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Schattenseiten der
., New Work"“

Wie ldsst sich die psychische Gesundheit erhalten?

Welche Aspekte von Arbeit stehen im

Fokus, wenn es darum geht, Risiken fiir die psychische Gesundheit zu minimie-
ren und forderliche Einfliisse zu maximieren? Ein Uberblick aus arbeitspsycholo-

gischer Perspektive.

rbeiten beinhaltet, dass Men-

schen aktiv handeln, um selbst-

gesetzte Ziele zu erreichen
oder Auftrdge von anderen zu erfiillen.
Die Bedingungen, unter denen Men-
schen arbeiten, und die Merkmale von
Arbeit haben sich im Laufe der mensch-
lichen Entstehungsgeschichte kontinu-
ierlich verdndert — und sie werden sich
auch in Zukunft dndern. Aktuelle Mega-
trends wie Digitalisierung, Dekarboni-
sierung, demografischer Wandel und De-
Globalisierung werden die Arbeitswelt
in den néchsten Jahren und Jahrzehnten
prégen.

Entwicklungen wie die zunehmende
Flexibilisierung von Arbeitsbedingungen
und die Individualisierung von Arbeits-
verhéltnissen werden in der Praxis oft
unter dem verheiBungsvollen Begriff
»2INew Work“ zusammengefasst. Dabei
wird meist jedoch nicht auf die mog-
lichen Schattenseiten dieser Entwick-
lungen, wie etwa vermehrt auftretende
psychische Probleme aufgrund von Un-
sicherheit, Entgrenzung von Arbeit, so-
zialen Konflikten und Uberforderung
eingegangen.
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Die arbeitspsychologische Forschung
zeigt, dass bestimmte Arbeitsbedingun-
gen, -merkmale und -handlungen von
Fiihrungskriéften und Beschaftigten psy-
chisch krank machen konnen - andere
Bedingungen, Merkmale und Handlun-
gen wiederum konnen einen positiven
Beitrag zur psychischen Gesundheit leis-
ten. Auf welche Aspekte von Arbeit soll-
ten Beschiftigte, direkte Vorgesetzte und
andere Entscheidungstrager in Organisa-
tionen in Zukunft besonders achten und
diese so gestalten, dass Risiken fiir die
psychische Gesundheit minimiert und
forderliche Einfliisse maximiert werden?

Menschenwiirdige Arbeitsbe-

dingungen
Verdnderungen in 6konomischen, poli-
tischen und gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen konnen zu einer weiteren
Zunahme prekdrer Beschiftigungsver-
héltnisse fiihren, welche sich durch ge-
ringen Lohn, Arbeitsplatzunsicherheit
und mangelnde soziale Absicherung aus-
zeichnen. Eine Taxonomie menschen-
wiirdiger Arbeitsbedingungen (,,Decent
Work#) wurde von der International
Labour Organization entworfen und ist,
zusammen mit inklusivem und nachhal-
tigem Wirtschaftswachstum, ein Ziel der
Agenda 2030 der Vereinten Nationen.

Der Psychologe Ryan Duffy von der
University of Florida hat in empirischen
Studien (2019) gezeigt, dass hohere Aus-
priagungen in fiinf Dimensionen von
,Decent Work® eine bessere, geringere
Auspréagungen dagegen eine schlechtere
psychische Gesundheit von Beschéftig-
ten vorhersagen:
1. Sichere Arbeitsbedingungen, sowohl

physisch als auch interpersonell;

2. Soziale Absicherung und Zugang zu

Gesundheitsversorgung;

Angemessene Vergiitung;

4. Arbeitszeiten, die Freizeit und Erho-
lung ermoglichen,;

5. Organisationale Werte, die mit famili-
dren und sozialen Werten kompatibel
sind.

Die Studien zeigen, dass die positiven Ef-

fekte von ,Decent Work® auf psychische

Gesundheit durch die Erfiillung grund-

legender menschlicher Bediirfnisse nach

Existenzsicherung, sozialer Eingebun-

denheit und Selbstbestimmung erklért

werden konnen.

«

SMARTe Arbeitsgestaltung
Verdnderungen in den Rahmenbedingun-
gen von Arbeit kénnen sich weiterhin
auf die Struktur, Inhalte und Konfigu-
ration von Arbeitsaufgaben und -rollen
auswirken. Arbeitsmerkmale kénnen in
drei iibergeordnete Kategorien unterteilt
werden: Anforderungen, Stressoren und
Ressourcen. Ob - und gegebenenfalls
wie - sich hohe korperliche, geistige und
emotionale Arbeitsanforderungen auf
die psychische Gesundheit auswirken,
ist vom Ausmall der vorhandenen Stres-
soren und Ressourcen bei der Arbeit ab-
héngig. Wiahrend die Kombination von
hohen Anforderungen und Stressoren
negative Effekte auf die psychische Ge-
sundheit hat, konnen arbeitsbezogene
Ressourcen potenzielle negative Auswir-
kungen von hohen Anforderungen und
Stressoren abfedern und zu besserer psy-
chischer Gesundheit beitragen.

Die Psychologin Sharon Parker von
der Curtin University in Australien hat
das SMART Modell fiir die Gestaltung
zukiinftiger Arbeit entwickelt (2023).
Laut dem Modell koénnen sich fiinf
iibergeordnete = Merkmalsdimensionen
auf Arbeitsmotivation und psychische
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Gesundheit auswirken. Die ersten vier
Dimensionen beinhalten arbeitsbezoge-
ne Ressourcen, wihrend die fiinfte Di-
mension durch ein geringes AusmaR an
Stressoren gekennzeichnet ist:

1. Herausforderung (,Stimulating Work

Characteristics“):  Aufgabenvielfalt,
Fertigkeitsvielfalt, Informationsver-
arbeitungs- und Problemléseanforde-
rungen.

2. Erfolgserlebnisse (,Mastery Work
Characteristics“): Feedback durch die
Arbeit und von anderen Menschen,
Rollenklarheit.

3. Unabhdngigkeit (,,Autonomous Work
Characteristics“):  Handlungsspiel-
raum Dbeziiglich Entscheidungen,
Zeitplanung und Arbeitsmethoden.

4. Beziehungen (,,Relational Work Cha-
racteristics“): Soziale Unterstiitzung,
Bedeutung der Aufgaben und Kun-
denkontakt.

5. Ausfiihrbarkeit  (,,Tolerable ~Work
Characteristics“): Keine Uberlastung,
keine sozialen Konflikte, gute Balan-
ce zwischen Arbeit und Privatleben.

Bei der Gestaltung von Arbeit sind zwei
Konditionen zu beachten: Zum einen
besagt der sogenannte ,Too-Much-of-a-
Good-Thing“-Effekt, dass — vergleichbar
mit Vitaminergénzungsmitteln — die posi-
tive Wirkung arbeitsbezogener Ressour-
cen mit hoherer Ausprigung in diesen
Ressourcen geringer werden kann bzw.
sich sogar ins Negative umkehrt. Zum
anderen wirken sich die oben aufgefiihr-
ten arbeitsbezogenen Ressourcen stirker
auf die psychische Gesundheit von Be-
schiftigten aus, die sich bei der Arbeit
weiterentwickeln mochten - wahrend sie
bei Menschen, die Herausforderungen
und Erfolgserlebnisse eher in der Freizeit
suchen, geringere Effekte haben.

Gesunde Fiihrung

Die Begleitung von organisationalen

Verdnderungen ist eine der Kernaufga-

ben von Fiihrungskriften und ihr Ver-

halten kann sich ebenfalls auf die psy-
chische Gesundheit von Beschiftigten
auswirken. Der Arbeits- und Organisa-
tionspsychologe Jiirgen Wegge von der

Technischen Universitdt Dresden identi-

fizierte im Jahr 2014 fiinf Pfade, iiber die

Fiihrung psychische Gesundheit beein-

flussen kann:

1. Personen-fokussierte Handlungen:
Fiihrungskréafte konnen durch ihr
Verhalten einen direkten positiven
(z.B. Unterstiitzung) oder negativen
(z.B. Machtmissbrauch) Einfluss auf
die psychische Gesundheit von Mit-
arbeitern haben.

2. System-fokussierte Handlungen:
Fiihrungskrifte konnen die oben ge-
nannten Arbeitsbedingungen und
-merkmale so verdndern, dass sie sich
positiv auf die psychische Gesundheit
von Beschéftigten auswirken.

3. Abschwdchung der negativen Effekte
von Kontextbedingungen:
Fiihrungskrifte konnen Beschaftigte
vor den negativen Auswirkungen von
Stressoren schiitzen, z.B. indem sie
Hinweise zum problemorientierten
Umgang mit Stressoren geben.

4. Klimakontrolle:

Fiihrungskréfte konnen ein positives
Gesundheitsklima im Team fordern,
so dass alle Beschiftigten einen konst-
ruktiven Umgang mit dem Thema psy-
chische Gesundheit wahrnehmen und
leben.

5. Vorbildverhalten:

Fiihrungskrifte konnen mit gutem
Beispiel vorangehen, indem sie auf
ihre eigene psychische Gesundheit
achten und nicht krank zur Arbeit er-
scheinen.

Selbstfiirsorge
Im Gegensatz zur ,alten Arbeitswelt,
die durch klare Hierarchien und Verant-
wortlichkeiten sowie strikte Trennung
zwischen Arbeit und Privatleben gekenn-
zeichnet war, wird die Zukunft der Arbeit
durch hohere Autonomie, Flexibilitét
und Eigenverantwortung gekennzeich-
net sein. Diese Verdnderungen bergen
laut dem Arbeitspsychologen Andreas

Krause von der Fachhochschule Nord-

westschweiz die Gefahr der ,interessier-

ten Selbstgefdhrdung” (2023). Bei diesem

Verhalten gefdhrden Beschiftigte aus

Interesse am Erreichen von Zielen und

beruflichem Erfolg bewusst die eigene

psychische Gesundheit. Deshalb muss
in Zukunft auch ein starkerer Fokus auf

Selbstfiirsorge (,,Selfcare“) gelegt werden:

1. Klare Strukturen schaffen: Arbeitstei-
lung mit eindeutigen Verantwortlich-
keiten ist vorteilhaft fiir die psychi-
sche Gesundheit, denn sie ermdglicht
Vorhersagbarkeit, effiziente Koordi-
nation und Kontinuitét.

2. Feste Routinen: Die Etablierung von
Routinen bei der Arbeit ist nicht nur
gut fiir die psychische Gesundheit
und Leistung, sie setzt auch Ressour-
cen fiir kreative Prozesse frei, welche
ansonsten fiir hohe Vigilanz - einen
Zustand dauerhaft erhohter Reak-
tionsbereitschaft - im Rahmen , agiler
Arbeit“ aufgebraucht werden.

3. Grenzen ziehen: Insbesondere beim
mobilen Arbeiten konnen die Gren-

zen zwischen Arbeit und Privatleben
verschwimmen, z.B. wenn Beschif-
tigte nach Feierabend auf dem Sofa
E-Mails beantworten. Die ,technolo-
giegestiitzte Zusatzarbeit“ hangt laut
einer Metastudie (2023) der Arbeits-
psychologin Clara Kiihner von der
Universitdt Leipzig zwar mit hohe-
rem Arbeitsengagement und Leistung
zusammen - gleichzeitig geht sie aber
auch mit mehr erlebtem Konflikt
zwischen Beruf und Familie sowie
schlechterer psychischer Gesund-
heit einher. Beschéftigte sollten aktiv
zeitliche, rdumliche und inhaltliche
Grenzen zwischen Arbeit und ande-
ren Lebensbereichen ziehen (,Boun-
dary Management®).

4. Stdrken nutzen: Um die eigene Ar-
beit als sinnvoll zu erleben, sollten
Beschiftigte regelmiRig ihre per-
sonlichen Stdrken reflektieren und
- gemeinsam mit ihren Vorgesetzten
- liberlegen, wie sie ihre Stédrken in
die Arbeit einbringen kénnen.

5. Proaktive Arbeitsgestaltung: Eine
gute Passung zwischen den eigenen
Fahigkeiten und Bediirfnissen und
den Anforderungen und Ressourcen
der Organisation héngt mit besserer
psychischer Gesundheit zusammen.
Um die Passung zu erhohen, sollten
Beschiftigte versuchen - in Abspra-
che mit ihren Vorgesetzten —, positive
Verdnderungen an ihren Aufgaben
(z.B. Anzahl, Inhalte), sozialen Bezie-
hungen (z.B. Kollegen, Kunden) und
an ihrem Narrativ tiber ihre Arbeit
(z.B. personlicher Beitrag fiir andere
Menschen und die Gesellschaft) vor-
zunehmen (,,Job Crafting®).

Vier zentrale Bausteine
Die Zukunft der Arbeit muss aktiv und
am Menschen und seinen Ressourcen
orientiert gestaltet werden, damit sie
das immense Potenzial von Arbeit, psy-
chische Gesundheit zu erhalten und
zu verbessern, maximiert und das Risi-
ko psychischer Gefdhrdung minimiert.
Menschenwiirdige Arbeitsbedingungen,
SMARTe Arbeitsmerkmale, gesunde
Fiihrung und Selbstfiirsorge sind dabei
vier zentrale Bausteine, an denen sich
Beschaftigte, Fiihrungskrifte und Orga-
nisationen bei der Problemdiagnose und
Gestaltung orientieren konnen.

Eine Fassung des Beitrags inkl. Literaturangaben
kann bei der Redaktion angefordert werden.



