EINE PUBLIC-HEALTH-STRATEGIE FUR DIE ARBEITSWELT

Mit Achtsamkeit die Gesundheit

In Unternehmen fordern

Deutschland steht im europdischen Vergleich gesunder Lebensjahre alarmierend schlecht da. Frauen und

Manner in Schweden, Frankreich, Spanien und den Niederlanden erfreuen sich deutlich ldnger eines be-

schwerdefreien Lebens als Menschen, die in Deutschland leben. Nutzen wir wirklich ausreichend die vielen

Maglichkeiten, Gesundheit zu férdern, z. B. in der Arbeitswelt? Bernhard Badura und Mika Steinke

Das Statistische Amt der Europaischen Union, Eurostat, legt
mit jingst veroffentlichten Zahlen nahe, dass die Frage of-
fensichtlich mit Nein beantwortet werden muss: Wahrend
Frauen und Méanner in Schweden durchschnittlich 68,7 Jah-
re beziehungsweise 69,2 Jahre ihres Lebens beschwerde-
frei verbringen, gelingt dies in Deutschland nur 57,4 (Frauen)
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und 55,8 (Méanner) Jahre lang (siehe Abbildung 1).! Der Ab-
stand zum europaischen Spitzenreiter Schweden betragt da-
mit fir Frauen ganze elf und fir Manner sogar 14 Lebens-
jahre! Auch in Frankreich, Spanien und den Niederlanden
erfreuen sich die Menschen deutlich langer eines beschwer-
defreien Lebens.



Warum tritt der gesundheitliche Verschleil3 hierzulande so
sehr viel friiher ein? Und was bedeutet das fur die Lebens-
qualitdt und Produktivitdt? Deutschland ist ein wirtschaftlicher
.Riese” —in Sachen Gesundheit der Bevolkerung aber ein
.Zwerg". Besteht da mdglicherweise ein Zusammenhang?
Spéatestens seit den Ergebnissen der Prasentismusforschung
mussen wir von einer engen Wechselwirkung zwischen Wirt-
schaftsdynamik und dem Gesundheitszustand der Bevolke-
rung ausgehen.? Fir die Zukunft unseres Landes verheiRRen
die erwahnten Daten wenig Gutes: weder, was die Attrakti-
vitat des Standortes fUr dringend benétigte Fachkrafte be-
trifft, noch fir seine Wettbewerbsfahigkeit.

Deutschland ist ein wirtschaftlicher
,Riese” —in Sachen Gesundheit der
Bevdlkerung aber ein ,Zwerg”.

Schlechte Noten fiir deutsche Arbeitgeber

Im Folgenden gehen wir von der These aus, dass ein wesent-
licher Grund flr unser schlechtes Abschneiden die in der Wirt-
schaft weitgehend fehlende Achtsamkeit flir Gesundheit sein
konnte, aber auch Versdumnisse der Praventionspolitik in den
zurUckliegenden Jahrzehnten verantwortlich sind.

Nicht nur die physischen Energien eines Menschen sind be-
grenzt, auch seine psychischen Energien. Mit dieser Tatsache
und den Symptomen fortschreitender Verluste psychischer
Energie (im Volksmund: Burn-out) missen wir umzugehen
lernen. Treffen zunehmende psychische Belastungen auf ei-
nen achtlosen Umgang mit Gesundheit, droht eine Epidemie
psychischer Erschopfung. Rente mit 67 — flir Schweden ein
realistisches Ziel, fir die Arbeitnehmer hierzulande aber unter
den gegebenen Umstanden nicht. Damit besteht in Deutsch-
land ganz offensichtlich ein grofRes, ungenutztes Praventi-
onspotenzial.

ABBILDUNG 1:

GESUNDHEITSFORDERUNG

Steigende Kosten im Gesundheitswesen werden auch durch
die unterentwickelte Bereitschaft der Unternehmen verur-
sacht, durch ein professionelles Gesundheitsmanagement
Verantwortung fir die Gesundheit der Mitarbeiter zu Uber-
nehmen. ,, Occupational Health”, also Gesundheit am Ar-
beitsplatz, ist auch ein wichtiger Beitrag zur Gesundheit der
Bevolkerung, zu , Public Health”.
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Gefragt ist ein Kulturwandel

Mit dem anhaltenden und sich zukinftig weiter beschleuni-
genden Wandel der Arbeitswelt sind auch gesundheitliche
Herausforderungen und Risiken einer tiefgreifenden Veran-
derung unterworfen. Die Industrialisierung testete in erster
Linie die physischen Grenzen der Menschen. Die nachindus-
trielle Dienstleistungswirtschaft stellt zuallererst ihre psy-
chischen Grenzen auf die Probe.

Die Durchdringung der Industrie mit Dienstleistungstéatigkei-
ten und die starke Zunahme dematerialisierter Arbeit — ins-
besondere in den Bereichen Bildung, Gesundheit, Beratung,
Medien und Informationstechnik — haben zu einem grundle-
genden Wandel der Arbeitsaufgaben und der dazu erforder-
lichen Fahigkeiten geflhrt. Mit dem zunehmenden Wissen
Uber das menschliche Belohnungssystem, Uber die biologi-

Erwartung beschwerdefreier Lebensjahre im europaischen Vergleich
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schen Voraussetzungen von Empathie und sozialer Kompe-
tenz sowie Uber die Wechselwirkungen zwischen sozialen,
psychischen und biologischen Vorgédngen kommt dem psy-
chischen Befinden und seinen Rickwirkungen auf kogniti-
ve Prozesse, auf Arbeitsmotivation, soziales Verhalten und
korperliche Gesundheit eine hohe Bedeutung zu. Der Kopf
wird das flr Arbeit und Gesundheit wichtigste Organ (siehe
Abbildung 2).

Eine Public-Health-Strategie flr die Arbeitswelt muss deshalb
auch in den Koépfen von Fiihrungskraften und Mitarbeitern be-
ginnen: mit der Entwicklung einer Kultur der Achtsamkeit flr
Gesundheit, mit neuen Leitbildern der Unternehmensfihrung
und einem Wandel von Strukturen und Routinen in Unterneh-
men. Gegenwartig herrscht zumeist noch eine Kultur fehlen-
der Achtsamkeit fiir Gesundheit vor. Sie lasst sich an folgen-
den Symptomen erkennen:

Die Gesundheit der Mitarbeiter ist aus Sicht des Manage-
ments von untergeordneter Bedeutung oder verdient gar
keine besondere Beachtung.

Das Topmanagement erfahrt so gut wie nichts Uber den
tatsachlichen Gesundheitszustand der Mitarbeiter. Geflihrt
wird ausschliefRlich mit Unfall- und Fehlzeitenstatistiken.
Das Thema , seelische Gesundheit” ist ein Tabu.
Unterstellt wird, dass gesund ist, wer zur Arbeit erscheint,
und dass krank ist, wer fehlt.

ABBILDUNG 2:

Die zentrale Bedeutung der psychischen Gesundheit

Arbeitsverhalten
Konzentration
Gedéchtnisleistung
Motivation, Energie
Kreativitat

f

Gesundheit ist Privatsache. Das Unternehmen soll sich
da - so die verbreitete Auffassung der Mitarbeiter — ge-
falligst heraushalten.

Eine Kultur der Achtsamkeit beinhaltet dagegen:

eine hohe Wertschétzung von Gesundheit und ihren Vo-
raussetzungen,

die kontinuierliche Beobachtung und Berichterstattung
der physischen und insbesondere auch der psychischen
Fitness,

die Mobilisierung kollektiver Intelligenz zur Férderung des
betrieblichen Sozial- und Humanvermogens sowie

die konsequente Beachtung des Datenschutzes.

Wie steht es mit Achtsamkeit fiir das Thema
Gesundheit in lhrem Unternehmen?

Eine Kultur der Achtsamkeit muss von oben angestofRen und
vorgelebt, der daflir erforderliche Kulturwandel aber letztlich
von allen Mitarbeitern mitgetragen und umgesetzt werden.
Hier sind die Verdnderungsbereitschaft und die Begeiste-
rungsfahigkeit der Fihrungskrafte gefragt, aber auch die Be-

Public Health fur die Arbeitswelt
muss in den Kdpfen von Fiihrungs-
kraften und Mitarbeitern beginnen.
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Quelle: Eigene Darstellung.
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reitschaft der Mitarbeiter, einen solchen Kulturwandel zu ak-
zeptieren und mehr Selbstverantwortung fir die eigene

Gesundheit zu Ubernehmen. Investitionen in ein Gesundheits-
management und Vertrauen in das Topmanagement sind da-
fir wesentliche Voraussetzungen. Ohne vertrauensvolle Be-
ziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern und
zwischen den Mitarbeitern wird auch das anzustrebende ,,ge-
genseitige Aufeinanderachten” in puncto Gesundheit kaum
akzeptiert werden und Gesundheit , Privatsache” bleiben.

Der Entwicklung der im Folgenden skizzierten Strategie lie-
gen Annahmen zugrunde, die wir sowohl aus wissenschaft-
lichen Erkenntnissen wie auch aus der Begleitung zahlrei-
cher Unternehmen bei der Einflihrung eines betrieblichen
Gesundheitsmanagements abgeleitet haben. Diese Annah-
men sind:

Kultur und Netzwerke — das Sozialkapital eines Unterneh-
mens — sind fir Gesundheit und Unternehmenserfolg bis-
her weithin unterschatzte GroRen.

Diese immateriellen Unternehmenswerte lassen sich nicht
nur zuverlassig messen, sondern Unternehmen kénnen
erfolgreich in sie investieren —auch mittelstandische Un-
ternehmen.

Die Entwicklung einer Kultur der Achtsamkeit fir Ge-
sundheit erfordert eine kontinuierliche Beobachtung der
realen Mitarbeitergesundheit und die Mobilisierung kol-
lektiver Intelligenz.

Ist der Kopf das fUr Arbeit und Gesundheit wichtigste Organ,
werden Schutz und Forderung der psychischen Gesundheit
zum wichtigsten Ziel betrieblicher Gesundheitspolitik. Ener-
gie und Zuversicht férdern Flexibilitat und Kreativitat und ha-
ben positive Auswirkungen auf das soziale Netzwerk eines
Menschen. Anhaltende Geflihle der Erschopfung und Hilf-
losigkeit haben dagegen negative Auswirkungen.

GESUNDHEITSFORDERUNG

Von der Kultur eines Unternehmens, ihrer Beachtung im All-
tag von Flhrung und Arbeitsgestaltung, hdngt es weitge-
hend ab, wie sinnstiftend, berechenbar und beeinflussbar
die Arbeit und wie mitarbeiterorientiert das eigene Unter-
nehmen erlebt wird. Dies wiederum hat Einfluss auf die psy-
chische Gesundheit der Mitarbeiter und diese ist schlielich
von grundlegender Bedeutung fir biologische Prozesse, fiir
Sozialverhalten, fUr Leistungskraft und auch fir das Gesund-
heitsverhalten.*

Der Kopf ist das fiir Arbeit und Ge-
sundheit wichtigste Organ.

Moderne Unternehmenspolitik:

Gesundheit als Gewinn erkennen

Auf der Ebene der Unternehmensfihrung liegen haufig
zwei Fraktionen miteinander in Konflikt. Die eine folgt, ge-
trieben durch den verscharften Wettbewerb und durch Vor-
gaben der Finanzmérkte, einer kurzfristigen Gewinnmaxi-
mierung — im Zweifelsfall auf Kosten der Mitarbeiter und
ihrer Gesundheit. Diese Haltung hat sich in den letzten
Jahrzehnten immer mehr durchgesetzt und dadurch ver-
mutlich auch zur schlechten Position Deutschlands in Sachen
.gesunde Lebensjahre” mit beigetragen. Die andere Frak-
tion verweist darauf, dass in einer rohstoffarmen Hochleis-
tungswirtschaft ,weiche"” Faktoren, wie das Human- und
Sozialvermodgen, von ausschlaggebender Bedeutung sind. ®
Diese zweite Fraktion droht allerdings zunehmend margina-
lisiert zu werden. Die Entwicklung einer Strategie der Acht-
samkeit fir Gesundheit dient der Stlitzung dieser zweiten,
mitarbeiterorientierten Position. Selbst Unternehmensbera-
ter von McKinsey plédieren neuerdings fir ,, Organisations-
gesundheit” und verstehen darunter ein starker mitarbei-
terorientiertes Handeln als neues Leitbild erfolgreicher
Unternehmen: ,,Gesund werden und bleiben heifdt, sich
den mitarbeiterorientierten Aspekten der Unternehmens-
fihrung zuzuwenden." 8

Gute Fiihrung benoétigt Zeit

Auch die Daten einer langjahrigen, internen Studie der Fir-
ma Google zum Thema ,better bosses” weisen in diese
Richtung: Bei Flihrungskraften im mittleren und unteren Ma-
nagement spielt nicht das Fachwissen die entscheidende
Rolle — so eines der Ergebnisse. Fihrungskréafte, die viel von
ihren Mitarbeitern erwarten, sollten vielmehr auch ausrei-
chend Zeit fur sie haben. Und sie sollten sich ihnen gegen-
Uber konsistent, d.h. berechenbar, verhalten. Wenn Mitar-
beiter von sich aus ein Unternehmen verlassen, geschieht
dies, weil sie mit seinen Zielen nicht einverstanden sind, sie
ihr eigenes Potenzial nicht ausreichend entfalten kdnnen,
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aufgrund von Problemen mit ihren Kollegen und — der wich-
tigste Grund — weil sie Probleme mit ihren direkten Vorge-
setzten haben.”’

Flhrungskraft sollte demnach nur werden, wer dies auch
wirklich will und bewiesenermalRen Uber die notwendigen
Fahigkeiten verflgt. Beim Autofahren ist es fir uns selbst-
verstandlich, dass man einen Fuhrerschein erwerben muss,
bevor man aktivam StralRenverkehr teilnehmen darf — Vor-
gesetzte mussen in der Regel ihre mitarbeiter- und gesund-
heitsbezogene Fihrungskompetenz nicht beweisen.

FUhrungskrafte erfreuen sich zwar — so eigene Ergebnisse —
meist einer besseren Gesundheit als ihre Mitarbeiter.® Ihre
Tatigkeit erfordert jedoch besondere Kraft, z.B. in Sachen
Selbstdisziplin und Achtsamkeit fiir gute Kooperation. Sind
FUhrungskrafte erschopft, fihren sie meist nicht gut. lhre
Begeisterungsfahigkeit lasst nach, die Qualitat ihrer Ent-
scheidungen leidet, sie gehen Konflikten aus dem Weg, nei-
gen zu schroffem Auftreten oder gesundheitsschadigendem
Verhalten. Sie entwerten sich damit als Vorbild und demoti-
vieren ihr Umfeld.

Dagegen fordern positive Emotionen, Humor, Tatkraft und
Energie die Menge und Qualitdt der Arbeit, sie binden Men-
schen aneinander und erleichtern ihre Zusammenarbeit.
Flhrungskrafte sind daher die wichtigste Zielgruppe des be-
trieblichen Gesundheitsmanagements. Nicht etwa, weil ih-
re individuelle Gesundheit hdher zu bewerten ist als die der
Mitarbeiter, sondern weil diese die Voraussetzung bildet fir
einen Flhrungsstil, der die Gesundheit der Mitarbeiter im
Blick hat. Dies wollen Flhrungskrafte haufig nicht wahrha-
ben und neigen stattdessen zum , blaming the victim”: Sie
machen die Opfer ungesunder Arbeitsbedingungen fir ihre
schlechte Gesundheit verantwortlich.

Die moderne Arbeitswelt fordert Uberwiegend selbststan-
diges Arbeiten im Team. Daraus wurde falschlicherweise
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gefolgert, Fihrungskrafte konnten in grofiem Umfang ein-
gespart werden. Nicht weniger, sondern andere Fihrungs-
krafte sind gefragt, solche, die in der Lage sind, Kooperation
zu pflegen und die Mitarbeiter bei auftauchenden Problemen
zu unterstitzen. Nicht nur zu wenig Handlungsspielraum,
auch zu viel Handlungsspielraum, Ubermotivation und Fiih-
rungslosigkeit konnen krank machen. Wenn Fihrungskréfte
an sich selbst die wohltuende Wirkung gesundheitsforderli-
cher Projekte erfahren, werden sie eher bereit sein, sich an
ihrer Realisierung aktiv zu beteiligen.

Unternehmenskultur muss man , lernen”
FOhrungskréafte sind ,, Tater”, weil sie einen starken Einfluss
auf ihre Mitarbeiter ausiben: direkt, durch ihr Verhalten ,,von
Angesicht zu Angesicht”, indirekt, z. B. durch ihren Einfluss
auf die Gestaltung und Verteilung der Arbeit. Fihrungskrafte
sind aber auch , Opfer”, d.h. selbst abhéngig von Vorgaben
aus der Hierarchie oder der Kultur eines Unternehmens. In
einer von mangelndem Respekt, von Misstrauen, Konkurrenz
und finanziellen Anreizen gepragten Umgebung werden sie
als ,,Einzelkampfer” wenig zu einem Wandel beitragen kon-
nen. Sie werden entweder ,,mit den Wolfen heulen”, inner-
lich kiindigen, das Unternehmen verlassen oder ausbrennen
und erkranken.

Positive Emotionen binden Menschen
aneinander und erleichtern ihre Zu-
sammenarbeit.

Aber auch ein noch so vorbildliches Gesundheitsverhalten
seitens der FUhrungskrafte wird alleine keinen Wandel in
Richtung , Kultur der Achtsamkeit fir Gesundheit” bewir-
ken kdnnen. Hierflr bedarf es Blndnispartner, missen
sich Gleichgesinnte in einem Netzwerk aus Fach- und
Machtpromotoren zusammenfinden. Es gilt, durch intelli-
gente Vorschlage zu allseits als ,,dringend” erachteten Pro-
blemen zentrale Akteure flir sich zu gewinnen. Wo die
Qualitat sinkt, die Produktivitdt zu wlinschen Ubrig lasst,
die Fehlzeitenstatistik oder eine Altersstrukturanalyse
Handlungsbedarf signalisieren, sollte eine grindliche Ursa-
chenanalyse angemahnt, vor ,Schnellschissen” gewarnt
und darauf hingearbeitet werden, dass Probleme offen dis-
kutiert und nicht ,,unter den Teppich gekehrt” werden. Es
geht darum, an Einzelmangeln Strukturprobleme zu erken-
nen, nicht nach Schuldigen zu suchen. Strukturprobleme
lassen sich in den allermeisten Fallen auf Defizite in der
Qualifizierung und der Unternehmenskultur, auf Fiihrungs-
probleme und Mangel der sozialen Vernetzung zurlckfih-
ren sowie auf dadurch verursachte Méangel in der Koope-
ration und Koordination.



Organisationen sind fir ihren Erfolg angewiesen auf eine
hohe Qualitat zielorientierter Zusammenarbeit, die ihrerseits
gesteuert wird durch Vorgaben aus der Hierarchie, durch
materielle Anreize und — immer haufiger — durch Selbstre-
gulierung mithilfe gemeinsamer Uberzeugungen, Werte und
Regeln. Sie bilden den , Rohstoff” von Kultur, den es zu lo-
kalisieren und zu férdern gilt. Gemeinsame Uberzeugungen,
Werte und Regeln helfen einander zu verstehen, zu vertrau-
en und Ubereinstimmung Uber Ziele und Wege herzustel-
len. Kultur — auch Unternehmenskultur — ist das Ergebnis
von Lernprozessen, ohne die wir nicht objektiv erfolgreich
und subjektiv befriedigend zusammenarbeiten kénnen. Sie
ist ein kollektives Phédnomen, ein Denk-, Fihl- und Verhal-
tensprogramm, das seinen Sitz ,,in den Képfen und Herzen”
hat und deshalb das Verhalten von Vorgesetzten, Kollegen
und Untergebenen vorherzusagen erlaubt.

Ziele machen Sinn

Uberzeugende Unternehmensziele férdern kollektive Sinn-
stiftung fur die Mitarbeiter — egal in welcher Position sie zur
Zielerreichung beitragen. Fairness und Gerechtigkeit stiften
Vertrauen. Die Entwicklung eines , Wir-Geflhls"” und gegen-
seitiger Respekt fordern Gemeinsinn, Solidaritdt und Unter-
nehmensbindung. Sie alle bilden Elemente einer Kultur der
Achtsamkeit, weil sie aus , Beschaftigten” , Mitarbeiter”
machen, ihre Gesundheit férdern und damit auch das Be-
triebsergebnis verbessern. Partizipation und Transparenz,
Vernetzung und datengestUtztes (statt vorurteilsgetriebenes)
Handeln bilden wichtige dabei zu beachtende Prinzipien.

Ein Kulturwandel im Unternehmen erfolgt nicht von selbst
und in aller Regel auch nicht véllig , reibungslos”: Kulturwan-
del bewirkt , schopferische Zerstérung”, erzeugt Widerstén-
de, die dort besonders stark sein werden, wo emotional tief
verankerte Uberzeugungen und Werte oder bestehende Ko-
operationszusammenhénge und Machtstrukturen infrage
gestellt werden. Ein Wandel in Richtung einer , Kultur der
Achtsamkeit fir Gesundheit” bedarf daher einer konstruk-
tiven Bearbeitung von Widerstanden und einer maglichst
breiten Unterstltzung im Unternehmen.

Ohne Uberzeugung ist alles nichts

Das Verhalten einer Unternehmensfiihrung wird mafsgeb-
lich von Zielen und Kernwerten des Unternehmens gepragt
und von dem Stellenwert der Mitarbeiter in diesen Kernwer-
ten. Wer sein Handeln allein am kurzfristigen, finanziellen Er-
folg ausrichtet, wird Mitarbeiter als blof3e Kostenfaktoren
wahrnehmen. Unter diesen Bedingungen werden selbst
hochbelastbare Daten zum Zusammenhang von Arbeit, Or-
ganisation, Gesundheit und Betriebsergebnis wenig Uber-
zeugungskraft entfalten. Gute Zahlen sind immer nur eine

GESUNDHEITSFORDERUNG

notwendige, keine hinreichende Bedingung guter Gesund-
heitspolitik. Die Betonung der Bedeutung verlasslicher Da-
ten fUr die betriebliche Gesundheitspolitik sollte nicht dazu
fUhren, dass ihre Sammlung, Aufbereitung und Prasentati-
on zum Selbstzweck wird. Sie dienen letztlich dazu, festzu-
stellen, was mit Blick auf Gesundheit und ihre Bedingungen
der Ist-Zustand ist, wo Verbesserungsbedarf besteht und
welche Erfolge erzielt werden konnten. Und Erfolge mus-
sen —dem heute verbreiteten Managementverstandnis fol-
gend — quantifizierbar sein.

Gesundheitsexperten sind in der Bringschuld. Sie missen
Beschaftigten und Topmanagern vermitteln, welche Beitra-
ge sie flr die Mitarbeiter und die Betriebsergebnisse leisten.
Im gesetzlich geregelten Arbeits- und Gesundheitsschutz
geht es darum, Auflagen und Regeln zu erflllen. Im Betrieb-
lichen Gesundheitsmanagement geht es darlber hinaus da-
rum, den eigenen Beitrag zur Personal- und Organisations-
entwicklung und zur Erreichung von Unternehmenszielen zu
belegen. Daflr erforderlich ist zum einen ein Unternehmens-
modell, das die unterstellten Wirkungsketten verdeutlicht
(siehe Abbildung 3), und zum anderen die betriebsspezifische
Identifikation und Quantifizierung der Wirkungsketten. Je-
des Unternehmen ist ein Fall fir sich. Welche Teile und Pro-
zesse in besonderem Male zum Unternehmenserfolg bei-
steuern, muss im Einzelfall bestimmt werden.

ABBILDUNG 3:

Das Bielefelder Unternehmensmodell fiir die Zusam-
menhange von Arbeit, Organisation, Gesundheit
und Betriebsergebnis

Ergebnisse

Spétindikatoren

Fehlzeiten

Qualitat der Arbeitsleistungen

Produktivitat der Mitarbeiter
Treiber

Arbeitsunfalle

Soziale Netzwerke / Fluktuation

Fdhrung T
Kultur Friihindikatoren
Qualifikation \ Gesundheit

Arbeitsbedingungen Psychisches Befinden
Physisches Befinden
Engagement
Organisationspathologien ?

Work-Life-Balance

Quelle: Badura, B. et al., Sozialkapital. Grundlagen von Gesundheit und Unternehmens-
erfolg, Springer-Verlag, Berlin und Heidelberg 2008, S.32.
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Die betriebsspezifische Identifikation, Dokumentation und
Quantifizierung der genannten Kettenglieder ist Aufgabe be-
trieblicher Spezialisten. Hier missen das Controlling und die
Personal- und Gesundheitsexperten zukinftig auf das Engs-
te zusammenarbeiten. Folgende Fragen stehen dabei im
Mittelpunkt:

Was ist Gesundheit beziehungsweise Krankheit? Wie sol-
len diese Begriffe definiert und operationalisiert werden?
Was sind zentrale betriebliche Einflisse auf Gesundheit/
Krankheit und wie sollen sie gemessen werden?
Welchen Einfluss haben Wohlbefinden, korperliche Ge-
sundheit, Risikofaktoren und psychische Erkrankungen
auf Qualitat und Produktivitat?

Mit Blick auf die zu untersuchenden Wirkungsketten vertre-
ten wir die Auffassung, dass die Forderung des Sozialkapi-
tals (Fiihrung, Beziehungen, Kultur) einen direkten Effekt auf
das Betriebsergebnis auslbt, z.B. durch Sinnstiftung, ver-
trauensvolle Zusammenarbeit, ungehinderten Wissenstrans-
fer sowie einen indirekten Effekt durch erleichtertes Lernen
und gestarktes Wohlbefinden.

Soziale Beziehungen: Bedeutung oft unterschatzt
Neue Erkenntnisse der Evolutions- und Neurobiologie stim-
men Uberein in der Auffassung vom Menschen als einer so-
zialen Spezies, die zugleich kooperationsbedurftig und zur
zielgerichteten Kooperation fahig ist. Elinor Ostrom, die No-
belpreistragerin fiir Okonomie 2009, bestatigt diese Sicht-
weise durch ihre Arbeiten zur Effizienz und Effektivitat der
Selbstorganisation und des dafir erforderlichen Sozialkapi-
tals als Grundlage 6konomischen Handelns. Das Gegenbild
vom Menschen als stets rational handelndem Egoisten ist
ein Kultur-, aber kein Naturprodukt, ein Konzept, das keine
universelle Gultigkeit beanspruchen kann — auch nicht zur
Erklarung dkonomischen Handelns.

Die Rekrutierung hochqualifizierter Mitarbeiter alleine garan-
tiert keinesfalls, dass alle auch tatsachlich ihr Bestes geben
und zum Wobhle kollektiver Ziele vertrauensvoll, sich gegensei-
tig respektierend zusammenarbeiten. Daflr ist eine Diskussi-
ons- und Kooperationskultur erforderlich, die kollektive Intelli-
genz erzeugt. Uber den Erfolg der Kooperation entscheiden
nicht allein kognitive Fahigkeiten, sondern auch soziales Ein-
fuhlungsvermégen, ein Vorrat gemeinsamer Uberzeugungen
und Werte sowie eine |dentifikation mit den Kollektivzielen.
Aufierdem sind die Einhaltung festgelegter Spielregeln und ei-
ne das Gruppenhandeln motivierende Fihrung wichtig, die
Termine, Ziele und Kosten im Auge behalt. Werden Individu-
alisierung und ,, Subjektivierung” der Arbeit zu weit getrieben,
kollidiert dies mit den Anforderungen kollektiven Erfolgs.
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Projektarbeit ist die heute geldufigste Form einer die Team-
grenzen Uberschreitenden Kooperation. Nimmt sie iberhand,
zerféllt sozusagen die , Heimatbasis” der Mitarbeiter. Damit
wachst das Risiko psychischer Uberforderung sowie abneh-
mender Unternehmensbindung und Leistungsfahigkeit.

Mobbing, Burn-out oder innere
Kiindigung sind Symptome zerriit-
teter Arbeitsbeziehungen.

Mobbing, Burn-out oder innere Kiindigung sind Symptome
zerrutteter Arbeitsbeziehungen mit denselben negativen
Konsequenzen. Kontinuierliche Schulung der Flihrungskraf-
te sowie , Auffrischungskurse” in Sachen Teamfahigkeit fur
Mitarbeiter sind zentrale Instrumente zu ihrer Verhtung.

Eine nicht mehr gegebene Work-Life-Balance beinhaltet
im Kern einen (Dauer-)Konflikt zwischen nicht zu vereinba-
renden Erwartungen unverbundener, aber gleichwohl fir
die individuelle Gesundheit hochbedeutsamer, sozialer
Netzwerke. Flexible Arbeitszeiten, entlastende Dienstleis-
tungsangebote und eine Begrenzung der Arbeitszeit kdnnen
hier helfen.

Psychische Gesundheit: raus aus der Tabuzone
Ein besonderes Problem ist die in der Wirtschaft immer
noch stark verbreitete Tabuisierung psychischer Beeintrach-
tigung und Krankheit. Sie hat kulturelle Ursachen in einer
von Mannern dominierten Arbeitswelt. |hr liegen aber auch
Beziehungsprobleme zugrunde. Je geringer die Solidaritat
zwischen den Mitarbeitern ist und je ausgepragter der Wett-
bewerb untereinander, umso geringer ist die Bereitschaft,
dieses Thema anzusprechen. Je grofser das Misstrauen un-
tereinander oder die Kluft zwischen ,oben” und ,,unten” im
Unternehmen, umso verbreiteter ist die Angst, Arbeits- oder
Gesundheitsprobleme geltend zu machen.



Geeignete Malinahmen zur Vertrauensbildung, zur Star-
kung der Unternehmensbindung, zur Foérderung von Ge-
sundheit und Betriebsergebnis sind: Zusammenarbeit der
Betriebsparteien, Transparenz und Partizipation, die vom
Management authentisch und dauerhaft unterstitzte Ein-
fihrung einer Kultur der Achtsamkeit flir Gesundheit so-
wie eines Gesundheitsmanagements, das diesen Kultur-
wandel kontinuierlich vorantreibt.

Die Bundespolitik sollte dies ausdrlcklich fordern. Ein eige-
nes Praventionsgesetz erscheint dazu entbehrlich. Vielmehr
kdme es darauf an, die Entwicklung einer Kultur der Acht-
samkeit fir Gesundheit in Schulen und Hochschulen durch
Forderung von Gemeinsinn und Kooperation unter Lehrern
und Schulern zu unterstltzen. Unternehmerisches Handeln
sollte durch Steuererleichterungen nur bei Befolgung defi-
nierter Qualitatsziele angereizt werden. Ein Standard fir das
betriebliche Gesundheitsmanagement sollte

dem Ziel der Férderung von Gesundheit und Betriebser-
gebnissen verpflichtet sein — nicht nur der Vermeidung
von Risiken und Krankheit;

GESUNDHEITSFORDERUNG

sich auf die gesamte Organisation inklusive ihrer Fiihrung
beziehen — nicht nur auf einzelne Arbeitsbedingungen
oder Verhaltensweisen;

evidenzbasiert sein, d.h. sich am Fortschritt der wissen-
schaftlichen Erkenntnisse orientieren — nicht nur einzel-
ner, sondern aller daflr relevanten Disziplinen;

der Verpflichtung zur kontinuierlichen Verbesserung un-
terliegen und kompatibel mit bereits eingeflhrten Quali-
tatsstandards sein, z.B. der DIN-ISO-Familie.

Fazit und Ausblick: Ist fehlende Achtsamkeit fiir
Gesundheit eine deutsche Krankheit?

Mit Blick auf die eingangs beschriebenen Ergebnisse zur be-
schwerdefreien Lebenserwartung in Europa muss diese Fra-
ge wohl mit Ja beantwortet werden. Gerade hierzulande
spielt das Thema Gesundheit anscheinend eher eine Neben-
rolle und wird der Verschleil3 von Kérper und Psyche eher in
Kauf genommen — mit den entsprechenden Konsequenzen
fir Lebensqualitat und Produktivitat. In Zukunft bedarf es da-
her eines Wandels in unserer Gesundheitskultur, der insbe-
sondere in den Unternehmen in Deutschland — aus ureige-
nem Interesse — vorangetrieben werden sollte. Orientieren
sollte sich dieser Wandlungsprozess an dem hier dargestell-
ten Leitbild der , Kultur der Achtsamkeit fir Gesundheit”.

Prof. Dr. Bernhard Badura, Fakultat fiir Gesundheitswissen-
schaften, Universitat Bielefeld
Kontakt: bernhard.badura@uni-bielefeld.de

Mika Steinke, Fakultat fiir Gesundheitswissenschaften,
Universitat Bielefeld
Kontakt: mika_jan.steinke@uni-bielefeld.de
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