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WERTE & KOMPETENZEN

Wie das Koharenzgefiihl Gesundheit und Leistung nachhaltig beeinflusst

Arbeit, die Energie gibt

Trotz zahlreicher Gesundheitsprogramme bleiben Erschépfung und psychische Belastung ver-
breitet. Forschung und Praxis zeigen, dass der Schlissel nicht allein in Pravention und Gesund-
heitsprogrammen liegt, sondern in der Art und Weise, wie Arbeit gestaltet wird. Dieser Beitrag

zeigt, wie kohdrente Arbeitsgestaltung Gesundheit, Motivation und wirtschaftlichen Erfolg zu-

gleich fordern kann.

Von Valentina Smajli

Arbeit als Quelle von Energie

Viele Organisationen investieren heute
in  Gesundheitsprogramme, Resilienz-
trainings oder psychologische Unter-
stitzung. Dennoch berichten zahlreiche
Beschéaftigte weiterhin von Stress und
steigender Erschopfung. Diese Beobach-
tung macht deutlich, dass Gesundheit
nicht nur in Zusatzangeboten entsteht,
sondern in der alltaglichen Erfahrung von
Arbeit selbst. Entscheidend ist, ob Men-
schen ihre Arbeit als verstandlich, hand-
habbar und sinnvoll erleben.

Der Medizinsoziologe Aaron Antonovsky
beschreibt das Koharenzgefuhl als zent-
rale Ressource fur den gesunden Umgang
mit Belastungen. Es setzt sich aus drei
Dimensionen zusammen. Verstehbarkeit
bedeutet, dass Anforderungen und Pro-
zesse nachvollziehbar sind. Handhabbar-
keit beschreibt das Vertrauen, Uber aus-
reichende Ressourcen und Unterstitzung
zu verflgen. Sinnhaftigkeit entsteht,
wenn Arbeit als bedeutsam und lohnend
erlebt wird.

Diese Kombination wirkt wie ein psycho-
logisches Immunsystem. Studien zeigen,
dass ein starkes Koharenzgefuhl mit ho-
herer psychischer Gesundheit, Engage-
ment und Leistungsfahigkeit verbunden
ist. Arbeit, die diese drei Dimensionen
starkt, wird zur Quelle von Energie statt
zur Ursache von Erschopfung.

Arbeitsgestaltung
als Gesundheitsressource

Das Job-Demands-Resources-Modell er-

klart, weshalb Arbeitsbedingungen Uber
Wohlbefinden und Leistungsfahigkeit
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entscheiden. Anforderungen wirken nur
dann belastend, wenn sie nicht durch aus-
reichende Ressourcen ausgeglichen wer-
den. Wo Selbstwirksamkeit, Autonomie
und soziale Unterstitzung vorhanden
sind, fordern selbst hohe Anforderungen
Motivation und Entwicklung.

Zu den zentralen Ressourcen gehoren klar
definierte Ablgufe, Rollen und Prioritaten,
Handlungsspielrdume bei der Aufgaben-
gestaltung, soziale Unterstitzung und
psychologische Sicherheit sowie Ruck-
meldung Uber Wirkung der eigenen Ar-
beit und ihren Beitrag zum Gesamterfolg.
Diese Faktoren machen Arbeit gestaltbar
und erzeugen Vitalitat selbst unter hohem
Druck. Fehlen sie, Uberwiegen Stress,
Unsicherheit und Erschépfung. Arbeits-
gestaltung wird damit zu einer zentralen
Quelle organisationaler Gesundheit.

Praxisbeispiele koharenter
Arbeitsgestaltung

Wie koharente Arbeitsgestaltung in der
Praxis wirkt, zeigen Erfahrungen aus Un-
ternehmen, die gezielt an Energiequellen
und Belastungstreibern arbeiten.

In einer Organisation fuhrte die Klarung
von Rollen und Zielprioritaten zu deutlich
weniger Reibungsverlusten, etwa durch
Abstimmungsaufwand und Unklarhei-
ten. Durch klare Zustandigkeiten und
nachvollziehbare  Entscheidungswege
verbesserte sich die Kommunikation, und
die Beschaftigten erlebten mehr Kontrolle
Uber ihre Aufgaben. Das starkte sowohl
Verstehbarkeit als auch Handhabbarkeit.

Ein zweites Beispiel betrifft die Sichtbar-
machung von Wirkung. Teams, die regel-

massig Ridckmeldung zu ihrem Beitrag
und den Ergebnissen ihrer Arbeit erhiel-
ten, berichteten von hoherer Identifika-
tion und Sinnwahrnehmung. Sie verstan-
den, wie ihre Tatigkeit zum Gesamterfolg
beitrug, und fuhlten sich starker verant-
wortlich fur das Resultat.

Ein drittes Element betrifft die psychologi-
sche Sicherheit. Dort, wo Fehler offen an-
gesprochen und Lernprozesse unterstutzt
wurden, gaben Mitarbeitende an, sich
freier zu dussern, fruher auf Risiken hin-
zuweisen und haufiger Verbesserungs-
vorschlage einzubringen. Diese Offenheit
erhohte die Geschwindigkeit organisatio-
nalen Lernens und reduzierte verdeckte
Belastungen.

Diese Beispiele machen deutlich, wie
stark Arbeitsgestaltung auf Gesundheit
und Leistung wirkt. Wo Arbeit verstehbar,
handhabbar und sinnvoll gestaltet wird,
kénnen Energie, Vertrauen und Innova-
tionskraft entstehen.

Wirtschaftliche Relevanz

Gesunde Arbeitsgestaltung starkt nicht
nur Menschen, sondern auch Organisa-
tionen. Eine Studie der University of Ox-
ford zeigt, dass Unternehmen mit hoher
Mitarbeitergesundheit langfristig bessere
Aktienergebnisse erzielen als bekann-
te Borsenindizes wie der S&P 500, der
Nasdaq Composite und der Russell 3000.
Grundlage ist das sogenannte Well-
being-100-Portfolio, das die 100 Unter-
nehmen mit den hdchsten gemessenen
Well-being-Werten umfasst. Das zeigt,
dass Wohlbefinden direkt mit Leistung
und wirtschaftlichem Erfolg zusammen-
hangt.



Gesundheitsfordernde Arbeitsgestaltung
kann Produktivitat, Innovationskraft und
Bindung steigern, Ausfélle sowie Fluktu-
ation reduzieren und die wirtschaftliche
Stabilitat einer Organisation starken.
Gesundheit wird damit zu einem echten
Wettbewerbsvorteil, der ethische Ver-
antwortung und 6konomische Vernunft
verbindet.

Fihrung als Resonanzraum
fur Koharenz

Fuhrungskrafte beeinflussen taglich, ob
Mitarbeitende ihre Arbeit als koharent
erleben koénnen. Orientierung, Verlass-
lichkeit und Sinn entstehen im Dialog mit
Fuhrung.

Die Dimensionen des Koharenzgefihls
lassen sich direkt auf die Fihrungsarbeit
Ubertragen. Verstehbarkeit entsteht
durch konsistente Kommunikation und
transparente Strukturen. Handhabbar-
keit wachst, wenn Fuhrung realistische
Zielsetzungen und eine faire Ressour-
cenverteilung ermoglicht. Sinnhaftigkeit
entsteht, wenn Fihrung Wertschatzung
zeigt, den Beitrag zum Gesamten sicht-
bar macht und Mitarbeitenden vermittelt,
warum ihre Arbeit wichtig ist.

Fuhrung, die diesen Dreiklang bewusst
gestaltet, starkt psychische Sicherheit,
Vertrauen und Selbstwirksamkeit — und
kann damit selbst zu einem zentralen Ge-
sundheitsfaktor im System werden.

Implikationen fur die HR-Praxis

Damit Kohdrenz nachhaltig entsteht,
braucht es eine HR-Funktion, die syste-
misch denkt und strukturell handelt. Sie
sollte Belastungs- und Energiequellen im
Arbeitssystem sichtbar machen, Mitarbei-
tende konsequent in arbeitsrelevante Ent-
scheidungen einbeziehen und Regenera-
tionsraume organisatorisch sichern.

Ebenso wichtig sind kontinuierliche Feed-
back- und Lernprozesse, eine lernorien-
tierte Fehlerkultur sowie ein ethischer
Entscheidungsrahmen, der Gesundheit
auch bei Ziel- und Leistungsdruck schutzt.
HR agiert dabei als Vermittlerin zwischen
Managementinteressen und Mitarbeiten-
denbedurfnissen — als Huterin organisa-
tionaler Koharenz.

Organisationen, die HR nicht als adminis-
trative Instanz, sondern als strategische
Partnerin gestalten, schaffen die Voraus-
setzung dafur, dass Gesundheit, Leistung
und Sinn miteinander in Einklang kom-
men.

Schlussfolgerung

Kohérenz beschreibt nicht nur ein inneres
Erleben, sondern ein Konzept, das tief in
die Struktur und Kultur einer Organisa-
tion hineinreicht. Sie verbindet Gesund-
heit, Motivation und Wirksamkeit, und
kann so zu einem nachhaltigen Erfolgs-
prinzip beitragen.

Organisationen, die Arbeit verstandlich,
machbar und sinnvoll gestalten, fordern
gleichzeitig Wohlbefinden, Engagement
und Wettbewerbsfahigkeit. Koharenz
kann Arbeit zur Quelle von Energie ma-
chen und damit zu einem zentralen Ele-
ment zukunftsféhiger Gestaltung wer-
den. Arbeit bleibt anspruchsvoll, aber sie
kann so gestaltet werden, dass sie starkt
und verbindet.
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Familie kann man sich
aussuchen

Wenn Personen aus der Branche die Qualitat unse-
rer Arbeit sehen, hore ich oft: «Bei euch wird sicher
Tag und Nacht gearbeitet.» Dieses Vorurteil — dass
unsere Qualitat nur durch Opfer entstiinde — ken-
ne ich. Der Grund sind aber nicht lange Nachte,
sondern es ist unsere besondere Kultur.

Wir beschreiben unsere Kultur oft als «familiar» —
wie jede andere Agentur auch. Und genau da wird
es fiir Aussenstehende oft widerspriichlich. Denn
Hand aufs Herz: Wenn du «familiar» horst, denkst
du dann nicht auch an diese andauernde Harmo-
nie, wo Kritik als schwierig gilt? Wo man aus Riick-
sichtnahme lieber nickt, statt kritisch zu sein? Wo
stundenlang diskutiert, aber nichts entschieden
wird? Ganz ehrlich: Will man so arbeiten? Fiir gute
Qualitat im Ergebnis sorgt das nicht.

Die «Familiex, in der ich arbeiten will, ist freund-
lich, respektvoll und begegnet sich auf Augen-
hohe. Die wichtigste Eigenschaft ist aber Kritik-
fahigkeit. Deshalb besteht unsere Familie aus
sorgfaltig ausgewahlten Menschen, die neben der
fachlichen Kompetenz auch den vollen emotiona-
len Fit haben. Denn anders als im Privaten kann
man sich hier die Angehdrigen aussuchen. Unsere
«Familienkultur» ist gepragt von:

1. Ergebnisorientierung: Unser Vertrauen
zeigt sich in ehrlichem Feedback. Wir sind dem
gemeinsamen Ergebnis verpflichtet, nicht dem
Ego des Einzelnen. Unser Motto: «In der Sache
direkt, zur Person fair.»

2. Effizienz: Unsere Fiirsorge bedeutet, Prozesse
so smart zu gestalten, dass alle plinktlich ihren
Arbeitstag beenden. Respekt vor der Lebens-
zeit des anderen als Form der Wertschatzung.

3. Gegenseitige Verantwortung: Wir fordern
viel und sehen genau hin. Aber — und das ist
der Kernpunkt — wir lassen niemanden allein.
Wir unterstitzen aktiv bei der persénlichen Ent-
wicklung und achten auf eine faire, offene und
transparente Kommunikation.

Das ist die «Familiey, in der ich arbeiten will: Eine
Balance aus hohem Anspruch, gegenseitigem
Support und Respekt. Wir sollten den Begriff mit
neuem, professionellem Leben fiillen. Familie wan-
delt sich, privat wie beruflich.
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