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Motivation

Einfuhrung

Du schaffst das! —
Warum Motivation in
der heutigen Arbeitswelt
immer wichtiger wird

Motivierte Beschaftigte sind der Wunsch jedes Vorgesetzten. Sie arbeiten gern,
nehmen mit Elan neue Herausforderungen an, haben frische Ideen und férdern
ein positives Betriebsklima. Und jedes Unternehmen braucht sie. Denn nur, wer
Lust auf und Spals an seiner Arbeit hat, ist auf lange Sicht gut in dem, was er
tut. Mangelnde Motivation hingegen kann ein Fruhindikator fir gesundheitliche
Fehlbelastungen sein. Doch Motivation kommt nicht von allein. Gerade in unserer
heutigen Arbeitswelt, in der wir oft immer mehr immer schneller bewaltigen mus-
sen, bleiben motivierende Momente oft auf der Strecke. Ein positives Feedback zu
einem abgeschlossenen Projekt geht in den nachsten Aufgaben unter, die schon
langst warten. Das ,Vielen Dank” wird in der Hektik des Alltags vergessen. Fur ein
ermutigendes Wort bei einer besonderen Herausforderung bleibt keine Zeit. Um
die Freude an der Arbeit dauerhaft zu erhalten, braucht es Empathie und bewuss-
tes Handeln von FUhrungskraften.
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Kein Stress mit dem Stress

Wollen — Konnen — Durfen

Die Definition klingt zundchst banal: Arbeits-
motivation ist die Bereitschaft, eine Arbeit
aufzunehmen, bestimmte Ziele zu verfolgen,
Leistungen zu vollbringen, Aufgaben fertigzu-
stellen und Verantwortung zu tUbernehmen.

All das wird selbstverstandlich von Mitarbeitern
in Betrieben und Unternehmen erwartet. Doch
es ist ein komplexes Gerlst aus unterschied-
lichsten Faktoren, die darlber entscheiden, ob
Motivation bei der Arbeit entsteht und vor al-
lem langfristig erhalten bleibt. Oftmals liegt nur
ein schmaler Grat zwischen dauerhafter Moti-
vation und Dienst nach Vorschrift. Gleichzeitig
sind die Bedingungen, unter denen wir Arbeit
als positiv und motivierend empfinden, sehr in-
dividuell:

» Allein oder im Austausch: Manche Men-
schen schatzen es, moglichst viel ihrer Arbeit
selbststandig zu erledigen. Andere wieder-
um suchen und brauchen den stetigen Aus-
tausch mit Kollegen und Vorgesetzten.

P Zu viel oder zu wenig: Wachst die Anzahl
an Aufgaben zu einem scheinbar kaum zu
bewaltigenden Berg, 16st das bei vielen ein
Geflhl der Uberforderung aus. Andere lau-
fen erst unter Druck zur Hochstform auf und
verlieren die Freude an der Arbeit, wenn sie
das Geflihl haben, nicht ausgelastet zu sein.
Arbeitsverdichtung sowie Uber- und Unter-
forderung, qualitativ wie quantitativ, sind ty-
pische Ursachen fur mangelnde Motivation.

» Mit oder ohne Verantwortung: Neben
Unter- bzw. Uberforderung ist mangelnder
Handlungsspielraum ein haufiger Grund fur
ein fehlendes positives Arbeitserleben. Nicht
jeder fuhlt sich mit einem hohen Mafs an
Verantwortung wohl. Wer jedoch fur jede
kleine Entscheidung das Okay seines Vorge-
setzten braucht, verliert schnell das Gefunhl,
gebraucht zu werden.




Geld ist nicht alles

Bei der Wahl des Jobs mag das Gehalt ausschlag-
gebend sein. Doch Geld spornt nur kurzzeitig an,
es spielt im Arbeitsalltag nicht die entscheiden-
de Rolle. Es sollte aber zwischen Anstrengung
und Belohnung ein Gleichgewicht bestehen.
Mitarbeiter geben ihrem Unternehmen Wissen,
Zeit, Identifikation, Leistung, Engagement und
Personlichkeit. Sie erhalten vom Unternehmen
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Lohngerechtigkeit, Arbeitsplatzsicherheit, Wei-
terbildungs-, Karriere- und Einflussmoglichkeiten.
Nach dem Modell der beruflichen Gratifikations-
krisen entstehen Stress und negative gesund-
heitliche Effekte bei Mitarbeitern, wenn sie trotz
grofsen Arbeitsengagements keine ausreichende
Anerkennung flr ihre Arbeit erhalten.

Studien unter Fach- und Fiihrungskrafen belegen, dass nur eine
knappe Mehrheit von 56 Prozent einen angemessenen Ver-
dienst als sehr wichtig erachtet. Gehaltserh6hungen wirken nur
dann motivationsférdernd, wenn sie mit 20 Prozent oder mehr
tiberdurchschnittlich ausfallen. Auch leistungsabhangige, vari-
able Zahlungen wirken nicht positiv, im Gegenteil: Betragt die-

ser Anteil mehr als ein Drittel des Gehalts, wird er sogar als Last
wahrgenommen. Dann setzt eine leistungsfahige Bezahlung die
Mitarbeiter unter enormen Druck, der sich auf Dauer negativ auf
die Gesundheit auswirken kann. MaBgeblich fiir die Leistungs-
bereitschaft ist vor allem der Spaf an der taglichen Arbeit.

(Quelle: Stepstone; Haygroup, Januar 2012, 18.459 Befragte)




Kein Stress mit dem Stress

Was Sie als
Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

Siehe Arbeitshilfe

P 1. Sinn stiften Je nach Art der Arbeit und
Grofe des Unternehmens ist der Sinn man-
cher Tatigkeiten in unserer heutigen Arbeits-
welt nicht mehr unmittelbar erkennbar. Das
Fehlen eines Sinnzusammenhangs wirkt auf
Dauer demotivierend. Vergeben Sie Aufgaben
daher so weit wie moglich als geschlossene
Einheiten und vermitteln Sie dabei stets die
Bedeutung fur die Gesamtaufgabe.

» 2. Wie motiviert sind Sie? Wenn Sie als
FUhrungskraft nicht selbst mit Freude und En-
gagement bei der Arbeit sind, werden es Ihre
Mitarbeiter auch nicht lange sein. Kénnen Sie
andere fur neue Aufgaben, Ziele und Heraus-
forderungen begeistern? Achten Sie auf lhre
Rhetorik (z.B. eine bildhafte Sprache) und lhre
Korpersprache. Nur wer selbst Begeisterung
vermittelt und von dem, was er tut, iberzeugt
ist, kann auch andere motivieren.

» 3. Waches Auge — offenes Ohr Seien Sie
aufmerksam gegeniber lhren Mitarbeitern:
Wie motiviert ist eigentlich |hr Team? Wer
arbeitet mit hohem Antrieb und grofSer Ei-
genverantwortung, wer bringt sich oft mit
eigenen Ideen ein, wer lasst sich nur schwer
dazu bewegen, Aufgaben zu Ubernehmen
oder erledigt seine Tatigkeit streng nach Vor-
schrift? Der erste Schritt fur Anderungen ist
die Bestandsaufnahme. Beachten Sie dabei,
dass es individuell grofSe Unterschiede gibt,
wie Mitarbeiter motiviert werden konnen.
Eine wichtige Stellschraube ist die Aufgaben-
gestaltung: Versuchen Sie jeweils herauszufin-
den, an welchen Tatigkeiten lhre Mitarbeiter
besondere Freude haben.

» 4. Seien Sie SMART
- Bleiben Sie realis-
tisch! Fehlende oder
unspezifische Arbeitszie-
le fuhren in jedem noch
so  motivierten Team
schnell zu Demotivation.
Unrealistische  Zielvorga-
ben erzeugen Druck. Trauen Sie lhren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern deshalb etwas

zu, fordern Sie Leistung — aber bleiben Sie
dabei realistisch. Konkrete, erreichbare und
messbare Ziele tragen mafSgeblich zur Leis-
tungsbereitschaft bei.

» 5. Entwicklungsgesprache Neben klug
definierten Arbeitszielen starkt auch die
Vermittlung personlicher Entwicklungsziele
und -perspektiven die Leistungsbereitschaft.
Fihren Sie mit lhren Mitarbeitern regelma-
Sige Gesprache, in denen Sie konkrete Ent-
wicklungsmoglichkeiten im  Unternehmen
aufzeigen. Auch gezielte, fachliche Weiterbil-
dungsangebote starken das Geflihl der Wert-
schatzung und die Motivation.

» 6. Menschen wertschatzen, Leistung
wiirdigen Wertschatzung ist die unver-
zichtbare Basis fur ein gutes und konstruk-
tives Miteinander. Als Grundregel fur Sie als
Flhrungskraft gilt: Behandeln Sie jeden Mit-
arbeiter so, wie Sie selbst gern behandelt
werden mochten. Zur Wertschatzung gehort
ein Grundmalfs an Freundlichkeit. Ein hofliches
,Guten Morgen”, ein ,,Danke” nach einem er-
ledigten Arbeitsauftrag oder ,bitte” bei einer
Handlungsanweisung machen in der Wahr-
nehmung lhrer Mitarbeiter einen grofsen Un-
terschied.

SMART-Forwel — -
Orientiervang FA°
Z(e\vere(nbumm"‘




P 7. Loben, loben, loben Wir kennen es
von uns selbst: Lob und Anerkennung zu
bekommen fuhlt sich gut an und motiviert.
Es wirkt als Verhaltensverstarker. Sie sehen
selten eine besondere Leistung lhrer Mitar-
beiter, die aus lhrer Sicht ein Lob verdient?
Sicher leisten aber viele von ihnen gute und
verlassliche Arbeit. Und jedes Unternehmen
braucht diese Beschaftigten, denn sie stem-
men einen GrofSteil der alltaglichen Routine-
Arbeit. Das verdient Anerkennung, die Sie
klar und regelmafig artikulieren sollten. Oft
genugen hier Satze wie ,Danke, dass Sie
sich darum gekimmert haben” oder ,Schén,
dass Sie das so schnell erledigt haben”.

Lob ist dagegen mehr als Anerkennung. Durch
Loben wiurdigen Sie besondere Leistungen
von Mitarbeitern. Damit es eine motivierende
Wirkung hat, gilt es jedoch, einige Regeln zu
beachten.

Siehe Arbeitshilfe

So loben Sie
ricatie: Finf
Regeln
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P 8. Starken starken Wer standig Arbeiten
ausfuhrt, die ihm nicht liegen, ist schnell de-
motiviert und verliert den Antrieb. Setzen
Sie lhre Mitarbeiter daher so weit wie mog-
lich entsprechend ihren individuellen Starken
und Fahigkeiten ein. Wir alle haben im Beruf
Schwachen — betrachten Sie Fehler hrer Mit-
arbeiter als Lernchance.

» 9. Konkurrenz belebt das Geschaft ,Wir
sind besser als die anderen!” — Auch das ge-
zielte Betonen des Wettbewerbsgedankens
in Bezug auf externe Konkurrenten kann die
Motivation Ihrer Mitarbeiter fordern und das
Selbstbewusstsein im Team und im Unterneh-
men starken. Allerdings mussen die Mitarbei-
ter die Anforderungen mit ihren Fahigkeiten
auch bewadltigen konnen, sonst flhrt es zu
Frustration.

» 10. Vertrauen vermitteln, Verantwor-
tung Ulbertragen, Freirdume bieten Wer
das Geflihl hat, Vertrauen zu genief3en und bei
der Arbeit Uber ein gewisses Mafs an Hand-
lungs- und Entscheidungsfreiheit zu verflgen,
entwickelt eigene Ideen und bringt sich gern
ein. Ubertragen Sie Ihren Mitarbeitern klar
definierte Verantwortung fir bestimmte Auf-
gabenbereiche und lassen Sie ihnen innerhalb
dieser so viel Freiraum wie moglich.
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Kein Stress mit dem Stress

So kann das Unternehmen

seine Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Eine Mannschaft — ein Ziel Beim Thema
Motivation haben viele schnell die Assoziation
einer FuBballmannschaft. Alle Spieler haben
ein klares Ziel vor Augen, sie kdnnen es nur ge-
meinsam erreichen, die Regeln sind bekannt,
das Feedback (Jubel oder Buh-Rufe im Fan-
block) kommt prompt: Der Ball muss ins Tor!
Ahnlich ist es auch in der Unternehmenswelt.
Ganz wichtig fur eine hohe Motivation und
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter ist die
Unternehmenskultur. Dazu gehoren transpa-
rente Informationen, klare Unternehmensziele
und -werte, ein Gemeinschaftsgefthl im Un-
ternehmen sowie Feedback und Wertschat-
zung. Nur so flhlen sich die Beschaftigten mit
dem Unternehmen verbunden.

» 2. Unternehmenserfolg = Erfolg fiir jeden
Wichtig fur die Motivation ist, im Unternehmen
ein Bewusstsein zu vermitteln, dass der Unter-
nehmenserfolg ganz direkt von jedem Einzelnen
abhangt. Forderliche Faktoren dafir sind u.a.:

P blrokratiearme Strukturen und flache
Hierarchien,

P frihe Verantwortungsiibergaben bzw. -(iber-
nahmen mit grofSer Entscheidungsfreiheit,

P ein hohes Vertrauen seitens des Manage-
ments in die Fahigkeit der Mitarbeiter zur
Selbstorganisation,

P Belohnung und Wertschéatzung besonderer
Leistungen, ermutigende Fehlertoleranz,

P ein hoher Informationsfluss und Prozess-
transparenz,

P Forderung von Kreativitat und Innovations-
freude.

P 3. Gemeinsam Erreichtes teilen Ganz klar:
Eine faire Gehalts- und Personalpolitik ist die
Grundvoraussetzung fur motivierte Mitarbeiter.
Das Gehalt tragt aber langfristig nur unwesent-
lich zur Motivation bei, hohe Boni kdnnen sogar
kontraproduktiv sein. Eine angemessene Ge-
winnbeteiligung, wie sie bei einigen Unterneh-
men bereits gang und gabe ist, starkt dagegen
die Unternehmensbindung und damit auch die
Motivation der Beschaftigten.

» 4. Einladung zum Mitmachen ,Verborge-
ne” Schatze heben: Nicht nur eine materielle Be-
teiligung, auch die Einbindung der Belegschaft
in Entscheidungsprozesse und die Entwicklung
von Visionen und Unternehmenszielen fordern
die Bindung ans Unternehmen, z.B. in Form von
regelmafsigen Kommunikationsrunden, Work-
shops oder auch Wettbewerben. Nebenbei
profitiert das Unternehmen von frischen und in-
novativen Ideen Uber Bereiche und Hierarchien
hinweg. Voraussetzung ist, dass die Beteiligung
angemessen gewurdigt wird und die Anreize
stimmen.

» 5. Bediirfnisse analysieren Arbeitnehmer
maochten von ihrem Arbeitgeber ernst genom-
men und gehdrt werden. Mitarbeiterbefra-
gungen sind ein nicht unaufwendiger Prozess,
der sich jedoch lohnt. Sie konnen einerseits
dazu dienen, das Betriebsklima, die Motivati-
on und Zufriedenheit zu messen und stéren-
de Faktoren zu ermitteln, und vermitteln den
Beschaftigten zugleich, dass ihre BedUrfnis-
se ernst genommen werden — vorausgesetzt
natlrlich, das Feedback wird aufgenommen
und umgesetzt.



» 6. Unterstiitzung der Lebensbalance
Arbeit ist unser Leben? Unternehmen, die er-
kennen und akzeptieren, dass ihre Mitarbeiter
noch ein Leben neben der Arbeit haben, und
sie bei der Vereinbarkeit der Lebensbereiche
unterstUtzen, haben in der Regel Mitarbeiter
mit einer hoheren Motivation und Arbeitszu-
friedenheit. So engagieren sich viele Unter-
nehmen im Bereich Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf: Sie stellen spezielle Angebote
fur die Kinderbetreuung zur Verfugung (z.B.
Betriebskindergarten, Notfall- oder Ferienbe-
treuung) oder vermitteln Unterstitzung bei
der Pflege von Angehdrigen. Diese Angebote
kann man inhouse organisieren oder tUber Ko-
operationen mit externen Dienstleistern.

» 7. Kleine Anreize mit groBer Wirkung
Wer freut sich nicht im Leben Uber kleine
.Liebesbeweise”. Auch kleine Dinge kénnen
die Botschaft vermitteln: ,Du bist wichtig fur
uns.” Ob ein wochentliches Gratis-Frihstuck,
der Obstkorb und die kostenlosen Getranke,
die unternehmensinternen Sportangebote
oder eine regelmafige Abfrage und Umset-
zung der Wunsche fir die Arbeitsplatzge-
staltung — all diese Malnahmen kénnen zur
Steigerung der Motivation beitragen. Wie im
wahren Leben ist dabei wichtig, dass sie als
ernst gemeint empfunden werden.

P 8. Gelebte Flexibilitat — gelebte Arbeits-
zeitsouveranitat Ein moglichst hohes Mafs
an Freiheit und Flexibilitat im Hinblick auf
die eigene Arbeitsorganisation wird fir Ar-
beitnehmer immer wichtiger und kann die
Motivation erheblich steigern. Flexible Ar-
beitszeiten oder Modelle wie Sabbaticals oder
Lebensarbeitszeitkonten sind heute in immer
mehr Unternehmen Ublich und sorgen fur
mehr Zufriedenheit bei den Mitarbeitern

Motivation

» 9. Wenn Motivation zu Demotivation
wird Es gibt auch eine andere Seite der , Flexi-
bilitats-Medaille”: Wer sich selbst schlecht or-
ganisiert und es unterlasst, Grenzen zu ziehen,
lduft Gefahr, in die Stress-Falle zu geraten und
demotiviert zu werden. Unternehmen kénnen
hier praventiv eingreifen und ihre Mitarbei-
ter zum Thema Selbstmanagement schulen.
Eigenverantwortliches Arbeiten heilst eben
auch, eigenverantwortlich mit seinen Res-
sourcen und seiner Gesundheit umzugehen
— das gilt es im Rahmen eines betrieblichen
Gesundheitsmanagements zu unterstitzen.

» 10. Auf die Fiihrungskrafte kommt es
an Flhrungskrafte sind die entscheidenden
Motoren, wenn es darum geht, die Teams im
Unternehmen zu motivieren. Die Fahigkeit,
Menschen zu Uberzeugen und zu begeistern,
ist eine zentrale Eigenschaft, die FUhrungs-
krafte auszeichnen sollte. Spezielle Trainings
oder Seminare fur Fuhrungskrafte (z.B. in den
Bereichen Rhetorik, Gesprachsfihrung oder
Feedback) kdnnen daflr eine gezielte Unter-
stlitzung des Unternehmens sein.
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Kein Stress mit dem Stress

Beispiele und Ideen
aus der Praxis

.Der Fisch duftet vom Kopf” — Wie man seine
Mitarbeiter nachhaltig motiviert halt

» Ein Interview mit Dr. Natalie Lotzmann, Vice President HR,
Global Health Management bei der SAP AG

Die SAP AG ist der Marktfuhrer fur Unternehmenssoftware. Weltweit beschaftigt das Unternehmen in tUber 50
Landern fast 60.000 Mitarbeiter. Die Belegschaft besteht Uberwiegend aus Akademikern, vor allem aus techni-
schen Fachrichtungen. Sie sind meist als Software-Entwickler, in der Kundenberatung, in der Kundenschulung
oder im Vertrieb tatig. Jeder einzelne Mitarbeiter geniefst einen hohen Stellenwert — denn Identifikation, Einsatz-
bereitschaft und Innovationskraft der Belegschaft sind fur das fihrende Unternehmen der Informationstechnolo-
gie das entscheidende Kapital. Nur durch seine hoch qualifizierten, motivierten und leistungsfahigen Mitarbeiter
kann SAP nachhaltig erfolgreich im globalen Wettbewerb bestehen. Ob rasante Beschleunigung der Kommuni-
kationsgeschwindigkeit und Produktionszyklen, ob steigender Konkurrenzdruck auf den internationalen Markten
oder zunehmender Wettbewerb um die besten Mitarbeiter weltweit — als borsennotiertes, global agierendes Un-
ternehmen ist SAP in besonderem Mafse den Auswirkungen globaler Megatrends unterworfen. Darauf reagiert
das Personal- und Gesundheitsmanagement des Unternehmens seit Jahren erfolgreich. Als eines der ersten Un-
ternehmen hat es erkannt: Psychomentale Belastungen sind die Gesundheitsgefahrdung der Zukunft. Denn die
neuen Autonomien der Arbeitswelt bergen ganz neue Fallstricke und erfordern von den Mitarbeitern neue Kern-
kompetenzen, um Gesundheit und Leistungsfahigkeit Uber das Berufsleben und darlber hinaus zu erhalten.

Eine Mitarbeiterbefragung im Herbst 2011 bei SAP hat gezeigt: lhre Mitarbeiter sind
sehr zufrieden mit ihrer Arbeit. 80 Prozent gaben an, stolz auf das Unternehmen zu sein.
Auch ein Erfolg des SAP Gesundheitswesens? Sicherlich haben wir dazu auch einen Beitrag
geleistet. Unterstlitzende Services sind ein wichtiger Baustein einer gesunden mitarbeiterorientierten
Unternehmenskultur. Die daraus resultierend messbare Zufriedenheit ist ein wichtiger Indikator fur
uns: Denn jemand, der zufrieden ist, arbeitet gerne, ist innovationsfreudig und geht auch mal die
Extra-Meile. Und wir kédnnen nur erfolgreich sein mit Mitarbeitern, die nicht nur Dienst nach Vor-
schrift machen, sondern Kopf, Herz und Hand jeden Tag gerne einbringen.

Dr. Natalie Lotzmann

Wie unterstiitzen Sie lhre Mitarbeiter, langfristig motiviert und leistungsféhig zu bleiben?
In unserem Unternehmen hat jeder Mitarbeiter relativ viel Verantwortung, aber auch Autonomie und
Entscheidungsspielraum. Das wirkt sehr motivierend. Gleichzeitig besteht grofes Vertrauen, zum
Beispiel was die Arbeitszeitsouveranitat anbelangt. Bei SAP kann quasi jeder kommen und gehen,
wann er will — es gibt aber naturlich aufgabenabhangige Prasenz- und Meetingzeiten. Durch globale
Teamstrukturen besteht dabei die Gefahr des Anspruchs standiger Erreichbarkeit. Wir beobachten,
dass dabei oftmals die ebenfalls zur Verfugung stehenden individuellen Freiheitsgrade nicht optimal
genutzt werden, dass also die ,Zeit fir mich selbst” unter den Tisch fallt. Gefordert sind hier neue
Kernkompetenzen, wie z.B. die Fahigkeit zur Selbstorganisation, zur Abgrenzung und zur sinnvollen
Prioritatensetzung. Auch die Fahigkeit, seinen Erholungsbedarf zu erkennen und zu steuern, ist eine
notwendige individuelle Kernkompetenz. Sind diese Kernkompetenzen nicht ausreichend entwickelt,
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kénnen Erschopfung, Burnout oder andere Symptome anhaltender Anspannung die Folge sein. Wir
leisten hier seit vielen Jahren mittels Vortragen, Online-Informationen, Seminaren und individueller
Beratung Unterstltzung fur Mitarbeiter und Fuhrungskrafte, diese Kompetenzen zu bewahren und
weiterzuentwickeln.

Was empfehlen Sie lhren Mitarbeitern? (...) sich bewusst zu machen, dass nur wer seine Be-
dirfnisse und Ressourcen ausreichend kennt und berucksichtigt, in einem Hochleistungsumfeld lang-
fristig gesund und leistungsfahig bleibt. Dazu muss ich wissen, was genau mich stresst und wo und
wie ich meine Energien wieder gezielt auftanke. Dazu ist es wichtig, , Zeit fir mich” ganz bewusst zu
blocken. Neben der Zeit fir Freunde, Hobbys und Familie kann das im Alltag auch die regelmafige
Pause sein, das Joggen mit einem Kollegen oder einer Kollegin, das Training in den firmeneigenen
Fitnessrdumen, die an vielen Standorten zur Verfugung stehen. Zusatzlich empfehlen wir, das An-
gebot der vielen Fitness- und Entspannungskurse wahrzunehmen und sich bei Bedarf zum Thema
Stressresilienz und Lebensbalance individuell beraten zu lassen.

Was tun Sie noch, um die psychosoziale Gesundheit lhrer Mitarbeiter zu starken? Wir
fuhren regelmaf3ige Mitarbeiterbefragungen durch, in denen wir neben vielen anderen Themen auch
proaktiv nach Problemfeldern im Bereich Stress und Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben fragen.
Das ist eine wichtige Arbeitsgrundlage. Die Ergebnisse werden von den Fihrungskraften in die Teams
getragen, gemeinsam werden mogliche Handlungsfelder definiert. Manche Bereiche haben Arbeits-
gruppen gebildet und das SAP-Gesundheitswesen unterstitzt dann bei der Umsetzung. Uberhaupt
haben Flhrungskrafte und die Fihrungskultur einen grofSen Einfluss auf die Gesundheit im Team.
Eine ,schlechte” Fihrung kann Uber fehlende Anerkennung, widersprichliche Anweisungen oder
eine Misstrauenskultur schneller krank machen als Ubergewicht, Bluthochdruck oder chronischer Be-
wegungsmangel. Deswegen fuhren wir im Rahmen der Gesundheitspravention Trainings und Work-
shops fur FUhrungskrafte durch — bei Bedarf auch fur ganze Teams.

Foto: SAP AG / Wolfram Scheible
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Wie funktioniert das in einem Unternehmen, in dem die Teams global aufgestellt sind?
Um die Angebote in die Flache zu skalieren, setzen wir neben klassischen ,Classroom Trainings” auch
auf virtuelle Trainings im Netz, live mit Videoschaltungen und vielen interaktiven Elementen.

Motivation ist ja auch eine Sache der Anerkennung. Welche Rolle spielt lhrer Ansicht nach
das Gehalt? Die adaquate leistungsgerechte Bezahlung ist als Hygienefaktor wichtig, ist aber kein
Zufriedenheitsmotor. Wichtiger ist, dass jeder Einzelne das Geflhl hat, einen wichtigen Teil zum
Unternehmenserfolg beizutragen. Entscheidend fur die Motivation ist auch, dass Arbeitsinhalt und
Arbeitsumstande in Einklang mit den eigenen Werten stehen und dass die Arbeit sich mit den an-
deren Lebensbereichen vereinbaren Iasst, also die Lebensbalance stimmt. Das fordern wir mit einer
Vielzahl von weiteren MalRnahmen, zum Beispiel stellen wir Kinderkrippenplatze zur Verfligung, ver-
mitteln Unterstltzung bei der Pflege von Angehdrigen oder beraten bei familiaren Konflikten.

Was kann aus lhrer Sicht ein kleines oder mittleres Unternehmen vom Gesundheitsma-
nagement bei SAP ,lernen”? Was Menschen an ihrem Arbeitsplatz krank macht oder unterstitzt,
ist vom Kern her vollig unabhangig von Branche, Belegschaft oder FirmengrofRe. Es geht immer
um die Frage: Was kann ich tun, damit meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gerne zur Arbeit
kommen, sich wichtig, wertgeschatzt, anerkannt und gefordert flhlen und in einer persoénlichen Kri-
sensituation schnell Hilfe erhalten? Dass dies in einer vertrauensvollen Unternehmenskultur mit einer
guten FUhrungskultur besser gelingt, liegt auf der Hand.

Ich sage gern: ,Der Fisch duftet vom Kopf”, denn entscheidend ist immer die Haltung der Unter-
nehmensleitung. Dabei kann die Umsetzung in einem kleinen Betrieb sogar leichter sein als in einem
grofRen Unternehmen. Alle, ich meine ausdriicklich ,alle” Services, die wir — wie viele andere grofse
Unternehmen — bei SAP anbieten, sind grundsatzlich auch in einem kleinen Betrieb umsetzbar. Nicht
immer als ,,on-site“-Services — aber jeweils angepasst an die vorhandenen Bedarfe und die bestehen-
de Kultur Uber externe Dienstleister, Kooperationen oder z.B. mit Unterstiitzung der Krankenkassen.
Und es kostet nicht viel. Zumal jeder Euro, der investiert wird, sich um das Drei- bis Zehnfache wieder
auszahlt. Damit ist die Wirkung auf ein wertschatzendes Unternehmensimage noch nicht einge-
rechnet. Das einzig Erforderliche: Der erklarte Wille der Unternehmensleitung und mindestens einer
Person, die das Thema mit Liebe und Leidenschaft betreibt, sich der vielfaltig erhaltlichen externen
Unterstltzung bedient und an die betrieblichen Gegebenheiten anpasst.

Sie haben drei Wiinsche frei: Was muss ein Unternehmen tun, damit seine Mitarbeiter
nachhaltig gesund sind? (...) erstens, die Firmenleitung sollte Wertschatzung, Anerkennung und
eine gute Lebensbalance von ,oben” vorleben. Sie sollte verstehen, dass Gesundheit nicht nur ein
individuelles, quasi privates Thema ist, sondern dass es die Rahmenbedingungen sind, die organisati-
onale Gesundheit ermdglichen und dass dies direkt dem Unternehmenserfolg dient.

Mein zweiter Wunsch ist: mehr Frauen in Fuhrungspositionen. Dadurch erhéht sich erfahrungsge-
mafs insgesamt die Sensibilitat fir Anliegen der psychomentalen Gesundheit und der Lebensbalance.
Drittens sollte das Thema Gesundheit bei allen Unternehmensentscheidungen eine Rolle spielen und
nicht in eine Abteilung oder an eine Person, quasi an die ,Experten”, delegiert werden. Die Veranke-
rung menschlicher Bedurfnisse in der ,Denke” eines Unternehmens ist der hdchste Reifegrad eines
proaktiven betrieblichen Gesundheitsmanagements. Was sich fast schon aus Wunsch eins ergibt (...)
Und ich habe noch einen vierten Wunsch, der gerade fur international agierende Unternehmen von
Bedeutung ist: Gesundheitsschutz sollte in eine globale Strategie mit messbaren Zielen und globalen
Initiativen eingebettet sein, denn in Bezug auf die Einstellung und Wahrnehmung zum hohen Gut
physischer und psychosozialer Gesundheit sind die kulturellen Unterschiede teilweise noch enorm.



