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Die salutogenetische Betrachtungsweise ist ein weiterer Ansatzpunkt, damit Kompetenzen
und Erfahrungen betrieblich genutzt werden kénnen.

Das Konzept der Salutogenese geht auf den amerikanisch-israelischen Medizinsoziologen
Aaron Antonovsky zurlck.

Der Begriff ist zusammengesetzt aus dem Wort ,Salus®, was soviel bedeutet wie
Unverletztheit, Heil, Gliick, und dem Wort ,Genese”, das mit Entstehung verbunden werden
kann (vgl. Bengel, 2001, S. 24). Es geht also um die Entstehung und Bewahrung von
Gesundheit.

In der Diskussion um die Auseinandersetzung mit dem Begriff Gesundheit/Krankheit wird
einem schnell bewusst, dass nicht alle das Gleiche darunter verstehen.

«Bei genauerer Betrachtung zeigt sich jedoch, dass sowohl im privaten wie im
gesellschaftlichen Bereich die Begriffe Gesundheit und Krankheit sehr unterschiedlich
definiert sein kénnen. Fir manche ist Gesundheit gleichbedeutend mit Wohlbefinden und
Gluck, andere verstehen darunter das Freisein von korperlichen Beschwerden. Wieder
andere betrachten Gesundheit als Fahigkeit des Organismus, mit Belastungen fertig zu
werden.» (Bengel, 2001, S. 15)

Welche Faktoren unterstitzen und fordern Gesundheit? Was ist das Besondere daran, dass
Menschen nicht krank werden, welche unter aussergewdhnlichen Belastungen stehen z. B.
im Berufsalltag? Es geht bei der Salutogenese also um die banale Frage: «Wie wird ein
Mensch mehr gesund und weniger krank?» (Bengel, 2001, S. 24)

Nach der Meinung von Antonovsky bestimmt die seelische Grundstimmung eines
Individuums wesentlich, wie es Krankheit und Gesundheit gegeniber der Welt und dem
eigenen Leben wahrnimmt. Diese seelische Grundstimmung nennt Antonovsky (1997)
Koharenzgefihl (sense of coherence - SOC). Wobei ,Coherence* soviel wie
Zusammenhang, Verbundenheit bedeuten soll. «Die Starke des Koharenzgefuhls ist
unabhangig von den jeweiligen Umstanden, der Situation oder den Rollen, die jemand
gerade einnimmt oder einnehmen muss. Antonovsky bezeichnet diese Grundhaltung daher
auch als dispositionale Orientierung (relativ tiberdauerndes Merkmal); sie stellt jedoch keinen

speziellen Personlichkeitstyp dar.» (Bengel, 2001, S. 29)



Dieses Koharenzgefihl ist der Kern des Konzeptes und setzt sich aus drei Komponenten

des menschlichen Vertrauens zusammen (vgl. Antonovsky, 1997, S. 36):

= der kognitiven Komponente von Vertrauen als das Gefihl von Verstehbarkeit

= der sachlichen und emotionalen Komponente von Vertrauen als Gefihl der
Handhabbarkeit (Bewaéltigbarkeit)

= der emotionalen Komponente von Vertrauen als das Gefiihl von Bedeutsamkeit

Diese drei Komponenten sind wichtig fir das emotionale und kdrperliche Wohlbefinden eines

Menschen.

Das Koharenzgefihl ist keine Bewaltigungsstrategie, sondern es handelt sich um eine

grundsatzliche Lebenseinstellung, eine Art Weltanschauung.

Bei der Verstehbarkeit geht es um die Fahigkeit, bekannte und unbekannte Reize geordnet

verarbeiten und verstehen zu koénnen und diese nicht als chaotisch und unerklérlich

anzusehen. Es handelt sich dabei um ein kognitives Verarbeitungsmuster.

Die Handhabbarkeit befasst sich mit der Frage der Bewaltigung eines Problems, es geht um

das Vertrauen in die Losbarkeit. Hier kommen auch die zur Verfligung stehenden

Ressourcen eines Menschen zum Tragen. Die Handhabbarkeit ist ein kognitiv-emotionales

Verarbeitungsmuster.

Das Koharenzgefiuihl von Sinnhaftigkeit und Bedeutsamkeit beschreibt das Ausmass, in dem

jemand fahlt, dass das Leben einen emotionalen Sinn hat. Es geht um Lebensbereiche

welche wichtig und bedeutend sind, in die emotionales Engagement investiert wird. Bei der

Sinnhaftigkeit steht die motivationale Komponente im Vordergrund (vgl. Antonovsky, 1997).

Wenn es in der Arbeitswelt um Eigenschaften geht, welche die salutogenetische Perspektive

naher in den Mittelpunkt stellen will, misste das Koharenzgefiihl thematisiert werden.

Damit sich bei den Mitarbeitenden ein Koharenzgefiihl entwickeln kann, kénnen die

folgenden Beispiele dies verdeutlichen:

Verstehbarkeit:

= Mitarbeitende erleben, dass Ziele vermittelt werden, dass Ablaufe erklart werden und
dabei Transparenz hergestellt wird. Sie erleben, dass die gestellten Aufgaben
nachvollziehbar und strukturiert sind. Sie verstehen das Arbeitsumfeld, die einzelnen
Arbeitszusammenhange als auch die Entscheidungsprozesse

Handhabbarkeit:

» Die Mitarbeitenden kénnen mit ihren persodnlichkeitsbezogenen Ressourcen und den vom
Umfeld zur Verfliigung gestellten Ressourcen (u. a. soziale Unterstitzung,
vertrauensvolle Zusammenarbeit) die Anforderungen an ihrem Arbeitsplatz I6sen. Sie
nehmen Einfluss auf die Arbeitsgestaltung, haben Handlungsspielraum und Gbernehmen
Verantwortung. Sie verflgen Uber ausreichende Eignung und Kompetenz zur

Bewadltigung der zugewiesenen Aufgaben. Sie erleben Partizipation und Mitsprache.



Sinnhaftigkeit/Bedeutsamkeit:

= Die Mitarbeitenden haben das Gefuhl, dass ihre Tatigkeit befriedigend und
abwechslungsreich ist und die zu verrichtende Arbeit sinnvolle Inhalte (neue oder
gewohnte) aufweisen. Es werden Perspektiven aufgezeigt und es macht Sinn, sich zu
engagieren. « Die Sinnhaftigkeit ist dann gegeben, wenn der Arbeitende das eigene Tun
in einen Sinnzusammenhang mit Ubergeordneten kollektiven Tatigkeitsvollzigen bringen
kann.» (Rudow, 2004, S. 75)

Lewin skizzierte bereits 1920 eine salutogenetische Perspektive (Schallberger, 2006, S. 97-
98). Darin wird die Rolle der Arbeit fir das Wohlbefinden veranschaulicht. «Auf der einen
Seite ist Arbeit zweifellos blosses Mittel zum Zweck, d.h. Muhe, Last und Kraftaufwand ... »
«Aus dieser Sicht kommt Arbeit naturgemass nur als mégliche Quelle von Belastungen und
der entsprechenden negativen Befindenszustédnde in den Blick (z.B. Stress). ... Auf der
andern Seite ist Arbeit aber ebenso zweifellos selbst schon gelebtes Leben mit einem
eigenstandigen Lebenswert.

Aus dieser zweiten Sicht erweist sie sich — ebenfalls naturgemass — als mdglicher Ort
personlicher  Entfaltung und Entwicklung und der entsprechenden positiven
Befindenszustéande (z.B. Arbeitsfreude oder gar enthusiastisches Aufgehen im Tun).»
(Schallberger, 2006, S. 97-98)

Rimann & Udris (1998, S. 364) kommen zu folgender Betrachtungsweise: «Kohérenzerleben
ist eine Ressource von Gesundheit und gleichzeitig ein Bestandteil von Gesundsein.» Die
beiden Autoren sind folgender Meinung:

«Je nachdem wie das Koharenzerleben einer Person ausgepragt ist, vermag sie zukiinftige
Belastungssituationen oder Risiken mehr oder weniger genau zu antizipieren. Es resultiert
ein akuter Spannungszustand, der sich auf die Einschétzung von passenden praventiven
Schutzmassnahmen forderlich oder behindernd auswirkt (genau so wie das
Koharenzerleben selbst).» (Riman & Udris, 1998, S. 362)

Dies fihrt zu einem Bewaéltigungsverhalten, dass sich positiv wie negativ auf das
Koharenzgefihl auswirkt, je nach Erfolg. Damit meinen Rimann & Udris, das eine
erfolgreiche Bewaltigung zur Starkung des Koharenzgefihls beitragt. Eine ungunstige
Bewadltigung fuhrt dazu, dass das Koharenzgefiihl eher geschwacht wird.

Rimann & Udris haben das Koharenzerleben, wie sie das SOC (sense of coherence)

nennen, in Abbildung 1 folgendermassen schematisch dargestellt (1998, S. 362):
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Abb. 1 Schematische Darstellung der Funktion von SOC im salutogenetischen Prozess

Es ist interessant festzustellen, dass gerade in Organisationen die salutogenetische Denkart
nur beschrankt Wirkung zeigt. «Auf fast allen Ebenen werden bei Reorganisationen lediglich
die beiden Kategorien der Verstandlichkeit und der Machbarkeit betrachtet. Die zentrale
Kategorie der Sinngebungsfahigkeit, der Unternehmenskultur, wird nicht beachtet.»
(Westermayer & Stein, 2006, S. 122) Das fuhrt die Autoren zur Frage: «Welche Regeln der
Organisation und der Kultur sind gesundheitsschadigend, welche kann man als salutogen
bezeichnen?» (Westermayer & Stein, 2006, S, 123)

Um den Blick auf eine salutogenetische Betriebsfihrung zu richten haben verschiedene
Autoren ihre unterschiedlichen Lésungen. Westermayer & Stein (2006, S. 119) sehen im
«Salutogenic Management-Modell» eine Antwort. In diesem Modell stehen zwei Aspekte im
Vordergrund, die Anforderungen und die individuellen Dispositionen. In Abbildung 2 wird
dargestellt, wie sich individuelle Disposition, organisationale Bedingungen, Ressourcen und
Belastungen zueinander in Beziehung setzen lassen Die Autoren formulieren dies wie folgt:
«Wir haben es mit zwei Seiten zu tun: zum einen mit Organisationsstrukturen, die entweder
kohérent sind, also Anforderungen und nicht Belastungen, oder die nicht kohéarent sind, also
Belastungen darstellen; und zum anderen mit der individuellen Seite, welche die
personlichen Voraussetzungen fir das Vertrauen in Sinnhaftigkeit, Handhabbarkeit und
Verstehbarkeit liefert.» (Westermayer & Stein, 2006, S. 118-119)
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Abb. 2: Salutogenic Management
Rimann & Udris haben in diesem Kontext nach organisationalen und sozialen Ressourcen
gefragt, die eine salutogenetische Bedeutung haben (Rimann & Udris, in Ulich, 2005, S.

113). Diese sind in Tabelle 1 zusammengefasst.

Tabelle 1: Organisationale und soziale Ressourcen

Organisationale Ressourcen Soziale Ressourcen
= Aufgabenvielfalt = Positives Sozialklima
= Qualifikationspotential der = Mitarbeiterorientiertes
Arbeitstatigkeit Vorgesetztenverhalten
= Tatigkeitsspielraum = Soziale Unterstltzung durch Vorgesetzte
= Partizipationsmadglichkeiten = Soziale Unterstitzung durch

= Personliche Gestaltungsméglichkeiten
des Arbeitsplatzes

= Spielraum fir personliche und private
Dinge bei der Arbeit

Arbeitskollegen und -kolleginnen




Rudow (2004, S. 10) hat &hnliche Zusammenhange dargelegt. Dabei hat er Bezlge
zwischen Organisations- und Arbeitsbedingungen sowie Gesundheit hergestellt.

Als Beispiele sind in Abbildung 3 einige Aspekte aufgefihrt:
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Abb. 3: Zusammenhange zwischen Organisations-, Arbeitsbedingungen und Gesundheit

«Erst in der Gegenuberstellung von Situationsanforderungen und mobilisierbaren

Ressourcen erschliesst sich die gesundheitliche Bedeutung der Arbeitsbedingungen.»

(Hirtenlehner, 2008, S. 189)

Um den Blick wieder auf das Konzept der Salutogenese zu lenken, muss der Einfluss der

Widerstandsressourcen  thematisiert  werden. Lebenserfahrungen  formen  das

Koharenzgefihl. Ein ausgeprégtes Koharenzgefihl setzt Lebenserfahrungen voraus, die

moglichst konsistent sind. Solche Lebenserfahrungen werden durch das Vorhandensein von

Widerstandsressourcen ermoglicht.

«Mit dem Begriff bezeichnet Antonovsky individuelle, kulturelle und soziale Fahigkeiten und

Mdoglichkeiten, Probleme zu I6sen und Schwierigkeiten zu meistern. So zahlt er zu diesen

Ressourcen finanzielle Sicherheit, Ich-Starke, Intelligenz, praktische Bewaltigungsstrategien,

genetisch gepragte oder organische Faktoren.» (Bengel, 2001, S. 144)

Daraus lassen sich sechs verschiedene Bereiche von Widerstandsressourcen ableiten:

» Physikalischer, biochemischer Bereich (z.B. das kérpereigene Immunsystem, korperliche
Konstitution)

= Materieller Bereich (z.B. Finanzen)

= Kognitiver Bereich (z.B. Wahrnehmung, Intelligenz)

= Emotionaler Bereich (z.B. Selbstbild und Selbsteinschatzung)

= Sozialer Bereich (z.B. zwischenmenschliche Beziehungen, soziales Netzwerk)

= Kultureller Bereich (z.B. Einbindung in eine Kultur, Rollen) sowie der Bereich

Werte/Haltung (z.B. Optimismus, Flexibilitéat, eigene Wertvorstellungen)



«Widerstandsressourcen haben zwei Funktionen: Sie pragen kontinuierlich die
Lebenserfahrungen und ermdglichen uns, bedeutsame und kohédrente Lebenserfahrungen
zu machen, die wiederum das Koharenzgefihl formen. Sie wirken als Potential, das aktiviert
werden kann, wenn es fur die Bewdltigung eines Spannungszustandes erforderlich ist.»
(Bengel, 2001, S. 34)

«Diese Ressourcen werden insbesondere in Kindheit und Jugend entwickelt. Defizite
entstehen dann, wenn frihere Lebenserfahrungen nicht konsistent sind, wenn also die
Umgebung Kinder und Jugendliche unter- oder Uberfordert, oder wenn sie an
Entscheidungen nicht teilhaben kdnnen.» (Bengel, 2001, S. 144)

In Zusammenhang mit der Entwicklung des Kohéarenzgefiihls hatte Antonovsky die
Annahme, dass das Koharenzgefuhl etwa zwischen dem 20. und 30. Lebensjahr sich
stabilisiert und abgeschlossen ist, und danach eine Veranderbarkeit kaum mehr méglich sei.
Werden jedoch neuere Ansatzen der Identitatsforschung (Keupp et al., 2008) herangezogen,
dann ist auch das Koharenzgefihl nicht mehr als einmal erworbener fester Besitz zu
begreifen. Keupp versteht Identitat als ein Lebensprojekt, das niemals wirklich beendet ist,
sondern immer wieder neu konstruiert wird. Somit muss das Kohéarenzgefiihl im Laufe des
Lebens immer wieder neu hergestellt werden. Jeder Mensch muss sich laufend darum
bemihen. Bezogen auf Identitdtsentwicklung und -konstruktion meint Koharenz die
Ubereinstimmung des Bildes und der Geschichte, die das Individuum von sich hat.
«Kohérenz wird tUber Geschichten konstruiert. ,Erzahlungen und Geschichten waren und
bleiben die einzigartige menschliche Form, das eigene Erleben zu ordnen, zu bearbeiten und
zu begreifen. Erst in einer Geschichte, in einer geordneten Sequenz von Ereignissen und
deren Interpretation gewinnt das Chaos von Eindriicken und Erfahrungen, dem jeder Mensch
taglich unterworfen ist, eine gewisse Struktur, vielleicht sogar einen Sinn.“» (Ernst, in Keupp
et al., 2008, S. 58)

Wird das Kohéarenzgefiuhl vor allem von der motivationalen Komponente naher betrachtet,

fallt auf, dass auch bei Frankl Sinn(haftigkeit) ein Motivationsfaktor ist.

Sinnfindung nach Frankl (Logotherapie)

Fur Frankl ist die Beantwortung der Sinnfrage entscheidend fir ein gelingendes Leben.
«Nun, wovon der Mensch zutiefst und zuletzt durchdrungen ist, ist weder der Wille zur
Macht, noch der Wille zur Lust, sondern ein Wille zum Sinn. Und auf Grund eben dieses
seines Willens zum Sinn ist der Mensch darauf aus, Sinn zu finden und zu erfillen .... .»
(Frankl, 2008, S. 101)

Diese Aussage von Frankl zeigt, dass eines allen Menschen gemeinsam ist, namlich das
Streben nach Sinn und Sinnerfillung. Gerade auch in der Arbeitswelt ist die Frage nach dem

Sinn wichtig.



Berschneider (2003, S. 12) schreibt dazu folgendes: «Sinnerflilltes Leben ist flr berufstatige
Menschen ganz wesentlich auch sinnerfilltes Arbeitsleben.»

Der Autor ist Uberzeugt, dass sich die Inhalte der Logotherapie (sinnzentrierte
Psychotherapie) nach Frankl auch direkt in das Arbeitsleben tbertragen lassen.

Diese Inhalte «... kbnnen das Bewusstsein daflr scharfen, was seelisch stabil halt,
Anregungen geben, um Motivation aufrecht zu erhalten, einen Beitrag zum Erfolg eines
Unternehmens und zum Aufbau einer wertvollen Unternehmenskultur leisten.»
(Berschneider, 2003, S. 13)

Nach Auffassung von Frankl gelangt der Mensch durch die Erfillung von Werten zur
Sinnerfillung (Albrecht, 2008). Der Mensch realisiert Sinn durch schopferische Werte (durch
das Tatigsein) und durch Erlebniswerte (durch Geniessen).

Der Mensch verwirklicht auch dann noch Sinn, wenn sein Leben nicht nur positiv verlauft,
also durch Tatigsein und Genuss, sondern auch in Bezug auf Beschwerlichkeiten.

Frankl spricht in diesem Zusammenhang von Einstellungswerten (Albrecht, 2008). Diese drei
Wertkategorien sind als Orientierungsrahmen zu verstehen. Gelingendes Leben braucht
Wertevielfalt.

Innerhalb der Arbeitswelt ist das schopferische Handeln sicherlich ein zentraler Wert. Die
berufliche Tatigkeit birgt in der Regel eine Fille von Mobglichkeiten zur Verwirklichung
schopferischer Werte. «Im Idealfall erleben Fihrungskrafte und Mitarbeiter, dass sie im
grossen Umfang eigenverantwortlich und sinnvoll handeln kénnen.» (Berschneider, 2003, S.
50)

Nattrlich gibt es auch Arbeitsplatze und -inhalte, die weniger zur schopferischen
Werteverwirklichung geeignet sind. Bohlen (2006, S. 13) ist jedoch uberzeugt, dass wenn
jemand keinen Sinn in seinem Tun sieht, er auch nicht in der Lage ist, langfristig Leistung zu
erbringen. Die Autorin ist der Meinung, dass Fuhrungskrafte es sich zur Hauptaufgabe
machen mussen, Sinnverlust Einhalt zu bieten (2006, S. 13). «Sie mussen ihre Mitarbeiter
dabei unterstutzen und es ihnen ermdglichen, einen Sinn in ihrer Tatigkeit zu finden. Denn
.wer den Sinnhunger der Menschen stillen kann, erhalt als Gegengabe Uberdurchschnittliche
Leistungen“». (Bohlen, 2006, S. 13)

In der Arbeitswelt sind Erleben und Erfahren wichtige Elemente. Mitarbeitende kénnen sich
an Dingen und Situationen erfreuen. Berschneider (2003, S. 51) umschreibt dies mit gutem
Team und Kollegialitat.

Durch die Einstellungswerte sind das Leid und die Leidensfahigkeit im menschlichen Leben

angesprochen. Auch im Berufsleben haben Einstellungswerte ihren Einfluss.



Berschneider (2003, S. 51) beschreibt dies exemplarisch: «Ich kann meinen Chef nicht
andern, ich muss mit der Situation leben. Es hat keinen Sinn, bestandig gegen die Situation
anzurennen, das kostet unnétig Kraft. Aber meine Mitarbeiter sollen nicht darunter leiden,
dass ich mies behandelt werde; ich werde ihnen nach wie vor aufmerksam und freundlich
begegnen.»

Es liegt auf der Hand, sollten es die Betriebe unterlassen, gerade auch den é&lteren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu ermdglichen, einen Sinn in ihrer Arbeit zu sehen,
werden sie mittel- bis langfristig Probleme auf Grund von enttduschten und deshalb auch
unmotivierten Mitarbeitern bekommen. H&aufig wird die Leistung herunter gefahren und ein
Entfremdungsprozess wird eingeleitet, welcher in einer inneren Kindigung endet. Es gehen

menschliche Ressourcen verloren (Bohlen, 2006).
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