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Vorwort

Durch die wirtschaftlichen und technischen Entwicklungen der letzten 20 Jahre haben sich die Gesellschaft und
die Arbeitswelt in Deutschland stark veréndert. Die Zeiten der fordistisch gepréagten Arbeitsformen einer durch
die Industrie geprégten Gesellschaft sind zu einem Grofiteil passé. Heute sind es vor allem dienstleistungsorien-
tierte Tdtigkeiten, die die Arbeitswelt der Menschen prégen. Begleitet wird diese Entwicklung durch flexible
Arbeitsformen, insbesondere was die Erwerbsbiografien, Arbeitszeiten und -orte betrifft. Vor allem durch An-
passungen an die Gegebenheiten des Marktes entstehen neue Arbeitsstrukturen und -welten. ,, Atypische Be-
schiftigung wie Leiharbeit und Alleinselbststdndigkeit spielen eine immer gréflere Rolle. Stiandige organisato-
rische Restrukturierungen werden zum Normalfall und als Wert an sich betrachtet. Geschiirt wird diese Ent-
wicklung durch den Fortschritt in der Informationstechnologie. Die Auswirkungen auf die Arbeitswelt sind zum
Teil gravierend: Heute ist es moglich, mobil von nahezu jedem Ort in der Welt und zu jeder Zeit zu arbeiten. Dies
bedeutet zugleich, dass neue Formen der Steuerung und Fithrung von Mitarbeitern entwickelt werden miissen.
Vom modernen Arbeitnehmer wird zudem eine permanente Mobilitdtsbereitschaft und Erreichbarkeit voraus-
gesetzt: Das Mobilitdtsspektrum reicht dabei vom téglichen oder Wochenendpendeln iiber das Home Office
oder den gelegentlichen Kundenbesuch bis hin zur monatelangen Entsendung. Diese verbreiteten Arbeitsformen
bergen sowohl Chancen als auch Risiken: Zum einen kommt die flexible Arbeitswelt den Mitarbeitern entgegen,
wenn Arbeitszeiten auch individuelle Bediirfnisse beriicksichtigen, die sich beispielsweise aus der Kindererzie-
hung oder der Pflege von Angehorigen ergeben. Zum anderen kann diese Freiheit aber auch iiberfordern, da
durch eine offenere Gestaltung der Arbeitszeit die Grenzen zwischen der Berufs- und der Privatwelt immer mehr
zerflieflen.

Um die differenzierten Chancen und Risiken fiir die Gesellschaft in detaillierter und gebiindelter Form zu pra-
sentieren, widmet sich der vorliegende Fehlzeiten-Report dem Schwerpunktthema ,Gesundheit in der flexiblen
Arbeitswelt: Chancen nutzen - Risiken minimieren. Durch Beitrdge von Vertretern unterschiedlicher Profes-
sionen wird das Themengebiet aus verschiedenen Blickrichtungen beleuchtet. Genauer betrachtet werden die
rdumliche, zeitliche und vertragsrechtliche Dimension der Entgrenzung sowie der Umgang damit auf betrieb-
licher und auch auf personlicher Ebene. Relevante Beispiele aus der betrieblichen Praxis und Perspektiven, wie
die flexibilisierte Arbeit gesundheitsforderlich gestaltet werden kann, runden das Buch ab.

Neben den Beitragen zum Schwerpunktthema liefert der Fehlzeiten-Report wie in jedem Jahr aktuelle Daten und
Analysen zu den krankheitsbedingten Fehlzeiten in der deutschen Wirtschaft. Er beleuchtet detailliert die Ent-
wicklung in den einzelnen Wirtschaftszweigen und bietet einen schnellen und umfassenden Uberblick iiber das
branchenspezifische Krankheitsgeschehen. Neben ausfithrlichen Beschreibungen der krankheitsbedingten
Fehlzeiten der 10,8 Millionen AOK-versicherten Beschiftigten in rund 1,2 Millionen Betrieben im Jahr 2011
informiert er ausfithrlich iiber die Krankenstandsentwicklung aller gesetzlich krankenversicherten Arbeitneh-
mer wie auch der Bundesverwaltung.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird innerhalb der Beitrdge in der Regel die méannliche Schreibweise
verwendet. Wir mdchten deshalb darauf hinweisen, dass diese Verwendung der mannlichen Form explizit als
geschlechtsunabhingig verstanden werden soll.



vi Vorwort

Herzlich bedanken méchten wir uns bei allen, die zum Gelingen des Fehlzeiten-Reports 2012 beigetragen haben.
Zunéchst gilt unser Dank den Autorinnen und Autoren, die trotz vielfaltiger anderer Verpflichtungen die Zeit
gefunden haben, uns aktuelle und interessante Beitrdge zur Verfiigung zu stellen. Danken méchten wir auch den
Kolleginnen und Kollegen im WIdO, die an der Buchproduktion beteiligt waren. Zu nennen sind hier vor allem
Till Eicken, Catherina Gerschner, Miriam Holtgen, Manuela Stallauke, Fabian Weber und Henriette Weirauch,
die uns bei der Aufbereitung und Auswertung der Daten und bei der redaktionellen Arbeit vorziiglich unter-
stiitzt haben. Unser Dank geht weiterhin an Ulla Mielke fiir die gelungene Erstellung des Layouts und der Abbil-
dungen sowie an Susanne Sollmann fiir das ausgezeichnete Lektorat. Ebenfalls gilt unser Dank den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern des Springer-Verlags fiir ihre wie immer hervorragende verlegerische Betreuung. Nicht
zuletzt mochten wir uns bei Katrin Macco, unserer Mitherausgeberin der vergangenen Fehlzeiten-Reporte, fiir
die gemeinsame erfolgreiche Zeit bedanken.

Berlin und Bielefeld, im Juni 2012
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Gesundheit und Gesundheitsforderung
in der flexiblen Arbeitswelt: Ein Uberblick

A. Ducki

Das Schwerpunktthema des Fehlzeiten-Reports 2012
lautet ,,Flexible Arbeitswelten: Chancen nutzen — Risi-
ken minimieren® In der Arbeitswelt finden wir Flexibi-
lisierungsentwicklungen auf unterschiedlichen Ebenen.
Erwerbs- und Unternehmensformen haben sich aus-
differenziert, neben unbefristeten Vollzeitbeschaftig-
ten arbeitet heute ein Viertel der Erwerbstdtigen in
»atypischen Beschiftigungsformen wie Leiharbeit,
Alleinselbststandigkeit oder ist geringfiigig beschaf-
tigt. Unternehmen haben ihre Strukturen verdndert.
Uberbetriebliche Netzwerkstrukturen, Auslagerungen
von Unternehmensbereichen und virtuelle Kooperati-
onen haben zugenommen, innerbetriebliche Restruk-
turierungen werden zum Dauerzustand, um Betriebe
an die wechselnden Markterfordernisse anzupassen.
Die Flexibilisierung der Arbeitszeiten und des Arbeits-
ortes sind hinzugekommen. Aus dieser weitreichenden
Flexibilisierung und Virtualisierung unserer Existenz
ergeben sich grundlegende Fragen:
= Welche Flexibilisierungsformen sind mit welchen
Chancen und Risiken verbunden?
= Welche Konsequenzen ergeben sich fiir die Ge-
sundheit der Beschaftigten?
== Sind die herkémmlichen Erkldrungsmodelle, etwa
zur Entstehung von Stress, heute tiberhaupt noch
geeignet?
= Passt die Organisation des betrieblichen Arbeits-
schutzes und der Gesundheitsférderung noch zu
den flexiblen betrieblichen Strukturen?
= Welche Mafinahmen sind geeignet, die negativen Fol-
gen zu reduzieren und die Gesundheit zu fordern?

Die folgenden Beitrdge nehmen diese Fragen auf und
suchen Antworten. Der Abschnitt Einfiihrung/Pro-
blemaufriss fithrt in die Thematik der flexiblen Ar-
beitswelt ein. Uberblicksbeitridge zeigen technolo-
gische Entwicklungen und unterschiedliche Formen
flexibler Arbeit in ihren Chancen und Risiken fiir das
Individuum auf:
== Sauer beschreibt in seinem historischen Blick auf
den Wandel der Arbeit den zwiespaltigen Prozess
der Entgrenzung in Gesellschaft und Wirtschaft in
den letzten 20 Jahren. Vermarktlichung der eigenen
Arbeitskraft, Selbstorganisation, individuelle Regu-
lierung von Privatleben und Arbeit, Eigenverant-
wortung z. B. im Umgang mit gesundheitlichen
Ressourcen ersetzen betriebliche Fiirsorge und be-
triebliche Verantwortung fiir das Wohlergehen der
Beschiftigten. Anschaulich wird die Zwiespiltig-
keit und Ambivalenz der Entgrenzung dargestellt.
= Pfeiffer stellt in ihrem Uberblicksbeitrag die Ent-
wicklung mobiler Arbeit dar und gibt einen Uber-
blick tiber Chancen und Risiken in Bezug auf Ge-
sundheit und Privat- und Familienleben. Als zent-
rales Element sinnvoller Technikgestaltung hebt sie
das Prinzip der Partizipation hervor.
== Bohne und Breutmann schildern aus Unternehmens-
sicht die Chancen und Risiken der flexiblen Gesell-
schaft und wie Arbeitsbeziehungen bei flexibler
und iiberwiegend mobiler Titigkeit verantwortlich
und gesundheitsbewusst gestaltet werden kénnen.
= Urban und Pickshaus legen in ihrer Betrachtung
der Flexibilisierungstendenzen der beiden letzten
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Jahrzehnte den Schwerpunkt auf die Probleme
der zunehmenden Prekarisierung und weisen da-
rauf hin, dass prekdre Arbeit in vielerlei Hin-
sicht mit schlechter Gesundheit verbunden ist.
Als Alternativkonzept zur marktgetriebenen pre-
kéren Flexibilisierung fordern die Autoren eine
regulierte Flexibilitat, die sich am Leitbild der ,,gu-
ten Arbeit® orientiert und in der die salutogenen
Grundprinzipien der Planbarkeit, Vorhersehbar-
keit, Verlasslichkeit und Sinnhaftigkeit mafigebend
sind.

Der Abschnitt Formen und Folgen der Entgrenzung

ist den unterschiedlichen Facetten der flexiblen Arbeits-

welt gewidmet.
Hinsichtlich zeitlicher Entgrenzungen

== belegen Zok und Dammasch anhand einer repré-
sentativen Erwerbstitigenbefragung, dass Uber-
stunden einen deutlich negativen Einfluss auf die
Gesundheit haben. Gleichzeitig weisen sie positive
Effekte im Belastungserleben bei selbstbestimmter
Arbeitszeit nach.

== Dettmers et al. zeigen am Beispiel der Rufbereitschaft,
wie die Anforderung stdndig erreichbar zu sein, Er-
holungsprozesse einschriankt und die Gesundheit
beeintrichtigen kann.

== Rigotti, Baethge und Freude beschreiben die Konse-
quenzen hoher Fragmentierung als eine Facette der
arbeitszeitlichen Entgrenzung. Am Beispiel des
Pflegepersonals im Krankenhaus zeigen sie, dass
Arbeitsunterbrechungen zu einem hoheren Belas-
tungserleben wiahrend der Arbeit fithren und die
Betroffenen an Tagen mit hiufigen Arbeitsunter-
brechungen auch am Abend noch eine hohere Be-
anspruchung empfinden.

Riaumliche Entgrenzungsaspekte stehen in den Bei-

tragen von Fliiter-Hoffmann, Paridon und Hofmann

im Fokus.

= Fliiter-Hoffmann gibt einen Uberblick iiber die Ver-
breitung der Telearbeit. Sie geht davon aus, dass
Telearbeit bei verniinftiger Gestaltung in Zukunft
als ein Markenzeichen attraktiver Arbeitgeber an-
gesehen wird.

== Paridon beschreibt in ihrem Beitrag unterschied-
liche Formen der raumlichen Arbeitsmobilitat so-
wie ihre Folgen fiir die Gesundheit der Betroffenen
und stellt dar, was Unternehmen tun kénnen, um
die negativen Folgen hoher Mobilititserfordernisse
abzumildern.

= Hofmann zeigt in ihrem Beitrag das zukiinftige
Spektrum virtueller Arbeitsformen auf. Dabei geht
sie auch auf neue Anforderungen an die Fiithrung
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von Mitarbeitern in virtuellen Arbeitsformen ein
und hebt hervor, wie wichtig ,Medienkompetenz®
aufseiten der Arbeitnehmer ist.

Arbeitsvertragliche Dimensionen von Entgrenzung

werden in den Beitrdgen von Clasen sowie von Galais

et al. behandelt.

== Die Untersuchung von Clasen belegt, dass fiir die
gesundheitliche Situation von Freelancern neben
Zeitdruck und sozialen Belastungen im Kunden-
kontakt vor allem die Einkommenssicherheit ein
bedeutsamer Einflussfaktor ist.

= Galais et al. stellen dar, welche unterschiedlichen
Formen atypischer und prekirer Beschiftigung es
mittlerweile gibt. Vergleiche verschiedener aty-
pischer Beschiftigungsformen mit Festangestellten
zeigen tendenziell, dass Zeitarbeiternehmer im
Vergleich zu den anderen Gruppen die hochsten
Belastungen ausweisen.

Der Abschnitt Umgang mit Entgrenzung zeigt recht-
liche, personliche und betriebliche Strategien und
Umgangsweisen mit Entgrenzung auf.

Achilles beleuchtet das Thema Entgrenzung aus
juristischer Perspektive und zeigt, dass das Arbeits-
recht eine stark flexibilititsbegrenzende Funktion hat
und damit seiner Arbeitnehmerschutzfunktion gerecht
wird.

Betriebliche Ansatzpunkte und Umgangsmoglich-

keiten werden in folgenden Beitragen vorgestellt:

== Rexroth, Peters und Sonntag betonen, wie wichtig
es ist, die betrieblichen Ressourcen zu stirken, da-
mit Mitarbeiter mit den zunehmenden Anforde-
rungen einer entgrenzten Arbeitswelt zurechtkom-
men.

= Kowalski erldutert, dass zur Bewiltigung perma-
nenter Verdnderungen neben einem guten Change-
management auch die Resilienz der Beschiftigten
gestiarkt werden muss. Hierzu gehort u. a. die Pro-
blemldsefihigkeiten zu starken, aber auch die Wei-
terentwicklung der Fihigkeit, Dinge akzeptieren zu
konnen, die nicht zu andern sind.

= Gross fiihrt in seinem Beitrag zum Thema Work-

Life-Balance aus, welchen Sinn und Nutzen eine

familienbewusste Personalpolitik sowohl fiir Un-

ternehmen als auch fiir Beschaftigte (v. a. Miitter
und Viter) haben kann.

== Bayer und Hiller zeigen, mit welchen Mafinahmen
in der Altenpflege hohen (zeitlichen) Flexibilitats-
anforderungen begegnet werden kann. Sie betonen,
wie wichtig es ist, dass Angebote in der Néhe des

Arbeitsplatzes zu finden und Mafinahmen partizi-

pativ ausgestaltet sind.
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= Bahamondes Pavez, Schimlund Schiipbach beschrei-
ben die Schnittstelle zwischen individuellen und
betrieblichen Umgangsformen mit Entgrenzung.
Thre Studienergebnisse zeigen u. a., dass bei sehr
hohen Flexibilitdtsanforderungen an die Mitarbei-
ter organisationale Ressourcen (z. B. Zeit- und Ma-
terialpuffer) bereitgestellt werden miissen, wenn es
nicht langfristig zu gesundheitlichen Schadigungen
kommen soll.

Individuelle Erholungsmdéglichkeiten und personli-

che Bewiltigungsstrategien stehen bei Rau, Krause

et al. und Weif im Fokus:

= Rau beschreibt die Auswirkungen der Flexibilisie-
rung auf die Moglichkeiten der Erholung. Sie liefert
zahlreiche empirische Belege dafiir, dass die Ar-
beitsintensitit faktisch zugenommen hat und damit
Erholungsbeeintrachtigungen einhergehen.

= Krause et al. thematisieren mit der ,,interessierten
Selbstgefihrdung® eine besondere psychische Re-
aktion auf die indirekten Steuerungsmechanismen
flexibler Arbeitsstrukturen.

= Weifs behandelt die Frage, wie unter Entgrenzungs-
bedingungen eine subjektivierte Selbstsorge ausse-
hen kann und unterscheidet verschiedene Bewilti-

gungstypen.

Im Abschnitt Praktische Unternehmensbeispiele wer-

den unterschiedliche betriebliche Ansatzpunkte und

Moglichkeiten aufgezeigt, wie Restrukturierungen be-

gleitet und Beschiftigte in der Bewaltigung der Flexi-

bilitat unterstiitzt werden konnen.

== Steinke et al. zeigen anhand eines mittelstdndischen
produzierenden Unternehmens, wie weitreichende
Umstrukturierungen in Richtung eines flexiblen
Gruppenarbeits- und Jahresarbeitszeitsystems durch
Investitionen in das Sozialvermogen des Unter-
nehmens so unterstiitzt werden konnen, dass Ge-
sundheit und Produktivitit positiv beeinflusst
werden.

== Der Beitrag von Glaw et al. macht am Beispiel
Vattenfall Europe deutlich, wie eine hohe Markt-
dynamik und damit einhergehende interne Re-
strukturierungen durch ein ganzheitliches Gesund-
heitsmanagement abgemildert werden koénnen.
Anschaulich wird dargestellt, wie arbeitsorganisa-
torische Verbesserungen mit einer Sensibilisierung
der Fithrungskrifte fiir Uberforderungsthemen
kombiniert werden kénnen.

= Enderling und Zimmermann stellen am Beispiel
eines BGF-Projektes bei der Mercedes-Benz Mini-
bus GmbH dar, wie Gesundheitsprojekte einen Bei-
trag zum lernenden Unternehmen leisten konnen.

Es wird deutlich, dass mit Partizipation auch flexi-
ble Arbeitssysteme gesundheitsforderlich gestaltet
werden konnen.

== Pfaus und Drupp zeigen anhand von Fallbeispielen
aus verschiedenen Branchen auf, welche Belas-
tungen sich im Restrukturierungsprozess selbst
ergeben konnen und was getan werden kann, um
diese Belastungen zu minimieren.

= Miiller-Gerndt und Traut beschreiben, welche Me-
gatrends das betriebliche Gesundheitsmanagement
bei IBM beeinflussen und woraus sich ihr ,Well-
Being-Management® zusammensetzt.

== Schlosser stellt am Beispiel von Servicetechnikern
mit wechselnden Einsatzorten dar, dass Arbeits-
schutz und Arbeitsplatzgestaltung bei mobiler Ar-
beit an ihre Grenzen kommen. Zudem beschreibt er
die Neuausrichtung des Arbeitsschutzes bei der Fir-
ma TRUMPF GmbH + Co. KG.

Im Abschnitt Zukiinftige Perspektiven einer gesund-
heitsférderlichen Flexibilitit zeigt Becke Perspektiven
einer arbeitsbezogenen Gesundheitsforderung in einer
flexibilisierten Arbeitswelt auf. Die zukiinftige Ge-
sundheitsforderung muss betriebliche und iiberbe-
triebliche bzw. regionale Handlungsebenen integrieren.
Deutlich hebt er hervor, dass der Schutz von Erwerbs-
titigen in atyischen Beschiftigungsformen arbeits-
rechtliche und sozialpolitische Regulierungen (z. B.
hinsichtlich der Arbeitszeit) voraussetzt. Gewerk-
schaften und betrieblichen Interessenvertretungen
kommt hier eine wichtige arbeitspolitische Vermitt-
lungs- und Promotorenfunktion zu.

1.1 Zusammenschau der Beitrage

Es wird erkennbar, dass die Auflosung fester arbeits-
vertraglicher, arbeitszeitlicher und ortlicher Struk-
turen positive und negative Konsequenzen fiir die
Menschen, ihre Entwicklungsmoglichkeiten und ihre
Gesundheit hat.

1.1.1  Chancen

Alle Ubersichtsbeitréige weisen darauf hin, dass unter
bestimmten Voraussetzungen und Bedingungen die
Flexibilisierung der Arbeitswelt mit positiven Lern-
und Entwicklungschancen, mit mehr Wahlméglich-
keiten, groflen Handlungsspielrdumen und damit ver-
bundener Autonomie fiir den Einzelnen verbunden
sein kann. Berufsbiografien werden vielfiltiger, die



rdaumliche Beengtheit eines Ortes wird aufgehoben.
Nihe kann medial auch iber groflere ortliche und
zeitliche Distanzen hergestellt und erhalten bleiben.
Die virtuelle Kommunikation ermdoglicht ortsunge-
bundene Begegnungen von Menschen, die gemeinsa-
me Interessen, Ziele und Lebensentwiirfe haben. Re-
strukturierungen konnen Hindernisse fiir effizientes
Handeln abbauen und damit gesundheitsforderliches
Potenzial freisetzen. Erfahrungen mit unterschiedli-
chen Arbeitgebern ermdglichen es Arbeitnehmern auch,
Vergleiche zu ziehen, eigene Anspriiche an faire und
gerechte Arbeit zu konkretisieren sowie Erfahrungen
und Kompetenzen zu erweitern.

1.1.2 Risiken und Folgen

Nahezu alle Beitrdge weisen jedoch auch iiberein-
stimmend auf zahlreiche Risiken der Entgrenzung hin.
Insbesondere die zunehmende existenzielle und psy-
chologische Unsicherheit und die Schwierigkeiten,
verlassliche Strukturen aufzubauen, werden als Ge-
fahren fiir die Entwicklung stabiler Selbstkonzepte,
dauerhafter Beziehungen, den Aufbau von Vertrauen
und fiir ausgewogene Phasen von Anspannung und
Regeneration benannt. Das Phanomen der interessier-
ten Selbstgefihrdung wird als eine spezifische Gefahr
neuer Arbeitsregimes beschrieben. Die verschiedenen
Facetten der Entgrenzung und der Flexibilisierung ge-
hen mit einer neuen Uniibersichtlichkeit und Indivi-
dualisierung einher. Da die Lebensmuster ausdifferen-
ziert sind, ist es schwieriger, Gemeinsamkeiten mit
Kollegen zu erkennen, womit die Méglichkeiten der
Solidarisierung eingeschrinkt werden.

Die Absicherung der Existenz und die lang- und
kurzfristige Organisation des Alltags erfordern stéandi-
ge proaktive Anpassungsleistungen und Dauerwach-
samkeit. Welche Chancen miissen genutzt, welche
Vorsorge muss getroffen werden, um Risiken zu mini-
mieren? Damit steigt die ,einsame“ Verantwortung
des Einzelnen. In der Arbeits- und Lebenssituation der
»Freelancer® zeigen sich diese generellen Entwicklun-
gen vielleicht am deutlichsten. Ehrenberg (2008) hat
diese Entwicklungen in seinem Buch ,,Das erschopfte
Selbst“ wie folgt auf den Punkt gebracht (S.17 f):
»...Das ideale Individuum wird heute an seiner Fihig-
keit gemessen, Optionen zu nutzen und das eigene Le-
ben selbst zu gestalten. ... In einer Gesellschaft, die ihren
Mitgliedern ,alles ist moglich® suggeriert, wird das
Scheitern in die Verantwortlichkeit des Individuums zu-
riick verlegt.“ Die deutliche Zunahme der Depressi-
onen wird fiir ihn zum Sinnbild einer tiberforderten
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Gesellschaft, der es nicht mehr gelingt, dem Indivi-
duum den Schutz der kollektiven Verantwortung zu
gewihren und es mit der ,,Tragdie der erlebten Unzu-
langlichkeit® alleinldsst.

1.2 Wastun?

In der Zusammenschau wird erkennbar, dass die Wir-
kungen der Arbeit auf den Menschen unter Entgren-
zungsbedingungen mit den bisherigen Modellen nicht
mehr vollstandig erkldrbar sind: Zwar konnen elemen-
tare Gefahrdungsprozesse, Belastungen und Ressour-
cen teilweise mit den klassischen stress- und hand-
lungstheoretischen Modellen, mit dem Konzept der
Salutogenese oder der Resilienz erkléart und abgebildet
werden, jedoch zeigen sich auch neue Phdnomene wie
die Subjektivierung und die interessierte Selbstgefahr-
dung, die neuer Erkldrungsmodelle bediirfen. Bisheri-
ge Annahmen zu den gesundheitsforderlichen Poten-
zialen von Handlungsautonomie miissen unter dem
Diktat von Effizienz und Profitabilitit anders disku-
tiert werden als bisher. Gesundheitsforderliche Wahl-
moglichkeiten und ,,Optionsstress“liegen dicht neben-
einander. Die Grenzen dazwischen sind unscharf und
miissen theoretisch und konzeptionell genauer be-
schrieben werden. Eine starker diszipliniibergreifende
Theoriearbeit zur Erklarung der Entgrenzungsphéno-
mene und zur Beschreibung der Wirkungsprozesse ist
somit eine notwendige Zukunftsaufgabe.

Auch wenn sich betriebliche Strukturen verindern
und auflosen, wird der Betrieb aber auch in Zukunft
ein wichtiger und geeigneter ,,Ort® fiir gesundheitsfor-
derliche Mafinahmen sein. Zur Gestaltung des perma-
nenten Wandels scheinen in betrieblichen Settings die
folgenden Aufgaben von zentraler Bedeutung zu sein.

1.2.1  Schutz vor Burnout

Wandel, Verunsicherung, der Zwang zur dauerhaften
Wachsamkeit und die aufgezeigten Prozesse der inte-
ressierten Selbstgefihrdung beférdern die Gefahr des
Ausbrennens. Diese durch geeignete Analysen friih-
zeitig zu diagnostizieren und ihnen durch geeignete
Maf3nahmen zu begegnen wird auch in Zukunft eine
zentrale Aufgabe der betrieblichen Gesundheitsforde-
rung sein. Die Moglichkeiten der Prophylaxe sind viel-
féltig (ausfiihrlich in Ducki et al. 2012). Auf der ver-
hiltnisbezogenen Ebene sind die Erweiterung von
Handlungsspielrdumen, Partizipation sowie flexible
Auszeiten (Sabbaticals, Fort- und Weiterbildungspha-
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sen im Verlauf einer Erwerbsbiografie) zentrale Ele-
mente. Die Fahigkeiten, Grenzen zu ziehen, Nein zu
sagen und mit eigenen Kréiften Mafl zu halten sind
individuelle Schutzfaktoren gegen Burnout, sodass auf
der Verhaltensebene Kompetenztrainings zu diesen
Themen Erfolg versprechende Interventionen sind.

1.2.2 Stabilitat durch Vertrauen

Je flexibler ein Unternehmen ist, je schneller Wandel
vollzogen wird, desto grofier ist der Bedarf an Vertrau-
en, da Vertrauen die emotionale Grundlage dafiir
schafft, mit Unsicherheit und Risiko umzugehen.

Vertrauen durch eine wertebasierte
und ethische Fiihrung

Glaubwiirdigkeit, Konsistenz und das Einhalten ethi-
scher Handlungsprinzipien sind zentrale Vorausset-
zungen fiir Vertrauen (Giddens 1997). Damit riickt die
formale und die praktizierte Unternehmens- und Fiith-
rungskultur in den Mittelpunkt der Betrachtung: In
hochflexiblen Strukturen ist die Festlegung von Unter-
nehmenswerten und die Sicherstellung ihrer Umset-
zung im alltiglichen Fithrungshandeln von gréfiter
Wichtigkeit. Das Einhalten ethischer Grundprinzipien
und Werte setzt voraus, dass diese fiir die unterschied-
lichen Handlungsbereiche im Unternehmen partizi-
pativ bestimmt und operativ konkretisiert werden und
ihre Einhaltung genauso tiberwacht wird wie das Er-
reichen wirtschaftlicher Kennzahlen.

Mehrere Beitrdge in diesem Band betonen, dass die
Rolle der Fithrungskrifte an Bedeutung zunimmt. Sie
sind es, die den Wandel entscheiden, verantworten,
kommunizieren und begleiten. Fithrungskrifte sind
zentrale Personen, die Glaubwiirdigkeit und die Ein-
haltung ethischer Handlungsprinzipien gewahrleisten
miissen. Sie konnen Sinn vermitteln, Orientierung
durch Ziele geben und den Prozess des Wandels so ge-
stalten, dass er die Gesundheit der Beschiftigten nicht
schddigt und moglichst fordert (vgl. auch Fehlzeiten-
Report 2011).

Verlasslichkeit durch Traditionen

Flexible Unternehmen bendtigen Traditionen. Traditi-
onen reduzieren Angst und Unsicherheit, weil sie die
Vergangenheit mit der Gegenwart und der Zukunft
verkniipfen. Traditionen bendtigen eindeutige Prinzi-

pien und ihre konsequente Anwendung auf formeller
undinformeller Ebene. Auch unter flexiblen Bedingun-
gen kénnen Traditionen erhalten werden. Markt-, Pro-
dukt- und Organisationsstrukturwechsel kénnen un-
ter Beibehaltung grundlegender Prinzipien wie Quali-
tatstreue, Reinheitsgeboten oder Umwelt- und Res-
sourcenschonung vorgenommen werden. Traditionen
gewihren Kontinuitit und vermitteln das Gefiihl von
Verlisslichkeit. Gerade Unternehmen, die zahlreiche
Veranderungen immer wieder erfolgreich tiberleben,
zeichnen sich durch solche qualititsgebundenen Tra-
ditionen aus.

Selbstvertrauen durch Partizipation
und Kohdrenz

In verschiedenen Beitrdgen dieses Bandes wird die
Partizipation als wichtiges Instrument zur Bewalti-
gung des Wandels aufgefiihrt: Partizipation sichert das
Gefiihl, dass relevante Ereignisse verstehbar und be-
einflussbar sind; sie ermdglicht es, Sinnkontexte fiir
Veranderungen herzustellen und fordert dariiber die
Entwicklung des Kohirenzgefiihls (Antonovsky 1979).
Die Unternehmensbeispiele in diesem Band zeigen
positive Beispiele fiir Partizipationsangebote, machen
aber auch gleichzeitig deutlich, dass sich neue Prob-
leme ergeben konnen.

Je mehr Verdnderung und Wandel es gibt, je kiirzer
die Veranderungszyklen werden, desto stiarker nimmt
auch die Notwendigkeit der Partizipation zu. Gerade
in den Betrieben, die ihre Mitarbeiter ernsthaft betei-
ligen wollen, entsteht dadurch ein permanenter zu-
satzlicher Gestaltungsaufwand, der parallel zur alltag-
lichen Arbeit meist in Projektform bewiltigt werden
muss. Auch dies kann zu Uberforderung insbesondere
der ,Engagierten” fithren und mittel- und langfristig
das Burnout-Risiko in einem Unternehmen erhéhen.
Wer Partizipation ernst nimmt, muss auch die Bedin-
gungen so gestalten, dass sie nicht als Uberforderung
erlebt wird.

Auf der betrieblichen Ebene besteht zusammenge-
fasst die zentrale Aufgabe darin, auch unter flexibili-
sierten Bedingungen gréfitmogliche Kontinuitdt und
Verlasslichkeit herzustellen, um dartiber einen stabilen
Rahmen zu errichten, innerhalb dessen immer wieder
flexible Anpassungen vorgenommen werden konnen.
Dieser Fehlzeiten-Report macht aber auch deutlich,
dass iiberbetriebliche und gesellschaftspolitische Mafs-
nahmen auf den Weg gebracht werden miissen.
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1.2.3 Institutionelle Neuorganisation
der Gesundheitsforderung und des
Gesundheitsschutzes: , Arbeitsbezogene”

Gesundheitsférderung

Mehrere Beitrage weisen nachdriicklich darauf hin,
dass eine flexible Arbeitswelt eine Neuorganisation
des betrieblichen Gesundheitsmanagements notwen-
dig macht. Becke spricht von einer arbeitsbezogenen
Gesundheitsforderung, in der zukiinftig auch die
Selbststdndigen und Erwerbstitige mit wechselnden
Arbeitgebern und wechselnden Arbeitsorten erreicht
werden kdnnen. Uberbetriebliche regionale Anlauf-
stellen miissen geschaffen werden, Gesundheitsforde-
rung muss stirker als bisher in die tiblichen Arbeits-
routinen integriert werden. Virtuelle Betreuungs- und
Beratungsformen miissen entwickelt, erprobt und mit
den bisherigen Institutionen des Arbeits- und Ge-
sundheitsschutzes und der Gesundheitsférderung ge-
koppelt werden: Politische, institutionelle und betrieb-
liche Vertreter miissen sich an einen Tisch setzen, um
solche neuen Konzepte zu entwickeln.

1.24 Neue Kompetenzen entwickeln

Das personliche Gesundheitsmanagement nimmt in
flexiblen Strukturen an Bedeutung zu. Folglich muss
anders als bisher sichergestellt werden, dass die Be-
schaftigten auch iiber die notwendigen Kompetenzen
und Ressourcen verfiigen, um diese Verantwortung
angemessen wahrnehmen zu kénnen. Die Vermittlung
von Gesundheitskompetenz wird zukiinftig weit vor
Eintritt in das Erwerbsleben in der Schule, in der Be-
rufsausbildung und im Studium ansetzen miissen.

Ein neuer Kompetenzbereich, der eng mit der
Gesundheitskompetenz verbunden sein wird, ist die
Medienkompetenz. Ein Artikel im Spiegel (6/2012)
»Freischwebend in der Wolke“ zeigt, wo die Zukunft
hingeht: Arbeitsmarkte werden weiter virtualisiert,
Erwerbstitige bieten ihr Kompetenzportfolio in Be-
rufsforen an, Unternehmen kénnen dhnlich wie bei
Facebook mit ,,gefillt mir® votieren. Hier stellen sich
in Zukunft vollig neue Aufgaben an das Selbstmanage-
ment. Zur Medienkompetenz gehort, sich mit der ei-
genen Prasenzim Netz, mit den eigenen elektronischen
»Footprints“ und der ,,E-Identiy“ auseinanderzusetzen
und sie bewusst zu gestalten. Zur Medienkompetenz
gehort dariiber hinaus, On- und Offline-Zeiten im ei-
genen Leben so zu regulieren, dass Entspannung und
Erholung méglich sind.
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1.2.5 Existenzielle und soziale Absicherung als
fundamentale Gestaltungsvoraussetzung

Gerade in einer flexibilisierten Welt brauchen Men-
schen ein Mindestmaf3 an existenzieller und sozialer
Sicherheit. Es gehort zur Wiirde des Menschen, sich
von eigener Hiande Arbeit erndhren zu konnen. Die
soziale Absicherung aller Bevélkerungsgruppen und
Schichten gehort zu den nicht verhandelbaren Errun-
genschaften der sozialen Marktwirtschaft, die auch
kiinftig unter den Bedingungen der Flexibilisierung
gewihrleistet werden miissen. Mindestlohne, eine auch
weiterhin funktionierende Kranken- und Sozialversi-
cherung und ein an flexible Arbeitsbedingungen ange-
passtes Arbeitsrecht, das die Grundrechte der Arbeit-
nehmer mit den betrieblichen Erfordernissen abstimmt,
gehoren zu den fundamentalen Voraussetzungen jeder
Gesundheitsforderung.
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