderungsprozess, der bei Einzelnen,  
in Organisationen, in der Gesellschaft und in den 
Regierungen infolge der Digitalisierung stattfindet 
[2]. Manche Autorinnen und Autoren sprechen von 
«digitaler Disruption», um die Bedeutung des Um-
bruchs zu unterstreichen [3, 4]. 
Die digitale Transformation beruht auf den IKT: Sie 
ermöglichen es, Informationen zu kommunizieren, 
zu sammeln, zu speichern, zu analysieren und zu 
verbreiten [5]. Dabei handelt es sich beispielsweise 
um Tools für die Arbeit im Homeoffice (wie Video-
konferenztools), soziale Medien, Instrumente des 
Wissensmanagements, Software zur elektronischen 
Datenverwaltung, integrierte Software usw. 
Diese Instrumente basieren zum Teil auf künstlicher 
Intelligenz, also einem System aus Regeln und 
Algorithmen, das eine gewisse kognitive Leistungs-
fähigkeit nachahmt. Damit werden grosse Daten-
mengen (Big Data) analysiert, automatisiert Ent-
scheidungen getroffen, Diagnosen verbessert und 
die Zusammenarbeit zwischen Mensch und Compu
tersystemen erleichtert [3]. 

2.2	 Situation der IKT in der Schweiz
Dem Institute for Digital Business zufolge hatten im 
Jahr 2018 rund zwei Drittel der Schweizer Unter-
nehmen zumindest für bestimmte Prozesse oder 
Geschäftsbereiche eine Strategie für die digitale 
Transformation entwickelt [6]. Die Hochschule für 
Wirtschaft in Olten hat im Jahr 2019 eine Studie  
zum Stand der Vorbereitung der Unternehmen auf 
die digitale Transformation durchgeführt [7]. Mehr 
als die Hälfte der Betriebe (aus allen Wirtschafts-
sektoren) gab an, sich in einem digitalen Trans
formationsprozess zu befinden oder diesen bereits 

weit vorangetrieben zu haben (Abbildung 1). Die or-
ganisationale Struktur war in mehr als 40 % der Fälle 
angepasst worden, in erster Linie in den Sektoren 
«Information und Kommunikation», «weitere wirt-
schaftliche Dienstleistungen» und «freiberufliche, 
wissenschaftliche und technische Dienstleistungen». 
Niedriger war dieser Anteil im Baugewerbe, im Bil-
dungswesen, im Gesundheits- und Sozialwesen, in 
der öffentlichen Verwaltung, im Handel und im 
Handwerk. Es handelte sich dabei im Wesentlichen 
um Entwicklungen hin zu Netzwerkstrukturen mit 
Selbststeuerung und Selbstkontrolle in den Teams. 
Insgesamt war ein Viertel der Befragten der An-
sicht, dass sich das Personal an dieser Entwicklung 
beteiligen konnte, und in rund 15 % der Fälle war 
eine Konsultation geplant. Und schliesslich verfügte 
rund ein Viertel der Betriebe über eine Strategie 
«Arbeit 4.0», bei den Grossbetrieben etwas mehr 
als bei den KMU. 
Als Gesundheitsrisiko nannten die Befragten vor al-
lem die von der Kundschaft erwartete permanente 
Verfügbarkeit. Dieser Anspruch kann zum Stress-
faktor werden und es je nach Beruf schwierig ma-
chen, Arbeit und Privatleben zu trennen. 

«Arbeit 4.0» in der Schweiz [7]
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Ab dem Frühjahr 2020 zwang die Coronavirus-
Pandemie zahlreiche Unternehmen dazu, auf Home
office umzustellen. Sie mussten geeignete Hard- 
und Software erwerben und die Kompetenzen des 
Personals weiterentwickeln, um diese Technologien 
anwenden, die Arbeit organisieren und auf Distanz 
zusammenarbeiten zu können. Einer im Mai 2020 
durchgeführten Umfrage zufolge war die Mehrheit 
der Schweizer Arbeitnehmenden, die im Homeoffice 
gearbeitet hatten, mit dieser Erfahrung zufrieden. 
Allerdings waren fast neun von zehn Personen der 
Meinung, das Know-how über digitale Zusammen-
arbeit sowie die technologische Infrastruktur müss-
ten noch verbessert werden [8]. 

3	� Auswirkungen auf die psychische  
Gesundheit

Die digitale Transformation stellt die Unternehmen 
und die Einzelnen vor erhebliche Herausforderungen 
[9, 10, 11]:

	• Erhöhte Komplexität und Flexibilität der  
Strukturen (z. B. vernetztes Unternehmen)

	• Steigerung der Leistung, aber auch der  
Vulnerabilität (z.   B. Ausfälle) 

	• Notwendigkeit der Stärkung von Autonomie,  
Mitsprache und Verantwortung des Personals

	• Entfernung von den Objekten und Menschen,  
auf die sich die Tätigkeit auswirkt

	• Veränderung in der Teamführung und der 
Abstimmung zwischen Einzelpersonen

	• Gestaltung von Räumlichkeiten, die mit  
diesen neuen Arbeitsformen kompatibel sind

	• Risiken der Intensivierung und der Prekari
sierung der Arbeitsbedingungen

	• Herausbildung neuer vertraglicher Beziehun-
gen (z. B. Arbeit über Internetplattformen)  
und Besorgnis darüber, dass bestimmte  
Berufe verschwinden

Je nachdem, wie sie eingesetzt werden, können sich 
die IKT positiv oder negativ auf die Gesundheit des 
Personals und die Funktionsweise von Unterneh-
men auswirken. Es gibt in dieser Hinsicht keinen 
technologischen Determinismus. Dabei kommt es 
weniger auf die Tools selbst, sondern vor allem auf 
die Rahmenbedingungen ihrer Entwicklung, Um

setzung und Anwendung an [9, 11]. Die Auswirkungen 
der IKT auf die mentale Gesundheit hängen zum 
grossen Teil davon ab, wie viel Spielraum sie den 
Nutzerinnen und Nutzern lassen und inwieweit sie 
auf deren Bedürfnisse ausgerichtet sind [11]. So 
kann ein zu stark einengendes System der Aufgaben
erfüllung im Weg stehen und zum Stressfaktor  
werden. Zu viel Flexibilität kann allerdings auch zu 
Verwirrung und kognitiver Überlastung führen [5].
In manchen Sektoren ruft die Technologie die  
Befürchtung hervor, dass zahlreiche Aufgaben auto-
matisiert werden und Berufe verschwinden. Gleich-
zeitig sorgt sie aber auch dafür, dass neue Berufe 
entstehen, beispielsweise im Zusammenhang mit 
der Entwicklung und Überwachung technischer  
Vorrichtungen. Ausserdem können bestimmte Auf-
gaben oder Tätigkeitsbereiche nur schwer digitali-
siert werden, insbesondere solche, die einen gewis-
sen Grad an Komplexität übersteigen, die nicht in 
Standardprozessen abgebildet werden können oder 
bei denen Empathie, Urteilsvermögen, Kreativität 
oder Improvisation gefragt sind [3, 12]. 
In den Medien wird darüber berichtet, welche Sorgen, 
Stressgefühle oder gar Ängste diese Entwicklungen 
in der Arbeitswelt auslösen. Vor diesem Hintergrund 
wird im Folgenden auf drei spezifische Heraus
forderungen der Digitalisierung im Hinblick auf die 
psychische Gesundheit eingegangen. Die folgenden 
Themen wurden von den Praxispartnerinnen und 
-partnern von Gesundheitsförderung Schweiz als 
vorrangig eingestuft: 

	• Mentale Belastung und Reizüberflutung
	• Verschwimmen der Grenzen zwischen  
Beruf und Privatleben

	• Teamintegration in einer flexiblen Organisation

3.1	 Mentale Belastung und Reizüberflutung
Die IKT ermöglichen den Zugriff auf ein enormes  
Informationsvolumen, das in zahlreichen Bereichen 
(Forschung und Entwicklung, Marketing, Lager
verwaltung usw.) äusserst hilfreich ist. Es herrscht 
also nicht mehr Knappheit an verfügbaren Infor
mationen, sondern an Aufmerksamkeitsressourcen, 
mit denen sie verarbeitet werden können [13], sowie 
an Pausen, um neue Kraft zu tanken. Dieser Infor-
mationsfluss kann zu einem Gefühl der permanen-
ten Beanspruchung, einer Informationsüberflutung, 
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einer Intensivierung von Arbeit, Stress und Müdig-
keit und einer kognitiven Überreizung führen. Wenn 
man die IKT nicht sachgerecht anwendet, kann dies 
zu Erschöpfung bis hin zum Burnout führen. Hierbei 
sind Führungskräfte, die IKT täglich 4,5 bis 7 Stun-
den lang nutzen, besonders gefährdet [5], doch mit 
der allgemeinen Verbreitung dieser Technologien 
sind auch immer mehr Arbeitnehmerinnen und  
Arbeitnehmer davon betroffen. 
Angesichts der Informationsüberflutung wird es 
schwierig, Dringendes und Wichtiges herauszu
filtern. Eine fehlerhafte Einschätzung der Prioritäten 
kann zu wachsender Arbeitsbelastung, Entnervung 
und Ermüdung führen. Vor dem Hintergrund eines 
hohen Arbeitstempos und knapper Termine können 
IKT zudem zu erhöhten Erwartungen an die Leis-
tung und Reaktionsgeschwindigkeit des Einzelnen 
führen [9]. Dieser Trend wird noch verstärkt, wenn 
die Führungskräfte aufgrund der räumlichen Dis-
tanz zum Personal Anzeichen für eine Überlastung 
nicht unmittelbar feststellen können [5, 11]. 
Und schliesslich führt der Einsatz von Informations-
technologien zu unvorhergesehenen Zusatzaufga-
ben, die bisweilen als Zeitverlust und als Quelle von 
Ärgernis und Stress erlebt werden, wie Aktualisie-
rungen von Anwendungen, Lösung von IT-Proble-
men, Ausfälle usw. [5]. Die IKT stehen im engen  
Zusammenhang mit Multitasking, das einem das 
Gefühl geben kann, sich zu verzetteln und eine  
qualitativ minderwertige Arbeit zu leisten [5, 11, 12]. 
Ein Verbindungsproblem des Computers lösen oder 
E-Mails lesen und beantworten, während man an  
einer Teamsitzung teilnimmt – wenn verschiedene 
vorgesehene und unvorhergesehene Aufgaben 
gleichzeitig ausgeführt werden, vermischen sich die 
Zeit zum Entscheiden, die Zeit zum Nachdenken und 
die Zeit zum Handeln. 

3.2	� Verschwimmen der Grenzen zwischen  
Beruf und Privatleben

Die Arbeit im Homeoffice bietet jeder einzelnen Per-
son Flexibilität bei der persönlichen Organisation 
mit Rücksicht auf ihr Privat- und Familienleben. Die 
Verringerung der Arbeitswege spart Zeit, die privat 
oder beruflich genutzt werden kann, und hilft dabei, 
Ermüdung und Stress zu reduzieren. Homeoffice 
trägt selbst bei nur einem Tag in der Woche zu einer 
höheren Lebensqualität und einer Steigerung der 
Produktivität bei [8].

Dennoch kann es mit Blick auf die Räumlichkeiten 
(Arbeitsplatz zu Hause), die Arbeitszeiten (Arbeit 
abends, am Wochenende und in den Ferien) und die 
Hardware (gleichzeitige berufliche und private Nut-
zung von Computern, Telefonen usw.) zu einer Ver-
mischung des privaten mit dem beruflichen Bereich 
kommen [5, 9, 11]. Die Möglichkeit, jederzeit und von 
überall aus auf die betrieblichen Kommunikations-
kanäle zuzugreifen, erhöht das Risiko einer perma-
nenten Verbindung zum Unternehmen, zumal das 
Tempo der Interaktionen steigt und Entscheidungen 
schnell fallen müssen [12]. Wenn die Arbeit im 
Homeoffice im Unternehmen nicht geregelt ist, kön-
nen Vorgesetzte und Mitarbeitende dazu neigen,  
gegen die gesetzlichen Arbeitszeitbestimmungen zu 
verstossen, ohne sich dessen zwangsläufig bewusst 
zu sein [11]. Ein Ungleichgewicht zwischen Privat- 
und Berufsleben ist hinderlich für die Erholung, das 
Familien- und Sozialleben und damit auch für die 
mentale Gesundheit. In manchen Fällen kann die 
Angst, eine wichtige Information zu versäumen (fear 
of missing out), sogar zu einer zwang- und krank-
haften Beziehung zu den Kommunikationstools füh-
ren [7, 11].

3.3	� Teamintegration in einer flexiblen  
Organisation

Die digitale Transformation führt zu einer Verän
derung der sozialen Beziehungen. Dank IKT ist es 
möglich, virtuelle Organisationen zu konzipieren, 
das heisst Netzwerke aus Personen und Einheiten, 
die räumlich voneinander getrennt sind, aber zu-
sammen an einem gemeinsamen Ziel arbeiten, ohne 
dass sie sich an einem Ort persönlich treffen müs-
sen. IKT ermöglichen es, globale Teams zu geringe-
ren Kosten zusammenzustellen, da sich der Reise-
aufwand reduziert. 
Die zwischenmenschlichen Beziehungen werden  
jedoch bei dieser Art der Organisation im Wesent
lichen auf den Austausch ohne physischen Kontakt 
reduziert. Aus diesem Grund weisen sie nur eine  
geringe oder gar keine soziale Dimension auf und es 
fehlt die ergänzende nonverbale Kommunikation. In 
einer von gfs.bern im Frühjahr 2020 durchgeführten 
Umfrage [8] gaben 71 % der Personen im Home
office an, dass ihnen die informellen Kontakte im 
Team fehlen.
Im Vergleich zu Präsenzsitzungen geben virtuelle 
Treffen eher Anlass zu regressivem und informellem 
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Verhalten (Unaufmerksamkeit, Rückzugshaltung, 
geringere Beachtung der Form der vermittelten 
Botschaft usw.). Zusätzlich scheinen sie zu mehr  
Ermüdung, Schwierigkeiten bei der Entwicklung von 
Teamgeist sowie zum Risiko eines Verlusts an  
Eigenverantwortung zu führen [9].
Ausserdem müssen die Menschen in virtuellen  
Organisationen selbst und aus der Distanz die Infor-
mationen suchen, die sie für die Ausübung ihrer  
Tätigkeit benötigen. Die Aufteilung der Aufgaben auf 
die Mitglieder eines virtuellen Teams kann dem  
Gesamtbild im Weg stehen und birgt das Risiko  
des Sinnverlusts [5, 11]. Auch sind zusätzliche An-
strengungen erforderlich, um die soziale Bindung 
zum Unternehmen aufrechtzuerhalten. Ein weiterer 
Nachteil besteht darin, dass die physische Distanz 
die Sichtbarkeit des individuellen Beitrags und die 
damit einhergehende Wertschätzung verhindern 
kann [9]. Für Leitende von virtuellen Teams ist es 
schwieriger, die Arbeitsbelastung des Einzelnen 
und die Schwierigkeiten auf dem Weg zum Ziel zu 
beurteilen.
In manchen Arbeitskontexten kann die Anwendung 
von IKT die Konkurrenzsituation zwischen Mitar
beitenden sowie in der Folge ihre Isolierung ver-
schärfen. Dies erklärt sich beispielsweise durch  
die Nachverfolgbarkeit der einzelnen Tätigkeiten, 
die Überwachung der Leistung und den Vergleich 
zwischen den Mitarbeitenden [5]. Bei der Automa
tisierung von Aufgaben kann es vorkommen, dass 
Teams verkleinert werden. So kann sich eine Person 
plötzlich auf einem Alleinarbeitsplatz wiederfinden. 
Neben Sicherheitsbedenken bei gefährlichen Tätig-
keiten stellt die Alleinarbeit auch ein Hindernis  
für die Integration dar. Nun sind aber der soziale 
Rückhalt und das Gefühl der Zugehörigkeit zu einem 
Team und zu einem Unternehmen wichtige Ressour-
cen für die mentale und physische Gesundheit.

4	�� Herausforderungen und Chancen fürs 
betriebliche Gesundheitsmanagement

Die in der Literatur ermittelten BGM-Praktiken im 
Zusammenhang mit der digitalen Transformation 
konzentrieren sich in erster Linie auf vier Schwer-
punkte, die im Folgenden dargelegt werden (Abbil-
dung 2).

4.1	� Einbezug des Aspekts Gesundheit  
in Digitalisierungsprojekte

Ein Digitalisierungsprojekt, das gut für die Gesund-
heit des Personals ist, beruht auf eingehenden 
Überlegungen zu den Aufgaben, die digitalisiert 
werden sollen, und der Art und Weise, wie dabei  
vorgegangen werden soll. Die Entmaterialisierung 
oder – bei manuellen Aufgaben – die Automatisierung 
einer Tätigkeit muss dazu führen, dass sie verein-
facht oder ihre Leistung erhöht wird und dabei 
Rücksicht auf die Gesundheit des Personals genom-
men wird. Bei der Digitalisierung von Tätigkeiten 
können verschiedenartige Aufgaben und unter-
schiedliche Komplexitätsniveaus beibehalten wer-
den, um die mentale Belastung zu variieren und  
so die kognitive Überlastung zu begrenzen. Wenn 
nämlich der Routineanteil automatisiert wird, bleibt 
dem Menschen nur noch die Bewältigung kritischer 
und komplexer Situationen, die mental anstrengend 
ist [3, 5, 10, 11].
Eine unabdingbare Voraussetzung für die Funk
tionalität und die Akzeptanz einer Technologie durch 
die Nutzerinnen und Nutzer besteht darin, dass sie 
deren Bedürfnisse angemessen berücksichtigt und 
dass die Nutzerinnen und Nutzer in die Entwicklung 
und die Tests miteinbezogen werden [14]. In Tabelle 1 
sind einige Schlüsselfaktoren für die Durchführung 
eines Digitalisierungsprojekts aufgeführt, das so-
wohl für die mentale Gesundheit als auch für die An-
eignung der Technologie durch das Personal förder-
lich ist [11, 12]. 

BGM-Praktiken im Zusammenhang mit  
der digitalen Transformation
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4.2	� Weiterentwicklung der Kompetenzen  
des Personals

Die technische Entwicklung und die organisatio
nellen Veränderungen erfordern eine permanente  
Anpassungsfähigkeit und können dazu führen, dass 
Kompetenzen schnell veralten, zumindest in einigen 
Branchen. Nach dem Modell von Lazarus und Folk-
man [15] stellt die Wahrnehmung eines grossen  
Ungleichgewichts zwischen den Anforderungen der 
Aufgabe und den Kompetenzen, über die eine Per-
son zu verfügen glaubt, einen Stressfaktor dar. Nun 
ist das Gefühl von Kompetenz aber einer der Pfeiler 
der mentalen Gesundheit, denn es bestärkt einen 
darin, dass man in der Lage ist, die Herausforderun-
gen des eigenen Umfelds zu meistern. Wenn Kom-
petenzen veraltet sind, kann dies zudem Angst vor 
dem Verlust der Arbeitsstelle auslösen und zu er-
höhter Vulnerabilität auf dem Arbeitsmarkt führen. 
Die berufliche Weiterbildung ist ein zentrales  
Element, um die Eignung einer Person für ihren  
Arbeitsposten, ihre Attraktivität auf dem Arbeits-

markt sowie ihre Gesundheit aufrechtzuerhalten 
[10, 12, 16]. Dies gilt umso mehr, wenn die digitale 
Transformation Personen betrifft, die nicht die  
Gelegenheit hatten, eine digitale Denkweise und  
digitale Kompetenzen zu entwickeln [12]. 
Aus der Sicht der Schweizer Unternehmen sind es 
folgende Kompetenzen, die sich angesichts der digi-
talen Transformation als am wichtigsten erweisen: 
Lern- und Anpassungsfähigkeit, Flexibilität, Team
orientierung sowie die Fähigkeit, zu kooperieren 
und in einem Netzwerk zusammenzuarbeiten [12, 
17]. Kreativität, eine kritische Haltung, Kommunika-
tion und Kooperation – diese «4K» fördern ihrer  
Ansicht nach die Entwicklung von Problemlösungs-
fähigkeiten und sind die Schlüsselkompetenzen  
des 21. Jahrhunderts [10]. Sie ermöglichen es, mit 
neuartigen Situationen, Unsicherheit oder gar Un-
gewissheit umzugehen und aus dem automatischen 
Funktionieren auszubrechen.
Zudem müssen die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter mit dem Aufkommen neuer Arbeitsformen unab-
hängiger und eigenverantwortlicher arbeiten, wobei 
Kompetenzen wie Selbstorganisation, Selbstdiszip-
lin, Kommunikation und Selbstgestaltung der Arbeit 
gefragt sind. Die Fähigkeit, mit seinem beruflichen 
Umfeld in Kontakt zu bleiben, wird zu einem wesent-
lichen Faktor, ebenso wie die Fähigkeit, relevante 
Informationen zu finden und herauszufiltern, und 
die Fähigkeit, den Überblick über die Arbeit zu be-
halten [9, 12]. 

4.3	� Entwicklung spezifischer Kompetenzen  
für Führungskräfte

Agile Organisationsformen, bei denen es keine tra-
ditionellen Hierarchien mehr gibt, erfreuen sich  
eines wachsenden Interesses [18]. Dennoch bauen 
die meisten Unternehmen nach wie vor auf einer  
hierarchischen Struktur auf. Diese wird jedoch von 
der digitalen Transformation beeinflusst. Wert-
schätzung zeigen, auf die Integration Einzelner in die 
Teams achten, sie bei der Entwicklung neuer Kom-
petenzen begleiten – angesichts der Veränderungen 
und Unsicherheiten infolge der IKT ist die Unterstüt-
zung seitens der Führungskräfte eine wichtige Res-
source für die Gesundheit des Personals. In diesem 
Zusammenhang erfordert Teamleitung eine Kom-
plementarität zwischen einer klassischen hierar-
chischen Führung und einem transversalen Manage
ment im Sinne einer Projektleitung und eines 

 TABELLE 1

	• Betrachtung der Digitalisierung als ein Mittel, um die 
Leistung des Unternehmens zu verbessern, aber unter  
Berücksichtigung der Gesundheit des Personals 

	• Kenntnis der informationstechnischen Mittel sowie  
ihrer Möglichkeiten und Grenzen

	• Iterative Kommunikation und Berücksichtigung der  
Meinungen und Rückmeldungen der Nutzerinnen und 
Nutzer

	• Einbezug des Personals in die Bedarfsanalyse, in die  
Auswahl der zu digitalisierenden Prozesse und Tätig
keiten und in die Entwicklung der neuen Systeme  
und Arbeitsabläufe

	• Abschätzung der potenziellen Auswirkungen der Digi
talisierung auf die Gesundheit des Personals

	• Schulung des Personals und der Führungskräfte in  
den neuen Tools und Arbeitsweisen

	• Einplanung ausreichender Finanzmittel für die Begleit-
massnahmen (partizipatives Vorgehen, Schulung, Unter-
stützung der Nutzerinnen und Nutzer usw.)

	• Vorwegnahme der Bedürfnisse im Hinblick auf Geräte, 
Material und die Arbeitsumgebung

Schlüsselfaktoren für ein Digitalisierungsprojekt, das  
förderlich für die mentale Gesundheit des Personals ist
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Coachings. Dieses Gleichgewicht hängt von der Art 
der Tätigkeit des Teams sowie von den Personen ab, 
aus denen es sich zusammensetzt. 
Personalführung verlangt daher ein gutes Organi-
sations-, Koordinations-, Priorisierungs- und Syn-
thesevermögen. Führungskräfte müssen auch über 
soziale Kompetenzen, Kommunikationsfähigkeiten 
und die Fähigkeit zur Bewältigung von Konflikten 
verfügen. Ein Teil ihrer Arbeit besteht nämlich darin, 
das Gefühl der Zugehörigkeit zum Team und zum 
Unternehmen zu stärken, die Arbeit zu strukturie-
ren, als Vorbild zu dienen sowie den Veränderungen 
einen Sinn zu geben [10, 11, 12]. 
Diese Aufgaben werden zu einer wachsenden Her-
ausforderung bei Homeoffice, mobilem Arbeiten, 
über mehrere Standorte verteilten Teams oder einer 
projektorientierten Organisation mit Personen aus 
verschiedenen Hintergründen. Merkmal dieser Ar-
beitsformen ist eine geringere Nähe zwischen den 
einzelnen Personen, sodass sie für den zwischen-
menschlichen und informellen Austausch weniger 
förderlich sind. Daher sind Präsenztreffen und Be-
ziehungspflege weiterhin unverzichtbar, um den so-
zialen Zusammenhalt und das Zugehörigkeitsgefühl 
– wichtige Faktoren für die mentale Gesundheit – 
aufrechtzuerhalten und die Arbeitseffizienz zu stei-
gern (Austausch und Verständigung gestalten sich 
direkter, schneller und präziser usw.) [11, 12]. Bei 
zeitlich begrenzten Projekten erfordert auch  
die Phase der Teamauflösung besondere Aufmerk-
samkeit, da sie sich auf das Selbstwertgefühl und 
das Gefühl für die abgeschlossene Aufgabe auswir-
ken kann.
Eine zusätzliche Herausforderung bei flexiblen Or-
ganisationsformen besteht darin, ein Gleichgewicht 
zwischen Autonomie und Kontrolle zu finden. Die 
mittlere Führungsebene steht dabei unter Druck 
von zwei Seiten: Einerseits möchte die Geschäfts
leitung die Kontrolle über die Ausführung der Arbeit 
haben, andererseits wird den Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern mehr Autonomie und Freiheit zuge-
standen. Dies wirft komplexe Fragen zur Art und 
Weise auf, wie Arbeit bewertet werden soll: Welche 
Indikatoren sind geeignet? Wie kann man die men
tale Belastung der Arbeit messen, insbesondere im 
Wissensbereich? Wie kann man bestimmen, welche 
Zeit für die Durchführung einer Aufgabe akzeptabel 
ist? Wie kann man die Personen begleiten, die mehr 
Zeit benötigen? [11] 

Im Übrigen wirft die technologische Entwicklung 
auch ethische Fragen auf. Dadurch, dass die digitalen 
Technologien Distanz zwischen den Einzelpersonen 
schaffen, bergen sie das Risiko der Entpersonalisie-
rung von Beziehungen. Dies erleichtert die Entwick-
lung unangemessener Verhaltensweisen, sowohl 
unter Kolleginnen und Kollegen als auch gegenüber 
Leistungsempfängern. Vor diesem Hintergrund ist 
es Aufgabe der Führungskräfte, ethische Wachsam-
keit zu beweisen [3] und zum Nachdenken über den 
Nutzen, die Grenzen und die menschliche Dimen
sion des Einsatzes der Technologien anzuregen. 
Und schliesslich kann die Art und Weise der Unter-
nehmensführung die Entwicklung eines Personal-
verhaltens im Einklang mit den oben genannten  
Herausforderungen fördern oder behindern. Die 
Arbeit von Führungskräften ist von einem hohen 
Tempo und häufigen Unterbrechungen geprägt. 
Damit sie ihre Teams effizient führen, ihre eigenen 
Tätigkeiten erledigen und optimale Entscheidungen 
treffen können, während sie gleichzeitig auf ihre 
eigene Gesundheit achten, ist es wichtig, ihnen Zeit 
zu geben, dem Zeitdruck zu entkommen, nachzu-
denken und ihre eigenen Kompetenzen weiterzuent
wickeln [10].

4.4	� Einführung von Strategien und Praktiken  
zum Abschalten

Manche Länder oder Unternehmen haben ein Recht 
auf Abschalten eingeführt, um das Gleichgewicht 
zwischen Arbeit und Privatleben zu fördern. Ver-
schiedene Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber setzen 
technische Lösungen ein, um die Nutzung von IT-
Tools zu bestimmten Zeiten zu sperren [11]. Dadurch 
soll sichergestellt werden, dass die gesetzlich fest-
gelegten Arbeits- und Pausenzeiten eingehalten 
werden. Die Wirkung ist jedoch noch nicht eindeu- 
tig belegt. So lassen sich Umgehungsstrategien be-
obachten, beispielsweise die Nutzung der privaten 
E-Mail-Adresse oder das Kopieren von Dateien auf 
USB-Sticks. 
Die Festlegung von Grenzen zwischen den verschie-
denen Bereichen des Alltags trägt zum Wohlbefin-
den und zur Kreativität bei. Ebenso wird empfohlen, 
an einem Arbeitstag Phasen einzuplanen, an denen 
man abschaltet und abgeschottet arbeitet, um sich 
auf eine Aufgabe konzentrieren und nachdenken zu 
können, ohne unterbrochen zu werden [3]. Abschal-
ten können ist eine Kompetenz, die man mit Unter-
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stützung der Arbeitgeberin bzw. des Arbeitgebers 
aufbaut. In diesem Sinne kann die Einführung einer 
Unternehmensstrategie oder eines Unternehmens-
leitbilds dazu dienen, einen Rahmen vorzugeben 
und Werte und Prinzipien festzulegen, an denen 
man sich orientieren kann [11]. Diese Politik sollte 
auch die Aufteilung der Kosten klarstellen, die bei-
spielsweise mit Homeoffice oder dem mobilen Ar-
beiten verbunden sind (Geräte, Material usw.).

5	 Fazit

Immer mehr Unternehmen digitalisieren ihre Pro-
zesse und führen flexible Organisationsformen ein, 
die auf dem Einsatz von IKT basieren. Die digitale 
Transformation kann die Arbeitsleistung erhöhen. 
Sie eröffnet neue Möglichkeiten der Personalent-
wicklung. Im Übrigen findet Homeoffice seit Be- 
ginn der Coronavirus-Pandemie allgemein breite 
Zustimmung. Es bestehen jedoch Risiken, die man 
im Auge behalten sollte: übermässige mentale Be-
lastung und Reizüberflutung, Verschwimmen der 
Grenzen zwischen Beruf und Privatleben oder auch 
Verlust des sozialen Zusammenhalts innerhalb des 
Teams. Diese unerwünschten Nebenwirkungen sind 
nicht untrennbar mit der Technologie verbunden. Es 
kommt vor allem auf die Anwendung an. 
In diesem Sinne wird empfohlen, Digitalisierungs-
projekte partizipativ durchzuführen und dabei auch 
den Aspekt «Gesundheit des Personals» mitein
zubeziehen. Darüber hinaus wird empfohlen, Stra-
tegien zum Thema Abschalten und Kommunikation 
innerhalb der Teams einzuführen. Und schliesslich 
geht es darum, die Kompetenzen des Personals  
und der Führungskräfte weiterzuentwickeln, um es  
ihnen zu ermöglichen, das Gleichgewicht zwischen 
ihren Ressourcen und den neuen Arbeitsanforde-
rungen aufrechtzuerhalten. Auf dieser Grundlage 
wird Gesundheitsförderung Schweiz weiterhin inno-
vative Ansätze und Instrumente entwickeln, um 
«BGM-Praktiken 4.0» in Schweizer Unternehmen zu 
unterstützen. 
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