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Finleitung

Soziale Nachhaltigkeit gewinntin Unternehmen zunehmend
an Bedeutung, da wirtschaftlicher Erfolg immer stérker mit
sozialen Faktoren wie Arbeitsbedingungen, Mitarbeitenden-
zufriedenheit und organisationaler Kultur verknipft ist. Stu-
dien zeigen, dass langfristig erfolgreiche Organisationen
nicht nur dkonomische Ziele verfolgen, sondern auch die Be-
durfnisse ihrer Mitarbeitenden berticksichtigen und stabile,
faire sowie gesundheitsforderliche Arbeitsumgebungen
schaffen (Dyllick, 2016). Gleichzeitig steigen die Anforderun-
gen an Unternehmen durch gesellschaftliche Entwicklungen
wie den demografischen Wandel, verédnderte Wertehaltun-
gen und den Wunsch nach sinnstiftender Arbeit. Insbeson-
dere jingere Generationen legen verstarkt Wert auf faire Ar-
beitsbedingungen, Mitgestaltungsméglichkeiten und Ent-
wicklungsperspektiven (ILO, 2019). Zahlreiche Studien zei-
gen, dass Vielfalt nicht nur gesellschaftlich relevant ist,
sondern auch wirtschaftliche Vorteile bringt. Unternehmen
mit einem hohen Anteil von Frauen im Topmanagement ha-
ben zum Beispiel eine um 42 % hdhere Wahrscheinlichkeit,
wirtschaftlich erfolgreich zu sein (Friedrich-Ebert-Stiftung,
0.J.). Soziale Nachhaltigkeit ist damit nicht mehr nur ein er-
ganzendes Thema, sondern entwickelt sich zu einem zentra-
len Erfolgsfaktor fur die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen.
Organisationen, die soziale Aspekte systematisch berlick-
sichtigen, sind besser in der Lage, Mitarbeitende zu gewin-
nen, zu binden und langfristig leistungsfahig zu bleiben.
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Folgende Schwerpunkte werden in diesem Nachgelesen be-
handelt:

> Was hat die soziale Nachhaltigkeit mit Fachkrafteman-
gel, Digitalisierung und dem Wandel der Arbeitswelt zu
tun?

» Vielfalt als zentraler Bestandteil sozialer Nachhaltigkeit

> Arbeitsgestaltung fir mehr Gesundheit und Wohlbefin-
den

> Beispiele und Erfahrungen aus dem Unternehmensall-
tag

- Fazitund Erkenntnisse

> Weiterfihrende Angebote

In Zusammenarbeit mit:

Soziale Nachhaltigkeit '
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Menschlich. Nachhaltig. Zukunftsfanig.

Was hat die soziale Nachhaltig-
keit mit Fachkraftemangel, Digita-
lisierung und dem Wandel der
Arbeitswelt zu tun?

Der zunehmende Fachkraftemangel stellt Unternehmen vor
grofe Herausforderungen. In vielen Branchen wird es immer
schwieriger, qualifizierte Mitarbeitende zu finden und lang-
fristig zu halten. In diesem Kontext gewinnen Faktoren wie
Arbeitsqualitat, Entwicklungsmaoglichkeiten und Unterneh-
menskultur erheblich an Bedeutung (BMAS, 2016). Soziale
Nachhaltigkeit tragt dazu bei, die Attraktivitat von Unterneh-
men zu erhéhen und Mitarbeitende langfristig zu binden.
Gute Arbeitsbedingungen, Wertschatzung, Gesundheitsfor-
derung und flexible Arbeitsmodelle sind ldngst nicht mehr
nur Zusatzangebote, sondern wichtige Wettbewerbsfaktoren
moderner Unternehmen. Eng mit sozialer Nachhaltigkeit
verbunden ist zudem das Thema Vielfalt (Diversity). Unter-
schiedliche Altersgruppen, Geschlechter, kulturelle Hinter-
griinde, Qualifikationen und individuelle Lebensrealitaten
pragen zunehmend die Arbeitswelt. Ein wertschatzender
und diskriminierungsfreier Umgang mit dieser Vielfalt starkt
nicht nur Chancengleichheit und soziale Teilhabe, sondern
fordert auch Innovation, Kreativitat und Problemlosungsfa-
higkeit in Unternehmen (Shore et al., 2011). Insbesondere
vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und des
Fachkraftemangels gewinnt Diversity-Management als Be-
standteil sozial nachhaltiger Unternehmensfihrung an Be-
deutung. Unternehmen, die Vielfalt aktiv fordern und inklu-
sive Arbeitsbedingungen schaffen, kdnnen ihr Fachkraftepo-
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tenzial erweitern, die Arbeitgeberattraktivitat steigern und
die Bindung ihrer Mitarbeitenden nachhaltig starken (Rober-
son, 2006).

Parallel dazu verandert die Digitalisierung, insbesondere der
Einsatz von Kinstlicher Intelligenz, Arbeitsprozesse, Aufga-
benprofile und Qualifikationsanforderungen grundlegend.
Technologischer Wandel im Zuge der Digitalisierung fihrt zu
neuen Anforderungen an Beschéftigte, erhdhten Anpas-
sungsdruck sowie Unsicherheiten im Arbeitsalltag. Studien
zeigen, dass digitale Technologien mit neuen Belastungsfak-
toren wie gesteigerter Komplexitat, Leistungsdruck und so-
genanntem ,digitalen Stress“ einhergehen (ver.di, 2022).
Gleichzeitig eréffnen digitale Technologien und Kl neue Mog-
lichkeiten im Betrieblichen Gesundheitsmanagement, bei-
spielsweise durch individualisierte Gesundheitsangebote,
digitale PraventionsmaRnahmen oder flexible Arbeitsfor-
men. Ebenso konnen digitale Technologien einen Beitrag zu
mehr Vielfalt und Chancengleichheit leisten - beispielsweise
durch barrierearme Arbeitsplatze, flexible Arbeitsmodelle
oder Kl-gestltzte Assistenzsysteme. Gleichzeitig besteht je-
doch das Risiko, dass bestehende Ungleichheiten durch al-
gorithmische Verzerrungen (Bias), mangelnde Barrierefrei-
heit oder ungleiche digitale Kompetenzen verstérkt werden.
Eine sozial nachhaltige Digitalisierung erfordert daher einen
verantwortungsvollen und diskriminierungsfreien Einsatz di-
gitaler Technologien (OECD, 2024). Ohne eine sozial nach-
haltige Gestaltung dieser Veranderungsprozesse besteht die
Gefahr von Uberforderung, Widerstanden oder Qualifikati-
onslicken. Gerade deshalb gewinnen sowohl das Betriebli-
che Gesundheitsmanagement als auch eine vielfdltige und
inklusive Unternehmenskultur zunehmend an Bedeutung.



Unternehmen stehen heute vor der Aufgabe, Mitarbeitende
aktivdabeizu unterstitzen, gesund mit Verdnderungen, digi-
talen Anforderungen und neuen Arbeitsformen umzugehen
sowie gleichzeitig ein Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem un-
terschiedliche Perspektiven und Potenziale wertgeschatzt
und genutzt werden. Neben korperlicher Gesundheit riicken
dabei auch psychisches Wohlbefinden, Resilienz, soziale Be-
ziehungen sowie Chancengleichheit und Teilhabe stérker in
den Fokus.

Auch aus Perspektive des Veranderungsmanagements zeigt
sich, dass Transformationen haufig nicht an der Technologie
selbst scheitern, sondern an mangelnder Einbindung der
Mitarbeitenden, fehlender Kommunikation oder unzurei-
chender Berucksichtigung sozialer Auswirkungen. Soziale
Nachhaltigkeit wird damit zu einem entscheidenden Erfolgs-
faktor fur gelingende Verdanderungsprozesse, da sie die Ak-
zeptanz, Lernfahigkeit und Resilienz von Organisationen

starkt. Hinzu kommt ein gesellschaftlicher Wandel, der die
Arbeitswelt nachhaltig verédndert: alternde Belegschaften,
zunehmende Diversitét, neue Erwartungen an Fithrung und
Arbeit sowie ein wachsendes Bewusstsein fur mentale Ge-
sundheit und Work-Life-Balance. Mitarbeitende wiinschen
sich heute nicht nur sichere Arbeitsplatze, sondern auch
Sinn, Beteiligung, Entwicklungsmoglichkeiten, Chancen-
gleichheit und eine gute Vereinbarkeit von Beruf und Privat-
leben (Haufe Akademie, 0. J.).

Soziale Nachhaltigkeit, Vielfalt und Betriebliches Gesund-
heitsmanagement werden damit zu zentralen Zukunftsthe-
men moderner Unternehmensfiihrung. Gemeinsam tragen
sie dazu bei, Wandel aktiv zu gestalten, Gesundheit zu for-
dern, Potenziale unterschiedlicher Mitarbeitenden zu nutzen
und Unternehmen langfristig attraktiv, resilient und leis-
tungsfahig aufzustellen.

+ Modell des sozial-nachhaltigen digitalen Wandels (SNDW-Modell) © Kl generiert
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Was bedeutet soziale Nachhaltig-
keit und wie ist sie einzuordnen?

Soziale Nachhaltigkeit beschreibt im Kern die Gestaltung
von gesellschaftlichen und organisationalen Strukturen, die
langfristig gerechte, sichere und entwicklungsforderliche Le-
bens- und Arbeitsbedingungen ermoglichen. Sie umfasst so-
wohl gesellschaftliche Strukturen als auch das Handeln von
Organisationen und Unternehmen. Im Unternehmenskon-
text umfasst sie insbesondere faire Arbeitsbedingungen, Ge-
sundheitsschutz, Chancengleichheit, Mitbestimmung sowie
Méglichkeiten zur personlichen und beruflichen Entwick-
lung. Sie ist neben der 6kologischen und der 6konomischen
Nachhaltigkeit eine der drei zentralen Dimensionen nach-
haltiger Entwicklung. Wahrend die dkologische Nachhaltig-
keit den verantwortungsvollen Umgang mit nattrlichen Res-
sourcen adressiert und die 6konomische Nachhaltigkeit die
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langfristige wirtschaftliche Leistungsfahigkeit sicherstellt, fo-
kussiert die soziale Nachhaltigkeit auf das Wohlbefinden
und die Teilhabe von Menschen (Haufe Akademie, 0.J.).

Diese drei Dimensionen sind eng miteinander verknlpft und
konnen nicht isoliert betrachtet werden. Nachhaltige Unter-
nehmensentwicklung gelingt nur, wenn ¢kologische, 6kono-
mische und soziale Ziele gemeinsam berlcksichtigt werden.
In diesem Zusammenspiel kommt der sozialen Nachhaltig-
keit eine besondere Rolle zu, da sie die Grundlage fir stabile
Organisationen, funktionierende Zusammenarbeit und er-
folgreiche Veranderungsprozesse bildet.

4 Die drei Dimensionen nachhaltiger Entwicklung © Kl generiert



Soziale Nachhaltigkeit in der Praxis

Veranderungen gehdren heute zum Alltag von Unterneh-
men, sei es durch Digitalisierung, neue Marktanforderungen
oder gesellschaftliche Entwicklungen. Doch ob Verénde-
rungsprozesse erfolgreich sind, entscheidet sich nicht allein
an Strategien oder Technologien, sondern vor allem an den
Menschen im Unternehmen. Soziale Nachhaltigkeit spielt
dabei eine zentrale Rolle: Sie stellt sicher, dass Verdnderun-
gen so gestaltet werden, dass Mitarbeitende mitgenommen,
eingebunden und langfristig befahigt werden. Unterneh-
men, die diesen Aspekt beriicksichtigen, schaffen nicht nur
Akzeptanz fur Wandel, sondern stérken gleichzeitig ihre
eigene Zukunftsfahigkeit.

Im folgenden Kapitel werden drei zentrale Bereiche sozialer
Nachhaltigkeit néher beleuchtet. Den Auftakt bildet das
Thema Veranderungsmanagement - als verbindendes Ele-
ment zwischen Wandel und sozial nachhaltiger Unterneh-
mensfihrung.

Menschen einbinden und mitneh-
men

AKTIVE GESTALTUNG VON VERANDERUNGEN
Veranderungsmanagement (Change-Management) und so-
ziale Nachhaltigkeit sind eng miteinander verknipft, da
beide den Menschen in den Mittelpunkt unternehmerischen
Handelns stellen. Wahrend Change-Management darauf ab-
zielt, Verdnderungen erfolgreich umzusetzen, fokussiert so-
ziale Nachhaltigkeit auf faire, gesunde und entwicklungsfor-
derliche Arbeitsbedingungen. Der gemeinsame Kern liegt in
der Frage: Wie kdnnen Veranderungen so gestaltet werden,
dass sie von Mitarbeitenden getragen und aktiv mitgestaltet
werden

Veranderungsprozesse gehen haufig mit Unsicherheit,
neuen Anforderungen und erhéhtem Anpassungsdruck ein-
her. Ohne eine bewusste Berlicksichtigung sozialer Aspekte
kénnen daraus Uberlastung, Widerstande oder mangelnde
Akzeptanz entstehen. Soziale Nachhaltigkeit wirkt hier stabi-
lisierend, indem sie Orientierung, Beteiligung und Vertrauen
schafft. Besonders zentral sind dabei:

> Beteiligung und Partizipation: Mitarbeitende
akzeptieren Veranderungen eher, wenn sie aktiv
einbezogen werden.

- Transparenz und Fairness: Nachvollziehbare Entschei-
dungen starken Vertrauen und reduzieren Widersténde.

> Lernen und und Kompetenzentwicklung: Verande-
rung erfordert neue Fahigkeiten. Kontinuierliches
Lernen wird damit zum Erfolgsfaktor.

> Resilienz: Sowohl Organisationen als auch Mitarbei-
tende mussen in der Lage sein, mit Unsicherheit und
Dynamik umzugehen.

Gerade im Kontext von Digitalisierung und Kl wird diese Ver-
bindung noch wichtiger. Technologischer Wandel verandert
Arbeitsweisen grundlegend und erhoht die Anforderungen
an Anpassungsfahigkeit. Unternehmen, die Change-Ma-
nagement sozial nachhaltig gestalten, schaffen es, diese Ver-
anderungen nicht nur effizient umzusetzen, sondern gleich-
zeitig ihre Mitarbeitenden zu starken und langfristig zu bin-
den.

ERFAHRUNGEN DER UNTERNEHMEN UND EXPERTEN
Soziale Nachhaltigkeit wird in Unternehmen unterschiedlich
gelebt und gestaltet. Um die wissenschaftlichen Grundlagen
durch praktische Erfahrungen zu ergénzen, wurden drei Ex-
perteninterviews mit Vertreterinnen und Vertretern aus Un-
ternehmenspraxis, Wirtschaftsférderung und Arbeitswissen-
schaft gefihrt. Die Interviews wurde zwischen Marz und Mai
2026 leitfadengestitzt durchgefihrt. Die Aussagen wurden
redaktionell gekirzt und sind zur Veroffentlichung freigege-
ben. Die Interviews verdeutlichen, wie Unternehmen den He-
rausforderungen des Fachkraftemangels, der Digitalisierung
und des gesellschaftlichen Wandels begegnen und welche
Bedeutung dabei das Thema Verédnderung einnimmt.

- INTERVIEW -

Unternehmensname:
Wirtschaftsforderung Erzgebirge GmbH

Branche:
kommunale Wirtschaftsférderung

Griindung:

1995 (als Wirtschaftsforderung Annaberg GmbH; seit 2005
unter dem Namen Wirtschaftsforderung Erzgebirge GmbH
tatig)

Mitarbeitende:
ca. 30 Beschéftigte

Interviewpartner:
Marcus Schonfeld, Projektmanager fiir die Themen

Mittelstand-Digital und CSR.Connect
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Die Wirtschaftsférderung Erzgebirge GmbH (WFE) ist eine
hundertprozentige Tochtergesellschaft des Erzgebirgskrei-
ses. Mit Giber 30 Mitarbeitenden begleitet sie Unternehmen,
Existenzgrindende und Kommunen bei der wirtschaftlichen
Entwicklung der Region. Schwerpunkte ihrer Arbeit sind die
Fachkraftesicherung, Innovations- und Technologietransfer,
Grindungs- und Fordermittelberatung, Regionalentwick-
lung sowie die Vernetzung regionaler Akteure. Als regionaler
Dienstleister unterstitzt die WFE insbesondere kleine und
mittlere Unternehmen dabei, Zukunftsthemen wie Digitali-
sierung, Nachhaltigkeit und Transformation erfolgreich zu
gestalten.

Aus Sicht von Marcus Schonfeld ist soziale Nachhaltigkeit
heute weit mehr als ein freiwilliges Zusatzthema. Vielmehr
bildet sie eine wesentliche Grundlage fiir die Fachkraftesi-
cherung, die Arbeitgeberattraktivitdit und die langfristige
Wettbewerbsfahigkeit mittelstandischer Unternehmen. Ge-
rade in Regionen wie dem Erzgebirge, die vom demografi-
schen Wandel und einem zunehmenden Fachkraftemangel
betroffen sind, entscheidet eine moderne und mitarbeiter-
orientierte Unternehmenskultur zunehmend ber den wirt-
schaftlichen Erfolg. Gleichzeitig beobachtet Schonfeld, dass
sich das Bewusstsein flr soziale Nachhaltigkeit in den ver-
gangenen Jahren verandert hat. Wahrend Unternehmen in
den 2010er-Jahren zunehmend erkannt haben, dass mo-
derne Personalarbeit und gesellschaftliche Verantwortung
wichtige Wettbewerbsvorteile darstellen, hatten die Krisen
der vergangenen Jahre - von der Corona-Pandemie (ber
steigende Energiepreise bis hin zu geopolitischen Unsicher-
heiten - dazu geflihrt, dass viele Betriebe ihre Aufmerksam-
keit zunéchst wieder auf das wirtschaftliche Uberleben rich-
ten. Soziale Nachhaltigkeit werde dadurch haufig als ,wei-
cher Faktor® wahrgenommen und verliere kurzfristig an Prio-
ritdt, obwohl ihre langfristige Bedeutung unverandert hoch
sei.

Besonders eng verknipft sieht Schonfeld soziale Nachhaltig-
keit mit dem Veranderungsmanagement. Mittelstandische
Unternehmen stehen heute gleichzeitig unter Transformati-
onsdruck, leiden unter knappen personellen Ressourcen
und miussen ihre Organisation kontinuierlich weiterentwi-
ckeln. Veranderungsprozesse koénnten deshalb nur erfolg-
reich sein, wenn neben den organisatorischen auch die
menschlichen Aspekte berlicksichtigt werden. Mitarbeitende
mussten frihzeitig informiert, aktiv beteiligt und als Mitge-
staltende verstanden werden. Transparente Kommunika-
tion, praxisnahe Beteiligungsformate und ein schrittweises
Vorgehen seien dabei entscheidende Erfolgsfaktoren. Unsi-
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cherheiten und Widerstédnde seien aus seiner Sicht ein nor-
maler Bestandteil jedes Verdnderungsprozesses und konn-
ten vor allem durch Dialog, Vertrauen und nachvollziehbare
Kommunikation reduziert werden.

Als grofste Hirden fir sozial nachhaltige Verdnderungspro-
zesse nennt er die begrenzten Zeit- und Personalressourcen
vieler kleiner und mittlerer Unternehmen sowie eine oftmals
noch wenig professionalisierte Personalarbeit. Hinzu kdmen
aullere wirtschaftliche Einflisse und fehlende Méglichkeiten
zum Erfahrungsaustausch zwischen Unternehmen. Umso
wichtiger seien niedrigschwellige Unterstitzungsangebote,
diesich an den realen Bedingungen mittelstéandischer Unter-
nehmen orientieren und praxisnah umgesetzt werden kon-
nen. Auch die Digitalisierung und insbesondere der Einsatz
von Kiinstlicher Intelligenz verandern nach Einschatzung des
Experten die Rahmenbedingungen sozialer Nachhaltigkeit
grundlegend. Unternehmen erkennen zunehmend die Po-
tenziale von Kl und beginnen, entsprechende Anwendungen
in ihre Wertschopfungsprozesse zu integrieren. Gleichzeitig
bestehen weiterhin Unsicherheiten hinsichtlich geeigneter
Losungen, regulatorischer Anforderungen und des Daten-
schutzes. Entscheidend sei, dass technologische Innovatio-
nen stets menschenzentriert gestaltet werden. Digitalisie-
rungist also nicht die Losung fur soziale Nachhaltigkeit, son-
dern ein Werkzeug zur Unterstutzung.

Als gelungenes Beispiel fiir sozial nachhaltiges Change-Ma-
nagement beschreibt Schonfeld das gemeinsame Azubi-
Camp mehrerer Unternehmen im Erzgebirge. Ausgehend
von der Idee eines einzelnen Unternehmens entstand durch
Kooperation ein gemeinsames Entwicklungs- und Teambuil-
ding-Format, an dem sich schlieRlich sechs Unternehmen
beteiligten. Das Projekt verdeutlicht, dass Veranderung nicht
isoliert stattfinden muss, sondern durch Zusammenarbeit,
Vernetzung und den Austausch von Erfahrungen erheblich
an Dynamik gewinnen kann.

LKl soll unterstiitzen und Liicken schlielsen, nicht er-
setzen. Dem vorhandenen Arbeitskraftepotenzial
die Grundlage zu entziehen, ist weder nachhaltig
noch gesellschaftlich wiinschenswert.”

Abschlieflend betont Schonfeld, dass soziale Nachhaltigkeit
als strategische Flihrungsaufgabe verstanden werden sollte.
Unternehmen empfiehlt er, mit kleinen, realistischen Schrit-
ten zu beginnen, Mitarbeitende frihzeitig einzubeziehen,
Netzwerke zu nutzen und sich an konkreten betrieblichen
Herausforderungen zu orientieren. Nur so kdénne soziale
Nachhaltigkeit langfristig wirksam in die Personalarbeit und
in Veranderungsprozesse integriert werden. Sein Fazit lautet,
dass soziale Nachhaltigkeit kein freiwilliges Zusatzthema ist,
sondern ein wesentlicher Erfolgsfaktor fiir Fachkraftesiche-
rung, Arbeitgeberattraktivitat und die Zukunftsfahigkeit mit-
telstandischer Unternehmen.




Zusammenfassend lasst sich sagen:

> Soziale Nachhaltigkeitist ein strategischer Erfolgs-
faktor und kein ,weicher Faktor*.

- Fachkraftesicherung und Arbeitgeberattraktivitat
sind die stéarksten Treiber.

- Change gelingt nur mit Beteiligung, Transparenz
und Kommunikation.

- Unsicherheiten und Widerstande sind normal und
sollten durch Dialog begleitet werden.

- Unternehmen bendtigen niedrigschwellige Unter-
stiitzungsangebote, Netzwerke und Praxisbeispiele.

- Kl soll Mitarbeitende unterstiitzen, nicht ersetzen.

- Kooperation zwischen Unternehmen kann Verénde-
rungsprozesse deutlich beschleunigen und erfolgrei-
cher machen.

Das Interview mit Fabian Oertel, Geschaftsfihrer eines mit-
telstandischen Unternehmens, zeigt eindriicklich, wie sozi-
ale Nachhaltigkeit und Verdnderung konkret umgesetzt wer-
den kénnen:

- INTERVIEW -

Unternehmensname:
ABS electronic Meiningen GmbH

Branche:
Elektronikfertigung / EMS-Dienstleistungen

Griindung:
1998

Mitarbeitende:
ca. 60 Beschaftigte

Interviewpartner:
Fabian Oertel, Geschaftsfihrer

4+ © Fabian Oertel

Die ABS electronic Meiningen GmbH ist ein familiengefiihrtes
Elektronikunternehmen aus Thiringen, das seit 1998 hoch-
wertige elektronische Baugruppen entwickelt und produ-
ziert. Mit rund 60 Mitarbeitenden bietet das Unternehmen
umfassende Dienstleistungen entlang der gesamten Elektro-
nikfertigung und steht fur Qualitét, Innovation und nachhal-
tige Unternehmensfihrung. Als regional verwurzeltes Unter-
nehmen verbindet ABS electronic technische Expertise mit
einer nachhaltigen Unternehmensphilosophie und setzt auf
langfristige sowie eine enge Zusammenarbeit mit Kunden,
Kundinnen und Mitarbeitenden.

LY electronic

MEININGEN GMBH
passion for electronics

Im Unternehmen wird soziale Nachhaltigkeit nicht als kurz-
fristige MaRnahme verstanden, sondern als fester Bestand-
teil der Unternehmenskultur: ,Wenn man nachhaltig inter-
essiert ist, mit seinem Mitarbeitendenstand umzugehen,
dann kommt man an dem Thema nicht vorbei.”(Zitat Fabian
Oertel) Dabei steht insbesondere der langfristige Umgang
mit Mitarbeitenden im Fokus — mit dem Ziel, stabile und ver-
trauensvolle Arbeitsbeziehungen aufzubauen. Ein zentrales
Element ist die aktive Einbindung der Mitarbeitenden in
Entscheidungsprozesse. Entscheidungen werden - wo
moglich — gemeinsam getroffen, und der Austausch wird ge-
zielt gefordert: ,/ch verfolge die Strategie, nah an den Mitar-
beitenden zu sein, Entscheidungen auch demokratisch mit
Mehrheitsentscheidungen zu treffen.” (Zitat Fabian Oertel)
Ergénzt wird dies durch regelmafige Kommunikation und
Transparenz, z. B. durch monatliche Updates zur Unterneh-
mensentwicklung. Die Einfuhrung der 4-Tage-Woche zeigt
exemplarisch, wie sozial nachhaltiges Change-Management
gestaltet werden kann.

Typische Herausforderungen dabei waren:

- Unsicherheiten hinsichtlich Arbeitszeiten und Verein-
barkeit

> individuelle Lebenssituationen (Kinderbetreuung,
Pflege usw.)

Statt einer direkten Umsetzung wurde ein Testmonat einge-
fuhrt, um Erfahrungen zu sammeln: ,Bevor wir das einfiihren,
probieren wir das einfach mal aus.” (Zitat Fabian Oertel) Die-
ser Ansatz reduzierte Angste und ermoglichte Anpassungen
im Prozess.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor ist die Bereitschaft, auf individu-
elle Bedurfnisse einzugehen: ,Fiir die, die das nicht umset-
zen konnten, haben wir individuelle Lésungen gefunden.”
(Zitat Fabian Oertel) Gleichzeitig wird betont, dass es kein
universelles Vorgehen gibt: ,Ein Patentrezept ist schwer aus-
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stellbar, man muss das immer individuell auf die Firma ab-
stimmen.“(Zitat Fabian Oertel)

Verdnderung wird als gemeinsamer Lernprozess verstanden
- sowohl fir Fihrungskrafte als auch fiir Mitarbeitende. Da-
bei spielt die aktive Mitwirkung der Mitarbeitenden eine zen-
trale Rolle fir den Erfolg des Wandels.

Das Interview zeigt deutlich:

- Soziale Nachhaltigkeit ist kein Zusatz, sondern
Grundlage erfolgreicher Veranderung

> Learning-by-Doing statt theoretischer Planung

- Beteiligung, Transparenz und Vertrauen sind
entscheidend fir Akzeptanz: offener Umgang mit
Feedback und Anpassungsbedarf

> Veranderung gelingt besonders gut, wenn sie schritt-
weise, lernorientiert und flexibel gestaltet wird

- Esbrauchtindividuelle Losungen statt Standardkon-
zepte

Das komplette Interview ist auf dem YouTube-Kanal des Mit-
telstand-Digital Zentrums Rostock unter https://www.you-
tube.com/watch?v=l6Acl422D4E oder Gber den nachstehen-
den QR-Code abrufbar.

Wéhrend die beiden vorherigen Interviews die Perspektiven
der Unternehmenspraxis und der regionalen Wirtschaftsfor-
derung beleuchten, vereint das folgende Interview beide
Sichtweisen. Durch ihre langjéhrige Tatigkeit in Wissen-
schaft, Forschung und Transfer sowie ihre heutige Verant-
wortung fir Personal- und Organisationsentwicklung in ei-
nem Unternehmen verbindet Susann Zeiner-Fink wissen-
schaftliche Erkenntnisse mit praktischen Erfahrungen aus
der Unternehmenspraxis.
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- INTERVIEW -

Unternehmensname:
ATB Arbeit, Technik und Bildung gGmbH

Branche:
Dienstleistungen

Griindung:
1991

Mitarbeitende:
19

Interviewpartnerin:
Dr. Susann Zeiner-Fink, Bereichsleiterin Personalentwick-
lung und Prokuristin

4 Susann Zeiner-Fink © Adelina Berkemeier

Die ATB Arbeit, Technik und Bildung gGmbH ist ein For-
schungs- und Bildungsinstitut mit Sitz in Chemnitz. Mit rund
20 Mitarbeitenden unterstutzt sie insbesondere kleine und
mittlere Unternehmen bei der Gestaltung zukunftsfahiger
Arbeit. Zu den Schwerpunkten zéhlen Personal- und Organi-
sationsentwicklung, Arbeitswissenschaft, Digitalisierung, Be-
triebliches Gesundheitsmanagement sowie die Begleitung
von Verdnderungsprozessen.

Aus Sicht von Susann Zeiner-Fink, Bereichsleiterin Personal-
entwicklung und Prokuristin der ATB gGmbH, ist soziale
Nachhaltigkeit ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir die Zu-
kunftsfahigkeit mittelstandischer Unternehmen. Sie versteht
darunter die Verantwortung von Unternehmen, Rahmenbe-
dingungen zu schaffen, in denen Mitarbeitende gesund, mo-
tiviert und langfristig leistungsfahig bleiben konnen. Faire
Arbeitsbedingungen,  Entwicklungsmoglichkeiten,  Wert-
schatzung sowie eine vertrauensvolle Unternehmenskultur
seien dabei keine freiwilligen Zusatzleistungen, sondern zen-


https://www.youtube.com/watch?v=l6AcI422D4E
https://www.youtube.com/watch?v=l6AcI422D4E

trale Bestandteile einer nachhaltigen Unternehmensent-
wicklung. Gleichzeitig beobachtet sie, dass das Bewusstsein
fir Themen wie Fachkraftesicherung, Arbeitgeberattraktivi-
tat, mentale Gesundheit und Fihrungskultur deutlich zu-
nimmt. Dennoch bestehe aufgrund des wirtschaftlichen und
organisatorischen Drucks vieler Unternehmen die Gefahr,
soziale Nachhaltigkeit als zusatzliche Aufgabe zu betrachten,
anstatt sie als festen Bestandteil der Unternehmensstrategie
zu verstehen. Im Zusammenhang mit Veranderungsprozes-
sen betont Zeiner-Fink, dass erfolgreiches Change-Manage-
ment untrennbar mit sozialer Nachhaltigkeit verbunden ist.
Aus ihrer Erfahrung scheitern Veranderungen selten an der
eingesetzten Technik, sondern vielmehr daran, dass Mitar-
beitende nicht ausreichend eingebunden werden oder die
Notwendigkeit einer Verdnderung nicht nachvollziehen kon-
nen. Deshalb seien transparente Kommunikation, glaubwdr-
dige Fihrung, frihzeitige Beteiligung, Qualifizierung sowie
ausreichend Zeit fiir Lernen und Anpassung entscheidende
Erfolgsfaktoren. Gleichzeitig sieht sie

- Zeit- und Kostendruck
> fehlende personelle Ressourcen sowie

- mangelnde Veranderungskompetenzen bei Fihrungs-
kraften

als zentrale Hurden. Sie hebt besonders hervor, dass Wider-
stande in Verdnderungsprozessen nicht als Hindernis, son-
dern als wertvolle Informationsquelle verstanden werden
sollten, da sie haufig auf Unsicherheiten, offene Fragen oder
frihere negative Erfahrungen hinweisen.

Auch die Digitalisierung und insbesondere der Einsatz von
Kinstlicher Intelligenz verandern nach Einschatzung der Ex-
pertin die Arbeitswelt nachhaltig. Sie sieht grolées Potenzial
in den Bereichen Recruiting, Wissensmanagement, Assis-
tenzsysteme und Prozessautomatisierung. Kl kdnne Mitar-
beitende von Routinetatigkeiten entlasten und Freirdume fir
wertschopfende und kreative Aufgaben schaffen. Gleichzei-
tig beobachtet sie, dass viele Unternehmen zwar bereits mit
Kl-Anwendungen experimentieren, jedoch haufig Unsicher-
heiten hinsichtlich des Datenschutzes, Kompetenzen und
geeigneter Einsatzmoglichkeiten bestehen. Zu den grofiten
Risiken zahlen aus ihrer Sicht:

> Datenschutzfragen

> fehlende Akzeptanz

» Uberforderung der Beschéftigten sowie

> ungleich verteilte Kompetenzen.
Deshalb musse die Einfihrung digitaler Technologien konse-
quent durch QualifizierungsmaRnahmen, transparente

Kommunikation und eine aktive Beteiligung der Mitarbeiten-
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den begleitet werden. Abschlieftend betont Zeiner-Fink, dass
Digitalisierung und Kl nicht als reine Technologieprojekte
verstanden werden dirfen. Entscheidend sei vielmehr, den
Menschen in den Mittelpunkt des Veranderungsprozesses zu
stellen. Unternehmen sollten friihzeitig auf Beteiligung, eine
offene Kommunikation sowie den gezielten Aufbau neuer
Kompetenzen setzen. Nur wenn technologische Innovatio-
nen mit einer starken Fihrungskultur, Lernbereitschaft und
sozialer Nachhaltigkeit verbunden werden, kénnen Verande-
rungsprozesse langfristig erfolgreich gestaltet und die Wett-
bewerbsfahigkeit mittelstdndischer Unternehmen nachhal-
tig gesichert werden.

Die drei Experteninterviews verdeutlichen (bereinstim-
mend, dass soziale Nachhaltigkeit und Verdnderungsma-
nagement heute wesentliche Erfolgsfaktoren fir die Zu-
kunftsfahigkeit mittelstandischer Unternehmen sind. Unab-
hangig davon, ob die Perspektive aus einem produzierenden
Unternehmen, einer Wirtschaftsforderung oder der Organi-
sations- und Personalentwicklung stammt, wird soziale
Nachhaltigkeit nicht als freiwillige Zusatzaufgabe verstan-
den, sondern als strategische Grundlage fir Fachkréftesiche-
rung, Arbeitgeberattraktivitat und langfristige Wettbewerbs-
fahigkeit.

Vielfalt als zentraler Bestandteil
sozialer Nachhaltigkeit

VIELFALT AKTIV GESTALTEN

Um den unterschiedlichen BedUrfnissen von Beschaftigten
gerecht zu werden, muss Vielfalt im Unternehmen systema-
tisch bertcksichtigt werden. Dabei spielt Inklusion eine zent-
rale Rolle. Sie geht Uber reine Integration hinaus und zielt
darauf ab, Strukturen, Prozesse und Arbeitsweisen so zu ge-
stalten, dass alle Menschen, unabhéngig von ihren individu-
ellen Voraussetzungen, gleichberechtigt teilhaben und ihre
Potenziale einbringen kénnen (Aktion Mensch, 2021).

4 Beschreibung Exklusion, Integration und Inklusion © generiert mit Kl

Ein wichtiges Signal fur dieses Engagement ist beispiels-
weise die Unterzeichnung der ,Charta der Vielfalt”, mit wel-
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chem Unternehmen o6ffentlich ihre Verantwortung fir Diver-
sitdt und Inklusion am Arbeitsplatz betonen (European Com-
mission, 2016).

Die Digitalisierung eréffnet neue Moglichkeiten, Vielfalt und
Inklusion in Unternehmen zu starken. Digitale Technologien
und Kunstliche Intelligenz (KI) kdnnen dazu beitragen, Barri-
eren abzubauen und die gleichberechtigte Teilhabe am Ar-
beitsleben zu fordern. Kl-gestitzte Anwendungen wie
Sprach- und Texterkennung, automatische Untertitelung,
Screenreader oder intelligente Assistenzsysteme erleichtern
den Zugang zu Informationen, verbessern die Kommunika-
tion und unterstltzen die Ausfihrung beruflicher Tatigkei-
ten. Darlber hinaus erméglichen digitale Technologien fle-
xiblere Arbeitsmodelle sowie individuell anpassbare Arbeits-
umgebungen, die den unterschiedlichen Bedirfnissen einer
vielfaltigen Belegschaft besser gerecht werden. Gleichzeitig
zeigen aktuelle Studien, dass KI-Systeme bestehende Un-
gleichheiten verstarken konnen, wenn sie auf verzerrten Da-
tensatzen beruhen oder bestimmte Personengruppen bei
ihrer Entwicklung nicht ausreichend berticksichtigt werden.
Daher sollten digitale Technologien nach den Grundsatzen
der Transparenz, Fairness und Nichtdiskriminierung entwi-
ckelt und eingesetzt werden (OECD, 2023).

Wie konnen Digitalisierungsprojekte inklusiv gestaltet
und umgesetzt werden? Entscheidend ist, dass Vielfalt und
Barrierefreiheit nicht erst nachtréaglich beriicksichtigt, son-
dern bereits in der Planung, Entwicklung und Einfihrung di-
gitaler Losungen systematisch mitgedacht werden. Inklusive
Digitalisierungsprojekte orientieren sich an den unterschied-
lichen Bedurfnissen der Nutzerinnen und Nutzer, fordern ihre
aktive Beteiligung und schaffen Technologien, die méglichst
allen Menschen zugénglich sind. Gleichzeitig sollten poten-
zielle Benachteiligungen durch Algorithmen oder digitale
Prozesse friihzeitig erkannt und vermieden werden. Inklu-
sion wird damit zu einem integralen Bestandteil der digitalen
Transformation und tragt wesentlich zu einer sozial nachhal-
tigen Organisationsentwicklung bei (OECD, 2023; BMAS,
2026).

Vielfalt entsteht jedoch nichtvon allein, sie muss aktiv gestal-
tet werden. Unternehmen stehen vor der Aufgabe, Rahmen-
bedingungen zu schaffen, die Vielfalt fordern und gleichzeitig
ein inklusives Arbeitsumfeld erméglichen. Eine nachhaltige
Strategie zur Forderung von Vielfalt umfasst dabei techni-
sche, organisatorische und kulturelle Maknahmen gleicher-
mallen. Zu den zentralen Handlungsfeldern gehéren:

- Partizipation und Co-Design
Die Entwicklung digitaler Losungen sollte unter aktiver
Beteiligung der spateren Nutzerinnen und Nutzer
erfolgen. Durch die friihzeitige Einbindung von
Beschaftigten mit unterschiedlichen Erfahrungen,
Kompetenzen und Bedirfnissen kénnen Barrieren
bereits in der Entwicklungsphase erkannt und praxis-
gerechte Losungen entwickelt werden. Partizipative
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Ansétze fordern zudem die Akzeptanz neuer Technolo-
gien und stérken die Identifikation der Mitarbeitenden
mit Veranderungsprozessen. Das Leitprinzip ,Nichts
Uber uns ohne uns“ verdeutlicht die Bedeutung einer
frihzeitigen Beteiligung aller relevanten Zielgruppen
(BMAS, 2026).

> Intersektionale Perspektive
Vielfalt umfasst zahlreiche Dimensionen, darunter Alter,
Geschlecht, ethnische und soziale Herkunft, Behinde-
rung, Religion oder sexuelle Orientierung. Diese
Merkmale wirken haufig zusammen und beeinflussen
die individuellen Erfahrungen sowie mogliche Benach-
teiligungen von Menschen. Eine intersektionale
Perspektive ermdglicht es Unternehmen, diese
Wechselwirkungen systematisch zu berticksichtigen
und Manahmen bedarfsgerecht auszurichten.
Dadurch kénnen Chancengleichheit, Teilhabe und faire
Arbeitsbedingungen nachhaltig geférdert werden
(OECD, 2023).

- Organisationaler Wandel
Vielfalt und Inklusion entfalten ihre Wirkung nur, wenn
sie dauerhaftin der Unternehmenskultur verankert
werden. Hierzu gehdren eine wertschatzende Fihrung,
transparente Personalprozesse, diskriminierungsfreie
Strukturen sowie regelmalige Sensibilisierungs- und
Qualifizierungsmalnahmen. Vielfaltsmanagement
sollte daher nicht als Einzelmafinahme verstanden
werden, sondern als kontinuierlicher Veranderungspro-
zess, der von der Unternehmensleitung aktiv unter-
stUtzt und von allen Beschaftigten mitgetragen wird.
Organisationen, die Vielfalt strategisch fordern, starken
gleichzeitig ihre Innovationsféhigkeit, ihre Arbeitgeber-
attraktivitat sowie ihre Zukunftsféhigkeit (OECD, 2023).

> Barrierefreiheit von Anfang an (Accessibility by Design)
Digitale Produkte, Dienstleistungen und Prozesse
sollten bereits in der Konzeptions- und Entwicklungs-
phase barrierefrei gestaltet werden. Dazu zahlen unter
anderem verstéandliche Sprache, ausreichende
Farbkontraste, eine vollstdndige Tastaturbedienbarkeit,
die Kompatibilitdt mit Screenreadern sowie Alternati-
ven fir audiovisuelle Inhalte. Werden diese Anforderun-
gen frihzeitig berlcksichtigt, entstehen digitale
Losungen, die moglichst von allen Menschen genutzt
werden konnen. Gleichzeitig reduziert dieser Ansatz
den spéteren Anpassungsaufwand und unterstitzt eine
nachhaltige digitale Transformation (BMAS, 2026).

Gleichzeitig entstehen durch digitale Entwicklungen neue
Herausforderungen. Werden Technologien ohne ausrei-
chende Berlcksichtigung unterschiedlicher Perspektiven
entwickelt, kdnnen bestehende Ungleichheiten unbeabsich-
tigt verstarkt werden. Algorithmen kdnnen gesellschaftliche
Verzerrungen Ubernehmen oder verstarken, wenn die zu-
grunde liegenden Datensatze nicht reprasentativ sind oder
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bestimmte Personengruppen in Entwicklungsprozessen
nicht ausreichend berticksichtigt werden. Deshalb ist es ent-
scheidend, Vielfalt bereits in der Konzeption, Entwicklung,
Einfihrung und kontinuierlichen Evaluation digitaler Losun-
gen mitzudenken. Nur so kann Digitalisierung einen nach-
haltigen Beitrag zu Chancengerechtigkeit, Teilhabe und so-
zialer Nachhaltigkeit leisten (OECD, 2023).

Vielfalt und Inklusion sind damit keine erganzenden Aspekte
der Digitalisierung, sondern zentrale Voraussetzungen flr
eine sozial nachhaltige digitale Transformation. Erst wenn
unterschiedliche Perspektiven systematisch berlcksichtigt
werden, kdnnen digitale Innovationen allen Menschen glei-
chermalten zugutekommen und einen nachhaltigen Beitrag
zu gesellschaftlicher Teilhabe sowie zur Zukunftsfahigkeit
von Unternehmen leisten.

ERFAHRUNGEN DER UNTERNEHMEN UND EXPERTEN
Ein Praxisbeispiel fur die Umsetzung von Vielfalt und Inklu-
sion liefert das Familienunternehmen Ludwig Meister, dasim
Sommer 2025 die Charta der Vielfalt unterzeichnet hat. Mit
der Unterzeichnung bekennt sich das Unternehmen dazu,
ein Arbeitsumfeld zu schaffen, das von Offenheit, Wertschat-
zung und Chancengleichheit gepragt ist. Vielfalt wird dabei
nicht nur als gesellschaftliche Verantwortung verstanden,
sondern ausdrlcklich als Erfolgsfaktor fur Innovation und
nachhaltige Unternehmensentwicklung (Ludwig Meister,
2025).

- INTERVIEW -

Unternehmensname:
Ludwig Meister GmbH & Co. KG

Branche:
Handels- und Dienstleistungsunternehmen

Griindung:
1939

Mitarbeitende:
ca. 300 Beschéftigte

Interviewpartnerin:
Elisabeth Meister

Das Familienunternehmen Ludwig Meister mit Hauptsitz in
Dachau ist ein technischer Grofthandler fir Werkzeug,
Fertigungstechnik und industrielle Versorgungslosungen.
Das Unternehmen beschaftigt dreihundert Mitarbeitende
und versteht Vielfalt, Wertschatzung und eine mitarbeiter-
orientierte Unternehmenskultur als wesentliche Bestand-
teile seines unternehmerischen Handelns.

Elisabeth Meister beschreibt Vielfalt und Inklusion als eine
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grundlegende Haltung des Unternehmens: , Vielfalt und In-
klusion sind fiir uns keine Schlagworte, sondern eine Hal-
tung, die wir taglich leben.” Mit der Unterzeichnung der
Charta der Vielfalt verbindet Ludwig Meister das Ziel, ein Ar-
beitsumfeld zu schaffen, das frei von Vorurteilen ist und in
dem alle Mitarbeitenden unabhangig von Herkunft, Ge-
schlecht, Alter oder anderen individuellen Merkmalen Wert-
schatzung erfahren. Dabei steht insbesondere der Abbau
von Barrieren im Mittelpunkt. Elisabeth Meister betont: ,£s
geht darum, Barrieren abzubauen, gleiche Chancen fiir alle
zu schaffen und Unterschiede als Stérke zu betrachten.”

+ Elisabeth Meister © Ludwig Meister GmbH

Die Vielfalt der Belegschaft wird dabei als wichtiger Erfolgs-
faktor verstanden. Bei Ludwig Meister arbeiten Menschen
aus 17 verschiedenen Nationalitdten zusammen. Diese un-
terschiedlichen Erfahrungen, Perspektiven und Kompeten-
zen betrachtet das Unternehmen als eine wesentliche
Grundlage fur Innovationsfahigkeit und nachhaltige Unter-
nehmensentwicklung.

Eine inklusive Unternehmenskultur zeigt sich nach Elisabeth
Meister vor allem durch Offenheit, Respekt und gegenseitige
Wertschatzung. Entscheidend sei, dass Mitarbeitende ihre
Ideen und Meinungen frei dulRern kdnnen und sich aktiv ein-
bringen dirfen. ,Wir méchten sicherstellen, dass jede
Stimme gehért wird*, beschreibt sie den Anspruch des Un-
ternehmens. Gleichzeitig macht sie deutlich, dass Inklusion
nicht als abgeschlossener Zustand betrachtet werden kann:
LWir wissen, dass Inklusion ein kontinuierlicher Prozess ist.”
Damit wird deutlich, dass eine inklusive Unternehmenskul-
tur dauerhaft weiterentwickelt werden muss und eine aktive
Verantwortung von Fihrungskraften und Mitarbeitenden er-
fordert.

Ein weiterer Ausdruck dieses Kulturwandels ist die Umbe-
nennung der ehemaligen Personalabteilung in ,People &

Culture®. Dieser Schritt verdeutlicht ein verdndertes Ver-
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standnis von Mitarbeiterfihrung. Wahrend friher administ-
rative Aufgaben und die Verwaltung von Personal im Vorder-
grund standen, richtet sich der Fokus heute stérker auf die
Menschen, ihre individuellen Bedirfnisse und ihre Entwick-
lungsmaoglichkeiten. Elisabeth Meister beschreibt diesen An-
satz mit den Worten: ,Wir legen den Fokus auf die Menschen
- ihre individuellen Bedlirfnisse, ihre Entwicklungsméglich-
keiten und ihre Zufriedenheit.“ Damit wird deutlich, dass
eine wertschatzende Unternehmenskultur als wichtiger Be-
standteil von Inklusion verstanden wird.

Besonders relevant fir das Verstandnis von Inklusion ist die
Abgrenzung zur Integration. Elisabeth Meister beschreibt,
dass Integration haufig bedeutet, Menschen in bestehende
Strukturen einzubinden, wahrend Inklusion dariber hinaus-
geht und eine Veranderung der Strukturen selbst voraus-
setzt. Ziel ist es, Rahmenbedingungen zu schaffen, die von
Anfang an fur unterschiedliche Bediirfnisse geeignet sind.
Sie fasst diesen Unterschied zusammen: ,/nklusion bedeu-
tet, dass sich die Organisation offenhélt, damit alle sich
gleichwertig einbringen kénnen.“ Dadurch soll verhindert
werden, dass Menschen das Geflihl bekommen, sich anpas-
sen zu mussen oder nicht vollstandig dazuzugehéren. , Wir
maochten, dass niemand das Gefiihl hat, ,anders‘oder,aulsen
vor‘zu sein®, beschreibt Elisabeth Meister den Anspruch des
Unternehmens.

Auch mit Blick auf die Zukunft versteht Ludwig Meister Viel-
falt und Inklusion als kontinuierliche Aufgabe. Dabei geht es
darum, Arbeitsbedingungen weiterzuentwickeln, flexible L6-
sungen zu ermdglichen und maogliche Barrieren im Arbeits-
alltag abzubauen. Im Mittelpunkt steht der Anspruch, allen
Mitarbeitenden gleiche Chancen zu bieten und ihre individu-
ellen Fahigkeiten bestmoglich einzusetzen. Elisabeth Meister
fasst dies zusammen: ,Letztlich geht es uns als Unterneh-
men darum, dass alle bei Ludwig Meister die gleichen Chan-
cen haben und sich so einbringen kénnen, wie es ihren Star-

Das Praxisbeispiel Ludwig Meister verdeutlicht, dass Vielfalt
und Inklusion nicht allein durch einzelne Matnahmen oder
technische Losungen erreicht werden kénnen. Vielmehr bil-
den eine wertschatzende Unternehmenskultur, ein gemein-
sames Verstandnis von Chancengleichheit sowie die Bereit-
schaft zur kontinuierlichen Weiterentwicklung die Grundlage
fir eine inklusive Organisation. Das Interview mit Elisabeth
Meister zeigt, dass Inklusion vor allem eine Frage der Haltung
und der Gestaltung von Rahmenbedingungen ist. Entschei-
dend ist nicht, dass sich einzelne Personen an bestehende
Strukturen anpassen mussen, sondern dass Unternehmen
Strukturen schaffen, in denen unterschiedliche Menschen
mitihren individuellen Erfahrungen, Fahigkeiten und Bedrf-
nissen selbstverstandlich teilhaben kénnen.

Besonders deutlich wird im Interview die Bedeutung eines
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umfassenden Inklusionsverstandnisses. Wahrend Integra-
tion haufig bedeutet, Menschen in bestehende Systeme ein-
zubinden, verfolgt Inklusion einen weitergehenden Ansatz:
Organisationen mussen ihre Prozesse, Kommunikationsfor-
men und Arbeitsweisen so gestalten, dass Vielfalt von Anfang
an bertcksichtigt wird. Dieser Perspektivwechsel ist ein zen-
traler Bestandteil sozialer Nachhaltigkeit, da er darauf ab-
zielt, langfristig gerechte und diskriminierungsfreie Arbeits-
bedingungen zu schaffen.

Das Beispiel Ludwig Meister zeigt auferdem, dass Inklusion
ein kontinuierlicher Entwicklungsprozess ist. Eine inklusive
Unternehmenskultur entsteht nicht automatisch durch die
Einfihrung einzelner MaRnahmen, sondern muss im tagli-
chen Handeln sichtbar werden. Dazu gehéren eine offene
Kommunikation, transparente Entscheidungsprozesse, eine
wertschatzende Fihrungskultur sowie die aktive Beteiligung
der Mitarbeitenden. Die Weiterentwicklung der Personalab-
teilung zu ,People & Culture verdeutlicht dabei einen Wan-
del im Verstandnis von Organisationen: Mitarbeitende wer-
den nicht ausschlieflich als Ressource betrachtet, sondern
als Menschen mit individuellen Bedirfnissen, Kompetenzen
und Entwicklungspotenzialen.

Auch im Zusammenhang mit der digitalen Transformation
ist diese Perspektive von grofler Bedeutung. Das Interview
macht deutlich, dass eine erfolgreiche inklusive Digitalisie-
rung nicht allein von technischen Méglichkeiten abhangt.
Digitale Technologien und Kinstliche Intelligenz kdnnen
zwar dazu beitragen, Barrieren abzubauen und Teilhabe zu
ermdglichen, ihr Einsatz muss jedoch in eine Unternehmens-
kultur eingebettet sein, die Vielfalt aktiv berlcksichtigt. Ohne
unterschiedliche Perspektiven und Erfahrungen in Entwi-
cklungs- und Entscheidungsprozesse einzubeziehen, be-
steht die Gefahr, dass digitale Losungen bestehende Un-
gleichheiten unbeabsichtigt verstarken.

Das Praxisbeispiel zeigt somit eine wichtige Voraussetzung fir
nachhaltige Digitalisierung auf: Inklusion beginnt nicht erst
bei der Technologie, sondern bei den Menschen und den
Strukturen einer Organisation. Unternehmen mussen zu-
nachst eine Kultur schaffen, in der Vielfalt als Starke verstan-
den wird und unterschiedliche Perspektiven willkommen
sind. Erst auf dieser Grundlage kdnnen digitale Losungen ent-
wickelt werden, die tatsachlich moglichst vielen Menschen
zugutekommen und gleichberechtigte Teilhabe fordern.

Zusammenfassend verdeutlicht das Beispiel Ludwig Meister,
dass Vielfalt und Inklusion zentrale Bestandteile sozialer
Nachhaltigkeit sind. Eine inklusive Unternehmenskultur
starkt nicht nur Chancengleichheit und gesellschaftliche
Teilhabe, sondern kann gleichzeitig Innovation, Zusammen-
arbeit und langfristige Zukunftsfahigkeit fordern. Damit bil-
det sie eine wichtige Grundlage fir eine nachhaltige Organi-
sationsentwicklung und eine menschenorientierte digitale
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Transformation.
Arbeitsgestaltung fur mehr Ge-
sundheit und Wohlbefinden

BETRIEBLICHES GESUNDHEITSMANAGEMENT UND
DIE GESTALTUNG INSPIRIERENDER ARBEITSUMGE-
BUNGEN

Die Gesundheit der Mitarbeitenden stellt eine zentrale Vor-
aussetzung fur den langfristigen Erfolg von Unternehmen
dar. Das Betriebliche Gesundheitsmanagement (BGM) setzt
genau hier an, indem es strukturelle und organisatorische
Rahmenbedingungen schafft, die ein dauerhaft gesundes,
leistungsfahiges und zufriedenstellendes Arbeiten ermégli-
chen. Damit wird BGM zu einem wichtigen Bestandteil sozia-
ler Nachhaltigkeit (Badura et al., 2019).

Unternehmen Gbernehmen im Rahmen des BGM Verantwor-
tung fur die Gesundheit ihrer Beschéftigten, nicht nur kurz-
fristig, sondern Uber den gesamten Erwerbsverlauf hinweg.
Arbeit nimmt dabei einen erheblichen Anteil der Lebenszeit
ein. Uber das gesamte Erwerbsleben hinweg summieren sich
Arbeitszeiten auf mehrere zehntausend Stunden, wodurch
Arbeitsbedingungen einen wesentlichen Einfluss auf kdrper-
liche und psychische Gesundheit haben (BAuA, o. J.; WHO,
2010).

Die Weltgesundheitsorganisation bringt diesen Zusammen-
hang pragnant auf den Punkt:

, The wealth of business depends on the health of wor-
kers.” (Der Wohlstand von Unternehmen héngt von der
Gesundheit ihrer Beschéftigten ab.)

Betriebliches Gesundheitsmanagement umfasst die syste-
matische Planung, Steuerung und Evaluation aller Mafnah-
men, die darauf abzielen, Gesundheit zu fordern, Belastun-
gen zu reduzieren und die Arbeitsfahigkeit langfristig zu er-
halten (Badura et al., 2019).

Zentrale Sadulen des BGM

In der betrieblichen Praxis basiert BGM auf der Integration
von Arbeits- und Gesundheitsschutz, Betrieblichem Einglie-
derungsmanagement sowie Betrieblicher Gesundheitsfor-
derung. Ergédnzend wird zunehmend auch die Personal- und
Organisationsentwicklung als erweiterte Dimension berlck-
sichtigt (BAUA, 0. J.; Badura et al., 2019).

Wahrend Arbeits- und Gesundheitsschutz sowie das Betrieb-
liche Eingliederungsmanagement gesetzlich verpflichtend
sind, ist die Betriebliche Gesundheitsforderung freiwillig,
wird jedoch haufig durch gesetzliche Krankenkassen unter-
sttzt (GKV-Spitzenverband, o. J.).

Studien zeigen, dass umfassende GesundheitsmalRnahmen
nicht nur die Gesundheit der Beschaftigten verbessern, son-
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dern auch Fehlzeiten reduzieren (im Durchschnitt um 26 %)
und die Arbeitgeberattraktivitat starken kdnnen (Blumentritt
et al., 2024; Wagner et al.,, 2023). Damit stellt BGM ein zentra-
les Instrument moderner, nachhaltiger Unternehmensfih-
rung dar.

BGM als Bestandteil sozialer Nachhaltigkeit

Soziale Nachhaltigkeit beschreibt die Rahmenbedingungen,
unter denen Menschen langfristig gesund, sicher und zufrie-
den arbeiten kénnen. BGM und soziale Nachhaltigkeit sind
dabei eng miteinander verbunden und wirken wechselseitig
aufeinander ein (United Nations, 2015).

- Gesunde Mitarbeitende bilden die Grundlage nachhalti-
ger und zukunftsfahiger Organisationen.

> BGM starkt Wohlbefinden, Motivation und Leistungsfa-
higkeit.

» Soziale Nachhaltigkeit schafft die kulturellen und
strukturellen Voraussetzungen fiir ein wirksames BGM.

Zentrale Voraussetzungen hierfiir sind insbesondere faire Ar-
beitsbedingungen, eine wertschatzende Fihrungskultur, die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sowie Méglichkeiten
zur Entwicklung und Teilhabe (Badura et al., 2019). BGM wird
damit zu einem zentralen Hebel, um soziale Nachhaltigkeit
im Unternehmen konkret umzusetzen.

Digitalisierung und Kiinstliche Intelligenz im BGM

Die Digitalisierung verandert das Betriebliche Gesundheits-
management grundlegend. Digitale Anwendungen und
Kinstliche Intelligenz eréffnen neue Moglichkeiten, bringen
jedoch zugleich neue Anforderungen und Risiken mit sich
(Winter & Riedl, 2022).

Kl-basierte Anwendungen kénnen dazu beitragen, Gesund-
heitsangebote starker zu individualisieren und auf die Be-
dirfnisse einzelner Mitarbeitender zuzuschneiden. Zudem
ermoglichen datenbasierte Analysen die frithzeitige Erken-
nung von Belastungen sowie den gezielten Einsatz praventi-
ver Mallnahmen (Wagner et al., 2023). Gleichzeitig erleich-
tern digitale Formate wie Apps oder digitale Coachings den
niedrigschwelligen Zugang zu Gesundheitsangeboten (Win-
ter & Riedl, 2022).

Demgegeniiber stehen zentrale Herausforderungen. Dazu
zahlen technischer Stress durch erhohte digitale Anforderun-
gen (,Technostress®), steigende Erreichbarkeitsanforderun-
gen, Fragen des Datenschutzes sowie mogliche Vorbehalte
gegenliber datenbasierten Anwendungen (Tarafdar et al,
2007; EU-OSHA, 2019; European Commission, 2021).

Chancen und Herausforderungen
Chancen:

> Entlastung durch Automatisierung
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- Personalisierte Gesundheitsangebote

> Friihzeitige Erkennung von Belastungen

> Niedrigschwelliger Zugang zu Praventionsangeboten
(Wagner et al., 2023; Winter & Riedl, 2022)
Herausforderungen:

- Entlastung durch Automatisierung

» Technostress und digitale Uberforderung

> Steigende Anforderungen durch Digitalisierung

- Datenschutz und sensibler Umgang mit Gesundheits-
daten

- Akzeptanz und Vertrauen der Mitarbeitenden
(Tarafdar et al., 2007; European Commission, 2021)
Voraussetzungen fiir wirksame digitale Gesundheits-
l6sungen
Damit digitale Anwendungen im BGM wirksam und akzep-
tiert sind, sind zentrale Rahmenbedingungen erforderlich

(Badura et al., 2019; Winter & Riedl, 2022):

- Transparenz und Freiwilligkeit: Nachvollziehbarkeit der
Datennutzung

> Partizipation: Einbindung der Beschéftigten in Gestal-

tung und Umsetzung
> Qualifizierung: Aufbau digitaler Kompetenzen

> Evaluation: Kontinuierliche Uberpriifung und Weiter-
entwicklung

Digitale Technologien kénnen den Menschen unterstitzen,
jedoch nicht ersetzen. Wertschatzende Zusammenarbeit,
gute Fithrung und persénliche Kommunikation bleiben zen-
trale Voraussetzungen fiir Gesundheit und Wohlbefinden im
Unternehmen (Badura et al., 2019).

Arbeitsumfeld und Produktivitat

Neben der Digitalisierung spielt auch das physische Arbeits-
umfeld eine wesentliche Rolle. Die Qualitat des Arbeitsum-
feldes beeinflusst nachweislich Wohlbefinden, Gesundheit
und Produktivitat der Mitarbeitenden (Vischer, 2007). Eine
gesundheitsforderliche Arbeitsumgebung umfasst dabei so-
wohl ergonomische Aspekte als auch Faktoren wie Raumge-
staltung, Larm, Lichtverhéltnisse und Moglichkeiten zur so-
zialen Interaktion.

Beispielsweise konnte mittels einer Modernisierung in der
Kita ,Plappersnut® in Wismar die Kinderkrankheitsrate von
11 % auf 6 % und die Krankheitsrate von Erziehenden von
10 % auf 4 % reduziert werden. Die Verbesserungen wurden
durch die gelungene Kombination einer nutzerorientierten
Gestaltung, ,gestinderer Innenrdume (Auswahl schadstoff-
armer Baustoffe, Mobeln und Reinigungsmitteln) und digita-
ler Hilfsmittel erreicht (z. B. digitale Bedienung der Gebaude-
systeme oder Visualisierung der Luftqualitdat mittels Luf-
tungsampel) (Wollensak, 2011).

¥ Innenhof der Kita ,Plappersnut* in Wismar nach der Modernisierung.Zusatzlicher Raum zum Erleben und Entdecken © IGEL-Institut Wismar

, Soziale Nachhaltigkeit
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+ Produktivitats- und Gesundheitsvorteile durch sorgfaltig gestaltete Raume © eigene Darstellung nach World Green Building Council, 2013

ERFAHRUNGEN DER UNTERNEHMEN

Das Interview mit Eugen Ermantraut, Griinder und CEO eines
mittelstandischen Unternehmens, zeigt eindrticklich, wie so-
ziale Nachhaltigkeit, konkret BGM, umgesetzt werden kann.

- INTERVIEW -

Unternehmensname:
BLINK DX

Branche:
Bioanalytik und Biotechnologieforschung

Griindung:
2015

Mitarbeitende:
75 Beschéftigte

Interviewpartner:
Eugen Ermantraut, Griinder und CEO

BLINK DX ist ein innovatives Biotechnologieunternehmen
mit Sitz in Jena, das im Jahr 2015 gegrindet wurde und sich
auf moderne Lésungen in der molekularen Diagnostik und
Bioanalytik spezialisiert hat. Mit rund 75 Mitarbeitenden ent-
wickelt und realisiert das Unternehmen neuartige Technolo-
gien zur schnellen, prazisen und ortsnahen Analyse biologi-
scher Proben. Im Mittelpunkt steht die Weiterentwicklung
diagnostischer Verfahren, die mehrere Arbeitsschritte in ei-
nem kompakten Workflow vereinen und damit deutlich
schnellere Ergebnisse ermdglichen. Ziel ist es, Diagnostik ef-
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fizienter, zugénglicher und né&her an den Patienten zu brin-
gen, um eine zeitnahe Einleitung gezielter Therapien zu un-
terstutzen.

Im Unternehmen wird soziale Nachhaltigkeit als eine grund-
legende Frage von Fairness gesehen. Entscheidend sei, dass
alle Mitarbeitenden wissen, woran sie sind: , Transparenz ist
die Grundlage sozialer Nachhaltigkeit. Dazu gehére ein kla-
res Verstdndnis Uber Ziele, Erwartungen und Entwicklungs-
méglichkeiten im Unternehmen, sowohl kurz- als auch lang-
fristig.“ (Zitat Eugen Ermantraut) ,Arbeit wird hier nicht nur
als Funktion verstanden, sondern als ein Ort, an dem Men-
schen einen grofBen Teil ihres Lebens verbringen.” (Zitat Eu-
gen Ermantraut) Daher sollte das Unternehmen auch ein
Raum sein,indem ,Sinn, Erfillung und Zufriedenheit entste-
hen kénnen*. (Zitat Eugen Ermantraut)

4 Eugen Ermantraut © Homepage Blink DX
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Eng damit verknupft sieht Blink die Gesundheit der Mitarbei-
tenden als zentralen Erfolgsfaktor. ,Gesundheit entsteht vor
allem dann, wenn Menschen sich ernst genommen fiihlen,
ihre Anliegen gehdrt werden und keine Ohnmacht erleben.
Gesundheit ist viel mehr als kein Krankenstand, auch seeli-
sches Wohlbefinden und ein guter Umgang miteinander
spielen eine entscheidende Rolle.” (Zitat Eugen Ermantraut)

Im Alltag zeigt sich dieses Verstandnis in zahlreichen Maf-
nahmen des betrieblichen Gesundheitsmanagements. Dazu
zéhlen klassische Angebote wie Betriebsarztin, Bike Leasing,
Impf- und Beratungsprogramme sowie Bewegungsmoglich-
keiten durch einen Volleyballplatz, Tischtennis oder Kicker.
Gemeinsames Kochen, ein firmeneigener Garten mit frischen
Lebensmitteln sowie griine Aufienbereiche werden aktiv ge-
nutzt und stérken das Gemeinschaftsgefiihl. Dadurch ent-
steht ein Arbeitsumfeld, das weit Uber klassische Birostruk-
turen hinausgeht: ein Ort, der bewusst auf Vertrauen, Offen-
heit und Begegnung setzt.

Das Gebéaude selbst wurde gezielt als Kommunikationsraum
konzipiert. Wege, offene Flachen und zentrale Treffpunkte
wie die gemeinsame Kiche schaffen bewusst Situationen
der Begegnung: ,Menschen sollten sich nicht vermeiden,
sondern zuféllig miteinander ins Gesprach kommen.“ (Zitat
Eugen Ermantraut) Diese Offenheit pragt den Arbeitsalltag
und fordert die Zusammenarbeit iber Teams hinweg. Betont
wird, dass es nicht allein die Gestaltung oder die dulbere At-
traktivitdt des Unternehmens sei, die zahlt: Entscheidend
bleibe die gelebte Kultur. ,Menschen kommen nicht nur we-
gen eines schénen Ortes, sondern wegen der Art, wie dort
miteinander gearbeitet wird.” (Zitat Eugen Ermantraut) Ge-
meinsame Mahlzeiten, spontane Begegnungen und eine be-
wusst gestaltete Architektur fordern Austausch und Gemein-
schaft.

Durch bauliche Malknahmen und regelmafige Kontrollen
wird darauf geachtet, dass ein angenehmes und stabiles Ar-
beitsumfeld entsteht, trotz grolRer, offener und stark verglas-
ter Rdume. Ein zentrales Element ist dabei die Gestaltung der
Arbeitsumgebung selbst. So wurde beispielsweise eine be-
grinte Wand als bewusstes Gestaltungselement integriert,
die nicht nur das Raumklima unterstitzt, sondern auch als
raumlicher und visueller Ruhepol dient - reduziert Stress und
steigert das Konzentrationsvermogen. Gleichzeitig wird die
Luftqualitat regelmaRig Gberprift, unter anderem durch bio-
logische Analysen und Abstrichverfahren, um mogliche Be-
lastungen frihzeitig zu erkennen. , Es ist immer ein Kompro-
miss, aber durch gezielte Gestaltung entsteht trotzdem ein
gesundes Gesamtklima.” (Zitat Eugen Ermantraut) Dazu ge-
horen neben griinen Inseln auch Rickzugsbereiche, die un-
terschiedliche Arbeits- und Konzentrationsbedurfnisse er-
moglichen.

Auch der Erhalt der biologischen Vielfalt spielt im Unterneh-
men eine wichtige Rolle. Eine Wildwiese schafft wertvolle

Lebensrdume und kann die Pflanzenartenvielfalt deutlich er-
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hohen. Sie bietet zudem zahlreichen Insekten Nahrung und
Lebensraum und dient vielen Vogelarten als wichtige Kinder-
stube. Durch Mischkulturen im Anbau wird ein natrlicher
Pflanzenschutz geférdert: Der Einsatz von Pestiziden kann
vermieden werden, Bdden bleiben gestinder, Krankheiten
werden vermindert und Flachen kénnen vielfaltiger genutzt
werden. Mitarbeitende kdnnen sich aktiv beteiligen, indem
sie eigenes GemUse und Obst anbauen und so Nachhaltig-
keit im Arbeitsalltag erleben. Griine Fassaden und Dachbe-
griinungen unterstltzen die Kiihlung im Sommer, reduzieren
die Entstehung von Hitzeinseln und wirken im Winter zusatz-
lich ddmmend. Gesammeltes Regenwasser wird fur die Be-
wasserung genutzt, wahrend Rigolen dazu beitragen, Wasser
im naturlichen Kreislauf zu halten.

In Bezug auf digitale Technologien und insbesondere Kiinst-
liche Intelligenz zeigt sich BLINK derzeit zurtickhaltend im
Bereich Sozialer Nachhaltigkeit. Zwar wird das Potenzial fir
niedrigschwellige Informationsvermittlung und Unterstit-
zung gesehen, konkrete Anwendungen bestehen jedoch
noch nicht. Der Bedarf sei aktuell gering, da bestehende Pro-
zesse als funktional und stabil wahrgenommen werden.

Das Interview zeigt deutlich:

- Gesundheit beginnt bei Haltung, nicht bei MaRnah-
menkatalogen: Gesunde Arbeit entsteht nicht allein
durch einzelne Angebote, sondern durch eine grund-
legende Unternehmenskultur, die Fairness, Transparenz
und Vertrauen in den Mittelpunkt stellt.

- Transparenz schafft Orientierung und Sicherheit:
Klare Kommunikation Uber Ziele, Erwartungen und
Entwicklungsmoglichkeiten hilft Mitarbeitenden, sich
im Unternehmen zurechtzufinden und stérkt das Gefihl
von Zugehorigkeit.

- Arbeitsumgebung ist ein aktiver Gesundheitsfaktor:
Raumgestaltung beeinflusst Wohlbefinden unmittelbar.
Offene Strukturen brauchen bewusst geschaffene
Rickzugsorte, Begegnungsraume und eine gute
Balance zwischen Austausch und Konzentration.

> Begegnung fordert Gesundheit und Zusammen-
arbeit: Informelle Kontakte im Arbeitsalltag - in
Kichen, Gemeinschaftsbereichen oder bei gemeinsa-
men Aktivitaten - starken soziale Bindung und wirken
sich positiv auf Zusammenarbeit und Wohlbefinden
aus.

> Gesundheit ist mehr als Abwesenheit von Krankheit:
Ein ganzheitliches Verstédndnis von Gesundheit umfasst
auch psychisches Wohlbefinden, Sinnempfinden und
soziale Beziehungen im Arbeitskontext.
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> Kleine MaBnahmen entfalten grofRe Wirkung im
Zusammenspiel: Einzelne Angebote wie Bewegung, Er-
nahrung oder Beratung sind wichtig - entscheidend ist
jedoch ihr Zusammenspiel mit Kultur, Fihrung und
Arbeitsorganisation.

> Digitalisierung im BGM braucht einen klaren
Rahmen: Digitale Losungen und Kl bieten Potenziale,
sollten aber nur eingesetzt werden, wenn Datenschutz,
Transparenz und Akzeptanz gewéhrleistet sind. Der
Mensch bleibt dabei immer zentral.

- Vertrauen ist ein zentraler Erfolgsfaktor: Ob in der
Nutzung von Raumen, Angeboten oder flexiblen
Strukturen - gesundes Arbeiten entsteht dort, wo
Unternehmen Verantwortung abgeben und Mitarbei-
tenden Vertrauen entgegenbringen.

Das komplette Interview ist auf dem YouTube-Kanal des Mit-
telstand-Digital Zentrums Rostock unter https://www.you-
tube.com/watch?v=KHKnmt9B5Wg oder Gber den nachste-
henden QR-Code abrufbar.

Das Interview mit Prof. Dieter Blome, studioBLOME, zeigt,
wie das kleine Planungs- und Beratungsbdro flr energieeffi-
ziente und ressourcenoptimierte Architektur die Themen der
sozialen Nachhaltigkeit berticksichtigt und welche Rolle da-
bei die Digitalisierung und Kl spielen:

- INTERVIEW -

Unternehmensname:
studioBLOME

Branche:
Energieberatung, Nachhaltigkeitskoordination, Planung,

Architektur

Griindung:
2021

Mitarbeitende:
5

Interviewpartner:
Prof. Dieter Blome, Inhaber und fachlicher Kopf des Biiros
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Als Experte fir energieeffiziente und ressourcenoptimierte
Architektur hat Prof. Blome 2021 das Planungs- und Bera-
tungsbuiro studioBLOME in Darmstadt gegriindet. Mit einem
klaren Fokus auf Nachhaltigkeit bietet das Bulro nicht nur
klassische Planungsleistungen ab Leistungsphase ,null,
sondern auch spezialisierte Beratungen in den Bereichen
Energieeffizienz, Ressourcenoptimierung, thermische Bau-
physik, Nachhaltigkeitskoordination und Fordermittel fir
energetische Sanierungen an. Neben ¢kologischen und 6ko-
nomischen Kriterien werden in allen Projekten auch die so-
zialen Qualitaten von Gebaduden bertcksichtigt. Dazu zahlen
Gesundheit, Behaglichkeit, Barrierefreiheit, Aufenthaltsqua-
litdt, Tageslicht, Luftqualitdt sowie die langfristige Anpas-
sungsfahigkeit von Rdumen. Gleichzeitig entwickelt das Biro
zunehmend eigene digitale Werkzeuge, die Planung, Monito-
ring und interne Arbeitsprozesse miteinander verkntpfen.

studioBLOME versteht sich bewusst als kleines, spezialisier-
tes Team. Derzeit arbeiten dort vier fest angestellte Mitarbei-
tende sowie ein freier Mitarbeitender. Gerade diese Uber-
schaubare Grolke pragt nach eigener Einschatzung das Ver-
standnis von sozialer Nachhaltigkeit. Viele Entscheidungen
werden direkt und persdnlich getroffen, gleichzeitig konzen-
triert sich ein groRer Teil des Fachwissens auf wenige Perso-
nen. Bemerkenswert ist dabei die Relation zwischen Team-
groRe und Arbeitsumfang: In Spitzenzeiten werden rund 120
laufende Vorgénge betreut. Moglich wird dies nur durch eine
konsequente Digitalisierung der Arbeitsablaufe.

Soziale Nachhaltigkeit bedeutet in studioBLOME vor allem,
Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass Wissen nicht an
einzelnen Personen hangt und niemand dauerhaft tiberlas-
tet wird. Anders als in groReren Unternehmen gibt es keine
Personalabteilung, die Belastungsspitzen auffangen kann.
Umso wichtiger sind eine wertschatzende Fuhrungskultur,
transparente Prozesse und eine gute Organisation. Folgende
drei Themen stehen derzeit im Mittelpunkt der sozialen
Nachhaltigkeit:

> Wissensverteilung: Projektstande sollen nachvollzieh-
bar dokumentiert sein und nicht ausschliefSlich im Kopf
einzelner Mitarbeitenden liegen. Urlaub, Krankheit oder
Vertretungen mussen ohne Informationsverlust
moglich sein.

> Gesundes Arbeiten: Gerade bei Uberwiegend digitaler
Bildschirmarbeit und einer termin- sowie fristenorien-
tierten Beratungstatigkeit sollte die Arbeitsbelastung

moglichst geringgehalten werden.

> Flexibles Arbeiten: Ortsunabhéngiges und zeitlich
flexibles Arbeiten gehort inzwischen zum Arbeitsalltag.

Ein pragendes Erlebnis beschreibt Prof. Blome so:

,Besonders pragend war fir mich die Erfahrung, wie
sehr sich fachliches Wissen in einem kleinen Bliro
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auf einzelne Personen konzentriert - gerade bei
komplexen Forder- und Zertifizierungsprojekten mit
engen Fristen. Wenn eine solche Aufgabe faktisch an
einer Person hangt, wird jede Abwesenheit zum Ri-
siko fiir das Projekt und zur Belastung fir die betref-
fende Person. Daraus habe ich die Konsequenz ge-
zogen, Workflows und Ubergaben systematisch zu
dokumentieren und zentral verfigbar zu machen -
nicht als Kontrollinstrument, sondern als Schutz vor
stiller Uberlastung.”

Veranderungsprozesse werden in studioBLOME unmittelbar
und im personlichen Austausch gestaltet. Der aktuell wich-
tigste Wandel ist die schrittweise Digitalisierung der Arbeits-
ablaufe und der zunehmende Einsatz von Kiinstlicher Intelli-
genz. Von Anfang an wird deutlich gemacht, dass digitale
Werkzeuge der Entlastung und nicht der Uberwachung die-
nen. Werden Mitarbeitende in die Entwicklung und Einfih-
rung einbezogen und erleben den konkreten Nutzen im Ar-
beitsalltag, entstehen nach den Erfahrungen des Blros
kaum Widerstande.

Die Entlastung der Mitarbeitenden ist fest in den digitalen
Arbeitsprozessen verankert. Mehrere Softwareldsungen un-
terstiitzen das Projektmanagement, bilden Prozessketten
und Workflows ab und erinnern beispielsweise an Forderan-
forderungen oder Fristen. Eine zentrale Datenablage redu-
ziert Doppelarbeit und erleichtert den Zugriff auf Informatio-
nen. Kunstliche Intelligenz unterstiitzt vor allem bei der
Strukturierung, Zusammenfassung und Verteilung von Inhal-
ten. ,Der soziale Kern: Fristengetriebene Forderprojekte sind
ein klassischer Stressfaktor in der Energieberatung — eine
versdumte Frist bedeutet fiir Bauherren realen finanziellen
Verlust. Dass die Fristenlogik von Workflows getragen wird
und nicht vom Gedéchtnis einer erschépften Person, ist ge-
lebter Gesundheitsschutz. Unser Leitprinzip ,Daten nur ein-
mal erfassen” ist damit keine Absichtserkldrung, sondern
beschreibt genau die vorhandene zentrale Datenablage: we-
niger Doppelarbeit, weniger Suchzeit, weniger unersetzbare
Wissenstrager.” (Zitat Prof. Blome)

Mafnahmen zur Gesundheitsférderung sind eher organisch
ausdem Arbeitsalltag entstanden als Teil eines formellen Be-
trieblichen Gesundheitsmanagements. Dazu gehoren fle-
xible und vertrauensbasierte Arbeitszeiten, hybrides und
ortsunabhangiges Arbeiten sowie ergonomisch eingerich-
tete und tageslichtoptimierte Arbeitsplatze. Die hohe Aufent-
haltsqualitat der eigenen Arbeitsrdaume, gutes Tageslicht,
eine gute Luftqualitat, ruhige Rickzugsmoglichkeiten sowie
flexibel nutzbare Flachen werden besonders positiv wahrge-
nommen. ,Meine Beobachtung ist, dass Raumqualitat, Infor-
mationszugang und Arbeitsorganisation das Wohlbefinden
splrbar beeinflussen. Diese Erfahrungen aus dem eigenen
Biiroalltag Ubertragen wir bewusst wieder in die Beratung
und Planung fiir unsere Auftraggebenden - interne und pro-
Jektbezogene Perspektive hdngen bei uns eng zusammen.”
(Zitat Prof. Blome)

, Soziale Nachhaltigkeit

4 Team studioBLOME © Dieter Blome

Digitale Technologien und KI kommen neben der Blroorga-
nisation und dem Projektmanagement bereits in zahlreichen
weiteren Arbeitsschritten zum Einsatz. So unterstitzt Kl bei-
spielsweise bei der schnellen Flachenerfassung von Be-
standsgebduden fiir die Erstellung von Energieausweisen.
Bei komplexen Gebduden erganzen Drohnen die Bestands-
aufnahme durch Luftbilder und Punktwolken. Dartber hin-
aus werden 3D-Druckverfahren genutzt, beispielsweise zur
Herstellung individueller Schalungselemente fir den Innen-
ausbau. Beim Thema Komfort und Gesundheit im Gebadude
wird aufberdem mit Sensorik und Mikrocontrollern gearbei-
tet. CO,- und Luftqualitdtsmonitoring (,CO,-Ampel), Tem-
peratur- und Feuchtemessung machen unsichtbare Kom-
fortfaktoren sichtbar und liefern die Datengrundlage, um
Luftung, Behaglichkeit und Gebaudeperformance objektiv
statt nach Gefiihl zu bewerten.

Das grofste Potenzial von Kinstlicher Intelligenz fir die sozi-
ale Nachhaltigkeit sieht Prof. Blome in der intelligenten Ver-
knupfung von Wissen, Projektdaten und betrieblichen Ab-
laufen. Kl-Agenten unterstlitzen unter anderem bei der
Strukturierung der Kunden- und Projektinformationen, Vor-
bereitung der Angebote und Leistungsbeschreibungen, Do-
kumentation aktueller Bearbeitungsstande, Buchhaltung
und Abrechnung, Aufbereitung von Besprechungen und Pro-
tokollen, Prifung von Ubergaben und offenen Aufgaben so-
wie beim Zuganglichmachen von Fachwissen und Projekter-
fahrung.

,Der soziale Kern dabei: Wissen wird demokratisiert, Verant-
wortung besser verteilt und die Abhdngigkeit von Einzelper-
sonen reduziert. Eine Anmerkung zum héufig genannten Bei-
spiel Recruiting: Fiir ein Biiro unserer Gré3e ist das nachran-
gig — wir stellen selten und nicht anonym ein. Deutlich rele-
vanter  sind  fir —uns  Wissensmanagement  und
Arbeitsentlastung sowie die Entwicklung modularer Bera-
tungsprodukte, weil wir Architektur, Energie, Forderung und
Nachhaltigkeit als ,One-Stop-Shop“ verbinden.” (Zitat
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Prof. Blome)

Als Voraussetzungen fur einen starkeren Einsatz von Kl nennt
Prof. Blome einen klar nachweisbaren Nutzen, strukturierte
und moglichst zentral verfligbare Daten, eindeutig definierte
Zustandigkeiten und Workflows, einen zuverlassigen Daten-
schutz sowie fachlich nachvollziehbare und tberprifbare Er-
gebnisse. Ebenso wichtig sei die aktive Beteiligung der Mit-
arbeitenden bei der Entwicklung und Einfiihrung neuer Ki-
Anwendungen.

Die groften Risiken sieht das Bliro in einer zu starken Abhan-
gigkeit von externen SaaS-Anbietenden sowie in der Gefahr
einer Scheingenauigkeit — Uberzeugend wirkenden, aber
fachlich falschen Ergebnissen. Aus diesem Grund besteht der
Wunsch nach einem eigenen, anpassbaren digitalen Be-
triebssystem. ,Und - sozial am heikelsten - die Gefahr, dass
KI zur permanenten Leistungstiberwachung wird. Mein Ziel
ist Orientierung und Entlastung, nicht die Vermessung jeder
Tatigkeit. Deshalb gilt bei uns bewusst: Die Kl tragt die Pro-

nikation findet weiterhin in Person statt.“ (Zitat Prof. Blome)

Fazit

Ein zentrales Ergebnis aller Interviews ist, dass erfolgreiche
Veranderungsprozesse nur gelingen, wenn der Mensch im
Mittelpunkt steht. Transparente Kommunikation, friihzeitige
Beteiligung der Mitarbeitenden, eine glaubwirdige Fihrung
sowie kontinuierliche Qualifizierung werden Ubereinstim-
mend als entscheidende Erfolgsfaktoren genannt. Gleichzei-
tig machen die Interviews deutlich, dass Widerstande und
Unsicherheiten keine Storfaktoren darstellen, sondern wert-
volle Hinweise auf Unterstitzungs- und Kommunikationsbe-
darfe liefern. Verdnderungen sollten daher gemeinsam mit
den Beschaftigten gestaltet werden und nicht ausschlieRlich
durch organisatorische oder technische MalRnahmen erfol-
gen. Zudem zeigen die Interviews, dass soziale Nachhaltig-
keit weit Uber einzelne Gesundheitsangebote hinausgeht.
Gesundheit entsteht nicht allein durch MaRnahmen wie Be-
wegungsprogramme oder Beratungsangebote, sondern vor
allem durch eine Unternehmenskultur, die auf Vertrauen,
Transparenz, Wertschatzung und einer gesundheitsforderli-
chen Arbeitsorganisation basiert. Dabei spielen sowohl die
Gestaltung der Arbeitsumgebung als auch Méglichkeiten fir
Begegnung und sozialen Austausch eine wichtige Rolle, da
sie das Wohlbefinden, die Zusammenarbeit und das Zuge-
horigkeitsgefihl der Mitarbeitenden stérken.

Als groRte Herausforderungen werden der Fachkrafteman-
gel, begrenzte personelle und zeitliche Ressourcen, wirt-
schaftlicher Druck sowie die zunehmende Komplexitat von
Transformationsprozessen beschrieben. Gerade kleine und
mittlere Unternehmen verfiigen haufig nur Uber begrenzte
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Kapazitaten, um Veranderungsprozesse systematisch zu be-
gleiten. Umso wichtiger sind praxisnahe Unterstitzungsan-
gebote, Netzwerke und der Erfahrungsaustausch mit ande-
ren Unternehmen.

Mehrere Interviewpartner sehen in digitalen Technologien
und Kinstlicher Intelligenz Potenziale fir Arbeitsentlastung,
Wissensmanagement und Informationsvermittlung. Gleich-
zeitig zeigen die Interviews unterschiedliche Reifegrade und
Bedarfe: Wahrend einige Unternehmen und Experten bereits
konkrete Anwendungen einsetzen, stehen andere einem Ein-
satz derzeit zurlickhaltend gegenuber.

Kl kann Unternehmen dabei unterstiitzen, Fachkraftemangel
abzufedern, Routinetatigkeiten zu automatisieren, Wissen
besser verfligbar zu machen und Mitarbeitende bei ihrer tag-
lichen Arbeit zu entlasten. Gleichzeitig wird deutlich, dass
technologische Lésungen allein nicht ausreichen. Fehlende
Kompetenzen, Datenschutzfragen, Unsicherheiten und Ak-
zeptanzprobleme zeigen, dass die Einfuhrung digitaler Tech-
nologien immer auch eine organisatorische und kulturelle
Veranderung darstellt. Digitalisierung und KI mlssen des-
halb von Qualifizierung, Kommunikation und Beteiligung
begleitet werden.

Die Ergebnisse aller Interviews verdeutlichen, dass soziale
Nachhaltigkeit den verbindenden Rahmen fiir eine erfolgrei-
che Transformation bildet. Erst das Zusammenspiel von
wertschatzender Fihrung, gesunden Arbeitsbedingungen,
aktiver Beteiligung, Vielfalt, kontinuierlicher Qualifizierung
und dem verantwortungsvollen Einsatz digitaler Technolo-
gien ermdglicht es mittelstandischen Unternehmen, den ak-
tuellen Herausforderungen nachhaltig zu begegnen und ihre
Zukunftsfahigkeit langfristig zu sichern.

Soziale Nachhaltigkeit Q



WeiterfUhrende Informationen und Materialien

>

‘6

Selbstcheck Change-Management, MDZ Chemnitz: https://digitalzentrum-chemnitz.de/wissen/change-management/
Selbstcheck Digitalisierung, MDZ Chemnitz: https://digitalzentrum-chemnitz.de/wissen/digitalisierung/

Selbstcheck Nachhaltigkeit, MDZ Chemnitz: https://digitalzentrum-chemnitz.de/wissen/nachhaltigkeit/

Selbstcheck Mentale Gesundheit, MDZ Chemnitz: https://digitalzentrum-chemnitz.de/wissen/mentale-gesundheit/

Selbstlernangebot Nachhaltigkeit, MDZ Chemnitz:
https://digitalzentrum-chemnitz.de/wissen/selbstlernangebot-nachhaltigkeit/

Nachgelesen Nachhaltigkeit? Ja, aber wie?, MDZ Chemnitz:
https://digitalzentrum-chemnitz.de/wissen/nachhaltigkeit-ja-aber-wie/

Nachgelesen Green Office: Wie Nachhaltigkeit und Digitalisierung das Bliro der Zukunft gestalten, MDZ Chemnitz: https://
digitalzentrum-chemnitz.de/wissen/green-office-wie-nachhaltigkeit-und-digitalisierung-das-buero-der-zukunft-gestalten/

Nachgelesen Digitalisierung und Nachhaltigkeit im Mittelstand - Uberblick und Strategieentwicklung, MDZ Chemnitz:
https://digitalzentrum-chemnitz.de/wissen/digitalisierung-und-nachhaltigkeit-im-mittelstand-ueberblick-und-strategieent-
wicklung/

Trendradar Nachhaltige Logistik, MDZ Chemnitz: https://digitalzentrum-chemnitz.de/wissen/nachhaltige-logistik/

Leitfaden - Lernen fiir den Produktionsarbeitsplatz, MDZ Augsburg: https://digitalzentrum-augsburg.de/wp-content/
uploads/2024/05/Leitfaden_Methodenbaukasten_Lernen_Produktionsarbeitsplatz.pdf

Leitfaden - Mitarbeitereinbindung, MDZ Augsburg:
https://digitalzentrum-augsburg.de/wp-content/uploads/2020/05/Leitfaden_Mitarbeitereinbindung_WEB.pdf

Poster - Tipps fur Mitarbeitereinbindung, MDZ Augsburg:
https://digitalzentrum-augsburg.de/wp-content/uploads/2019/03/Poster_Mitarbeitereinbindung.pdf

Infoblatt - Lernen am Produktionsarbeitsplatz, MDZ Augsburg:
https://digitalzentrum-augsburg.de/wp-content/uploads/2024/09/Infoblatt_Lernen_Produktionsarbeitsplatz.pdf

Infoblatt - Changemanagement, MDZ Augsburg:
https://digitalzentrum-augsburg.de/wp-content/uploads/2022/02/Changemanagement.pdf

White Paper - Ressourceneffizienz im Fokus: Nachhaltige Manahmen fir zukunftsorientierte Unternehmen:
https://www.digitalzentrum-rostock.de/wp-content/uploads/2023/04/2023-03-22-Soziale-Nachhaltigkeit_hi.pdf

Broschiire - Sozial nachhaltig handeln:
https://www.digitalzentrum-rostock.de/wp-content/uploads/2023/04/2023-03-22-Soziale-Nachhaltigkeit_hi.pdf

Online Fortbildung - Nachhaltigkeit in der Medizin, MDZ Rostock: https://lea.ita-kl.de/auth/RepositoryEntry/75071516

Selbstlernkurs Gesundheitstourismus Mittelstand-Digital Zentrum Rostock:
https://lea.ita-kl.de/auth/RepositoryEntry/32145409/Infos/0

Selbstlernkurs Gebaude im Gesundheitstourismus: Gesund. Nachhaltig. Digital Mittelstand-Digital Zentrum Rostock:
https://lea.ita-kl.de/auth/RepositoryEntry/33914881/Infos/0

Praxisleitfaden ,Mitarbeiter mit ins Boot holen®, Mittelstand 4.0-Kompetenzzentrum Augsburg:
https://www.digitalzentrum-augsburg.de/wp-content/uploads/2020/05/Leitfaden_Mitarbeitereinbindung_WEB.pdf
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ist sie als Netzwerkmanagerin tatig und beschaftigt sich mit Themen der sozialen Nachhaltigkeit.
doreen.klonowski@med.uni-rostock.de

KERSTIN MICHALKE, DR. RER NAT ist seit 2019 an der Ernst-Abbe-Hochschule Jena beschéftigt und dort seit Anfang 2020
wissenschaftliche Mitarbeiterin in der Modellfabrik Virtualisierung, einem Standort des Mittelstand-Digital Zentrums llmenau.
kerstin.michalke@eah-jena.de

JUSTINE FOREST ist wissenschaftliche Mitarbeiterin im Institut fir Werkzeugmaschinen und Betriebswissenschaften der TU

Minchen. Im Mittelstand-Digital Zentrum Augsburg ist sie fir den Themenbereich Change Management zustandig.
justine.forest@iwb.tum.de
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Weitere Informationen

Das Mittelstand-Digital Zentrum Chemnitz gehort zu Mittelstand-Digital. Mit dem Mittelstand-Digital Netzwerk unterstitzt das
Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie die Digitalisierung in kleinen und mittleren Unternehmen und dem Handwerk.

WAS IST MITTELSTAND-DIGITAL?

Das Mittelstand-Digital Netzwerk bietet mit den Mittelstand-Digital Zentren und der Initiative IT-Sicherheit in der Wirtschaft
umfassende Unterstitzung bei der Digitalisierung mit dem Schwerpunkt Kiinstliche Intelligenz. Kleine und mittlere Unterneh-
men profitieren von konkreten Praxisbeispielen und passgenauen, anbieterneutralen Angeboten zur Qualifikation und
IT-Sicherheit. Das Bundesministerium fur Wirtschaft und Energie ermdglicht die kostenfreie Nutzung der Angebote von
Mittelstand-Digital. Weitere Informationen finden Sie unter www.mittelstand-digital.de.
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