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Die Flexibilisierung der Arbeit kann
unsere Gesundheit gefdhrden. Um
gesund zu bleiben, sollten wir Routi-
nen zur Selbstsorge entwickeln.

MARCEL BAUMGARTNER, ANDREAS KRAUSE,
PHILINE LEHNER UND MAIDA MUSTAFIC

Flexible Arbeitsformen treffen den Zeitgeist, da un-
ternehmerisches Interesse und das Interesse von
Mitarbeitenden zusammenkommen. Angesichts von
erhohtem okonomischem Druck und steigender in-
ternationaler Konkurrenz besteht seitens der Betriebe
hiufig die Erwartung, dass Mitarbeitende all ihr Han-
deln flexibel auf Kundenwiinsche und schwankende
Marktanforderungen ausrichten und hierbei aktiv mit-
denken. Damit ihre Mitarbeitenden das leisten konnen,
rdumen ihnen die Unternehmen Verantwortung und
viele Moglichkeiten zur Selbstorganisation ein; zum
Beispiel konnen sie ihre Arbeitszeiten oder ihren Ar-
beitsort frei wihlen und flexibel anpassen. Dies kommt
den Mitarbeitenden grundsitzlich entgegen, denn
viele mOchten Arbeit und Privatleben optimal verein-
baren und daher selbst entscheiden, wann und wo sie
arbeiten.

Etwa die Hilfte der Schweizer Erwerbstitigen
kann die Arbeitszeiten selbst beeinflussen. Mitarbei-
tende konnen beispielsweise bestimmen, wann sie die
Arbeit aufnehmen und wann sie sie beenden. Ein Vier-
tel arbeitet regelmissig mobil, also von zuhause aus
oder unterwegs. Und etwa jede zehnte erwerbstétige
Person hat auch im Unternehmen eine Arbeitsplatz-
wahl, etwa weil in einem «flexible Office» auf individu-
elle Arbeitsplétze verzichtet wird. Grob geschitzt sind
zudem vier Prozent der Arbeitsformen «agil»: Einzelne
Mitarbeitende und Teams orientieren sich in einem
besonderen Masse an Anpassungsfahigkeit, Selbst-
organisation, Einfachheit und Transparenz. Noch
nicht sehr verbreitet (zwei Prozent) sind neuartige fle-
xible Extremformen wie «Gig Work». Dabei handelt
es sich um Gelegenheitsjobs wie Autofahrten, Uber-
setzungen und so weiter, die iiber sogenannte Crowd-
sourcing-Plattformen angeboten werden.

Die zwei Seiten der Flexibilisierung

Was bedeutet nun die Entwicklung hin zu flexib-
len Arbeitsformen fiir die physische und psychische
Gesundheit der Erwerbstitigen? Grundsitzlich gilt:
Wenn Mitarbeitende vermehrt Spielrdume nach ihren
Bediirfnissen ausgestalten konnen, wirkt sich dies po-
sitiv auf die Gesundheit aus. Wenn hingegen Flexibili-
tat bedeutet, sich standig an schwankende betriebliche
Anforderungen anzupassen (wenn beispielsweise ein

Ein Velokurier hastet ins Bankenviertel von
Frankfurt. Flexible Extremformen des «Gig
Work» sind noch nicht sehr verbreitet.

Velokurier am Montag erfahrt, wann er am Dienstag die
Arbeit aufnehmen soll), sind negative Auswirkungen
vorherzusehen. Das ist aber noch eine sehr grobe Di-
chotomie. Es lohnt sich ein genauerer Blick auf die mit
dem flexiblen Arbeiten verbundene Selbstorganisation.
Wenn etwa ein Unternehmen auf eine Arbeitszeiter-
fassung verzichtet und es seine Mitarbeitenden statt-
dessen iiber Kennzahlen und Ziele steuert, so arbeiten
sie nicht weniger, sondern im Durchschnitt mehr als
zuvor. Besonders mobile und flexible Erwerbstitige
arbeiten hiufig lang, konkret langer als 48 Stunden pro
Woche und ldnger als zehn Stunden pro Tag. Die oben
genannten Zahlen haben wir im Rahmen eines noch
unveroffentlichten Berichts fiir Gesundheitsforderung
Schweiz zusammengetragen.

Mitarbeitende sollen wie Selbststdndige agieren
Flexible Arbeitsformen erh6hen die Arbeitszeiten, auch
wenn die Fiihrungskrifte von ihren Mitarbeitenden
nicht fordern, ldnger zu arbeiten. Moderne, «flexible»
Arbeitsformen setzen auf die Eigenverantwortung der
Mitarbeitenden. Dies ist Ausdruck einer neuen Form
der betrieblichen Leistungssteuerung, die vom Ide-
al ausgeht, dass Mitarbeitende wie Selbststdndige zu
agieren haben: Sie miissen den 6konomischen Erfolg
ihrer Arbeit nachweisen. Mitarbeitende sind zuneh-
mend fiir ihre Arbeitsergebnisse, das Erreichen von be-
trieblichen Kennzahlen, das Einbringen von Ideen und
Vorschldgen, das Dokumentieren der geleisteten Quali-
tit oder die personliche Weiterbildung verantwortlich.
Dies ist zwar vielfach motivierend und entspricht der
arbeitswissenschaftlich nachgewiesenen Wichtigkeit
einer ganzheitlichen Tétigkeit. Doch damit die positi-
ven Auswirkungen auf die Mitarbeitenden {iberwiegen,
sollten die Arbeitgeber reflektieren, wie sich die verin-
derten Anforderungen auf die Gesundheit ihrer Ange-
stellten auswirken. Und dies miissen die Mitarbeiten-
den auch fiir sich selbst tun: Sie {ibernehmen nicht nur
die Verantwortung fiir ihre Arbeitsergebnisse, sondern
auch fiir die eigene Gesundheit und Leistungsfihigkeit.
Flexible Arbeitsformen fordern die Zuschreibung
von Verantwortung an den einzelnen Mitarbeitenden.
Nicht nur das kurzfristige Erreichen gesteckter Ziele
ist eigenverantwortlich zu leisten, sondern auch der
langfristige Erfolg. Er ist letztlich die Legitimation, wa-
rum die Mitarbeitenden Teil der Organisation bleiben
diirfen. Egal, wie viel sie arbeiten, es gibt immer noch
mehr, was man tun konnte: noch eine Weiterbildung,
ein zusitzliches Netzwerktreffen, das Mitarbeiten in
einem neuen Projekt, die Dokumentation abschlies-
sen, wirklich alle E-Mails lesen und beantworten. Es
ist nie genug. Die flexiblen Arbeitsformen bringen
Spannungsfelder mit sich, die nicht mit den tiblichen,

19



Psychoscope 6/2018 GESUND BEI DER ARBEIT

oft trivialen Vorschldgen aufgelost werden konnen:
«Sag doch mal nein!», «Setze deine Prioritidten richtig!»
oder «Geh doch morgens joggen, iss tagsiiber Obst
und Gemiise und mach abends Yoga, statt mit einem
Bier auf dem Sofa herumzuhédngen!». Vielmehr sollten
Mitarbeitende diese Spannungsfelder bewusst wahr-
nehmen und sich aktiv mit ihnen auseinandersetzen.
Ansonsten kann es rasch zu gesundheitsgefdhrden-
dem Verhalten kommen. Wie gesundheitsforderliche
Selbstsorge gelingen kann, soll im folgenden Beispiel
aufgezeigt werden.

Von der Selbstgefdhrdung zur Selbstsorge

Maria Kiing (Name gedndert) arbeitet in der Personal-
abteilung einer grossen Bank. Sie ist verantwortlich
fiir die erfolgreiche Besetzung von Stellen innerhalb
der Informatik. In ihrem Team sind die Mitarbeiten-
den jeweils fiir einen Bereich zustidndig. Die Leitung
der Personalabteilung priift das Auslagern alltdglicher
Prozesse, wie das Sichten von Bewerbungsunterlagen,
was einen Stellenabbau in Maria Kiings Team zur Fol-
ge hitte. Um dies zu verhindern, beschliesst das Team,
eine Arbeitsgruppe zu griinden, die diese Prozesse op-
timieren soll. Maria Kiing meldet sich freiwillig, um
sich in dieser Arbeitsgruppe einzubringen.

Bald nimmt sie die
Arbeit regelmadssig
nach Hause mit.

Doch Maria Kiing beginnt, ihre Gesundheit zu gefihr-
den. Seit einigen Wochen ringt sie nun bereits mit ei-
nem grossen Arbeitsaufwand, da aufgrund einer Um-
strukturierung viele neue Stellen in der Informatik zu
besetzen sind. Zu Beginn waren ein paar Uberstunden
kein Problem. Aber bald nimmt sie die Arbeit regelmas-
sig nach Hause mit. Sie telefoniert auf dem Nachhau-
seweg mit Bewerbern und nach dem Abendessen be-
reitet sie Vorstellungsgespriche vor. Die Sitzungen der
Arbeitsgruppe, die die Prozesse optimieren soll, finden
zu Randzeiten, friihmorgens oder spitabends, statt.
Immer ofter bekommt Maria Kiing Kopfschmerzen
und fiihlt sich ausgelaugt. Sie fangt sich eine Erkiltung
ein, erscheint aber trotzdem bei der Arbeit, da sie ihre
Kolleginnen und Kollegen nicht hidngenlassen will. Als
sie ihrer Vorgesetzten gegeniiber erwihnt, dass sie er-
kiltet ist, schlidgt diese ihr vor, den restlichen Tag von
Zuhause aus zu arbeiten.

Zunichst drgert sich Maria Kiing tiber sich selbst («Ich
bin selbst schuld, dass ich arbeite, obwohl ich krank
bin»). Sie beginnt aber zu realisieren, dass sie so nicht
weiterfahren kann und sich selbst Sorge tragen muss.
Maria Kiing beschliesst, beim nédchsten Treffen der
Arbeitsgruppe ihre Uberlastung anzusprechen. Sie be-
reitet sich auf die Sitzung vor und schreibt auf, welche
Aufgaben sie weiterhin erledigen kann und welche auf
ihre Kolleginnen und Kollegen verteilt werden miissen.
Wihrend der Sitzung muss sie sich iiberwinden, das
Problem anzusprechen. Thre Kolleginnen und Kolle-
gen sind zwar nicht begeistert von Maria Kiings Vor-
schlag, haben aber Verstidndnis fiir ihre Situation. Im
Team werden einige der Aufgaben verteilt, andere ganz
weggelassen. Maria Kiing ist erleichtert und kann nun
abends wieder ihren Hobbys nachgehen und sich er-
holen.

Die Gesundheit des ganzen Teams schiitzen
Doch bald kommt es zu einer neuen belastenden Situa-
tion, die dazu fiihrt, dass alle Mitarbeitenden in ihrem
Team zu ihrer Gesundheit Sorge tragen miissen. Die
Bank plant ein grosses Informatikprojekt. Der Projekt-
leiter benotigt dafiir viele zusatzliche Programmierer,
die in kurzer Zeit eingestellt werden miissen. Maria
Kiings Terminkalender ist wieder randvoll. Sie sieht
aber auch, wie gleichzeitig in anderen Bereichen we-
niger Leute eingestellt werden und einige ihrer Kol-
leginnen und Kollegen deshalb weniger zu tun haben.
Maria Kiing beschliesst, diesen Umstand in der nichs-
ten Teamsitzung anzusprechen. In der Diskussion er-
wihnen ihre Kollegen und Kolleginnen, dass sie sich
auch immer wieder in einer dhnlichen belastenden
Situation wiederfinden. Weil aber jedes Teammitglied
fiir einen Bereich zustidndig ist, besteht Unsicherheit,
ob bei eigener Uberlast die anderen aushelfen konnen.
Zudem ist es schwierig einzuschitzen, wie viel die an-
deren selbst zu tun haben.

Nach einer lingeren Diskussion entschliesst sich
das Team dazu, visuell abzubilden, wie viele Stellen in
den einzelnen Bereichen jeweils zu besetzen sind und
wie viel Aufwand fiir die Einstellungen geschétzt wird.
Sie dokumentieren diese Daten auf Zettelchen und bil-
den den Aufwand des Teams auf einer Pinnwand ab.
Bei der wochentlichen Teamsitzung nehmen sie diese
Pinnwand hervor und aktualisieren die Daten. So kon-
nen die Teammitglieder die gesamten Ressourcen des
Teams einsehen, um sie besser auszugleichen und die
Belastung fiir den Einzelnen zu reduzieren. Die Team-
mitglieder schitzen es ausserdem, Einblick in die an-
deren Bereiche zu bekommen.

Nach kurzer Zeit merken sie aber, dass trotz be-
reichsiibergreifender Aushilfe nicht alle Stellen inner-
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halb der vereinbarten Fristen besetzt werden konnen.
Sie teilen dies den jeweiligen Bereichsleitern mit und
machen einen Vorschlag, welche Stellen sie priorisiert
angehen und bei welchen sie die Frist um zwei Monate
nach hinten schieben miissen. Die meisten Bereichs-
leiter sind damit nicht einverstanden. Maria Kiing und
ihre Kollegen gehen in die Verhandlung und schlies-
sen mit den Bereichsleitern einen schriftlichen Kom-
promiss. In den folgenden Wochen gehen die geleiste-
ten Uberstunden des Personaldiensts merklich zuriick
und Maria Kiing und ihre Kolleginnen und Kollegen
konnen an den meisten Tagen wieder piinktlich Feier-
abend machen.

Wie das Beispiel zeigt, hat Maria Kiing Routinen
der Selbstsorge entwickelt. Sie verhilt sich so, dass die
Arbeit begrenzt und ihre Gesundheit priorisiert wird.
Und nicht nur sie hat dieses Verhalten erlernt, sondern
auch ihre Kolleginnen und Kollegen im Personaldienst.
Damit riskiert sie auch Konflikte. Die Erwartungen der
Bereichsleiter ans Team werden nicht ginzlich erfiillt:
Nicht alle Stellen kénnen wunschgemaiss besetzt wer-
den. Die Mitarbeitenden des Personaldiensts der Bank
miissen Selbstsorge mit Unsicherheit bezahlen: Ist es
nun wahrscheinlicher geworden, dass ihre Abteilung
ausgelagert wird?

Selbstorganisation bedingt Spielraum

Wir sollten hinterfragen, inwieweit die Interessen der
Mitarbeitenden und das unternehmerische Interesse
zusammenpassen. Zwar konnen die Mitarbeitenden
dank der zunehmenden Flexibilisierung der Arbeit
vermehrt selbst wiahlen, wann und wo sie arbeiten,
und damit ihr Leben nach ihren Vorstellungen gestal-
ten. Die Mitarbeitenden benotigen aber weitreichende
Spielrdume, damit sie unter den neuen Bedingungen
gesund bleiben. Dazu gehort auch, dass sie die Frage,
was leistbar oder eben auch nicht leistbar ist, selbst
beantworten kdonnen. Wenn solche Voraussetzungen
nicht gegeben sind, entsteht eine «Pseudo-Autonomie»,
die Widerspriiche erzeugt und gesundheitsgefahrdend
wirkt.

Gerade in hierarchisch gepragten Organisationen
erleben Mitarbeitende, die offiziell Eigeninitiative zei-
gen und Verantwortung iibernehmen sollen, wie von
oben in ihre Arbeit eingegriffen und ihr Gestaltungs-
spielraum beschrinkt wird. Eine gesundheitsforder-
liche Umsetzung flexibler Arbeitsformen beinhaltet
somit ein Klidren der Entscheidungskompetenzen, da-
mit Selbstorganisation gelingen kann. Einen Trend in
diese Richtung sehen wir bei agilen Arbeitsformen, wo
die funktionale durch eine fachliche Hierarchie ersetzt
wird. Also nicht die Chefin entscheidet, sondern die
Expertin. ¢
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