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Wohlbefinden am Arbeitsplatz - ein strategischer

Erfolgsfaktor fiir hohe Leistungskraft

Wer sich an seinem Arbeitsplatz wohlfiihlt, ist kreativer
und produktiver. Doch es ist schwer, das Wohlbefinden
der Mitarbeiter in ein strategisches Konzept zu packen.

Wir schreiben das Jahr 2029. Auf einer Tagung zu ,Work
50" lautet das Thema des Hauptvortrags: ,Der Paradig-
menwechsel vollzogen - Wohlbefinden ist wesentli-
cher Werttreiber am Arbeitsplatz.” Der Referent erklart:
.Es begann 2016, als die Digitalisierung als Treiber einer
veranderten Arbeitswelt voranschritt. Mitarbeiter litten
zunehmend haufiger an Uberbelastung aufgrund standi-
gen Zeit- und Leistungsdrucks, schnell wechselnder Ziele
und Priorisierungen. Gleichzeitig wurden Agilitat, Kreati-
vitat und Hochstleistung erwartet. Viele erlebten diesen
Spagat als ZerreiBprobe. Es wurde Uberdeutlich, dass die
Menschen sich starker als bisher um ihre eigene Balance
und Resilienz kiimmern mussten. Obwoh! damals hiu-
fig tiber Burnout gesprochen wurde, war es zy Beginn
schwierig, die mentale Gesundheit neben vielen anderen
Themen, wie etwa Datensicherheit oder Nachhaltigkeit, in
den Fokus der Fiihrung zu riicken. Was hat schlieBlich den
Paradigmenwechsel gebracht? Wohlbefinden als Basis
fir Kreativitat und Produktivitat wurde auch von zahlen-
orientierten Topmanagern als wesentlicher Erfolgsfaktor
erkannt. Die ernsthafte Auseinandersetzung der Fiih-
rung mit dem Thema ,psychische Stabilitst’ fand endlich
statt. Nachhaltige Trainings zu Achtsamkeit, Resilienz und
Stressmanagement wurden Standard in allen Organisatio-
nen, auch an Schulen und Universititen.”

Noch ist das eine Zukunftsvision, von der viele Unterneh-
men weit entfernt sind. ,In unserem Betrieb muss gear-
beitet werden! Wir brauchen keine tiefenentspannten
Mitarbeiter, wir brauchen welche, die was leisten!” so die
Aussage eines Geschiftsfiihrers. Dieses ganze Gerede
Uber Wohlbefinden, Mindfulness-Circles oder Balance
ist doch Unsinn* Mit seiner Meinung steht er nicht allein
da. Zwar hat es in der Vergangenheit tatsichlich noch
anders funktioniert. Doch das erhéhte Tempo und die
stetig wachsende Komplexitat schaffen heute ein Arbeits-
umfeld, in dem ,Z3hne zusammenbeilen und weiter-
machen” langfristig nicht mehr tragfahig ist. Die Anzahl
der tberlasteten oder kranken Mitarbeiter nimmt drama-
tisch zu. Die Ergebnisse einer europdischen Analyse von
Hans-Ulrich Wittchen et al. (2011) zeigen: 25 Prozent der
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Crwerbstatigen leiden einmal pro Jahr unter einer psy-
chischen Uberlastung oder Stérung, davon suchen und
erhalten nur 30 Prozent professionelle Hilfe.

Erhalt der psychischen Gesundheit

Seit einigen Jahren setzt sich in Expertenkreisen das bio-
psychosoziale Modell von Gesundheit beziehungsweise
Krankheit durch. Darin stehen drei Quellen miteinander in
Wechselwirkung. So kénnen sich beispielsweise hormo-
nelle (bio) Ungleichgewichte in niedergedriickter Stim-
mung mit reduzierter Leistungskraft (psycho) manifes-
tieren, und in der Folge kann auch ein Rlckzug aus dem
Zusammenleben (sozial) entstehen. Fin anderes Beispiel:
Zwischenmenschliche Verwerfungen und Isolation (sozi-
al) wirken sich kérperlich auf das Schmerzzentrum (bio)
und letztlich auch auf unser Erleben aus, nicht gemocht
zu werden (psycho). Gesundheit wird daher als die Fahig-
keit des Organismus verstanden, mit Einflussfaktoren aller
drei Quellen so umzugehen, dass er in Balance bleibt und
keine ausgeprigten Beschwerden auftreten. Gesundheit
ist somit ein Prozess, ein dynamisches Geschehen, das im-
mer wieder geschaffen werden muss,

Im Prinzip dreht sich alles um das Wohlbefinden. Die Neu-
robiologie beschreibt Wohlbefinden als einen Stoffwech-
selzustand im Mittelhirn wie folgt: Wir wachen morgens
fréhlich auf und freuen uns auf den Tag, der vor uns liegt.
In Gedanken gehen wir beschwingt die anstehenden
Themen durch. Wir fiihlen uns geborgen in einem System
von Menschen, die wir lieben und mogen. Wir nehmen
diese Stimmung mit in den Tag, I6sen knifflige Fragestel-
lungen, haben positive Gesprache und kommen abends

Dr. Petra Bernatzeder,

Diplom-Psychologin,
Geschdftsiiuhrerin der Beratung up
grade human resources in Mcinchen,

bernatzeder@upgrade-hr.com




Forum

mit der Gewissheit nach Hause, etwas ge-
schafft zu haben. Das entspricht der De-
finition der Weltgesundheitsorganisation
WHO von psychischer Gesundheit, Wohl-
befinden ist also ein Zustand, in dem der
Mensch mit sich und seiner Umgebung
im Reinen ist,

Menschen mit ihren Bediirfnissen
erreichen

Jahrzehntelang haben wir unsere Mitar-
beiter darauf eingeschworen, sich strikt
an Prozesse zu halten. Wir haben keine
Antworten auf Sinnfragen gegeben, Ent-
scheidungsspielrdume immer weiter ein-
geschrankt und Erfolge nicht gewdirdigt.
Und jetzt erwarten wir, dass sie gelassen
mit disruptiven Veranderungen umge-
hen? Oder sich begeistert auf agile Me-
thoden stiirzen?”, seufzte kiirzlich der Ma-
nager eines DAX-Konzerns. ,Unser grofites
Problem sind die Angste der Mitarbeiter.
Die kosten Zeit, Energie und Geld.” Wie
lasst sich das veréndern? Im Arbeitsalltag
sind es besonders vier Grundbedirfnisse,
die die psychische Gesundheit und Leis-
tungsfahigkeit mallgeblich beeinflussen
und deren Auspriagung je nach Perstn-
lichkeit variiert.

Zugehorigkeit: Gemeinsam stéarker

Im positiven sozizlen Kontakt wird das
Hormon Oxytocin im Gehirn ausgeschiit-
tet, das angstlésend und stresshemmend
wirkt. Die glaubwirdige Wertschatzung
und kritische Auseinandersetzung mit
den Ideen oder der Arbeitsleistung Ein-
zelner im Team hat positive Effekte auf die
soziale Gesundheit. Und spatestens mit
den Geschichten aus dem ,kleinen gal-
lischen Dorf” ist klar, dass damit die Leis-
tung befligelt wird.

Gestaltbarkeit: Die Ergebnisse
wahrnehmen

Das Grundbediirfnis nach Entscheidungs-

und Handlungsspielraum gibt die Entfal-
tungskraft, die wir brauchen, um unser

22

Leben selbstbestimmt zu steuern. Die
Moglichkeit der Steuerung férdert die
wahrgencmmene Selbstwirksamkeit und
starkt damit Selbstvertrauen sowie Prob-
lemlosungskompetenz. Die Aussicht auf
Erfolg setzt Dopamin frei, das Motivati-
onshormon, das uns konzentriert auf ein
Ziel zusteuern lasst. Das passende Mal
an Gestaltungsspielraum wirkt Gber die
Endorphine als Belohnungsreaktion auf
den Stoffwechsel. Wenn die Anforderun-
gen der Tdtigkeit sehr komplex sind und
der entsprechende Handlungsspielraum
nicht gegeben ist, macht das auf Dauer
krank.

Verstehbarkeit: Klarheit im
Ungewissen

Es geht um das Grundbeddirfnis, Zusam-
menhdnge im persanlichen Leben zu
verstehen. Das Erkennen von Mustern
gibt Sicherheit, schafft Vertrautheit und
spart Ressourcen bei der Verarbeitung
im Gehirn. Abweichungen von Mustern
werden haufig als Bedrohung erlebt,
Stresshormone steigen. Viele Gescheh-
nisse in den Unternehmen sind hoch-
komplex und werden von den Menschen
nicht verstanden. Das fuhrt haufig zu ei-
nem Rickzug und der Sehnsucht nach
einfachen Lésungen. Auch tief greifende
Verdnderungen sind besser handhabbar,
wenn sie in sich stimmig kommuniziert
werden.

Sinnhaftigkeit: Wertigkeit des Tuns

Die Passung von Anforderungen, per-
sonlichen Zielen und Werten ist eine
Triebkraft, die Menschen auch in kriti-
schen Lebenssituationen bei der Stan-
ge halt. Gelebte Unternehmenswerte,
die mit dem schriftlichen Leitbild nicht
Ubereinstimmen, storen dieses Grund-
bedurfnis. Viele Menschen suchen nach
glaubwiirdiger Umsetzung von Werten
wie etwa Nachhaltigkeit oder Okologie.
Sie haben ein feines GespUr entwickelt,
ob jemand Wasser predigt und Wein
trinkt.

Stimmigkeit und Unstimmigkeit
der Grundbediirfnisse

Der menschliche Organismus braucht ein
Gleichgewicht. Unser Gehirn ist darauf
ausgerichtet, es immer wieder herzustel-
len. So fuhrt die Stimmigkeit der Grund-
bedurfnisse zum Erleben sogenannter
Koharenz und halt uns leistungsstark und
gesund. Zusatzlich kénnen wir eine Un
stimmigkeit einzelner Grundbedurfnisse
Uber einen gewissen Zeitraum ausglei-
chen. Ein Beispiel: Menschen Gberneh-
men haufig deshalb ein Ehrenamt, um die
—im beruflichen Umfeld fehlende - Sinn-
haftigkeit auszugleichen.

All diese Grundbeddrfnisse sind je nach
Personlichkeit unterschiedlich stark aus-
gepragt. FUr einen spezialisierten Pro-
grammierer mag die Zugehorigkeit zu
einem Team maoglicherweise weniger
wichtig sein als fUr eher sozial eingestell-
te Menschen. Bei denjenigen, die taglich
die Sicherheit von Flugzeugen oder Kraft-
werken kontrollieren, sollte das BedUrf-
nis, Neues zu entdecken und Gber den
Tellerrand zu blicken dagegen weniger
stark ausgepragt sein. Zudem greifen die
Grundbeddirfnisse ineinander. Wer Neues
probiert, macht Fehler. Auch bei Fehlern
den Rickhalt der Fihrung und des Teams
zu erhalten, fordert (Selbst-Vertrauen.
Und auch wenn die Erfolge noch so klein
zu sein scheinen, sie miissen wahrgenom-
men werden, Damit wachst das Geflhl
der Selbstwirksamkeit. Es starkt die per-
sonliche Sicherheit, auch schwierige Pro-
bleme zu meistern. Das wiederum macht
Mut, Neues auszuprobieren. Die Erfah-
rung, leistungsstark und kreativ zu sein,
erhéht wiederum das Wohlbefinden und
damit die psychische Gesundheit.

Was konnen Organisationen tun?

Was kann ein Unternehmen tun, um mit
dem Zusammenspiel von Grundbeddrf-
nissen und psychischer Gesundheit seiner
Mitarbeiter umzugehen? Was liegt Uber-
haupt in seiner Verantwortung? Es gilt,
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Tabus aufzulésen, denn noch brauchen
wir eine Entstigmatisierung psychischer
Uberlastung. Dartber hinaus brauchen
wir Klarheit tber mogliche Einflussfakto-
ren auf das Wohlbefinden, um diese zu
nutzen und auszubauen. Ein Drei-Siulen-
Modell dient der Veranschaulichung;

In der ersten Saule ist jede Person aufge-
fordert, ihre Gesundheitskompetenz aus-
zubauen und damit die Verantwortung
far ihre persénliche Gesundheit zu tragen.
Haufig sind dies die Angebote, die direkt
auf den biologischen Teil einwirken. Viele
Menschen sind in diesem Themenbereich
sehr aktiv, bei anderen gibt es Verbes-
serungspotenziale. Die betriebliche Ge-
sundheitsforderung kann viel Sinnvolles,
wie gesunde Erdhrung oder Moglichkeit
zur Bewegung, beisteuern,

In der zweiten Saule geht es um die sozi-
ale Interaktion mit der Fihrung und dem
Team. Das zielt direkt auf die soziale Ge-
sundheit. Fihrungskrafte haben grofien
Einfluss auf das Wohlbefinden und so auf
die bestmégliche Leistung jedes Einzel-
nen. Wie wichtig Wertschatzung, Unter-
stitzung, Gestaltung von Arbeit, Rahmen-
bedingungen, des Informationsflusses
oder der Verdnderung der Unterneh-
menskultur fir die psychische Gesund-
heit ist, wird damit noch klarer. Im Trubel
des Alltags verschwinden jedoch manch
gute Absichten aus dem Fokus. Haufig
sind es kleine Rituale, wie beispielsweise
die Wahrnehmung von Erfolgen, die fiir
die psychische Gesundheit hochwirksam
sind. 50 sollten Teammeetings immer zu
Beginn die abgeschlossenen, erledigten
To-dos aufzeigen, bevor auf die offenen
Themen eingegangen wird.

In der dritten Saule finden sich die Mal-
nahmen und Systerne, die eine Organi-
sation braucht, um bestmaglich fiir den
Erhalt der Leistungsfahigkeit gerlstet zu
sein. Das urnfasst eine Gesundheitskul-
tur, ein bedarfsgerechtes Gesundheits-
management, einen effektiven Prozess
zur Bewertung maglicher Gefdhrdungen
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Zu verbessern

Aktive Pausen

Ruheraum, Abschalten

Kurz-Meditation im Alltag

Verstandnis operativer Fihrung bezie-
hungsweise der Projektleitung .gesundes
Flhren”

Gesprichsflhrung bei maglicher Uber-
lastung

Meilensteine, Ergebnisse und Projekterfol-
ge sichtbar machen, ,feiern”

Positiv
Persénliche  Angebote fiir gesunde Erndhrung
Gesundheits-
kompetenz
Kooperationen mit Fitness-Studios,
auch an Standorten der Kunden
Achtsamkeitskurse
Trainings fiir Techniken zur Verbesse-
rung der mentalen Stérke
Teilnahme an Sportevents, wie etwa
Laufen oder Rudern, auch in der Freizeit
Flihrungund  Teamzusammennhalt ist hervorragend
Interaktion
Feedbacksystem top-down, bottom-
up wird genutzt
MaBnahmen  Beschreibung eires Wertesystems ge-

und Systeme

Psychologische Beratung als
Coaching-Hotline vorhanden

sunder Hochleistungskultur vorhanden

Kommunikation der Coaching-Hotline fir
bessere Nutzung

Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastung

Betriebliches Wiedereingliederungs-
management existiert, wurde hisher

nicht gebraucht

Antworten auf die Mrage: ,\Wo sind sind wir guit auf

durch physische und psychische Belas-
tungen, betriebliches Eingliederungs-
management und niedrigschwelligen
Zugang zu Expertenberatung. Um aus
vielen méglichen Ansatzpunkten eine
unternehmensspezifische Strategie fir
den Erhalt des Wohlbefindens und da-
mit der Leistungsfahigkeit zu entwickeln,
lasst sich das bewihrte Modell der SWOT-
Analyse (siehe Seite 26) heranziehen, Es
steht fUr Strengths (Stirken), Weaknesses
(Schwichen), Oppoertunities (Chancen)
und Threats (Risiken) und ist ein Instru-
ment der strategischen Planung. Wie es
funktioniert, zeigt dieses Beispiel:

Fallbeispiel
Bei dem Unternehmen handelt es sich

um ein IT-Beratungsunternehmen mit 90
Mitarbeitern mit Schwerpunkt auf Daten-

webbasiertes System zur Verkn(pfung
kurzer Lerneinheiten (Nuggets) zu nach-
haltigem Lernen und Verdnderung von
Gewohnheiten

gestelit, wo kénnen wir besser werden?

sicherheit in Transformationsprozessen. Es
wird von drei Geschiftsfihrern gefiihrt,
hat ein stetiges Umsatzwachstum und
wie viele Unternehmen dieser Branche
Probleme, geeignete Fachkrifte zu fin-
den. Geschaftsfihrer und Fuhrungskrafte
entwickelten im Rahmen von mehreren
Workshops Antworten auf die folgenden
Fragestellungen.

= Wie sieht unser Bild, unsere Idealvorstel-
lung, unsere Vision fir ein bestimmtes
Jahr fiir unser Unternehmen im Hinblick
auf Wohlbefinden und Leistungskraft aus?
Wirerleben uns 2022 als ein vitales IT-Bera-
tungsunternehmen, in dem die Menschen
sich auf Neues einlassen, krperlich und
geistig beweglich sind. Verdnderungen
werden proaktiv gestaltet, Konflikte wer-
den auf Augenhdhe gekldrt. Wir spielen in
der Champions League am Markt.
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= Welche Werte und Antreiber stehen
dahinter? Wir firdern persénliches Woh!-
befinden und mentale Stdrke, damit wir
als Hochleistungsunternehmen in der
d'’conomy” weiter wachsen. Wir orientie-
ren uns am gesunden Leistungssport mit
Phasen von maximalem Einsatz und Er-
holungszeiten, Technische Perfektion und
nachhaltiges Training fiir Korper, Seele
und Geist helfen uns dabei
Welche Erwartungen gibt es dazu aus
dem Umfeld (zum Beispiel Kunden,
Partner)? Unsere Kunden fordern von un-
seren Beratern zuséitzlich zur fachlichen
Expertise soziale und emotionale Kom-
petenz, um auch kritische Projektphasen
immer noch positiv und stressstabil zu
meistern. Unsere Kunden erhoffen sich da-
mit einen positiven Ansteckungseffekr auf
ihre eigenen Mitarbeiter.

* Woran werden wir im Unternehmen
merken, dass wir uns der Vision nihern?
Wir werden es durch die positive Stim-
mung bei unseren Think Tanks splren, in
denen neue Konzepte reflektierr werden.
Die Anzahl innovativer ideen wird steigen.
Wir werden es an den Rickmeldungen
unserer Kunden zur Qualitét, Préizision
und StabilitGt unserer Berater sehen. Un-
sere psychologische Beratungsstelle wird
pro Jahr von zehn Prozent unserer Mitar-
beiter vorbeugend kontaktiert. Wir werden
auch weiterhin keine Ausfille wegen psy-
chischer Uberbelastung haben. In Bewer-

Das SWOT-Modell unterstiitzt bei der Klarung

bungssituationen wird uns glaubhaftes
Engagement fiir die Gesunderhaltung
zuriickgemeldet,

® Wie ist unsere aktuelle Situation bezo-
gen auf Wohlbefinden und Leistungs-
kraft in unserem Unternehmen? Welche
Daten aus den drei Sciulen liegen vor?

Die Ergebnisse dieser Analysen sind in der
SWOT-Matrix zusammengestellt. In wel-
chen ,Sdulen” sind wir gut aufgestellt, wo
kénnen wir besser werden (siehe Kasten
Seite 24)? Im nachsten Schritt muss ein
klar definierter Aktionsplan erstellt wer-
den. Entsprechende Fragen dazu sind:

* Was konkret tun wir, um Positives wei-
ter zu optimieren oder Fehlendes auf-
zubauen?

* Welche Aufgaben erhalten Pricritit?

= Wer trdgt flr welche Aufgabe die Ver-
antwortung?

* Konkreter Plan: Wie sehen erste Schritte
aus? Was sind die Meilensteine?

= Mit welchen Hindernissen mussen wir
rechnen, und wie gehen wir damit um?

" Welche Kriterien beziehungsweise Fr-
gebnisse sind im ersten Jahr sichtbar?

Wie so oft bei Entwicklungsprozessen
dieser Art kénnen nur wenig relevante
quantitative Messkriterien aufgestellt wer-
den. Fiir die Qualitat der Umsetzung ist
das erfahrungsgemaR nicht wirklich von

zu anhaltender
gesunder
Bestleistung

Chancen:

Klarung zur ,Hochleistungskultur” im
Zusammenhang mit ,gesundem”
Leistungssport
Evaluierung psychischer Belastung
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Risiken:

Zielspiralen vom Kunden
steigender Druckin Projekten,
Projekte in mehreren Zeitzonen
Uberforderung der Junior-Consultants

Bedeutung. Wichtig ist, sich gemeinsam
mit einem klaren Bild auf den Weg zu ma-
chen. Wenn dies auf Basis der vorliegen-
den Modelle erfolgt, lassen sich fir die
schwer greifbare psychische Gesundheit
spezifische Stellhebel nutzen, Zusatzlich
wird mit der gesetzlichen Verankerung
der Gefahrdungsbeurteilung psychischer
Belastung ein erganzender Rahmen zur
Verfugung gestellt. Ahnlich wie beim
Qualitéts- oder Nachhaltigkeitsmanage-
ment ist ein umfassender Ansatz, der Fin-
zelaktionen in ein strategisches Gesamt-
bild fugt, langfristig erfolgreicher.
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