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1 Einleitung

Die Arbeitswelt hat sich aufgrund fortschreitender Flexibilisierung und Digi-
talisierung fur viele Beschaftigtengruppen erheblich gewandelt (Eichhorst et
al. 2016). Nicht nur hohe Markt- und Kundenorientierung, auch veranderte
Arbeits- und Organisationsformen haben zur Folge, dass die Arbeitswelt
starker effizienz- und kostengetrieben ist (Appelbaum 2013; Aroles et al.
2019). Dies qilt besonders flr den Dienstleistungsbereich, der seit Jahren
stetig an Bedeutung gewinnt und haufig durch interaktive Arbeit (Dun-
kel/Weihrich 2012) oder auch agile Arbeit gekennzeichnet ist (Boes et al.
2016). Agile Arbeit erfolgt nach den Prinzipien Selbstorganisation, Kunden-
nahe, Kreativitat, Flexibilitdt, Transparenz und kurzzyklische Arbeitsinter-
valle.

Wissensintensive Branchen, wie IT, unternehmensnahe Dienstleistungen,
Banken- und Versicherungen, sind besonders betroffen, aber selbstorgani-
sierte Arbeitsarrangements nehmen branchenubergreifend zu (Boes/Kampf
2019; Schermuly/Koch 2019). Dabei gilt es, unter flexiblen Markt- und Leis-
tungsanforderungen wettbewerbsfahig und kundenorientiert zu sein — und
das bei minimalem Personal- und Kostenaufwand. Erreicht wird dies u.a.
Uber flache Hierarchien, Projektarbeit oder auch agiles Arbeiten — d. h. durch
Arbeitsformen, die flexibel und selbstorganisiert sind und von einer hohen
Orientierung am Kunden oder Auftraggeber gepragt werden.

Zwar ist ein solches Arbeiten fiir viele der Beschaftigten attraktiv und kommt
den Winschen nach eigenverantwortlichem Arbeiten entgegen (Aroles et al.
2019), aber es birgt auch soziale und gesundheitliche Risiken, wie lange und
entgrenzte Arbeitszeiten, die mit einer schlechten Vereinbarkeit von Familie
und Beruf, Erholungsunfahigkeit sowie mit gesundheitlichen Risiken einher-
gehen kdnnen (Beermann et al. 2019; Ahlers 2016).

Es besteht somit die Gefahr, dass die Bedurfnisse der Beschaftigten auf der
Strecke bleiben (Kampf 2018), zumal viele Beschaftigte die Anforderungen
in der digitalisierten Arbeitswelt ohnehin als sehr hoch empfinden (DGB-In-
dex Gute Arbeit 2022; Meyer et al. 2019). Die hohen Belastungen kénnen
zum Einfallstor fiir gesundheitliche Risiken werden (Rau/Buyken 2015). Hier
gilt es gegenzusteuern und die Ursachen fur die psychischen Belastungen
in der (digitalen) Arbeitswelt nicht nur auf der individuellen Ebene, sondern
auch in den dahinterstehenden Arbeitskonzepten zu suchen. Gesunde und
sozialvertragliche Arbeitsbedingungen sind gerade in Zeiten von demografi-
schem Wandel und von Arbeitskrafteengpassen von besonderer Bedeutung.

Ziel dieses Policy Briefs ist, die veranderten Arbeitskulturen der digitalen Ar-
beitswelt und die dadurch entstehenden Arbeitsbelastungen aufzuzeigen.
Kapitel 2 gibt dazu einen einflihrenden Uberblick. Im Anschluss daran wird
auch das Spannungsverhaltnis zwischen Selbstorganisation, Eigenverant-
wortung, Leistung und den entstehenden sozialen und gesundheitlichen Ri-
siken thematisiert (Kapitel 3). Darauf aufbauend werden passende Gestal-
tungsansatze Guter Arbeit (Kapitel 4) sowie ein partizipationsorientiertes Be-
triebliches Gesundheitsmanagement (Kapitel 6) skizziert. Zusammenfas-
send werden in einem Fazit Gestaltungsnotwendigkeiten aufgezeigt.
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2 Definition von flexiblen und selbstorganisierten
Arbeitsarrangements

Flexible und selbstorganisierte Arbeitsarrangements haben ihren Ursprung
in digitalisierten und vernetzten Unternehmensstrukturen, die mit mehr Fle-
xibilitdt und Kundenorientierung einhergehen (Boes et al. 2016). Um diese
veranderten Anforderungen an Dynamik und Marktnahe in der Arbeitsorga-
nisation sicherzustellen, werden traditionelle und eher burokratische Mana-
gementsysteme eines ,command and control“ als ungeeignet angesehen.
Sie werden abgeldst durch flexible Arbeitsarrangements, die auf Eigenver-
antwortung und Selbstorganisation setzen, um dynamischer und zeithaher
auf Marktanforderungen oder Kundenwiinsche reagieren zu kénnen.

Typisches Kennzeichen sind flache Unternehmenshierarchien und eine an
Zielen ausgerichtete Arbeitsorganisation wie agiles Arbeiten, Scrum, Sprints,
VUKA, Team- oder Projektarbeit, die allesamt den Anspruch haben, mit
grofitmoglicher organisatorischer Flexibilitdt und Effizienz auf dynamische
Marktereignisse reagieren zu konnen (Neumer/Nicklich 2021; Kratzer 2020;
Lenz 2019; Moldaschl/Vol 2002; Nicklich et al. 2021). Gemeinsam ist diesen
Arbeitsformen, dass sie nicht konventionell und topdown organisiert, gefiihrt
und gesteuert werden, sondern sich teambasiert selbst organisieren (Pfeiffer
et al. 2014). Zwar waren diese ursprunglich vor allem in der IT und Software-
Entwicklung verbreitet, mittlerweile finden sie sich wegen des hohen Grads
an Flexibilisierung auch in anderen Wirtschaftszweigen, vor allem im Ange-
stelltenbereich und in der Wissensarbeit.

Tabelle 1: Definition von Arbeitsformen (Beispiele)

Scrum Scrum ist eine eigene agile Methode. Kern ist das Scrum-Team, bestehend aus Entwicklungs-
team, Scrum Master und Product Owner, deren Rollen genau definiert sind.
Mithilfe festgelegter Ereignisse und Artefakte, aufbauend auf einer Produktvision, erarbeitet das
Scrum-Team schrittweise in sich wiederholenden Prozessabschnitten eine Ldsung. Dadurch
verandern sich auch Arbeitsstrukturen und Arbeitsorganisation.

Sprints Ein Sprint beschreibt eine Zeiteinheit, in der das Team einen zuvor besprochenen Plan zur
Erreichung eines Zwischenziels umsetzt.

VUKA VUCA ist ein Akronym der englischen Begriffe volatility, uncertainty, complexity und ambiguity.
Im deutschsprachigen Raum wird das Pendant VUKA als Beschreibung fiir eine sich schnell
andernde Geschaftswelt und damit fiir herausfordernde Bedingungen fiir Unternehmen interpre-
tiert (https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/vuca-119684). Es beschreibt eine Fiihrungs-
und Arbeitslogik, in denen Visionen und Agilitat eine zentrale Rolle spielen.

Quelle: eigene Darstellung, zum Teil in Anlehnung an (Seibold/Mugler 2022). WSI

Zu unterscheiden sind diese Arbeitsformen von Clickwork oder &hnlichen di-
gitalen Tatigkeiten, die nicht im Zuge einer abhangigen sozialversicherungs-
pflichtigen Erwerbstatigkeit, sondern als Solo-Selbstandigkeit (oft) ohne so-
ziale Absicherung ausgetbt werden (Schulze Buschoff et al. 2017). Aller-
dings sind die dahinterstehende Flexibilitatslogik sowie die daraus resultie-
renden Vorteile fur Unternehmen auffallend ahnlich. Im Fokus dieses Policy
Briefs sollen jedoch solche Arbeitsarrangements stehen, die in konventionel-
len und unbefristeten Arbeitsverhaltnissen verrichtet werden.
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Oft wird flexibles und selbst organisiertes Arbeiten auch als New Work ver-
wendet, ein Begriff, der seit einigen Jahren als Prototyp flir selbstbestimmte
Arbeitsformen steht. Unter New Work kursiert eine Debatte um Chancen und
Risiken flexibler, agiler Arbeitsstrukturen (Schermuly/Koch 2019). New Work
im engeren Sinne entstammt jedoch einem eher kapitalismuskritischen und
sozialethischen Arbeitskonzept von Frithjof Bergmann (Bergmann 2019).
Das eigentliche Konzept umfasst eine auf die Bedurfnisse der Menschen ge-
richtete Sinnhaftigkeit von Arbeit generell, eine Arbeit, ,die der Mensch wirk-
lich, wirklich will* (Bergmann 2019). Im Vordergrund steht im Original ein
ganzheitliches Arbeits- und Lebenskonzept, das Ziele wie Selbstandigkeit,
Vereinbarkeit, Freiheit und Teilhabe an der Gemeinschaft verfolgt. Damit
sind Werte angesprochen, die im Zuge der digitalen Transformation — Gber
vernetztes und zeit- und ortsflexibles Arbeiten — tatsachlich eher durchsetz-
bar sind als in friheren Zeiten (Hofmann 2020). Der Ansatz des New Work
nach Bergmann ist jedoch viel breiter und philosophischer ausgerichtet als
die im Folgenden behandelten flexiblen Arbeitsarrangements. Die in der be-
trieblichen Realitat tatsachlich gelebten Unternehmenskonzepte des soge-
nannten New Work, die zwar auch auf Autonomie und Eigenverantwortung
setzen, liegen zwar im Interesse der Beschaftigten, aber unterschlagen die
sozialanthroposophischen Potenziale des Konzepts nach Bergmann. De
facto und realistisch betrachtet, richten sich viele in der betrieblichen Realitat
vorfindbaren Konzepte eher auf maximale Flexibilisierung und Effizienz als
auf eine Humanisierung der Arbeitswelt (Schermuly/Koch 2019).

Dennoch kann New Work Potenziale fiir eine Humanisierung der Arbeitswelt
haben. Zahlreiche Konzepte des New Work kommen in etlichen Aspekten
den Winschen der Beschaftigten nach flexibler und eigenverantwortlicher
Arbeit entgegen und sind daher auf den ersten Blick attraktiv. Um die Poten-
ziale zu nutzen, bedarf es aber einer guten Gestaltung. Daflr gilt es, die Lo-
gik dieser Konzepte zu durchschauen.

Seite 4 Nr. 78 - April 2023 - Hans-Bdckler-Stiftung



3 Flexible und selbstorganisierte
Arbeitsarrangements in der betrieblichen Realitat

Selbstorganisierte Arbeitsarrangements bieten zukunftsweisende Ansatze
fur eine gesundheitsforderliche Gestaltung digitaler Arbeit. Uber mehr Auto-
nomie, Eigeninitiative, Kreativitdt und dem Erkennen von Sinnhaftigkeit in
der Arbeit kdnnen ,salutogene Potenziale® (Antonovsky 1997) erschlossen
werden, die als gesundheitsforderlich gelten. Damit entsteht ein Arbeitsum-
feld, das den Winschen und Bedlrfnissen der Mitarbeitenden nach Ab-
wechslung, Herausforderung und Identifikation mit den Arbeitszielen entge-
genkommt. Im Idealfall gehen sie mit mehr und besserer Kommunikation und
Partizipation der Beschaftigten sowie einem Vorgesetztenverhalten auf Au-
genhohe einher (Hofmann 2020). Aufgrund der Identifikation mit den Arbeits-
zielen verinnerlichen Beschaftigte die vermittelten Unternehmens- oder Pro-
jektziele und geben Uber eine intrinsische Arbeitsmotivation das Bestmdgli-
che.

Weil selbstorganisierte Arbeitsarrangements den betriebswirtschaftlichen
Anspruch haben, hochstflexibel auf den Markt zu reagieren, verlangen sie
auch von den Beschéftigten viel organisatorische Flexibilitat und oft auch
Leidensfahigkeit — besonders dann, wenn die Aufgabenbereiche viel Inter-
aktion mit Kund*innen oder Kolleg*innen erfordern. Ublicherweise kommen
unerwartete und veranderte Kundenwtinsche, veranderte Projektkonstellati-
onen oder gar ganz neue Projekte hinzu, sodass geplante Zeit- und Perso-
nalbudgets nicht mehr ausreichen. Dies kann fir die Beschaftigten auf Dauer
sehr belastend sein und zu weiterer Arbeitsverdichtung flhren (Kratzer
2020). Vielfach fuhren parallel betriebliche Reorganisationen, bei denen Ar-
beitsaufgaben digitalisiert und/oder umstrukturiert werden, zu weiteren zeit-
raubenden Stérungen (Hunefeld/Steidelmiller 2019), die zusatzlich als Be-
lastung empfunden werden.

Da die betriebliche Realitat oft komplexer und dynamischer ist als in so man-
cher Arbeits- und Ressourcenplanung bericksichtigt, fehlt es immer wieder
an Zeitpuffern und sozialer Unterstiitzung, um die tatsachlichen Herausfor-
derungen einer flexiblen und dynamischen Arbeitswelt bewaltigen zu kon-
nen. Auch die Befunde der WSI-Betriebs- und Personalratebefragung besta-
tigen, dass die unzureichenden Personalressourcen im betrieblichen Alltag
ein standiges Problem sind (Ahlers 2020).

Im Arbeitsalltag wird damit von allen Beteiligten ein Spagat verlangt. Be-
schaftigte sollen mit den zur Verfligung stehenden Ressourcen immer wie-
der neue flexible Unternehmensinteressen bewaltigen — die privaten Flexibi-
litatsinteressen sind hier noch gar nicht bertcksichtigt. Gerade bei agilen Ar-
beitsformen werden die téaglichen oder wéchentlichen ,Sprints®, in denen sich
die Teammitglieder zum individuellen Arbeitsstand austauschen, aufgrund
des hohen Erwartungsdrucks als belastend wahrgenommen (Boes/Kampf
2019). Die eigentliche |dee des agilen Arbeitens ware aber, sich bei den
Sprints zu tatsachlichen Engpassen oder Problemen bei der Projektbewalti-
gung auszutauschen, fehlende zeitliche Ressourcen anzusprechen und im
Bedarfsfall auch Unterstitzung einzufordern. Dieser Prozess erfordert je-
doch eine vertrauensbasierte Fuhrungskultur, ,empowerte® und
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selbstbewusste Beschéftigte, die auch Uber Menge und Umfang ihrer Ar-
beitspakete mitbestimmen kénnen. Und es erfordert den Willen im Unterneh-
men, das Konzept des agilen Arbeitens getreu seiner urspriinglichen Ideen
umzusetzen. Wenn dies nicht geschieht, kommt es eben nicht zu einer offe-
neren Arbeitskultur, die mit dem agilen Arbeiten angestrebt ist, sondern we-
gen der als Kontrolle empfundenen, regelmafigen Sprints sogar zu weiterer
Uberlastung. Viele Beschéaftigte beugen sich diesem Gruppendruck, arbeiten
im Zuge einer ,interessierten Selbstgefahrdung“ umso harter, machen Uber-
stunden — wohlwissend, dass sie ihrem Privatleben und ihrer Gesundheit da-
mit nichts Gutes tun (Krause/Dorsemagen 2017).

Hierbei besteht die Gefahr, dass einzelne Arbeitsschritte nur noch halbherzig
(Uber Multitasking) erledigt werden — trotz des Anspruchs, gute Arbeitser-
gebnisse liefern zu wollen. In der Folge stehen die Arbeitszufriedenheit, die
Erholungsfahigkeit und die Gesundheit auf dem Spiel. Es entstehen Risiken
fur Gesundheit und Privatleben. Es kann zu Erschépfungszustanden, zu Er-
holungsunfahigkeit, zu Schlafstérungen und zu einem erhdhten Risiko von
Herz-Kreislauferkrankungen fihren (Schulz-Dadaczynski et al. 2019).

In Bezug auf agiles Arbeiten werden die entstehenden Arbeitsbelastungen
vor allem in der fehlerhaften Umsetzung des Konzepts agiler Arbeit gesehen
(Boes/Kampf 2019; Schermuly/Koch 2019). Wenn Flihrung und Unterneh-
mensorganisation die Partizipationsrechte der Beschaftigten nicht unterstut-
zen und in ihren traditionellen birokratischen Regeln verharren, dann wer-
den die gesundheitsforderlichen Potenziale des agilen Arbeitens im Keim er-
stickt.

Zusammenfassend zeigt sich, dass sich der betriebliche Alltag mit den auf
den ersten Blick attraktiven und vielversprechenden Konzepten des New
Work nicht selbstverstandlich bewaltigen lasst — vor allem dann nicht, wenn
die erforderlichen Rahmenbedingungen und die Ressourcen an Zeit und
Personal fehlen. Es bedarf eines veranderten Bewusstseins flir die Moglich-
keiten und Grenzen selbstorganisierten Arbeitens sowie konkreter Gestal-
tungsansatze, um die Chancen flexibler Arbeitsarrangements zu nutzen und
ihre Risiken zu minimieren.
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4 Welche Grundsatze sind bei der Gestaltung
flexibler und selbstorganisierter
Arbeitsarrangements zu beachten?

Viele Konzepte des New Work bergen erhebliches Potenzial digitaler huma-
ner Arbeit. Aber die Gestaltung dieser selbstorganisierten Arbeitsarrange-
ments ist aus mehreren Griinden voraussetzungsvoll. Es geht nicht nur da-
rum, den Beschéftigten Freiheiten in der Planung und Gestaltung ihrer Arbeit
einzuraumen, sondern auch darum, die dafur erforderlichen betrieblichen
Ressourcen an Personal und Zeit bereitzustellen. Vor allem ist es auch not-
wendig, die eigentlichen Chancen, Ideen und Potenziale, etwa des agilen
Arbeitens, zu erkennen, die (agil) Beschaftigten im Arbeitskontext als gleich-
wertige Partner*innen zu begreifen und ihre Bedrfnisse und Grenzen zu ak-
zeptieren. Genau das ist jedoch in der betrieblichen Praxis oft nicht der Fall.
Agile Arbeit wird von etlichen Unternehmen lediglich als betriebswirtschaftli-
ches Flexibilisierungsinstrument verstanden, ohne die dahinterstehenden
Chancen einer flexiblen, aber humanisierten Arbeitsphilosophie anzuerken-
nen (Nicklich et al. 2021). Was bleibt, ist der Schein einer besseren huma-
neren Arbeitswelt.

Auch reichen im Zuge einer komplexen und dynamischen Arbeitswelt einsei-
tige Ansatze zur Gestaltung selbstorganisierter Arbeit nicht aus (Hofmann et
al. 2021, 2022). Der permanente Blick auf die Kosteneffizienz und die Ein-
haltung von Deadlines erschwert gerade bei Projektarbeit oder bei agilen Ar-
beitsformen das Einhalten gesunder Arbeitskonzepte. Es ware daher zu kurz
gedacht, nur auf die Regulierungsmoglichkeiten des Arbeitszeit- oder Ar-
beitsschutzgesetzes zu setzen, um ausufernde Leistungsanforderungen zu
vermeiden. Wichtig ware, das ganzheitliche Arbeitsumfeld inklusive der be-
trieblichen Rahmenbedingungen, der Leistungserwartungen, der Fuhrungs-
kulturen und auch der Personalausstattung in den Blick zu nehmen. Ganz-
heitliche Ansatze stehen daflr,

— die Leistungsbereitschaft der Beschaftigten anzuerkennen und wertzu-
schatzen, denn die meisten arbeiten gern eigenverantwortlich und mo-
tiviert (Siegrist 2015).

— den Kontext zu berlicksichtigen, in dem die Beschaftigten arbeiten —
d. h. die Arbeitskultur, die Leistungserwartungen und den Zeitdruck
(Kampf 2018; Krause/Dorsemagen 2017).

— Uber gesundheitsforderliche Flihrung begleitet zu werden (Sonntag
2022).

— die Beschaftigten Gber Mallhahmen des Empowerments zu befahigen,
Grenzen zu setzen. Uber Empowerment stellt ein Unternehmen die
passenden Rahmenbedingungen fiir die Beschaftigten bereit, um sich
kompetent und selbstbestimmt aktiv in Fragen der Arbeitsgestaltung
einzubringen. Auf diese Weise kdnnen auch neue Belastungskonstella-
tionen verhindert und die Potenziale von agiler Arbeit angehoben wer-
den (Boes et al. 2020).

— dass die Beschaftigten dafiir vom Unternehmen die erforderlichen Res-
sourcen an Zeit und Unterstutzung bekommen (Blimel 2020).
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Gefordert sind also Ubergreifende und kommunikative Gestaltungsansatze,
die sowohl auf individueller als auch auf betrieblicher/organisatorischer
Ebene ansetzen. Wichtig ist, die Verantwortung nicht nur Stabsstellen im Un-
ternehmen zuzuschreiben, also den Akteuren der Personalabteilungen oder
des Arbeits- und Gesundheitsschutzes, sondern Uber klare Arbeitszeit- und
Pausenregulierungen zum Schutz der Mitarbeitenden sowie Uber weitrei-
chende Kommunikation und Beteiligung an der organisatorischen Arbeits-
planung und Leistungserwartungen mitzuwirken. Uber solche verbindliche,
unterstitzende betriebliche Regulierung in Bezug auf Arbeitszeit und Parti-
zipation kénnen Beschaftigte zudem befahigt werden, Verantwortung fur sich
zu Ubernehmen und Grenzen zu setzen.

Zufriedenheit der Beschaftigten, Leistungsbereitschaft und Gesundheit in
der flexiblen Arbeitswelt sind immer auch abhangig vom Fuhrungsverhalten
(Siegrist 2015; Sonntag 2022). Aber Fihrung ist nicht gleich Fihrung, und
die verschiedenen Flhrungskonzepte kdnnen sich sehr unterschiedlich auf
die Arbeitsbedingungen und das Miteinander im Betrieb auswirken. Warum
aber ist Flihrung zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen so wichtig und
was macht den Unterschied?

FUhrung war friher (im industriellhistorischen Kontext) durch Zuweisen von
Arbeitsaufgaben und Uberwachung gekennzeichnet. Mit der fortschreiten-
den Globalisierung, Flexibilisierung und Digitalisierung war dieser Flihrungs-
stil jedoch zu starr und autoritér, sodass Uber transformationale Fuhrung
eher vertrauensfordernde Konzepte favorisiert wurden (Bass 1990). Dabei
sollen Uber das sogenannte Human Ressource Management (HRM) nega-
tive Auswirkungen der Arbeitsanforderungen auf die Gesundheit der Mitar-
beitenden vermieden werden (Montano et al. 2016). Bei der gesundheitsfor-
derlichen Fuhrung wird auch die Vorbildfunktion der Flhrungskraft betont,
die einen evidenten Einfluss auf die Gesundheit der Angestellten austibt
(Waltersbacher et al. 2022).

Doch so gut die modernen Fiihrungskonzepte in der Theorie klingen, sie sto-
Ben in der Praxis aufgrund der ihnen innewohnenden ambivalenten Rolle an
Grenzen. Denn Fuhrungskrafte stehen selbst in dem Spannungsfeld, den
betriebswirtschaftlichen Erwartungen, den Wettbewerbs- und Gewinninte-
ressen des Unternehmens zu dienen und gleichzeitig die Mitarbeitenden ge-
recht und motivierend zu fihren und auch gesunde Arbeitsablaufe zu ge-
wahrleisten. In agilen Teams gilt dies besonders (Latniak/Schafer 2021).
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5 Koordiniertes und prozessorientiertes
Betriebliches Gesundheitsmanagement

Selbstverstandlich haben auch die Unternehmen selbst ein Interesse daran,
ihre Mitarbeitenden gesund und leistungsfahig zu erhalten. Und viele Unter-
nehmen werden mit Angeboten der Betrieblichen Gesundheitsférderung ak-
tiv, oft jedoch mit Massageangeboten am Arbeitsplatz, gesundem Essen in
Betriebsrestaurants, Yoga, Sport oder Stressbewaltigungskursen.

Zwar wissen Beschaftigte die oft attraktiven Sport- oder Entspannungsange-
bote zu schatzen, aber ausreichend und zielflihrend fir eine Gestaltung gu-
ter Arbeitsbedingungen sind sie nicht, zumal sie sich einseitig auf das (ver-
besserungswitirdige) Verhalten der Beschatftigten, auf gestindere Ernahrung
oder auf die starkere Fahigkeit, Stress zu ertragen, konzentrieren (Verhal-
tenspravention). Notig waren aber breitere Gestaltungsansatze, die auch
das betriebliche Arbeitsumfeld evaluierend in den Blick nehmen (Verhalt-
nispravention). Dazu gehort ein kritischer Blick auf die Arbeitsorganisation,
in deren Kontext die Beschaftigten arbeiten, etwa die zeitlichen Ressourcen
der Beschaftigten. Reicht die soziale Unterstlitzung aus, um eigenstandig
Projekte zu bewaltigen? Sind Arbeitsaufgaben klar und unmissverstandlich
formuliert? Gibt es widerspruchliche Arbeitsanforderungen?

Besonders in selbstorganisierten Arbeitsarrangements missen sich die Be-
schaftigten auf bereitgestellte Ressourcen und Rahmenbedingungen verlas-
sen oder sie angstfrei einfordern kénnen — sonst kann diese Art zu arbeiten
zum Scheitern verurteilt sein und fiihrt zu Uberlastung, Fehlzeiten oder ge-
gebenenfalls zu innerer Klindigung (Boes/Kampf 2019). Fehlende Ressour-
cen oder ungeeignetes Fuhrungsverhalten kénnen nicht Uber Entspan-
nungskurse oder gesunde Erndhrung von den Beschaftigten ausgeglichen
werden.

Im Kontext von New Work ist auch der gesetzlich geregelte betriebliche Ar-
beits- und Gesundheitsschutz von Bedeutung. Das entscheidende Instru-
ment darin ist die gesetzlich vorgeschriebene Gefahrdungsbeurteilung (§ 5
Arbeitsschutzgesetz), Uber die sich eine unzureichende Ressourcenausstat-
tung in den Teams oder den Aufgabenfeldern ermitteln lasst. Gefahrdungs-
beurteilungen sind dabei als stetiger und partizipativer Prozess konzipiert,
Uber die sich Arbeitsbedingungen und -belastungen der Beschéftigten erfas-
sen lassen. Allerdings kommen dieser Verpflichtung zu ganzheitlichen Ge-
fahrdungsbeurteilungen bisher nur 44 Prozent der vom WSI befragten Be-
triebe nach (Ahlers 2020).

Durchgefihrte Gefahrdungsbeurteilungen ergeben allerdings nur dann Sinn,
wenn diese auch zu einer Verbesserung von Arbeitsbedingungen flihren,
das heilt, wenn die Ursachen fiir die Uberlastung von den Akteuren im Be-
trieb erkannt und daraufhin Verbesserungsmallinahmen umgesetzt werden.
Tatsachlich haben aber, so zeigen es Befunde des WSI, nur elf Prozent der
Betriebe diese Malinahmen ergriffen, um die Arbeitsbedingungen zu verbes-
sern (Ahlers 2020). Wenn also Gefahrdungsbeurteilungen nur halbherzig
durchgefuhrt und umgesetzt werden, dann bleiben deren Potenziale unge-
nutzt und das Vertrauen der Beschéftigten in den Handlungswillen der Un-
ternehmen sinkt.
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Die Starken der Instrumente des Arbeitsschutzes, speziell von Gefahrdungs-
beurteilungen psychischer Belastungen, zu kennen und anzuwenden, ist ein
wichtiger Schritt in Richtung Guter Arbeit.

6 Fazit und Handlungsempfehlungen

Uber den Begriff New Work wird eine moderne Arbeitswelt suggeriert, die mit
Freiheit, neuen Birokonzepten oder auch zeit- und ortsflexiblem Arbeiten
und Selbstbestimmung einhergeht und ein attraktives Arbeitsumfeld be-
schreibt. Viele Unternehmen werben mit diesen Attributen um junge, gut aus-
gebildete Menschen.

Aber diese Art zu arbeiten ist trotz der Flexibilitdt und der hohen Freiheits-
grade kein Selbstlaufer oder Garant flr Gute Arbeit. Allzu haufig erwarten
Unternehmen Uber Modelle des New Work noch mehr betriebswirtschaftliche
Effizienz und verlangen von den Beschaftigten als Gegenleistung fir die ge-
wahrten Freiheiten ein loyales Verhalten in Bezug auf langere Arbeitszeiten
und Wochenendarbeit. Es entsteht eine Unternehmenskultur, die zwar mit
Freiheits- und Flexibilitatsversprechen glanzt, in der aber faktisch die Flexi-
bilitatsinteressen des Unternehmens im Zentrum stehen. Gesetzliche Rege-
lungen zum Schutz von Beschaftigten — etwa Hoéchstarbeitszeitregelungen —
werden nicht selten als veraltet belachelt und als irrelevant angesehen. Im
Zweifel stehen die Beschaftigten schutzlos da.

Trotzdem hat New Work erhebliches Potenzial zur Gestaltung flexibler und
humaner Arbeit in der Wissensarbeit. So ist etwa agile Arbeit urspriinglich
mit dem Anspruch entstanden, Projektarbeit im IT-Bereich tUber mehr Parti-
zipation in Bezug auf Arbeitsorganisation und Arbeitsmenge besser und
nachhaltiger zu gestalten (Pfeiffer et al. 2014). Die urspringlichen Ideen des
agilen Arbeitens sind jedoch in der betrieblichen Praxis vernachlassigt wor-
den. Geblieben ist nur der Anspruch auf maximale Flexibilitat, nicht aber der
daflir nétige umfangreiche Beteiligungsansatz der Beschaftigten, der nicht
nur ihre inhaltlichen Ideen, sondern auch die Grenzen der Leistbarkeit von
zu bearbeitenden Projekten einschlielt (Boes/Kampf 2019).

Notig ist somit eine Rickbesinnung auf die gehaltvollen Ideen und Potenzi-
ale, die in den Arbeitsarrangements von New Work liegen. Dafir ist u. a. eine
Unternehmenskultur notwendig, die nicht auf Kontrolle und Misstrauen setzt,
sondern in der sich die Beschaftigten als gleichwertige Partner*innen mit ei-
gener Entscheidungskompetenz einbringen.

Die Voraussetzung dafir ist eine gute organisatorische Absicherung, die ver-
bindlich im Betrieb reguliert ist. Dazu gehort, dass Beschaftigten etwa Gber
Betriebsvereinbarungen mehr Partizipationsrechte eingeraumt werden.
Auch sollte starkeres Gewicht daraufgelegt werden, dass trotz umfangrei-
cher individueller Selbstorganisation in der Arbeit gesetzliche Hochstarbeits-
zeiten und Ruhephasen wertgeschatzt und eingehalten werden.
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Darlber hinaus gilt:

1. Wissenschaftliche Studien belegen, dass befristete Beschaftigungsver-
haltnisse zur Verunsicherung der Mitarbeitenden beitragen kdnnen.
Fir ein gutes und vertrauensvolles Betriebsklima sollte weitestgehend
auf Zeitvertrage verzichtet werden.

2. Uberstunden und Mehrarbeit kénnen leicht aus dem Ruder laufen. Ir-
gendwann haben Mitarbeitende keinen Uberblick mehr, wieviel sie tat-
sachlich gearbeitet und geleistet haben. Eine verbindliche Arbeits-
zeiterfassung kann helfen, unkontrollierte Mehrarbeit sichtbar zu ma-
chen und einzugrenzen (Lott/Ahlers 2021).

3. Wichtig ist ein prozessorientiertes betriebliches Gesundheitsmanage-
ment, das eng mit dem Management verzahnt ist und in einem dauer-
haften Prozess die Arbeitsbedingungen der Mitarbeitenden und mittle-
ren Fuhrungskrafte hinterfragt. Dazu gehort eine kooperative Kommu-
nikation mit den Belegschaften und aktive Partizipation der Mitarbeiten-
den. Entscheidend ist, dass nicht nur das individuelle Verhalten der
Mitarbeitenden im Zentrum steht, wie z. B. das Erlernen von Stressbe-
waltigungskompetenzen, sondern auch die Verhaltnisse und Rahmen-
bedingungen in den Teams kritisch betrachtet werden, unter denen
Mitarbeitende die Arbeit und Leistung erbringen — also Arbeitsmenge,
zu enge Deadlines, fehlendes Personal, etc. (Faller 2017; Pieck 2017).

4. Gut gelingen kann dies Uber regelmaRige Gefahrdungsbeurteilungen,
die die korperlichen und mentalen Arbeitsbelastungen erfassen und
dabei sehr zeitnah nach Lésungsschritten schauen. Gefahrdungsbeur-
teilungen sollten mit den Beschaftigten als partizipativer Prozess ange-
legt sein, mit dem Ziel, fortlaufend Ideen zur Reduzierung psychischer
Belastung zu gewinnen (Ahlers 2015).

5. In der Wissenschaft wird verstarkt Gber die Potenziale guter und ge-
sundheitsorientierter FUhrung gesprochen (Sonntag 2022), denn Fih-
rungskrafte sind zugleich Betroffene, aber auch Gestaltende von
Marktdruck und unternehmerischen Veranderungsprozessen. Eine ge-
sundheitsférdernde Flhrung zielt auf gesunde Arbeitsbedingungen, re-
duziert Belastungen am Arbeitsplatz und fordert die Ressourcen der
Mitarbeitenden. Es zeigt sich, dass gesundheitsférderliche Fihrung ei-
nen evidenten Einfluss auf die Gesundheit der Mitarbeitenden hat. Im
Einzelnen gehort dazu, dass die Mitarbeitenden in Veranderungspro-
zesse eingebunden und mit ihren Anregungen und Bedurfnissen ge-
hért werden, sich fair behandelt und wertgeschatzt fihlen und sozial
unterstitzt werden (Seibold/Mugler 2022).

6. Die Partizipation der Beschaftigten ist ein zentraler Gedanke im Kon-
text von New Work. Sind Betriebsrate im Unternehmen vorhanden,
kénnen diese den so wichtigen Partizipationsansatz Gber ausgefeilte
Mitbestimmungsansatze begleiten (Seibold/Mugler 2022).
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