
 Ihre These ist kurz und bündig: Arbeit 
mache gesund, sagen Sie. Warum?
Rita Buchli: Weil sie so viele menschliche 
Bedürfnisse abdeckt, angefangen bei den 
existenziellen, die sich über den Lohn er-
füllen lassen. Aber auch das Bedürfnis 
nach Sicherheit und Struktur, die sozialen 
Bedürfnisse, das Bedürfnis nach Sinnhaf-
tigkeit und Selbstverwirklichung. Arbeit 
ist eine Riesenressource. Wobei man sagen 
muss: Sie kann auch krank machen.

Was braucht es, damit das nicht geschieht?
Arbeit sollte vielfältig sein, sodass ver-
schiedene Fähigkeiten und Fertigkeiten 
eingesetzt werden können. Sie sollte so-
zialen Austausch ermöglichen und Sinn 
ergeben. Mich persönlich macht Arbeit 
gesund, wenn ich – inhaltlich wie auch 
bezüglich der Einteilung der Arbeit – 
Handlungsspielraum und Entscheidungs-
kompetenz habe und mich entwickeln 
kann. Arbeit sollte eine Perspektive bie-
ten. Und natürlich muss der gesetzliche 
Rahmen eingehalten sein – etwa, was die 
Zeit für Erholung angeht. Wobei Elon 
Musk zum Beispiel eine 60- oder 70-Stun-
den-Woche absolviert, ohne daran zu zer-
brechen. Sein Leben ist so eng mit der 
Arbeit verknüpft, die ihm Sinn und Iden-
tität stiftet, ein starker Motor ist und ihm 
Erfolg beschert, dass ihn das Pensum nicht 

krank macht. Wir wissen aber nicht, was 
passiert, wenn plötzlich die Aktien fallen 
oder keiner mehr Tesla fährt. Der damit 
verbundene Druck ist sicher nicht sonder-
lich gesund. Ich will also nicht sagen: 
Arbeiten Sie alle so viel wie möglich. Son-
dern: Finden Sie heraus, wie viel Arbeit 
und welches Modell für Sie passt.

Eine Aufgabe, die auch viele Gastrobetriebe 
zu lösen haben: die  bestehenden Strukturen 
überdenken – weil in allen Bereichen quali-
fiziertes Personal fehlt. Was ist da passiert?
Der Fachkräftemangel zeichnet sich schon 
länger ab, die Pandemie hat die Entwick-
lung aber beschleunigt und die Lage ver-
schärft – sei es im Pflegesektor, im Bil-
dungswesen oder eben im Gastgewerbe. 
Was verbindet diese Branchen? Sie haben 
einen dienenden Charakter und sind oft 
mit wenig Prestige verbunden. Schade, 
dass es so weit kommen musste, aber ich 
hoffe, dass mit der Krise der Wert dieser 
Berufsfelder wieder steigt, dass wir als 
 Gesellschaft bereit sind, dafür mehr Geld 
in die Hand zu nehmen. Pflege, Bildung, 
Auswärtsessen: Das muss teurer werden. 
Wenn ich im Restaurant eine richtige Be-
dienung will, sollte ich dafür bezahlen – 
sonst muss ich mich wie im McDonald’s 
mit einer Maschine begnügen, die meine 
Bestellung aufnimmt. 

Der Fachkräftemangel stürzt die Gastronomie in eine akute Krise.  
Arbeits psychologin Rita Buchli sagt, was neue Jobmodelle taugen –  
und womit Betriebe bei jungen Menschen heute punkten können.
Interview: Sarah Kohler | Fotos: Stefan Kaiser

« Der Wind 
  hat sich gedreht »
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Sollten wir denn tatsächlich auf mehr Digi-
talisierung setzen?
Ich glaube, dass diese in einzelnen Berei-
chen künftig noch stärker eine Rolle spie-
len wird – in der Küche zum Beispiel mit 
den richtigen Geräten. Vielleicht traut 
man sich aber, gerade im Gastgewerbe, 
auch, das eigene Angebot zu verdichten. 
Warum nicht im Rahmen von neu konzi-
pierten Arbeitszeiten?

Die Viertagewoche wird in der Branche der-
zeit als vielversprechender Ansatz gehan-
delt. Wie sehen Sie das?
Ich begrüsse, dass wir darüber diskutieren 
und starre Strukturen aufweichen. Ob das 
in Richtung Viertagewoche gehen muss, 
weiss ich nicht. Aber es gibt gute Beispiele, 
immer mehr auch in der Schweiz. Ein  
Versuch in Island, bei dem 2500 Beschäf-
tigte – also rund ein Prozent der Erwerbs-
bevölkerung  – im Rahmen einer Vier- 
tagewoche weniger Stunden bei gleichem 
Lohn leisteten, zeigte, dass der Output sich 
nicht verändert. Es gibt aber auch andere 
Ansätze, die sich allenfalls auf das Gastge-
werbe anwenden liessen. In Deutschland  
fahren Pflegeinstitutionen zum Teil gut 
damit, ihre Angestellten drei Wochen lang 
mehr als die reguläre Zeit arbeiten zu  
lassen – und ihnen anschliessend eine Wo-
che Urlaub zu geben. Dafür braucht ein 

Betrieb allerdings eine gewisse Grösse. Den 
einen richtigen Weg gibt es also nicht, 
grundsätzlich lässt sich jedoch festhalten: 
Ein Konzept wie die Viertagewoche eignet 
sich für Firmen, die für einen Kulturwan-
del bereit sind. So etwas lässt sich nicht  
einfach über ein bestehendes Modell stül-
pen, sondern bedingt weitere unternehme-
rische Überlegungen.

Was heisst das?
Es gilt, die Rahmenbedingungen zu über-
denken, die eigene Ausrichtung. Die Ver-
antwortlichen müssen sich fragen: Welche 
Gäste, welche Kundschaft wollen wir? 
Welches Angebot brauchen wir wirklich, 
wo haben wir Spielraum? Dann aber eben 
auch: Was wünschen sich unsere Team-
mitglieder? Und was wollen potenzielle 
künftige Mitarbeitende? Wie machen wir 
uns als Betrieb für diese attraktiv?

Gerade diese Frage wird immer wichtiger.
Auf jeden Fall, die Zeit dafür ist reif.  
Die Generationen Y und Z, die auf den 
Arbeitsmarkt kommen, verlangen mehr 
Flexibilität und individuelle Lösungen. 
Bietet eine Branche keine Wahlmöglich-
keiten, entscheiden sich junge Menschen 
schlicht nicht mehr für sie. Der Fachkräf-
temangel unterstützt das: Sie müssen nicht 
mehr nehmen, was ihnen geboten wird.

 « Ein Konzept wie die Viertage - 
 woche lässt sich nicht über ein 
 bestehendes Modell stülpen. » 
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Die Mitarbeitenden sind inzwischen also am 
längeren Hebel?
Der Wind hat sich gedreht, ja. Für Betrie-
be heisst das: Sie müssen sich bewegen, 
und wenn sie das nicht tun – das weiss man 
aus den letzten 100 Jahren Geschichte –, 
gehen sie unter. Wer jetzt bloss über die 
junge Generation wettert und findet, die 
sei faul und wolle nur Freizeit, hat das We-
sentliche nicht verstanden. Jetzt geht es 
darum, sich den veränderten Bedingungen 
zu stellen und zu erkennen, welche Chan-
cen diese bergen.

Welche denn?
Es ist wohl so, dass die Generationen Y 
und Z weniger einfach zu handhaben sind 
als die vorhergehende, die von der Erfah-
rung geprägt ist, dass es nicht für alle Jobs 
gibt. Aber ich glaube, dass die Jungen  
heute gesünder unterwegs sind und wir 
von ihnen lernen können. Sie sind von 
krassen Ereignissen wie beispielsweise 
9/11 oder anderen terroristischen Akten 
geformt, die das Hier und Jetzt wichtiger 
machen. Was bringt es, Geld anzuhäufen, 
um nach dem Ruhestand ein schönes Le-
ben zu haben, wenn dieses morgen vorbei 
sein kann? Warum sollte ich alles auf  
die Arbeit setzen, wenn plötzlich eine 
Pandemie oder ein Krieg ausbricht, der 
das Ende meiner Unternehmung bedeu-

tet? Das hat die Wertehaltung verschoben: 
Weltoffenheit, Flexibilität und Zeit  – 
auch mit der Familie  – haben Vorrang. 
Zum Glück! Für alle anderen bedeutet 
das: Der Prozess ist schmerzhaft, aber un-
umgänglich. Wir brauchen neue, agilere 
Arbeitsformen und müssen Strukturen 
und Haltungen überdenken.

Was können Chefinnen und Chefs heute noch 
von Mitarbeitenden erwarten?
Grundsätzlich nichts, mit Ausnahme viel-
leicht vom notwendigen Fachwissen. 
Aber die Haltung ist eh überholt: Heute 
kann ich mich als Vorgesetzte nicht im 
Sessel zurücklehnen und potenzielle 
 Angestellte begutachten, die um einen 
Arbeitsvertrag bitten. Im Gegenteil: Ich 
muss meinen Betrieb anpreisen – und 
dann vor allem halten, was ich verspreche. 
Entscheidend ist nämlich, ob eine Person 
am Ende im Job bleibt. 

Wie stark ist dieses Bewusstsein in den 
Schweizer Unternehmen denn angekommen?
Es ist ein Umbruch im Gang, und es gibt 
Pionierbetriebe, die das verstanden haben. 
Bereits weiter vorangeschritten ist man in 
Ländern wie eben Island oder auch Däne-
mark. Der Versuch mit der Viertagewoche 
zeigte dort nämlich auch, dass nicht nur 
der Output konstant bleibt, sondern die 
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 Zur Person 

Beruflich gesehen, stammt Rita 
Buchli (46) ursprünglich aus dem 
Bankenwesen, wobei sie die Men-
schen immer stärker interessierten als 
das Geld. Da war das spätere Psycho-
logiestudium eine fast schon logische 
Konsequenz. Das Feld der Arbeits- 
und Organisationspsychologie wähl-
te Buchli indes, weil sie den Fokus 
darauf legen möchte, das Gesunde zu 
erhalten. Die Mutter von zwei Kin-
dern im Grundschulalter und einer 
erwachsenen Stieftochter arbeitet als 
selbstständige Expertin für Betrieb-
liches Gesundheitsmanagement und 
berät insbesondere Unternehmen im 
Pflegesektor – sie kennt sich also 
nicht nur mit dem Thema Fachkräf-
temangel bestens aus, sondern auch 
mit dem Spagat, den das Vereinbaren 
von Beruf und Familie arbeitstäti-
gen Eltern abverlangt. Buchli ist 
Mitglied der Schweizerischen Ge-
sellschaft für Arbeits- und Organi-
sationspsychologie und lebt im ber-
nischen Zimmerwald.
ritabuchli.ch, sgaop.ch



Mitarbeitenden ausserdem zufriedener 
und gesünder sind.

Da bestehe, sagen Sie, ein Zusammenhang.
Das zeigen Auswertungen von Firmen, 
die ihre Angestellten befragen, ja. Wenn 
die Feedbacks zur Arbeitszufriedenheit 
tendenziell positiv sind, sind die Absenzen 
entsprechend kleiner. Es lohnt sich also 
nicht zuletzt auch finanziell, zufriedenes 
Personal zu haben. Arbeitgeberinnen und 
Arbeitgeber sollten deshalb ganz genau 
hinschauen, wenn sie merken, dass die 
Motivation im Team sinkt. Da reicht es 
nicht, ein paar Stehpulte anzuschaffen 
oder allen einen Schoggihasen zu Ostern 
zu schenken. 

Wie erkenne ich denn, ob es meinem Perso-
nal gut geht?
Generell engagieren sich motivierte Mit-
arbeitende, bringen mal eine Idee ein oder 
haben Lust, auch neben der Arbeit mit 
dem Team etwas zu unternehmen. Und 
dann gibt es Alarmsignale: Kurzabsenzen, 
die sich häufen, oder eine hohe Fluktua-
tion, wenn also viele Leute innert einem 
Jahr oder noch kürzerer Zeit kündigen. 
Am einfachsten ist und bleibt es jedoch, 
die Beschäftigten einfach zu fragen: in 
kleinen Betrieben persönlich, in grossen 
mithilfe einer standardisierten Mitarbei-
tendenbefragung. Wichtig ist die Regel-

mässigkeit: Bedürfnisse verändern sich. 
Modelle müssen allenfalls neu verhandelt 
werden und wandelbar bleiben, um sich 
diesen anzupassen. 

Das mag für grössere Firmen machbar sein, 
aber ein kleines Unternehmen kann so viel 
Flexibilität doch kaum aufbringen.
Das glaube ich nicht. Kleinere Betriebe 
müssen vielleicht kreativer nach Lösungen 
suchen, sie haben aber einen entscheiden-
den Vorteil: Man ist einander näher und 
agiler. Die Wege sind kurz, das direkte 
Gespräch ist einfacher. Google hat eine 
spannende Untersuchung dazu gemacht, 
welche Schlüsselfaktoren erfolgreiche 
Teams aufweisen.

Und?
Der wichtigste Punkt ist die psychologi-
sche Sicherheit: In erfolgreichen Teams 
trauen sich die Leute, schwierige Themen 
anzusprechen, Probleme kommen auf 
den Tisch. Dann folgen Zuverlässigkeit, 
Struktur und Klarheit – dass also alle  
wissen, welche Aufgabe sie haben. Auf 
Platz fünf steht die Auswirkung der 
Arbeit, die Sinnhaftigkeit. Fachwissen 
kommt in dieser Liste deutlich später. 
Sprich: Die sogenannten Soft Skills sind 
im heutigen Arbeitsmarkt mindestens so 
wichtig wie inhaltliches Know-how. 
Wenn nicht wichtiger. 

 « Da reicht es nicht, ein paar 
 Stehpulte anzuschaffen oder allen 
 einen Schoggihasen zu kaufen. » 
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Kartoffelpüree 
mit Gemüse 
Erhältlich in drei feinen Sorten: 
Randen, Rüebli und Broccoli

– Abwechslung zum herkömmlichen Kartoff elpüree 
– Praktisch und ökologisch durch ungekühlte Lagerung
– Hergestellt in der Schweiz aus Schweizer Kartoff eln
– Konstant hohe Qualität
– Zubereitung in der Pfanne oder im Combi-Steamer

Bestehendes 

Sortiment

Erfahren Sie mehr auf
www.gastro.hero.ch
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Für die moderne Küche. Seit 1886.
www.gastro.hero.ch
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