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Weiterführende Informationen: www.arbeitswissenschaft.net
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https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/arbeits-und-gesundheitsschutz-1
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/arbeitswelt-der-zukunft/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/arbeitszeit/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/digitalisierungindustrie-40/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/entgelt-und-verguetung/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/fachkraeftesicherung
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/gesundheit-im-unternehmen
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/industrial-engineering/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/kuenstliche-intelligenz-lernende-systeme/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/nachhaltigkeit/
https://www.youtube.com/watch?v=6qMWqoX8DEE
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/produktions-und-unternehmenssystemgestaltung
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/psychische-belastung-am-arbeitsplatz/
https://www.arbeitswissenschaft.net
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Warum es hilfreich ist, sich systematisch mit Fehlzeiten zu beschäftigen

Steigende Fehlzeiten in Unternehmen sind eine ernsthafte Herausforderung 
für die deutsche Wirtschaft. Für Führungskräfte stellt das erfolgreiche 
Managen von Fehlzeiten heutzutage eine der zentralen Herausforderungen 
dar. Fehlzeiten sind ein komplexes Phänomen. Sie gehen weit über Erkran­
kungen hinaus und stellen sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer vor 
erhebliche Herausforderungen. Sie sind kein isoliertes Personalthema, son­
dern stellen einen wesentlichen Indikator für die Gestaltung von Arbeits­
bedingungen, Führungs- und Unternehmenskultur dar. Sie entstehen in der 
Regel multifaktoriell und haben direkte Auswirkungen auf Produktivität, 
Kosten und Motivation. 

Die häufigsten Ursachen für krankheitsbedingte Fehlzeiten sind Erkrankungen 
des Muskel-Skelett-Systems. Betriebliche Stellschrauben können hier zum 
Beispiel sein: Ergonomische Erkenntnisse berücksichtigen bei Tätigkeiten mit 
einseitiger Belastung, schwerem Heben und Tragen oder Belastungswechsel 
bei überwiegender Bildschirmarbeit. Zudem sind psychische Störungen eine 
weitere Ursache von Fehlzeiten. Dabei führen bei relativ geringer Fallanzahl 

eine hohe Anzahl an Arbeitsunfähigkeitstagen zu betrieblichen Ausfällen. 
Betrieblich unterstützen können hier realistische Zeitplanungen, Rollenklar­
heit, Feedback und Wertschätzung durch Führungskräfte und Kollegen.

Weitere Ursachen sind Atemwegserkrankungen, deren Auftreten im Unter­
nehmen unter anderem begünstigt werden durch hohe Kontaktfrequenz, 
Großraumbüros sowie Präsentismus. Auch Arbeitsunfälle können zu Fehlzeiten 
führen; Ursachen dafür können zum Beispiel in Sicherheitsmängeln, Unacht­
samkeit, erlebtem Zeitdruck oder unzureichende Unterweisung bestehen.

Motivations- und Führungsaspekte, wie fehlende Anerkennung, als ungerecht 
erlebte Arbeitsverteilung, Konflikte im Team oder fehlende Perspektiven 
können sich auf Anwesenheitsverhalten und Engagement auswirken und 
damit Fehlzeiten mittelbar und unmittelbar beeinflussen. 

Grob unterscheiden lassen sich Einflüsse auf Fehlzeiten aus dem privaten 
Bereich, der Arbeit oder auch aus gesellschaftlichen Umständen. Um nur eine 
beispielhafte Auswahl zu nennen, gehören dazu im privaten Umfeld unter 
anderem Familienstand, Kinder, Lebensalter oder Qualifikation. 

Führungssystem, Organisation, Betriebsklima und Arbeitsplatzsicherheit 
gehören zum beruflichen Umfeld. Gesellschaftliche Einflussgrößen bzw. 
außerhalb des Einflussbereichs eines Unternehmens liegende Faktoren sind 
zum Beispiel Jahreszeit, Arbeitsmarktlage und Konjunktur. 

Auch der demografische Wandel trägt zu einer Erhöhung von Fehlzeiten 
bei — so steigt bei älteren Beschäftigten die Wahrscheinlichkeit von 
Herz-Kreislauferkrankungen, Neubildungen wie Krebs oder auch Muskel-
Skelett-Erkrankungen. Ältere Menschen sind allerdings nicht häufiger krank, 
vielmehr sind die Fehltage pro Fall höher als dies bei jüngeren Menschen  
der Fall ist. 

Für ein wirksames und aktives Fehlzeitenmanagement ist es wichtig, diverse 
Einflussfaktoren zu kennen und diese zu differenzieren. Nur wer Abwesen­
heiten systematisch analysiert, kann deren Ursachen verstehen und gezielt 
Maßnahmen ergreifen. 
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Folgen erhöhter Fehlzeiten
Fehlzeiten verursachen nicht nur direkte Kosten, sondern beeinflussen  
die gesamte Organisation. Sie wirken sich direkt auf Leistung, Qualität  
und Betriebsklima aus. Zum Beispiel: 

Wirtschaftliche Folgen
❱❱ Entgeltfortzahlung
❱❱ Produktions- oder Dienstleistungsausfall
❱❱ Qualitätsverluste
❱❱ Koordinations- und Verwaltungsaufwand

Organisatorische Folgen
❱❱ Ersatzplanung und Personalumverteilung
❱❱ Einarbeitung von Aushilfen
❱❱ Mehrbelastung vorhandener Mitarbeitender
❱❱ Organisation von Nacharbeiten

Kulturelle Folgen
❱❱ Demotivation des anwesenden Personals
❱❱ Ungleich empfundene Arbeitsverteilung
❱❱ Vertrauensverlust
❱❱ Zunahme von Konflikten

An wen richtet sich die Checkliste?
Diese Checkliste richtet sich insbesondere an Führungskräfte und die  
Personalabteilung (HR). Sie unterstützt Führungskräfte dabei, ihren 
Verantwortungsbereich strukturiert zu analysieren und Handlungsfelder 
systematisch abzuleiten. Die Personalabteilung (HR) erhält zudem eine 
Grundlage, um Fehlzeiten systematisch auszuwerten und die Umsetzung 
geeigneter Maßnahmen zu begleiten.

Ziele und Nutzen der Checkliste
Die vorliegende Checkliste unterstützt Unternehmen dabei, Einflussgrößen  
und Fehlzeiten systematisch zu analysieren und geeignete Maßnahmen 
abzuleiten. Sie dient nicht nur der Bestandsaufnahme, sondern vor allem der 
Identifikation von Handlungsfeldern im operativen Alltag. Ziel ist es, sowohl 
strukturelle als auch verhaltensbedingte Einflussfaktoren auf Fehlzeiten 
sichtbar zu machen und darauf aufbauend nachhaltige Verbesserungen  
zu initiieren.

Langfristig soll sie dazu beitragen, Fehlzeiten zu reduzieren, die Arbeits­
bedingungen zu verbessern und die Gesundheit sowie Motivation der  
Beschäftigten zu fördern.
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Aufbau und Bearbeitung der Checkliste
Die Checkliste erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit, sondern adressiert 
wesentliche aus der Praxis abgeleitete Handlungsfelder, bzw. Dimensionen,  
die wichtig für ein systematisches Fehlzeitenmanagement sind. 

Als Grundlage wurden in dieser Checkliste zehn wesentliche Dimensionen  
für ein erfolgreiches Fehlzeitenmanagement definiert, nämlich:
❱❱ Arbeitsgestaltung & Ergonomie (Aspekte der Gefährdungsbeurteilung)
❱❱ Arbeitsschutz & Gefährdungsbeurteilung
❱❱ Arbeitszeiten, Pausen & Vereinbarkeit zwischen Beruf und Privatleben
❱❱ Früherkennung, Monitoring von Fehlzeiten
❱❱ Rückkehrgespräche/Gesundheitsgespräche
❱❱ Wertschätzung & Feedback ➞ Motivation
❱❱ Resilienz, Gesundheitsbewusstsein und Eigenverantwortung stärken
❱❱ Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)
❱❱ Mitarbeiterbefragungen & Organisationsentwicklung  
(allgemeine Maßnahmen)

❱❱ Strategisches Personalmanagement & Ressourcensteuerung (HR-Fokus)

Für jede Dimension wurden spezifische, praxisorientierte Checkpunkte  
definiert, deren Umsetzung zu einem wirksamen Fehlzeitenmanagement 
beitragen kann. 

Mitarbeiter-
befragungen &
Organisations-
entwicklung

BEM

Arbeitsschutz &
Gefährdungsbeurteilung

Strategisches
Personalmanagement &

Ressourcensteuerung
(HR-Fokus)

Rückkehrgespräche
Arbeitszeiten, Pausen &
Vereinbarkeit zwischen
Beruf und Privatleben

Früherkennung &
Monitoring

von Fehlzeiten

Wertschätzung &
Feedback —
➞ Motivation

Resilienz,
Gesundheitsbewusstsein &

Eigenverantwortung
stärken

Arbeitsgestaltung &
Ergonomie

WIRKSAMES
FEHLZEITEN-

MANAGEMENT

Abbildung 1: Wichtige Dimensionen des Fehlzeitenmanagements
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Aufbau und Bearbeitung der Checkliste
Die Bearbeitung der Checkliste kann im Rahmen eines gemeinsamen Aus­
tauschs mehrerer betrieblicher Akteure erfolgen. Dazu zählen insbesondere 
Führungskräfte, die Personalabteilung sowie — je nach Struktur des Unter­
nehmens — auch Vertretungen aus dem Betrieblichen Gesundheitsmanage­
ment, dem Arbeitsschutz oder der Interessenvertretung (Betriebsrat, Personal­
rat). Durch die Einbindung unterschiedlicher Perspektiven wird eine realis­
tische und umfassende Einschätzung der Situation ermöglicht.

Schritt 1:	 Gehen Sie die einzelnen Punkte der Checkliste (gemeinsam) durch 
und bewerten Sie diese hinsichtlich ihres Umsetzungsgrades. Dabei 
ist es wichtig, nicht vorschnell zu entscheiden, sondern konkrete 
Beispiele aus dem Arbeitsalltag heranzuziehen. Die Einschätzung 
der einzelnen Aspekte erfolgt anhand einer dreistufigen Skala.  
Die Bewertung erfolgt anhand der Kategorien »ja«, »zum Teil« und 
»nein«. Eine Anforderung gilt als erfüllt, wenn sie im Unterneh­
men/der Abteilung systematisch und wirksam umgesetzt wird. Als 
teilweise erfüllt wird sie bewertet, wenn zwar Ansätze vorhanden 
sind, diese jedoch noch nicht durchgängig oder konsequent 
angewendet werden. Eine Bewertung als nicht erfüllt weist darauf 
hin, dass entsprechende Regelungen oder Maßnahmen bislang 
fehlen oder nicht ausreichend wirksam sind. Diese Einteilung 
ermöglicht eine differenzierte Betrachtung und erleichtert die 
Identifikation konkreter Verbesserungspotenziale. Ziel ist es, ein 
möglichst authentisches Bild des aktuellen Zustands zu erhalten, 
auch wenn dies bedeutet, bestehende Defizite offen anzusprechen.

Schritt 2:	 Überlegen Sie, ob Handlungsbedarf besteht, nachdem Sie das 
Bewertungskriterium, die Hinweise und die Handlungsempfehlun­
gen geprüft haben. Die Beantwortung der Fragen in der Spalte 
»Beispielfragen« kann dazu dienen, den Handlungsbedarf abzu­
schätzen.

Schritt 3:	 Entwickeln Sie konkrete Maßnahmen. Die in der Checkliste enthal­
tenen »Handlungsempfehlungen« dienen dabei als Orientierung 
und können bzw. sollen an die spezifischen Rahmenbedingungen 
des Unternehmens angepasst werden. Wichtig ist, dass die Maß­
nahmen möglichst konkret formuliert werden und einen klaren 
Bezug zu den zuvor identifizierten Problembereichen aufweisen.  
In der Spalte »Bemerkungen und Notizen für den Maßnahmen­
plan« können Sie sich Notizen machen, festlegen, welche Informa­
tionen noch erforderlich sind, ob Sie externe oder interne Unter­
stützung benötigen. Auch können Sie die genannten übrigen 
Checklisten und Handlungshilfen heranziehen, wenn Aspekte 
detaillierter bearbeitet bzw. bewertet werden sollen. 

Schritt 4:	 Notieren Sie im Maßnahmenplan am Ende der Checkliste, für 
welches Vorgehen Sie sich gemeinsam entschieden haben. Hier 
legen Sie auch teilnehmende Personen, den Zeitrahmen sowie für 
die Maßnahmen verantwortliche Personen fest. Nur durch eine 
strukturierte Planung und Nachverfolgung kann sichergestellt 
werden, dass die erarbeiteten Ansätze tatsächlich umgesetzt 
werden und ihre Wirkung entfalten. 
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Dimension 1: Arbeitsgestaltung & Ergonomie
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

1.1 Die Arbeitsplätze sind ergonomisch 
gestaltet (Arbeitsmittel, Möbel).

Ergonomie-Checks im Team durchführen. Sind alle Arbeitsmittel 
funktionstüchtig und z. B.  
an die Größe der Beschäf­
tigten angepasst, sofern 
erforderlich?

1.2 Einseitige körperliche Belastung wird 
durch Aufgabenwechsel reduziert.

Um einseitige körperliche Belastung zu 
reduzieren, Tätigkeitswechsel oder  
Jobrotation prüfen.

Besteht eine Belastung durch 
dauerhaftes Stehen/Sitzen 
oder Zwangshaltungen?

1.3 Die Arbeitsumgebung wird regel­
mäßig geprüft (Lärm, Klima, 
Beleuchtung, Unfallgefahren).

Strukturierte Begehungen des Arbeits­
bereichs bei Veränderungen (Umbau, neue 
Maschinen, neue Prozesse) durchführen.

Gezielte Überprüfung von Lärmquellen und 
bei Bedarf Messungen und technische 
Schutzmaßnahmen.

Checkliste zur ergonomischen Bewertung 
von Tätigkeiten, Arbeitsplätzen, Arbeits-
mitteln & Arbeitsumgebung:  
https://www.arbeitswissenschaft.net/
fileadmin/Downloads/Angebote_und_Pro­
dukte/Checklisten_Handlungshilfen/
Checkliste_Ergonomie_Neuauflage_Formu­
lar_AR_01.pdf

Gibt es laute Geräusche,  
die das Hörvermögen, die 
Sprachverständigung oder 
die Konzentration beein­
trächtigen können?

Fehlen geeignete Blend­
schutz Vorrichtungen?

1.4 Beschäftigte nutzen ergonomische 
Arbeitsmittel.

Unterweisungen zur Nutzung ergonomischer 
Arbeitsmittel, Kurzschulungen am Arbeits­
platz durchführen.

1.5 Bewegung wird in den Arbeitsalltag 
integriert.

Kurze Bewegungsimpulse etablieren  
(Plakat mit Dehnübungen, aktive Pausen).

https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Ergonomie_Neuauflage_Formular_AR_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Ergonomie_Neuauflage_Formular_AR_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Ergonomie_Neuauflage_Formular_AR_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Ergonomie_Neuauflage_Formular_AR_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Ergonomie_Neuauflage_Formular_AR_01.pdf
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Dimension 2: Arbeitsschutz & Gefährdungsbeurteilung
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

2.1 Die Gefährdungsbeurteilung wird 
regelmäßig durchgeführt und 
aktualisiert.

Aktualisierung der Gefährdungsbeurteilung 
durch die Führungskräfte, wenn sich die 
Arbeitsaufgaben, Prozesse oder Personal 
ändern.

Prüfung der persönlichen Schutzausrüstung 
der Beschäftigten.

2.2 Informationen zum Arbeits- und 
Gesundheitsschutz sind aktuell 
verfügbar.

 Hinweis: Aktualisierte und 
transparent kommunizierte 
Arbeitsschutzinformationen tragen 
zur Reduktion arbeitsbedingter 
Erkrankungen und Fehlzeiten bei.

Sicherstellen, dass Unterweisungen durch­
geführt, dokumentiert und sicherheitsrele­
vante Informationen für alle Beschäftigten 
zugänglich sind.

2.3 Psychische Belastung wird in der 
Gefährdungsbeurteilung berück­
sichtigt.

 Hinweis: Durch die Beurteilung 
der psychischen Belastung können 
Überforderung und Überlastung  
und damit zusammenhängenden 
Fehlzeiten vorgebeugt werden.

Geeignete Methoden für die Gefährdungs­
beurteilung prüfen und auswählen  
(z. B. Beobachtungen, Interviews,  
Befragungen, Workshops).

https://www.arbeitswissenschaft.net/
angebote-produkte/buecher/alf-das-kpb-in­
formationen-und-angebote

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/alf-das-kpb-informationen-und-angebote
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/alf-das-kpb-informationen-und-angebote
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/alf-das-kpb-informationen-und-angebote


11ifaa | Checkliste Fehlzeitenmanagement 

Dimension 2: Arbeitsschutz & Gefährdungsbeurteilung
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

2.4 Beschäftigte werden in die Beur­
teilung der Belastung einbezogen.

Ergebnisse der Gefährdungsbeurteilung  
mit den jeweiligen Führungskräften und 
Beschäftigten in den Bereichen besprechen.

2.5 Maßnahmen werden priorisiert, 
umgesetzt und auf ihre Wirksamkeit 
geprüft.

Belastungsspitzen (z. B. saisonale Hoch­
phasen) identifizieren und organisatorisch 
entzerren (z. B. Aufgaben vorziehen oder 
nach hinten verschieben).

Maßnahmen priorisieren. 

Die Wirksamkeit der Maßnahmen gegebe­
nenfalls nach drei bis zwölf Monaten prüfen.

2.6 Führungskräfte sind für Stresssignale 
und Überlastung sensibilisiert.

Schulungen für Führungskräfte zur 
psychischen Gesundheit und Belastung 
durchführen.

Zur Unterstützung der Bewertung der ersten zwei Dimensionen können die Checkliste Ergonomie und das KPB als Handlungshilfe dienen: 

❱❱ https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_
Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Ergonomie_Neuaufla­
ge_Formular_AR_01.pdf

❱❱ https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/
alf-das-kpb-informationen-und-angebote

https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Ergonomie_Neuauflage_Formular_AR_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Ergonomie_Neuauflage_Formular_AR_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Ergonomie_Neuauflage_Formular_AR_01.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/alf-das-kpb-informationen-und-angebote
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/alf-das-kpb-informationen-und-angebote
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Dimension 3: Arbeitszeiten, Pausen & Vereinbarkeit  
zwischen Beruf und Privatleben
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

3.1 Flexible Arbeitszeitmodelle werden 
zur Belastungssteuerung genutzt.

Flexible Lösungen prüfen (Homeoffice, 
Arbeitszeitverschiebung, Priorisierung von 
Aufgaben).

Dienstpläne frühzeitig und verlässlich 
erstellen.

Ein ausgewogenes Verhältnis von Privat-  
und Berufsleben schaffen.

Regelmäßig Prüfung der Arbeitszeiten und 
Überstunden durch die Führungskräfte.

Arbeitszeit- und Schichtmodelle derart 
weiterentwickeln, dass sowohl die Bedürf­
nisse des Unternehmens als auch die der 
Beschäftigten erfüllt werden können.

Was wird benötigt, um die 
Aufgaben orts- und 
zeitflexibel auszuführen?

Wie ändern sich die 
Arbeits- und Kommunika­
tionsmittel bei orts- und 
zeitflexibler Arbeit? 

3.2 Pausen werden eingehalten und 
aktiv eingefordert, Mikropausen zur 
Regeneration werden ermöglicht 
und gefördert.

 Hinweis: Bereits Mikropausen 
verbessern das empfundene 
Energiegefühl und senken die 
empfundene Müdigkeit.

Verbindliche Pausenregelungen kommuni­
zieren und deren Einhaltung sicherstellen.

Sicherstellung durch die Führungskräfte, 
dass Pausen tatsächlich genommen werden.

Gestaltung der Pausen, sodass sie der 
Regeneration dienen, indem sie im Kontrast 
zur Tätigkeit stehen.
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Dimension 3: Arbeitszeiten, Pausen & Vereinbarkeit  
zwischen Beruf und Privatleben
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

3.3 Die zeitliche Planung der Pausen 
findet flexibel und individuell statt.

Sofern möglich, Freiheit der Beschäftigten, 
den Zeitraum ihrer Pausen individuell 
festlegen zu können und diese an ihre 
persönlichen Bedürfnisse wie Hunger, 
Müdigkeit oder Erholung anzupassen.

3.4 Rückzugsräume oder Regenerations­
möglichkeiten sind vorhanden.

Räume zur Verfügung stellen, die zur 
Regeneration und zum informellen Aus­
tausch dienen und von den Beschäftigten  
in der Pause genutzt werden können.

3.5 Führungskräfte sprechen Überlas­
tung aktiv an und bieten Unter­
stützung an.

 Hinweis: Durch transparente, 
wertschätzende Gespräche wird das 
Vertrauen gestärkt und die wahr­
genommene Unterstützung erhöht 
➞ Leistungsfähigkeit steigt.

Aktiver Austausch zwischen Führungskraft 
und beschäftigter Person, in dem die 
Führungskraft nach der subjektiven 
Belastung fragt, zuhört und konkrete 
Entlastungsmaßnahmen anbietet. 

Broschüre Bedarfsgerechte Arbeitszeitsysteme in der Praxis – Reserveplanung

❱❱ https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Broschueren/
Broschu__re_Bedarfsgerechte_Arbeitszeitsysteme_Reserveplanung_web.pdf

http://www.arbeitswissenschaft.net/broschuere-reserveplanung/
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Broschueren/Broschu__re_Bedarfsgerechte_Arbeitszeitsysteme_Reserveplanung_web.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Broschueren/Broschu__re_Bedarfsgerechte_Arbeitszeitsysteme_Reserveplanung_web.pdf
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Dimension 4: Früherkennung, Monitoring von Fehlzeiten
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

4.1 Fehlzeiten im Unternehmen werden 
regelmäßig überprüft, bewertet und 
hinsichtlich auffälliger Fehlzeiten­
muster systematisch analysiert.

 Hinweis: Regelmäßigkeiten bei 
den Fehlzeiten oder ihrer Dauer 
lassen auf eher motivationsbedingte 
Faktoren rückschließen.

Regelmäßige Überprüfung der Anzahl an 
ausfallenden Beschäftigten.

Die Fehlzeiten auf Muster überprüfen, 
Analyse von Fehlzeiten-Statistiken.

4.2 Belastungen oder Konflikte werden 
frühzeitig erkannt.

 Hinweis: Die frühzeitige Erken­
nung von Konflikten und ein 
gezieltes Konfliktmanagement-
Programm sind sinnvoll, um negative 
Auswirkungen auf Motivation, 
Produktivität und Wohlbefinden  
der Beschäftigten zu vermeiden.

Angebote für die Beschäftigten,  
wie z. B. Supervision, Coaching und 
Gruppengespräche unterstützen  
den Umgang mit Konflikten bei  
der Arbeit.

Für die Analyse der Ursachen der 
Fehlzeiten ist es sinnvoll, sich als 
Führungskraft die Frage zu stellen, 
wie die Beziehung des/der Beschäf­
tigten zu seinen/ihren Kollegen/
Kolleginnen aussieht.

Konflikte frühzeitig ansprechen und 
moderieren. 

Soziale und kommunikative Kompetenzen 
der Beschäftigten, z. B. durch Deeskalations­
trainings erweitern.

Regelmäßiges Monitoring der Kommuni­
kation, der Stimmung im Team/in der  
Abteilung.
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Dimension 4: Früherkennung, Monitoring von Fehlzeiten
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

4.3 Die Ursachen der Fehlzeiten werden 
differenziert betrachtet (Arbeit/
Privat/Gesundheit).

 Hinweis: Eine Altersstruktur­
analyse ermöglicht eine voraus­
schauende Steuerung von Fehlzeiten, 
Belastung und Personalengpässen 
und unterstützt eine nachhaltige 
Sicherung der Arbeitsfähigkeit.

Anhand eines Überblicks über die Dauer, die 
Zeiten und den Verlauf der Fehlzeiten, die 
Ursachen der Fehlzeiten herausarbeiten.

Überprüfen, wer in welchen Abteilungen 
abwesend ist.

Verteilung der krankheitsbezogenen 
Fehlzeiten ermitteln.

Durchführung einer Altersstrukturanalyse  
im Unternehmen.

4.4 Konsequenter Umgang mit motivati­
onsbedingten Fehlzeiten.

Aufzeigen der Konsequenzen für das Team 
bei unentschuldigten Fehlzeiten.

Enge Abstimmung mit HR oder der Rechts­
abteilung bei Pflichtverletzungen.
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Dimension 5: Rückkehrgespräche/Gesundheitsgespräche
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

5.1 Rückkehrgespräche werden zeitnah 
und wertschätzend geführt.

 Hinweis: Eine beschäftigte Person, 
die tatsächlich krank war und nun 
Unterstützung seitens seiner/ihrer 
Führungskraft verspürt, wird dies  
als wertschätzend empfinden.

Den Wiedereintritt aktiv begleiten, Wert­
schätzung ausdrücken und gemeinsam 
mögliche (Entlastungs-)Maßnahmen 
besprechen.

5.2 Die Rückkehrgespräche sind 
standardisiert.

Festlegung, wann ein Rückkehrgespräch 
geführt wird (z. B. nach jeder krankheits­
bedingten Abwesenheit/bei häufigen 
Kurzfehlzeiten).

Festlegung eines standardisierten Gesprächs­
ablaufs — alle Führungskräfte nutzen eine 
einheitliche Struktur.

5.3 Die Rückkehrgespräche werden im 
Voraus vorbereitet.

 Hinweis: Als Vorbereitung auf das 
Gespräch können die Fragen in der 
Spalte »Beispielfragen« dienen.

Strukturierte und individuelle Vorbereitung 
der Führungskraft auf das Rückkehrgespräch.

Ausrichtung des Inhalts, der Haltung  
und des Ziels des Gesprächs an den/die  
Beschäftigte/n.

Gab es besondere betriebli­
che Ereignisse, Auffälligkei­
ten oder Veränderungen?

Wie kann die aktuelle 
Arbeitsleistung bewertet 
werden — lassen sich positive 
oder negative Veränderun­
gen erkennen?

Wie sehen die Lebensbedin­
gungen der/des Beschäftig­
ten aus (Familie, Hobbys …)?

Bekommt die Führungskraft 
Feedback von Kollegen,  
das auf gesundheitliche 
Beschwerden der/des 
Beschäftigten hindeutet?
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Dimension 5: Rückkehrgespräche/Gesundheitsgespräche
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

5.4 Leitfragen bzw. ein Fragenkatalog 
liegen vor.

Leitfragen, an welchen sich die Führungs­
kraft orientiert und welche Gesprächsablauf 
strukturieren.

Geht es Ihnen wieder gut?

Gab es arbeitsbedingte 
Ursachen?

Was benötigen Sie für einen 
guten Wiedereinstieg?

5.5 Für eine wertschätzende Gesprächs­
atmosphäre wird gesorgt und die 
Vertraulichkeit des Gesprächs ist 
gewahrt.

Die Führungskraft versetzt sich in die Lage 
der/des Beschäftigten, deren/dessen 
aktuellen Bedürfnisse zu verstehen.

Die Führungskraft lässt den/die Beschäftigte/n 
aussprechen.

Ggf. offene Fragen.

Durchführung in einem geschlossenen Raum 
ohne Störung.

5.6 Vereinbarte Unterstützungsmaß­
nahmen werden dokumentiert.

Gemeinsame Formulierung von Unterstüt­
zungsmaßnahmen für die zukünftige 
Tätigkeitsausübung.

5.7 Eine Nachverfolgung/ein Follow-Up 
ist geplant.

Planung zum Ende des Gesprächs, wie die 
Wirksamkeit der Maßnahmen überprüft wird 
➞ z. B. anhand eines Follow-Up-Gesprächs 
zwischen Führungskraft und Beschäftigter/m.
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Dimension 6: Wertschätzung, Feedback ➞ Motivation
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

6.1 Individuelle Entwicklungsmöglich­
keiten werden aufgezeigt.

 Hinweis: Wenn Beschäftigte 
erkennen, welche Perspektive sie  
im Unternehmen haben, kann ihre 
intrinsische Motivation steigen.

Wer Entwicklungschancen sieht, 
identifiziert sich stärker mit dem 
Unternehmen, fühlt sich wert­
geschätzt und kann eine höhere 
Loyalität zeigen. Dies kann sich 
positiv auf Anwesenheit und 
Leistungsbereitschaft auswirken.

Wenn eine Führungskraft  
Entwicklung anspricht, sendet  
sie die Botschaft:

»Du bist uns wichtig und wir 
investieren in dich.« Diese wahr­
genommene Unterstützung kann  
das Engagement steigern.

Konkrete Weiterbildungsangebote benennen 
und Perspektiven im Unternehmen trans­
parent machen.
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Dimension 6: Wertschätzung, Feedback ➞ Motivation
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

6.2 Regelmäßige Feedbackgespräche 
finden statt, besondere Leistungen 
werden zeitnah anerkannt.

 Hinweis: Rückmeldungen können 
dazu beitragen, Unsicherheiten zu 
reduzieren und Probleme rechtzeitig 
zu erkennen.

Frustration sowie das Gefühl 
mangelnder Wertschätzung können 
durch ausreichende Rückmeldungen 
vermieden werden.

Rückmeldungen zu Arbeitsergebnissen 
erfolgen möglichst zeitnah, ausreichend 
detailliert, konstruktiv und ggf. auch 
vertraulich. 

6.3 Ein positives, respektvolles, unter­
stützendes Betriebsklima wird aktiv 
gefördert.

 Hinweis: Um Produktivitäts- und 
Leistungseinbußen bzw. allgemeine 
Unzufriedenheit durch Konflikte und 
Spannungen zu vermeiden, sollte ein 
Arbeitsklima gefördert werden, das 
durch gegenseitige Unterstützung 
und Wertschätzung geprägt ist.

Zu einem wertschätzenden Arbeitsklima 
können z.  B. regelmäßige Teambesprech­
ungen und die Förderung einer offenen 
Kommunikation und Fehlerkultur für eine 
gute Zusammenarbeit beitragen.
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KPB — Kompaktverfahren Psychische Belastung: Werkzeug zur Durchführung der Gefährdungsbeurteilung

❱❱ https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/alf-das-kpb-informationen-und-angebote

Dimension 6: Wertschätzung, Feedback ➞ Motivation
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

6.4 Die Beschäftigten werden in 
Entscheidungen eingebunden und  
es werden individuelle Bedürfnisse 
berücksichtigt.

 Hinweis: Bei der Verfügbarkeit 
von Entscheidungsspielräumen 
haben die Beschäftigten das Gefühl, 
Einfluss auf die Arbeit nehmen zu 
können.

Inhaltliche Freiheitsgrade ermög­
lichen eine abwechslungsreiche 
Ausführung der Tätigkeit.

Das Mitwirken an Verbesserungs­
maßnahmen kann eine hohe 
Akzeptanz der neuen Standards  
und Arbeitsabläufe sichern.

Die Führungskraft …
❱❱ informiert frühzeitig über anstehende 
Veränderungen und Entscheidungsprozesse,

❱❱ holt Meinungen und Vorschläge ein (z. B. in 
Teamrunden oder Einzelgesprächen),

❱❱ überträgt Verantwortung für Teilentschei­
dungen oder Projekte,

❱❱ berücksichtigt Rückmeldungen sichtbar 
und erläutert, wie diese eingeflossen sind.

»Wie sehen Sie das?«

 »Was brauchen Sie, damit 
das gut gelingt?«

6.5 Zielvereinbarungen, Aufgaben und 
Erwartungen werden klar formuliert.

 Hinweis: Dies kann Beschäftigten 
die Sinnhaftigkeit der Tätigkeit 
nachvollziehbar machen/aufzeigen. 

Konkrete Festlegung messbarer und 
terminierter Ziele sowie gemeinsame 
Klärung, was erreicht werden soll und  
aus welchem Grund.

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/alf-das-kpb-informationen-und-angebote
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/alf-das-kpb-informationen-und-angebote
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Dimension 7: Resilienz, Gesundheitsbewusstsein &  
Eigenverantwortung stärken
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

7.1 Freiwillige Maßnahmen der 
Gesundheitsförderung werden 
angeboten.

Gesundheitsangebote kommunizieren und 
sichtbar machen (Bewegung, Stressmanage­
ment etc.).

7.2 Selbstfürsorge und gesundheits­
bewusstes Verhalten werden 
thematisiert.

 Hinweis: Selbstfürsorge ist ein 
zentraler Faktor der Erkrankungs­
prävention.

Appell an die Eigenverantwortung der 
Beschäftigten und Unterstützung im 
Umgang mit Herausforderungen und 
kritischen Situationen.

Checkliste Eigenverantwortung für 
Leistung und Gesundheit bei der Arbeit: 
https://www.arbeitswissenschaft.net/
fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/
Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Ei­
genverantwortung.pdf

Führungskraft als Vorbild für gesundes 
Arbeitsverhalten (z. B. keine Dauerüberlas­
tung vorleben, Pausen selbst einhalten).

https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Eigenverantwortung.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Eigenverantwortung.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Eigenverantwortung.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Eigenverantwortung.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Eigenverantwortung.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Eigenverantwortung.pdf
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Dimension 7: Resilienz, Gesundheitsbewusstsein &  
Eigenverantwortung stärken
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

7.3 Beschäftigte werden in ihrer 
individuellen Resilienz gestärkt.

 Hinweis: Die Fähigkeiten, 
Handlungsfähigkeit in schwierigen 
Zeiten aufrecht erhalten zu können, 
sich schneller von Krisen zu erholen, 
gestärkt aus ihnen hervorzugehen 
und flexibel Lösungen zu entwickeln, 
werden zusammengefasst als 
Resilienz bezeichnet.

Damit leistet individuelle Resilienz 
einen wichtigen Beitrag zum Erhalt 
der Arbeits- und Beschäftigungsfä­
higkeit sowie der Gesundheit der 
Beschäftigten.

Resiliente Unternehmen mit einer 
resilienten Belegschaft haben 
Vorteile bei der Bewältigung von 
(unvorhergesehenen und nicht 
planbaren) Herausforderungen sowie 
Krisensituationen und können damit 
einen Wettbewerbsvorteil gegenüber 
weniger resilienten Unternehmen 
realisieren.

Sicherstellen, dass die Beschäftigten über 
Verhaltensstrategien und persönliche 
Ressourcen verfügen, die sie in Krisenzeiten 
anwenden bzw. auf sie zurückgreifen 
können.

Resilienzkompass — Praxishilfe aus dem 
BMBF-Projekt  STÄRKE zur Förderung der 
individuellen und organisationalen 
Resilienz in Unternehmen: 
https://www.arbeitswissenschaft.net/
fileadmin/Bilder/Forschung_und_Projekte/
Resilienzkompass.pdf

Checkliste individuelle und organisationale 
Resilienz — ein Einstieg für Unternehmen: 
https://www.arbeitswissenschaft.net/
angebote-produkte/checklistenhandlungs­
hilfen/alf-che-resilienz

Checkliste individuelle und organisationale Resilienz – ein Einstieg für Unternehmen

❱❱ https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Forschung_und_Projekte/
Resilienzkompass.pdf

❱❱ https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Pro­
dukte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Resilienz_Formular_AR.pdf

https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Forschung_und_Projekte/Resilienzkompass.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Forschung_und_Projekte/Resilienzkompass.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Forschung_und_Projekte/Resilienzkompass.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Forschung_und_Projekte/Resilienzkompass.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/alf-che-resilienz
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/alf-che-resilienz
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/alf-che-resilienz
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/alf-che-resilienz
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Forschung_und_Projekte/Resilienzkompass.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Bilder/Forschung_und_Projekte/Resilienzkompass.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Resilienz_Formular_AR.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten_Handlungshilfen/Checkliste_Resilienz_Formular_AR.pdf
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Dimension 8: Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

8.1 Das Unternehmen hat die Fehlzeiten 
der Beschäftigten insofern im Blick, 
dass rechtzeitig erkannt wird, welche 
Beschäftigten ein BEM-Verfahren 
benötigen (werden).

Einführung eines standardisierten Fehl­
zeitenmonitorings (z. B. HR-Software oder 
Excel-Tracking).

Definition klarer BEM-Auslösekriterien 
(gesetzlich: > 6 Wochen Arbeitsunfähigkeit, 
plus interne Frühindikatoren).

Etablierung eines regelmäßigen Austauschs 
zwischen HR und Führungskräften  
(z. B. Quartalsgespräch).

Nutzung von Frühinterventionsgesprächen, 
bevor die 6-Wochen-Grenze erreicht ist.

Klare Regelung, wer die Verantwortung für 
die Identifikation von BEM-Fällen trägt.

8.2 BEM wird bei Anspruch frühzeitig 
angeboten.

 Hinweis: Der Eingliederungspro­
zess soll erkrankten Beschäftigten 
nach längeren Ausfallzeiten  
(6 Wochen oder mehr innerhalb  
der letzten 365 Tage) eine Rückkehr 
an den Arbeitsplatz ermöglichen.

Die Teilnahme am BEM ist für den  
Beschäftigten freiwillig.

Die Führungskraft/HR weist die Beschäf­
tigten persönlich und wertschätzend auf  
das BEM hin.
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Dimension 8: Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

8.3 Es wird eine nachhaltige Wiederher­
stellung der Arbeitsfähigkeit sowie 
Gesundheitsprävention angestrebt.

 Hinweis: Durch BEM kann einer 
drohenden Chronifizierung von 
Erkrankungen vorgebeugt und eine 
erneute Arbeitsunfähigkeit vermie­
den werden.

Es reduziert teure Produktions­
ausfälle und die Notwendigkeit  
der Einstellung und Einarbeitung 
neuer Beschäftigter.

Aktive Kooperation mit Krankenkassen und 
behandelnden Ärzten.

Liegen bei der BEM-berech­
tigten Person Funktions­
einschränkungen vor?

8.4 Arbeitsbezogene Ursachen werden 
gemeinsam analysiert.

Während des Gespräches werden sowohl von 
der Führungskraft als auch von dem/der 
Beschäftigten die Ursachen für die Arbeits­
unfähigkeit ermittelt.

Wie ist die Belastungssitua­
tion am Arbeitsplatz?

Gibt es einen Zusammen­
hang zwischen der Erkran­
kung und dem Arbeitsplatz?

8.5 Persönliche Gründe für die Absenz 
werden besprochen.

 Hinweis: persönliche Gründe 
stellen eine häufige Ursache für die 
Absenz dar und müssen gleicherma­
ßen im BEM berücksichtigt werden, 
um eine effektive Eingliederung zu 
ermöglichen und eine langfristige 
Arbeitsfähigkeit zu sichern.

Im Gespräch werden persönliche Gründe für 
die Abwesenheit erfragt und in die Maßnah­
menplanung mit einbezogen. Dabei ist es der 
betroffenen Person freigestellt, persönliche 
Gründe für ihre Abwesenheit zu äußern.
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Dimension 8: Betriebliches Eingliederungsmanagement
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

8.6 Individuelle Maßnahmen werden 
vereinbart und umgesetzt.

Technische Arbeitshilfen werden 
geprüft.

Gemeinsame Formulierung von Lösungen 
und Vorschlägen, wie die Arbeitsunfähigkeit 
überwunden werden kann und wie der/die 
Beschäftigte in seiner/ihrer täglichen Arbeit 
unterstützt werden kann.

Einbindung von Integrationsämtern zur 
Förderung von Hilfsmitteln.

Maßnahmen sind z. B., den Arbeitsplatz an 
veränderte Anforderungen anzupassen und 
somit die Arbeitsfähigkeit zu unterstützen 
oder die Pausenregelung zu verändern, um 
Belastung zu reduzieren.

Wie kann der Arbeitsplatz 
ausgestattet bzw. umgestal­
tet werden?

Gibt es bereits Angebote im 
betrieblichen Arbeits- und 
Gesundheitsschutz, die 
genutzt werden können?

8.7 Die Wirksamkeit der Maßnahmen 
wird überprüft.

Die Maßnahmen werden nach ihrer 
Einführung von den Beschäftigten und  
den Führungskräften auf ihre Wirksamkeit 
überprüft. 

Durchführen von Review-Gesprächen im 
BEM-Team zur Prozessverbesserung.

Hat eine Reduktion der 
Fehlzeiten stattgefunden?

Als Handlungshilfe können die Arbeitshilfen zum Betrieblichen Eingliederungsmanagement dienen: 

❱❱ https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungs­
hilfen/alf-che-bem-arbeitshilfen

❱❱ https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_
Produkte/Broschueren/BEM_Broschuere_2023.pdf

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/alf-che-bem-arbeitshilfen
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/checklistenhandlungshilfen/alf-che-bem-arbeitshilfen
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Broschueren/BEM_Broschuere_2023.pdf
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/Downloads/Angebote_und_Produkte/Broschueren/BEM_Broschuere_2023.pdf
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Dimension 9: Mitarbeiterbefragungen & Organisationsentwicklung 
(allgemeine Maßnahmen)
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

9.1 Mitarbeiterbefragungen werden 
durchgeführt.

 Hinweis: Mitarbeiterbefragungen 
liefern strukturierte, vergleichbare 
Daten.

Auch Führungskräfte benötigen 
Orientierung hinsichtlich ihres 
Verhaltens, um flexibel reagieren und 
in schwierigen Situationen bedarfs­
gerecht unterstützen zu können.

Regelmäßige (anonyme) Befragung der 
Beschäftigten nach ihrer Zufriedenheit und 
dem Commitment.

Regelmäßige Veranlassung von Mitarbeiter­
befragungen, in denen die Beschäftigten 
u. a. auch zu subjektiv erlebten Aspekten 
befragt werden. 

9.2 Ergebnisse werden transparent 
kommuniziert.

Führungskräfte besprechen die für ihren 
Bereich relevanten Ergebnisse mit den 
Beschäftigten.

9.3 Konkrete Maßnahmen werden  
im Follow-Up umgesetzt.

 Hinweis: Da eine Befragung bei 
den Beschäftigten Erwartungen 
weckt, müssen nach ihrer Auswer­
tung Maßnahmen folgen, bzw. 
Konsequenzen gezogen, um Frust 
und Demotivation bei den Beschäf­
tigten vorzubeugen. 

Die Ableitung von Maßnahmen auf 
Basis der Ergebnisse der Mitarbeiter­
befragung sollte u. a. vor dem 
Hintergrund der aktuellen Situation 
im Betrieb (Ursachenforschung) 
sowie bisher durchgeführter 
Maßnahmen erfolgen.

Anhand der ermittelten Informationen 
geeignete Maßnahmen evaluieren, um 
künftigen Fehlzeiten vorzubeugen ➞  
z. B. Veränderung der Arbeitszeiten.

Festlegung von zwei bis drei konkreten 
Maßnahmen, anstatt mehrerer kleiner.

Regelmäßige Vermittlung der Fortschritte  
an die Beschäftigten.
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Dimension 9: Mitarbeiterbefragungen & Organisationsentwicklung 
(allgemeine Maßnahmen)
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

9.4 Informelle Gespräche ergänzen die 
Befragungen.

 Hinweis: Informelle Gespräche 
helfen zu verstehen, wieso sich 
welche Ergebnisse zeigen und 
machen individuelle Faktoren 
sichtbar.

Regelmäßige kurze Gespräche 
signalisieren Interesse der Führungs­
kräfte an der Situation der Beschäf­
tigten.

Neben den Mitarbeiterbefragungen sollten 
informelle Gespräche zwischen der Füh­
rungskraft und Beschäftigten stattfinden, 
um ergänzende Informationen zu erhalten.

9.5 Veränderungsprozesse werden 
systematisch gesteuert.

 Hinweis: Veränderungsprozesse 
(Umstrukturierung, neue Führungs­
kraft etc.) sind eine der häufigsten 
Auslöser für steigende Fehlzeiten 
oder Fluktuation. ➞ wenn die Verän­
derung schlecht gesteuert wird, 
steigen Fehlzeiten oft zeitverzögert.

Frühzeitige Kommunikation der Verände­
rungen und Bewertung der möglichen 
entstehenden Belastung durch diese.

Mitarbeiterbefragungen in kleinen und mittleren Unternehmen gezielt richtig durchführen

❱❱ https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/
mitarbeiterbefragungen-in-kmu-gezielt-richtig-durchfuehren

https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/mitarbeiterbefragungen-in-kmu-gezielt-richtig-durchfuehren
https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/buecher/mitarbeiterbefragungen-in-kmu-gezielt-richtig-durchfuehren
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Dimension 10: Strategisches Personalmanagement &  
Ressourcensteuerung (HR-Fokus)
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

10.1 Der Personalbedarf wird präventiv 
geplant.

Fehlzeitenquoten bei der Kapazitätsplanung 
berücksichtigen (realistische Personalpuffer 
kalkulieren, frühzeitig Ersatz bei lang­
fristigen Ausfällen einplanen, saisonale 
Belastungsspitzen berücksichtigen).

Vertretungskonzepte für Schlüsselpositionen 
entwickeln.

Überlastungsrisiken vor Neueinstellungen 
analysieren.

Enge Abstimmung bezüglich der Personal­
planung zwischen der HR-Abteilung und  
den Führungskräften.

10.2 Es besteht eine belastungsgerechte 
und sinnvolle Aufgabenverteilung.

 Hinweis: Dies verhindert das 
Gefühl von Überforderung und 
gewährleistet die Wahrnehmung 
einer gerechten Arbeitsverteilung.

Regelmäßige Überprüfung von Arbeits­
volumina und Aufgabenverteilung durch  
die Führungskräfte.

Stellenprofile bei gewachsenen, veränderten 
Anforderungen anpassen.

Zielvorgaben auf ihre Realisierbarkeit 
überprüfen.

Individuelle Leistungsfähigkeit der  
Beschäftigten berücksichtigen. 

Frühzeitiges, steuerndes Eingreifen bei 
Nichterreichung von Zielen.

Sind die Beschäftigten fähig­
keits- und leistungsgerecht 
eingesetzt?
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Dimension 10: Strategisches Personalmanagement &  
Ressourcensteuerung (HR-Fokus)
Nr. Bewertungskriterium Antwort Handlungsbedarf Handlungsempfehlungen Beispielfragen

(Fragen, die sich die Führungs-
kraft stellen kann)

Bemerkungen und 
Notizen für den  
Maßnahmenplanja zum 

Teil nein ja nein

10.3 Fehlzeitenorientiertes Recruiting, 
Anforderungs- und passungsorien­
tierte Personalauswahl. 

 Hinweis: Dadurch, dass Arbeits­
proben und simulationsnahe 
Aufgaben reale Arbeitsbedingungen 
widerspiegeln, kann vom Verhalten 
der Beschäftigten in diesen 
Situationen auf das spätere 
Verhalten in der tatsächlichen 
Tätigkeitsausführung geschlossen 
werden.

Realistische und aktuelle Gestaltung des 
Anforderungsprofils.

Transparente, offene Kommunikation von 
Anforderungen und den tatsächlichen 
Arbeitsbedingungen.

Überprüfung der Passung von Person 
(Lebenssituation) und Arbeitszeitmodell.

Strukturierte Auswahlverfahren  
(z. B. strukturierte Interviews, Assessment-
Center) und Arbeitsproben einsetzen, um 
geeignetes Personal einzustellen.

Neben der fachlichen Eignung ebenfalls die 
überfachlichen Kompetenzen sowie 
persönliche Merkmale (gesundheitliche 
Aspekte, intrinsische Motive) der  
Bewerbenden prüfen.

Vakanzzeiten kurzhalten.

Fehlzeiten in der Probezeit auswerten und 
Frühfluktuation analysieren.

10.4 Onboarding zur Fehlzeiten­
prävention.

Strukturierte Einarbeitung, um Überforde­
rung zu vermeiden und unrealistischen 
Erwartungen zu begegnen.

Feedbackgespräche in der Probezeit führen.

Belastungssignale bei neuen Beschäftigten 
frühzeitig erkennen.

Unterstützung der Führungskräfte bei 
Integrationsprozessen durch die  
HR-Abteilung.
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MASSNAHMENPLAN

Maßnahmenplan zum Fehlzeitenmanagement Datum:

Nr. Bewertungskriterium Beschreibung der Maßnahme Verantwortlich Termin Status

1

2

3

4

5
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MASSNAHMENPLAN

Maßnahmenplan zum Fehlzeitenmanagement Datum:

Nr. Bewertungskriterium Beschreibung der Maßnahme Verantwortlich Termin Status

1

2

3

4

5
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MASSNAHMENPLAN

Maßnahmenplan zum Fehlzeitenmanagement Datum:

Nr. Bewertungskriterium Beschreibung der Maßnahme Verantwortlich Termin Status

1

2

3

4

5



LITERATUR BEM Arbeitshilfen 2023 Betriebliches Eingliederungs
management in kleinen und 
mittleren Unternehmen 
Anleitung für die praktische  
Umsetzung 

Checkliste Benefits 

Checkliste Eigenverantwortung 
für Leistung und Gesundheit 
bei der Arbeit

Checkliste individuelle und 
organisationale Resilienz –  
ein Einstieg für Unternehmen

Gutachten zum Stechuhrurteil —  
Wert flexibler Arbeitszeit

KPB — Kompaktverfahren  
Psychische Belastung 
Werkzeug zur Durchführung  
der Gefährdungsbeurteilung Handbuch Arbeits- und  

Gesundheitsschutz 
Praktischer Leitfaden  
für Klein- und Mittel
unternehmen

Checkliste zur ergonomischen 
Bewertung von Tätigkeiten, 
Arbeitsplätzen, Arbeitsmitteln & 
Arbeitsumgebung 

Mitarbeiterbefragungen  
in kleinen und mittleren  
Unternehmen gezielt  
richtig durchführen

Resilienzkompass — Praxishilfe aus 
dem BMBF-Projekt STÄRKE zur 
Förderung der individuellen und 
organisationalen Resilienz  
in Unternehmen.

Bedarfsgerechte Arbeitszeitsysteme  
in der Praxis — Reserveplanung — 
Umgang mit Ausfallzeiten der  
Beschäftigten in Schichtplänen

CHECKLISTE 
Eigenverantwortung für Leistung 
und Gesundheit bei der Arbeit

Neuaufl age 
inkl. der Rubrik 

»Mobile Arbeits-
mittel«

CHECKLISTE 
zur ergonomischen Bewertung von Tätigkeiten, 
Arbeitsplätzen, Arbeitsmitteln & Arbeitsumgebung

Checkliste_Ergonomie_Neuauflage.indd   1 16.05.20   19:33

CHECKLISTE 

RESILIENZ-
KOMPASS 

zur Stärkung der individuellen und 
organisati onalen Resilienz in Unternehmen

HERAUSGEBER: 

ifaa – Insti tut für angewandte Arbeitswissenschaft  e. V.

Insti tut für Arbeitswissenschaft , Technische Universität Darmstadt (IAD)

Insti tut der deutschen Wirtschaft  Köln e. V. (IW)

Hochschule Fresenius Düsseldorf

Resilienzkompass_U1_U4.indd   1 06.11.18   14:26

Umfangreiche Informationen zum Thema 
Resilienz � nden Sie im Resilienzkompass.
www.arbeitswissenschaft.net/Resilienzkompass

individuelle und organisationale Resilienz –
ein Einstieg für Unternehmen

Betriebliches Eingliederungs­
management in kleinen und  
mittleren Unternehmen
Anleitung für die praktische Umsetzung

RESILIENZ-
KOMPASS 

zur Stärkung der individuellen und 
organisati onalen Resilienz in Unternehmen

HERAUSGEBER: 

ifaa – Insti tut für angewandte Arbeitswissenschaft  e. V.

Insti tut für Arbeitswissenschaft , Technische Universität Darmstadt (IAD)

Insti tut der deutschen Wirtschaft  Köln e. V. (IW)

Hochschule Fresenius Düsseldorf

Resilienzkompass_U1_U4.indd   1 06.11.18   14:26

KPB – Kom
paktverfahren

Psychische Belastung

 1

KPB – Kompaktverfahren Psychische Belastung
Werkzeug zur Durchführung der Gefährdungsbeurteilung

Seit der Novellierung des Arbeitsschutzgesetzes ist die psychische Belastung im Rahmen der Gefähr-
dungsbeurteilung explizit zu berücksichtigen. Die zunehmende Bedeutung der psychischen Gesundheit 
in der Arbeitswelt verdeutlicht, dass psychische Faktoren im Rahmen der Prävention wichtig sind. Das 
Kompaktverfahren Psychische Belastung gibt einen Überblick über die rechtlichen Grundlagen und 
beschreibt eine gestufte Vorgehensweise zur Ermittlung und Bewertung psychischer Belastung bei der 
Arbeit. Die praktische Arbeit wird mit einfachen Checklisten und Verfahrenshinweisen für die Beur-
teilung und Dokumentation der Gefährdungsbeurteilung unterstützt. Die vorliegende fünfte über-
arbeitete Version des in der Praxis bewährten KPB berücksichtigt die Empfehlungen der Gemeinsamen 
Deutschen Arbeitsschutzstrategie (GDA).

Der Herausgeber
Das Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. (ifaa) in Düsseldorf ist das Forschungsinstitut 
der Metall- und Elektroindustrie zur Gestaltung der Arbeitswelt. Das ifaa verknüpft Kompetenz in 
Arbeitswissenschaft und Betriebsorganisation mit Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis. Es ver-
mittelt Erkenntnisse der Forschung und hilft den Partnern vor Ort, die Erkenntnisse, Methoden 
und Konzepte in den Betrieben umzusetzen. 

Das ifaa unterstützt Verbände bei der Betreuung ihrer Mitgliedsfirmen auf den Gebieten Arbeits-
analyse und -gestaltung, Arbeitsorganisation, Industrial Engineering, Produktionssystemgestaltung, 
Personalmanagement und Entgeltgestaltung. Es beteiligt sich an Diskussionen über arbeitswissen-
schaftliche Fragen und Problemstellungen. Das gilt auch für Initiativen der Europäischen Union im 
Bereich der Arbeitssicherheit und des Gesundheitsschutzes mit ihren Auswirkungen auf die Unterneh-
men. Bei seinen Arbeiten bezieht das ifaa Veränderungen der Arbeitswelt ein, die auf demografische, 
gesellschaftliche, ökonomische und technologische Ursachen zurückzuführen sind. KPB – Kompaktverfahren 

Psychische Belastung

9 783662 548974

ISBN 978-3-662-54897-4

Werkzeug zur Durchführung der 
Gefährdungsbeurteilung

ifaa-Edition

Praktischer Leitfaden für Klein- und 
Mittelunternehmen

Handbuch Arbeits- und 
Gesundheitsschutz
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Handbuch Arbeits- und Gesundheitsschutz

Arbeits- und Gesundheitsschutz ist Chefsache.  Oft ist in Betrieben im Alltag jedoch wenig Zeit, sich 
den komplexer werdenden Anforderungen zu widmen. Das Handbuch Arbeits- und Gesundheitsschutz 
bietet kleinen und mittleren Unternehmen eine praktische Hilfestellung zur Organisation und Durch-
führung des betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes. Neben der rechtlichen Einordnung be-
schreiben die Autoren in kleinen Schritten und praxisgerecht die erforderlichen planerischen und 
organisatorischen Aspekte. Das Handbuch enthält Vorlagen und Checklisten. Diese sind leicht auf die 
eigene betriebliche Praxis zu übertragen und stehen dem Leser im Downloadbereich zur Verfügung. 
Unternehmen, die das Handbuch nutzen und mit Leben füllen, haben damit die Grundlage für ein 
Arbeitsschutzsystem geschaffen, dass zu einem Arbeitsschutzmanagement ausgebaut werden kann. 
Dieses Handbuch wird Betriebspraktiker interessieren, ihnen hilfreiche Impulse für die eigene Arbeit 
sowie für die Umsetzung vor Ort geben. 

Der Herausgeber
Das Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. (ifaa) in Düsseldorf ist das Forschungsinstitut 
der Metall- und Elektroindustrie zur Gestaltung der Arbeitswelt. Das ifaa verknüpft Kompetenz in 
Arbeitswissenschaft und Betriebsorganisation mit Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis. Es ver-
mittelt Erkenntnisse der Forschung und hilft den Partnern vor Ort, die Erkenntnisse, Methoden 
und Konzepte in den Betrieben umzusetzen. Das ifaa unterstützt Verbände bei der Betreuung ihrer 
Mitgliedsfirmen auf den Gebieten Arbeitsanalyse und -gestaltung, Arbeitsorganisation, Industrial 
Engineering, Produktionssystemgestaltung, Personalmanagement und Entgeltgestaltung. Es beteiligt 
sich an Diskussionen über arbeitswissenschaftliche Fragen und Problemstellungen. Das gilt auch für 
Initiativen der Europäischen Union im Bereich der Arbeitssicherheit und des Gesundheitsschutzes mit 
ihren Auswirkungen auf die Unternehmen. Bei seinen Arbeiten bezieht das ifaa Veränderungen der 
Arbeitswelt ein, die auf demografische, gesellschaftliche, ökonomische und technologische Ursachen
zurückzuführen sind.

Handbuch Arbeits-
und Gesundheitsschutz

9 7 8 3 6 6 2 4 8 5 5 1 4

ISBN ???-3-662-48551-4

ifaa-Edition
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Mitarbeiterbefragungen in kleinen und mittleren Unternehmen 
gezielt richtig durchführen

Mitarbeiterbefragungen können positive Impulse auslösen, die sich auch wirtschaftlich für 
Unternehmen auszahlen können. Denn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kennen oftmals die 
Schwachstellen in der eigenen Arbeitsumgebung, der Technik und der Organisation im eigenen 
betrieblichen Verantwortungsbereich. Und oft haben sie gute Ideen, wie Probleme und Störun-
gen abgestellt werden können. Ihre Antworten auf überlegt ausgewählte Fragen zu Betriebs-
struktur und Organisation können wertvolle Hinweise für Verbesserungen liefern und Poten-
ziale auf dem Weg zu mehr Wettbewerbsfähigkeit heben. Arbeitgeber gewinnen dadurch allerdings 
auch wichtige Einblicke in das Betriebsklima, die allgemeine Situation und das Image des Unter-
nehmens aus Sicht der Beschäftigten. Diese in der Praxis erprobte und bewährte Handlungshilfe 
informiert praxisgerecht in logischen Schritten und mit anschaulichen Beispielen, wie eine 
Mitarbeiterbefragung gezielt und richtig durchgeführt wird.

Der Herausgeber
Das ifaa – Institut für angewandte Arbeitswissenschaft e. V. in Düsseldorf ist das Forschungsinstitut 
der Metall- und Elektroindustrie zur Gestaltung der Arbeitswelt. Das ifaa verknüpft Kompetenz in 
Arbeitswissenschaft und Betriebsorganisation mit Erfahrungen aus der betrieblichen Praxis. Das 
ifaa beteiligt sich an praxisrelevanten Forschungs- und Verbundprojekten und bereitet die gewon-
nenen Erkenntnisse für den Transfer in die Praxis auf. Es vermittelt Erkenntnisse der Forschung 
und hilft den Partnern vor Ort, die Erkenntnisse, Methoden und Konzepte in den Betrieben um-
zusetzen. Das ifaa unterstützt Verbände und Unternehmen auf den Gebieten Arbeitsgestaltung/
Ergonomie, Arbeits- und Gesundheitsschutz, Arbeitswelt der Zukunft, Arbeitszeitgestaltung, 
betriebliches Gesundheitsmanagement, Digitalisierung/Industrie 4.0, Entgelt und Vergütung, 
Industrial Engineering, künstliche Intelligenz/lernende Systeme, Nachhaltigkeit, Planspiele, Pro-
duktions- und Unternehmensgestaltung, psychische Belastung am Arbeitsplatz. Das ifaa beteiligt
sich an Diskussionen über arbeitswissenschaftliche und betriebsorganisatorische Fragen und 
Herausforderungen. Das gilt auch für Initiativen der Europäischen Union im Bereich der Arbeits-
sicherheit und des Gesundheitsschutzes mit ihren Auswirkungen auf die Unternehmen. Bei 
seinen Arbeiten bezieht das ifaa Veränderungen der Arbeitswelt ein, die auf demografische, 
gesellschaftliche, ökonomische und technologische Ursachen zurückzuführen sind.

9 7 8 3 6 6 2 6 3 6 9 8 5
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Vordenker

»Deutschland braucht Zukunftsimpulse und Zukunftsmut«

Professor Dr. Katharina Hölzle über die Zukunft der Arbeitswelt mit KI

Professor Dr. Katharina Hölzle ist Leiterin des Instituts 

für Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement 

(IAT) der Universität Stuttgart sowie des Fraunhofer  

Instituts für Arbeitswirtschaft und Organisation,  

IAO. Sie ist zudem Technologiebeauftragte der Wirt-

schaftsministerin von Baden-Württemberg.  

Im WERKWANDEL- Interview mit Carsten Seim  

spricht sie über Voraussetzungen für eine erfolgreiche 

Zukunft mit künstlicher Intelligenz.

Workforce 2035 — unter diesem titel haben Sie eine 

Zukunftsvision für die region Heilbronn herausgege-

ben. Zusammengefasst schreiben Sie hier von innova-

tiver Industrie- und Unternehmenskultur, offenheit für 

technologischen fortschritt, experimentierfreude in 

reallaboren und anhaltendem fachkräftemangel. glau-

ben Sie, dass der stark vom fahrzeugbau getriebene 

Südwesten deutschlands so dynamisch bleibt? Mir ist 

wichtig zu betonen, dass wir diese Studie für die 

Region Heilbronn-Oberfranken erstellt haben und 

dass sie ein regionales Zielbild darstellt. In dieser 

Region ist die Dieter-Schwarz-Stiftung seit 20 

Jahren dabei, den Boden für das zu bereiten, was 

nun im Aufbau des Innovationsparks Künstliche 

 Intelligenz, IPAI, in Heilbronn gipfelt. Wir sehen, 

dass die Unternehmen in der Region das sehr 

positiv aufnehmen. Ein Beispiel dafür ist Audi. In 

Neckarsulm finden teilweise disruptive Verän-

derungen statt. Anders als andere Unternehmen 

wartet man hier nicht auf Staatshilfe, sondern 

handelt aktiv, um voranzukommen. 

Als technologiebeauftragte der baden-württember-

gischen Wirtschaftsministerin haben Sie 2024 formu-

liert, dass baden-Württemberg »im Jahr 2035 weltweit 

führend als Industrie-5.0-Ausrüster und im bereich der 

intelligenten nachhaltigen Produktion« sein werde. 

Sind Sie auch heute noch optimistisch, dass der von 

fahrzeug- und maschinenbau geprägte Südwesten so 

dynamisch und innovativ bleibt, wie er war? Das ist ein 

Auszug aus fünf Zukunftsbildern, die ich als Tech-

nologiebeauftragte zu Beginn meiner Amtszeit 

verfasst habe. Es ist wichtig, den Menschen etwas 

Professor Katharina Hölzle | Foto: Ludmilla Parsyak, © Fraunhofer IAO

Kurz gesagt

»Die Weltwirtschaftsordnung wird gerade 
umgeschrieben, Zollschranken werden 
neu errichtet, Egoismen werden wieder 
stärker sichtbar. Vielleicht sind wir auch 
deshalb wirtschaftlich schwächer ge-
worden — und auch deshalb sind soziale 
Versprechen, die wir uns untereinander 
gegeben haben, heute so viel schwerer zu 
erfüllen, als sie es früher waren.«
Bundeskanzler Friedrich Merz,  
Rede zum Tag der Deutschen Einheit

»In unseren ifaa-Projekten sehen wir, wie Unternehmen selbst unter schwierigen Rahmenbedingungen innovativ blei-ben, wenn sie Organisation, Führung und Technik gemein-sam weiterentwickeln. Deutschland braucht den Mut, Büro-kratieabbau, Flexibilisierung, Digitalisierung und Bildung nicht länger als Einzelthemen zu behandeln, sondern als Gesamtprojekt ›Wettbewerbsfähige Arbeitswelt‹ pragmatisch, flexibel und zukunftsorientiert voranzubringen.«
Professor Sascha Stowasser, ifaa-Direktor

»Die Stimmung in der Wirtschaft 
ist unverändert sehr schlecht. 
Und ich sehe auch noch keinen 
Upswing — keine Wende bei den 
Investitionen. … 1,3 Prozent ist 
kein echter Aufschwung.«
Peter Leibinger, Vorsitzender des Aufsichtsrates der Trumpf SE + Co. KG und BDI-Präsident, im Interview mit WELT TV (September 2025)

»Zwar werden für die nächsten zwei Jahre 
Wachstumsraten von 1,3 und 1,4 Prozent  
erwartet — dies liegt jedoch hauptsächlich 
an den stark steigenden Staatsausgaben 
durch das Sondervermögen ... sowie an der 
Erhöhung der Verteidigungsausgaben.«
Bertram Brossardt, Hauptgeschäftsführer der vbw — Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft e. V. zur Gemeinschaftsdiagnose Herbst

»RefoRm-HeRbst«

»Unsere Betriebe kämpfen mit läh-
mender Regulierung, langsamen Ver-
fahren und digitaler Rückständigkeit. 
Wer den Standort Deutschland stär-
ken will, muss den Staat effizienter, 
schneller und praxisnäher machen.«
Arbeitgeberpräsident Dr. Rainer Dulger
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Zitate zum Regierungswechsel.| Redaktion: Carsten Seim
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 »Menschen« im Fokus

Herr ernst, was machen Sie bei AUNde? Ich bin tech-nischer Angestellter für Sonderprojekte, für In-standhaltungsthemen, für Projekte außerhalb des eigenen Betriebes. Als gelernter Maschinenbauer fertige ich technische Zeichnungen und kümmere mich um die technischen Aspekte von Produkti-onsproblemen.

Was hat Sie dazu gebracht, in diesem bereich zu ar-beiten? Ich hatte schon immer Spaß an Technik, daher mein Studium. Durch das Pfl ichtpraktikum bin ich zu AUNDE gekommen. Hier habe ich zum 

ersten Mal die Textiltechnik kennengelernt und habe mich so ein bisschen in die alten Maschinen und in den Maschinenpark verliebt.

Welche veränderungen haben Sie in der jüngeren vergangenheit in Ihrem Arbeitsumfeld erlebt? Mit Un-terstützung des Kompetenzzentrums WIRKsam integrieren wir ein KI-Konzept in unsere Produk-tion. Was sich für mich dadurch geändert hat, ist eher das Verständnis für die KI-Thematik selbst. Ich lerne auch die arbeitswissenschaftlichen Aspekte kennen. Und es gibt die große Frage: Wie 

NAme

Leon Ernst studierte Wirtschaftsingenieurwesen mit der Fach-richtung Maschinenbau an der Hochschule Ruhr West und schloss dort das Masterstudium »Technisches Produktionsmanagement« ab. Erste berufliche Erfahrungen sammelte er als Praktikant und als Werkstudent bei der AUNDE Achter & Ebels GmbH. Dort ist er seit 2023 als Operations Services Manager tätig.

UNterNeHmeN

Die AUNDE Achter & Ebels GmbH hat ihren Stammsitz in Mönchengladbach. Sie ist Herstellerin von Oberflächen-materialien und Sitzbezügen aus Textilien und Leder. Die Unter nehmensgruppe ist mit 127 Werken in 29 Ländern tätig. Weltweit beschäftigt sie mehr als 22 000 Mitarbeiter. Weitere Informationen auf den Folgeseiten. 

Leon Ernst arbeitet als Operations Services Manager für die AUNDE Achter & Ebels GmbH. | Montage: © AUNDE GmbH/Privat
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 Faktencheck Maschinenwelt

Maschinelles Lernen

Foto: © blackboard/stock.adobe.com

dAS ISt beI meINer NUtZUNg ZU beACHteNDamit ich möglichst effektiv genutzt werden kann, sind große Datenmengen für das Training essenziell. Diese müssen zudem repräsentativ sein.
HIer Werde ICH IN UNterNeHmeN eINgeSetZtBeschaffung, Produktion, Vertrieb, Verkauf, weitere indirekte Bereiche

WofÜr Werde ICH geNUtZt?  › Als Automatisierungstechnik in den Berei-chen Objekterkennung und Klassifi kation  › Zur Qualitätssicherung in Produktions-prozessen
  › Bei der Wartung und Reparatur von Maschinen und Anlagen, um mögliche Ausfälle zu prognostizieren 

Weiterführende Informationen fi nden Sie hier.

WAS bIN ICH?
Ich bin ein Teilgebiet der künstlichen Intelli-genz (KI). Ich konzentriere mich auf die Ent-wicklung von Algorithmen und Techniken, die durch Beispiele lernen und selbstständig Daten analysieren sowie klassifi zieren können. Dadurch gelernte Muster kann ich auf Unbe-kanntes anwenden, um Prognosen zu erstellen. 

meIN NUtZeN ZeIgt SICH dUrCH
Ich kann komplexe Aufgaben erledigen und übertreffe dabei teilweise menschliche Fähig-keiten. Durch den lernenden Ansatz über Training anhand von Beispieldaten bin ich meist auch effektiv und effi zienter als z. B. regelbasierte Methoden oder Systeme.

20

Arbeitswelt vor Ort

KI im Unternehmen: Von der Qual der Wahl  

bis zur erfolgreichen Umsetzung
Erfahrungsbericht eines mittelständischen Unternehmens-Geschäftsführers
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