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REDEN WIR DARUBER:
EINE OFFENE GESPRACHSKULTUR
ALS MITTEL GEGEN STRESS

Dass Stress bei der Arbeit krank machen kann, ist bekannt. Doch wie lasst sich ein Arbeitsklima schaffen,
das es gar nicht so weit kommen lasst? Was psychologische Sicherheit und eine bewusste Gesprachskultur damit
zu tun haben — und wie beides die Gesundheit von Menschen und die Resilienz von Organisationen starken kann.
An der nationalen BGM-Tagung mit der SV-Group und ihrem Kulturprojekt «The Way We Work».

Haben Sie sich schon einmal gefragt, warum Zeb-
ras kaum Magengeschwire bekommen - Men-
schen hingegen schon? Vermutlich nicht. Robert
M. Sapolsky, Professor fir Biologie und Neurologie
an der Stanford University, stellt genau diese
Frage in seinem Standardwerk mit dem Titel «Why
Zebras Donst Get Ulcers». Die Antwort gibt Sapol-
sky gleich selbst. Sie lautet: Stress. Die Art des
Stresses, genauer gesagt. Bei wildlebenden Tieren
wie Zebras wird Stress durch akute physische Kri-
sen verursacht - etwa, von einem Léwen verfolgt
oder angegriffen zu werden. Wenn die Gefahr
vorbei ist, ist auch der Stress vorbei.

Dem modernen Menschen hingegen lauern kaum
noch Léwen auf. Stattdessen kénnen bei uns
Gedanken und Emotionen eine Kaskade an koér-
perlichen Reaktionen lostreten, die - wenn sie als
bedrohlich empfunden werden - unser System in
eine dhnliche Alarmbereitschaft versetzen wie
jene des flichtenden Zebras. Wenn nun dieser
Mechanismus, der evolutionsbiologisch nur fur
kurze Episoden des «fight or flight» gedacht ist,
chronisch wird, kann er uns auf den Magen schla-
gen. Solch chronischer Stress ist es, der krank
macht - und nachweislich den «ulcus ventriculi»
beglnstigt, wie das Magengeschwiir medizinisch
heisst (das in erster Linie zwar von Bakterien ver-
ursacht wird, aber unter Stress leichter entsteht).
Am Arbeitsplatz sind wir oft und verschiedenen
Stressoren ausgesetzt, haufig psychosozialer Art.
Selbst wenn wir etwas scheinbar Banales tun,
wie unsere Unterschrift auf ein Stick Papier zu
setzen. Handelt es sich um das Papier, mit dem
wir einen ungeliebten Konkurrenten entlassen,
kann das eine kérperliche Reaktion ausldsen wie
bei einem Steppenpavian, der gerade auf einen
Rivalen lossttirmt, so Sapolsky. Hier ein schwie-
riges Mitarbeitergesprdch, da eine Prasentation
vor Publikum, anstrengende Vorgesetzte, Kon-
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flikte im Team, eine Uberquellende E-Mail-Inbox
- wenn sich solche Situationen summieren, ist
chronischer Stress vorprogrammiert.
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Dass sich wirklich etwas
verandert, erkennen
wir daran, dass
Teams Themen friih
ansprechen - und nicht
erst, wenn es
kritisch wird.

Gina Kobelt

Das Gegenmittel: Psychologische Sicherheit
Die gute Nachricht ist: Es gibt Gegenmittel.
Wirde man beispielsweise ansprechen, was einen
belastet, und zwar dort, wo die Ursache fir die
Belastung liegt - man kénnte viel gewinnen. Doch
was, wenn genau das nicht méglich ist in einem
Team oder einer Organisation? Hier kommt ein
Konzept ins Spiel, das in den letzten Jahren aus
der Forschung in die Managementpraxis Eingang
gefunden hat: die psychologische Sicherheit. Der
Begriff stammt von Harvard-Professorin Amy
Edmondson und wird definiert als die gemein-
same Uberzeugung in einem Team, dass es sicher
ist, zwischenmenschliche Risiken einzugehen -
etwa sich zu trauen, eine vermeintlich naive Frage

zu stellen, einen Fehler einzugestehen oder eine
abweichende Meinung zu dussern, ohne beftrch-
ten zu mussen, dafir abgewertet, beléchelt oder
gar sanktioniert zu werden.

Kann psychologische Sicherheit also eine Res-
source sein, mit der man Belastungen begegnen,
dem Stress etwas entgegensetzen kann? Eine
Studie aus dem Jahr 2024 mit Gber 27000
Beschaftigen im US-amerikanischen Gesund-
heitssystem fragte genau das und kam zum
Schluss: Ja. Psychologische Sicherheit verringert
die Burnout-Gefahr (in der Studie ging es um die
Belastungen wdahrend der Covid-Pandemie) und
sorgt in Krisen dafur, dass Mitarbeitende eherim
Unternehmen verbleiben, statt zu kindigen.
Laut Studie waren Teams, in denen bereits vor
einer Krise ein psychologisch sicheres Klima
herrschte, am besten gewappnet.

Psychologische Sicherheit kann somit helfen, den
individuellen Stress niedrig zu halten (Burnout)
und auch die organisationale Resilienz zu stdrken
(Kundigungen). Zwar l&sst sich, so die Studie, psy-
chologische Sicherheit natdrlich nicht direkt gegen
fehlendes Material oder Unterbesetzung einsetzen
- sie senkt jedoch die Hemmschwelle, Probleme
anzusprechen und um Hilfe zu bitten, und unter-
stUtzt dabei, gemeinsam Lésungen zu finden.

Fur die Resilienz von Organisationen ist psycholo-
gische Sicherheit also ein vielversprechendes Kon-
zept: Teams, die gelernt haben, offen tber Schwie-
rigkeiten zu sprechen, finden schneller kreative
Lésungen, lernen aus Fehlern, statt sie zu vertu-
schen, und verkraften Belastungen besser.

Gesprdchskultur als Hebel
Doch wie entsteht psychologische Sicherheit kon-
kret? Absichtserkldrungen oder Leitbilder auf



WORKSHOP

Die SV Group teilt ihre Erfahrungen
im Workshop «Starke Teams,
offener Dialog, Gesundheit und
Kultur gestalten» (D) an der
nationalen BGM-Tagung.

Gina Kobelt, HR Business Partner BGM,
und Hannah Brunner, HR Director Schweiz,
geben Einblick in das Kulturprojekt «The
Way We Work» und zeigen, wie eine trag-
fahige Gesprdchskultur in einer dezentra-
len Struktur ausgerollt und aufgebaut wer-
den kann, welche Rolle die Beféhigung von
SchlUsselpersonen spielt und wie sich die
Schnittstellen zum BGM gestalten lassen.
Anschliessend reflektieren die Teilnehmen-
den in Kleingruppen typische Stolpersteine,
wirksame Lésungsansdtze und zentrale
Einflussfaktoren, damit Mitarbeitende sich
sicher fihlen, auch Gesundheitsthemen
offen anzusprechen.

Nationale BGM-Tagung,

15. September 2026, 11.30-12.30 Uhr
oder 13.40-14.40 Uhr (Workshop Nr. 4,
Forum West).

Plakaten schén und gut. Entscheidend ist aber,
was taglich im Gespréch passiert - oder eben
nicht passiert. Eine bewusste Gesprdchskulturist
dabei der wohl grésste Hebel, den Organisationen
hier haben.

Gesundheitsférderung Schweiz stellt mit ihrem

Angebot «Leadership-Kit»* eine Reihe von Fra-

gen bereit, mit denen sich einschatzen I&sst, wie

es um die psychologische Sicherheit im eigenen

Team steht, respektive wie offen es sich auch

Uber Unangenehmes, Fehler, unausgegorene

Ideen und Emotionales sprechen Idsst. Aus diesen

Fragen lassen sich direkt praktische Ansdtze fur

das Miteinander im Team ableiten:

o Kannich Schwéchen und Fehler zugeben und
werde dafir vom Team bestdrkt?

o Seheich meine Arbeitsumgebung eher als Aus-
fuhrungs- oder als Lernfeld?

o Lasse ich N&he zu und teile ich Befindlichkeiten
und Emotionen?

o Kannich vermeintlich «dumme» Fragen stellen?

o Kann ich um Hilfe bitten?

o Kannich meine Meinung frei dussern (auch wenn
ich damit allein dastehe)?

o Beteiligensich alle gleichermassen (jede Stimme
zahlt unabhdngig davon, ob ein Teammitglied
neu, introvertiert, dngstlich, frustriert oder uner-
fahren ist)?

Kannich laut denken und unausgegorene oder
verrlckte Ideen dussern (ohne, dass gleich ein
«Ja, aber...» kommt)?

Kann ich Wissen teilen, ohne dass dies von
anderen ausgenutzt oder l&cherlich gemacht
wird?

Fur das betriebliche Gesundheitsmanagement
bedeutet eine psychologisch sichere Arbeitsum-
gebung ausserdem, dass bereitgestellte Massnah-
men eher greifen - zumal Unterstitzungsangebote
wie Ergonomieberatung, Bewegungsprogramme
oder Resilienztrainings nur dann wirken kénnen,
wenn Mitarbeitende sich trauen, sie in Anspruch
zu nehmen. Wenn hingegen die Gespré&chskultur
so beschaffenist, dass Belastungen gar nicht erst
zur Sprache kommen, verpufft auch das beste
Gesundheitsangebot.

Die besondere Herausforderung:

dezentrale Strukturen

Die Theorie ist das eine. Die Praxis in einer
Organisation mit vielen Standorten, Schicht-
betrieb und unterschiedlicher operativer Tak-
tung das andere. Wie rollt man eine tragfa-
hige Gesprachskultur in Unternehmen mit
dezentralen Strukturen aus, wo Teams viele
verschiedene Aufgaben wahrnehmen? Wie
befahigt man Schlisselpersonen vor Ort,
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gesundheitsrelevante Gesprache zu fuhren?
Und wie erkennt man tberhaupt, ob sich etwas
verdndert hat?

Gina Kobelt, HR Business Partner BGM beim
Gastronomie- und Hotelmanagement-Unter-
nehmen SV Group mit rund 5500 Mitarbeitenden
und rund 500 Betrieben an diversen Standorten,
kennt solche Fragen aus der Praxis. Sie sagt:
«Wir holen Gesundheit bewusst aus der Tabu-
zone und verankern sie als selbstverstdndlichen
Teil der Teamkultur. Wir befghigen Teams gezielt,
offen Uber Belastungen zu sprechen, gemein-
sam Lésungen zu entwickeln und Entscheidun-
gen zu treffen. Dadurch wird Gesundheit im
Alltag gestaltbar. Dass sich wirklich etwas ver-
andert, erkennen wir daran, dass Teams Themen
frih ansprechen - und nicht erst, wenn es kri-
tisch wird.»

*Weitere Informationen zum «Leadership-
Kit» von Gesundheitsférderung Schweiz
finden Sie hier:
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