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Pladoyer fiir einen
Perspektivenwechsel

BGM-Investitionen, die nur auf das Individuum fokussieren und die Arbeits-
gestaltung ignorieren, scheitern zuverlassig. Stattdessen pladiert Gastautorin
Valentina Smajli fur eine salutogenetische Perspektive. Basierend auf ihrer
Praxisforschung in der ICT-, Netzinfrastruktur- und Energiebranche konnte das
Konzept der Salutogenese die Steuerungslogik betrieblicher Gesundheitsforde-

rung fundamental verandern.

Von Valentina Smajli

Trotz wachsender Investitionen in die
betriebliche = Gesundheitsforderung
nehmen psychische Belastungen und
arbeitsplatzbezogene Arbeitsunfihig-
keiten weiter zu. Belastungen entste-
hen haufig nicht durch die Arbeit
selbst, sondern durch ihre Gestal-
tung, Organisation und Fiihrung. Das

«Das Schliisselkonzept
der Salutogenese ist
das Koharenzgefiihl.»

Mitarbeitende erleben taglich, ob
sie mit Energie oder Erschopfung
nach Hause gehen, ihre Fihigkeiten
einbringen konnen, Verantwortung
ubernehmen diirfen und ihre Arbeit
als sinnvoll empfinden. Dieses Erle-
ben beeinflusst Motivation, Leis-
tungsfahigkeit und langfristig auch

wirft eine grundlegende Frage auf:

Setzen wir mit der betrieblichen Ge-

sundheitsforderung eigentlich am richtigen Hebel an?
Gesundheit ist zweifellos ein wichtiges Ziel. Der Medi-

zinsoziologe Aaron Antonovsky verstand sie jedoch nicht

als festen Zustand, sondern als Bewegung auf einem Konti-

nuum zwischen Gesundheit und Krankheit. Aus dieser Per-

spektive stellt sich weniger die Frage, ob Menschen gesund

oder krank sind, sondern wodurch sie sich in Richtung Ge-

sundheit entwickeln konnen.

Wenn Gesundheitsforderung im Arbeitsalltag
nicht ankommt

Flr Organisationen bleibt Gesundheit nur begrenzt ge-
staltbar, weil sie von zahlreichen Faktoren beeinflusst wird,
die weit tiber den Arbeitsplatz hinausreichen. Gestaltbar ist
hingegen das Wohlbefinden im Arbeitsalltag. Es spiegelt das
tagliche Erleben der Arbeitsbedingungen wider und liegt
damit naher an den Gestaltungsmoglichkeiten von Organi-
sationen.
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ihre Gesundheit.

Damit verdndert sich die Steue-
rungslogik betrieblicher Gesundheitsforderung. Gesund-
heit bleibt das Ziel. Aus organisationsbezogener Sicht wird
Wohlbefinden damit zur zentralen Gestaltungsgrosse, weil
es unmittelbarer als Gesundheit selbst durch Arbeitsgestal-
tung beeinflusst werden kann.

Warum Programme allein nicht reichen

Betriebliche Gesundheitsforderung richtet sich bis heute
haufig auf das Verhalten einzelner Mitarbeitender. Resili-
enztrainings, Stressmanagement oder Gesundheitsange-
bote konnen wertvoll sein. Gleichzeitig entsteht leicht der
Eindruck, Wohlbefinden sei in erster Linie eine individuelle
Aufgabe.

Dadurch geraten die Arbeitsbedingungen in den Hinter-
grund. Entscheidend ist jedoch nicht allein das Verhalten
der Mitarbeitenden, sondern auch die Frage, wie Arbeit
gestaltet werden muss, damit gesundheitsforderliches Ver-
halten tiberhaupt moglich wird.



Der Erfolg betrieblicher Gesundheitsforderung wird zu-
dem oft an Teilnahmequoten oder absolvierten Kursen ge-
messen. Diese Kennzahlen zeigen die Nutzung eines Ange-
bots, sagen jedoch kaum etwas dariiber aus, ob sich das tdg-
liche Arbeitserleben verbessert hat.

Wo Leistungsreserven unsichtbar bleiben

Viele der grossten ungenutzten Leistungsreserven von Or-
ganisationen bleiben im Arbeitsalltag verborgen. Leistungs-
verluste entstehen nicht nur durch
Krankheit oder Absenzen. Prasentis-
mus, Demotivation, innere Kiindi-
gung oder fehlende Orientierung
werden von klassischen Kennzahlen
oft nicht erfasst, obwohl sie die Leis-
tungsfahigkeit erheblich beeinflus-
sen.

In meiner qualitativen Praxisfor-
schung und Beratung zeigte sich ein
wiederkehrendes Muster: Mitarbei-
tende erleben ihre Arbeit selten als
belastend, weil sie Verantwortung
ibernehmen oder engagiert arbei-
ten. Belastend wird sie dort, wo Orientierung fehlt, Priori-
taten wechseln oder Entscheidungen nicht nachvollziehbar
sind. Besonders in der ICT, der Energiebranche und der
Netzinfrastruktur belasteten haufig unzureichende Arbeits-
vorbereitung, fehlende Informationen und unklare Pro-
zesse.

Konkret zeigten sich Herausforderungen, wenn Pla-
nungsunterlagen nicht zur Realitit vor Ort passten und
gleichzeitig unter hohem Zeitdruck reagiert werden musste.
Mitarbeitende beschrieben, dass klare Informationen, ver-
lassliche Ablaufe und gentigend Handlungsspielraum ihre
Arbeit erheblich erleichtern wiirden. Dadurch liesse sich un-
notiger Stress reduzieren und zugleich die Arbeitsqualitét
verbessern. Dieses Beispiel zeigt: Nicht die Belastung allein
entscheidet dartiiber, wie Mitarbeitende ihre Arbeit erleben.
Entscheidend sind die Bedingungen, unter denen sie arbei-
ten. Genau hier setzt das Koharenzgefithl an. Es erklart,
weshalb dieselben Arbeitsbedingungen unterschiedlich er-

«Prasentismus,
innere Kiindigung oder
fehlende Orientierung
werden von Kennzahlen

oft nicht erfasst.»
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Take Aways

® Wohlbefinden ist fiir Organisationen die zentrale

Gestaltungsgrosse betrieblicher Gesundheitsforderung.
® Der erste Schritt ist eine ehrliche Analyse der Arbeits-

bedingungen: Wo fehlen Orientierung, Handlungs-
spielrdume oder Sinnzusammenhange?

® Kohdirenzgefiihl erklirt, wie Arbeitsgestaltung Wohl-
befinden, Handlungs- und Leistungsfihigkeit fordert.

® Nachhaltige Gesundheitsforderung beginnt bei
gesundheitsforderlicher Arbeitsgestaltung.

lebt werden konnen, je nachdem, ob Arbeit als verstehbar,
handhabbar und sinnvoll erlebt wird.

Das Kohdrenzgefiihl als Schliisselkonzept

Hier setzt die Salutogenese des Medizinsoziologen
Aaron Antonovsky an. Sie fragt nicht nur, warum Menschen
krank werden, sondern auch, wodurch sie sich auf dem
Kontinuum in Richtung Gesundheit bewegen kénnen. Im
Zentrum seiner Theorie steht das Koharenzgefiihl.

Mit den Dimensionen Versteh-
barkeit, Handhabbarkeit und Sinn-
haftigkeit beschreibt Antonovsky
jene Bedingungen, unter denen Mit-
arbeitende ihre Arbeit verstehen, be-
waltigen und als sinnvoll erleben
konnen. Sie brauchen Orientierung,
Handlungsspielrdiume und einen
Sinnzusammenhang.

Die drei Dimensionen bilden die
Brucke zwischen der salutogeneti-
schen Theorie und einer gesundheits-
forderlichen Arbeitsgestaltung. Sie
zeigen, wie Organisationen Bedin-
gungen schaffen konnen, die Wohlbefinden fordern.

Eine dhnliche Perspektive findet sich auch im Ansatz Life
in Work (Bauer & Jenny, 2023). Auch dieser Ansatz versteht
Arbeit nicht primér als Belastung, sondern als Quelle von
Energie, Entwicklung und Sinn. Eine gesundheitsforderliche
Arbeitsgestaltung schafft dafiir die Voraussetzungen.

Eigenverantwortung und Metakompetenzen
entstehen durch Arbeitsgestaltung

Dieser Perspektivenwechsel verandert auch den Blick
auf Eigenverantwortung. Sie entsteht nicht durch Appelle
oder Gesundheitsprogramme, sondern dort, wo Mitarbei-
tende ihre Situation verstehen, Handlungsspielraume erle-
ben und den Eindruck haben, mit ihrem Handeln etwas be-
wirken zu konnen.

Auch hinsichtlich Eigenverantwortung und Metakompe-
tenzen zeigten sich in meiner qualitativen Praxisforschung
und Beratung drei wiederkehrende Muster: Verantwortung
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Vom pathogenetischen zum salutogenetischen Verstiandnis von Gesundheit

Pathogenetischer Fokus
Problem - Unstimmigkeit
Vermeidungsziele
Vermeidung von Risikofaktoren
Norm
Isolierende Analyse — Ursache im Kleinen
Zustand bzw. Entropie
Eine Moglichkeit: entweder — oder
Was macht Kranke krank?

Wirkung von Stressoren potenziell
krankheitsfordernd

Intervention durch Einsatz wirksamer
Heilmittel («Wunderwaffen»)

Fokus Krankheit (cure)

Salutogenetischer Fokus
Stimmigkeit — Kohdrenz
Attraktive Gesundheitsziele
Forderung von Ressourcen
Subjekt und Subjektives
Systemische Selbstregulation — Kontextbezug
Entwicklung und Evolution
Mehrere Moglichkeiten: sowohl als auch
Was erhalt Gesunde gesund?

Wirkung von Stressoren krankheits- und
gesundheitsfordernd

Intervention durch aktive Anpassung,
Risikoreduktion und Ressourcenentwicklung

Fokus Gesundheit (care)

Die Pathogenese untersucht die
Entstehung von Krankheit. Die
Salutogenese fragt hingegen nach
den Bedingungen, unter denen
Menschen trotz Belastungen ge-
sund und handlungsfahig bleiben.
Fir Organisationen bedeutet dies
einen Perspektivenwechsel hin zu
Arbeitsbedingungen, die Orientie-
rung, Handlungsspielrdume und
Sinn ermoglichen. Darauf basiert
die vorliegende These, dass Wohl-
befinden zur zentralen Gestal-
tungsgrosse betrieblicher Gesund-
heitsforderung wird.

Quelle: Eigene Bearbeitung nach
Kurt Mori (2015), basierend auf
Aaron Antonovsky (1979; 1987).

wurde dann als motivierend erlebt, wenn Verantwortlich-
keiten und Entscheidungswege klar geregelt waren und
Handlungsspielraume bestanden. Veranderungen wurden
leichter angenommen, wenn Ziele nachvollziehbar waren
und Mitarbeitende ihre Erfahrung einbringen konnten. Ge-
meinsam war allen Beispielen: Arbeitsbedingungen, die
Orientierung, Handlungsspielriume und klare Verantwort-
lichkeiten schaffen, fordern Wohlbefinden, Eigenverantwor-
tung und nachhaltige Leistungsfahigkeit.

Digitalisierung, Kinstliche Intelligenz und zunehmende
Komplexitat verlangen nach Mitarbeitenden, die sich selbst
organisieren, lernen und mit Unsicherheit umgehen kon-
nen. Gerade unter diesen Bedingungen gewinnen Arbeits-
umgebungen an Bedeutung, die Lernen und Eigenverant-
wortung fordern. Solche Fahigkeiten entstehen nicht allein
im Seminarraum, sondern im Arbeitsalltag. Sie entwickeln
sich dort, wo Mitarbeitende Verantwortung libernehmen,
Erfahrungen reflektieren und ihre Handlungsmoglichkei-
ten kontinuierlich erweitern konnen. So entstehen Meta-
kompetenzen fiir eine zunehmend komplexe Arbeitswelt.

Gesundheitsforderung als Organisationsentwicklung

Wohlbefinden ist damit nicht nur ein Ergebnis guter Ar-
beitsgestaltung. Es macht sichtbar, ob gesundheitsforderliche
Arbeitsgestaltung gelingt. Gesundheitsforderung erschopft
sich deshalb nicht in einzelnen Massnahmen. Entscheidend
sind Strukturen, Fithrung und eine Organisationskultur, die
Klarheit schafft, ausreichende Entscheidungsspielraume er-
offnet und einen erlebbaren Sinnzusammenhang ermog-
licht.

Individuelle Gesundheitsangebote konnen personliche
Ressourcen starken. Sie ersetzen jedoch nicht die Gestal-
tung gesundheitsforderlicher Arbeitsbedingungen.

Fir Human Resources und Fiithrung bedeutet das: Ge-
sundheitsforderung beginnt nicht erst beim néachsten Pro-
gramm. Sie beginnt dort, wo Prioritaten transparent sind,
Anforderungen realistisch bleiben, Mitwirkung moglich ist
und Entscheidungen nachvollziehbar werden. So entstehen
Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Sinnhaftigkeit: die Vo-
raussetzungen fiir Wohlbefinden.

Die Salutogenese liefert dafiir den theoretischen Rah-
men. Thr Schlisselkonzept, das Kohdrenzgefiihl, erklart,
weshalb eine gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung
Wohlbefinden ermdoglicht. Aus dieser Perspektive beginnt
nachhaltige Gesundheitsforderung nicht beim Gesund-
heitsprogramm, sondern bei gesundheitsforderlicher Ar-
beitsgestaltung.

Valentina Smajli

ist Salutogenistin und Expertin fiir salutogenetische Arbeitsgestal-
tung. Sie verfiigt tiber einen MAS in Betrieblichem Gesundheits-
management und einen eMBA in Organisationsentwicklung.

Thre Praxisforschung widmet sich der Frage, wie gesundheitsforder-
liche Arbeitsgestaltung Bedingungen fiir Wohlbefinden und nach-
haltige Leistungsfahigkeit schafft. salutogenistin.ch
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