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Was Sie erwartet

Die Chronobiologie ist als Lehre und vom Verstandnis her noch
kaum in deutschen Unternehmen angekommen. Gerade in
den Bereichen Personalwesen und betriebliches Gesundheits-
management ist sie aber sinnvoll einsetzbar.

Workforce-Management ist im Human Resources-Bereich von
Unternehmen ein Prozess, um Personal so effektiv wie moglich
einzusetzen. Dabei werden die personellen Ressourcen genau-
so betrachtet wie der notwendige Bedarf.

Ein Bestandteil dieses strategischen Konzepts ist die Personal-
distribution. Diese wird in der Regel nach Fahigkeiten und Ka-
pazititen umgesetzt. Selten Beachtung findet jedoch die
menschliche Individualitat, hier insbesondere die genetischen
Dispositionen. Man weils heute jedoch, dass der genetisch be-
dingte individuelle Chronotyp von Mitarbeitern — gerade im
Schichtdienst — eine besondere Relevanz hinsichtlich Effektivi-
tat und Effizienz der Arbeitsleistungen und des Wohlbefindens
der Beschaftigten hat. Daher sollen in dieser Arbeit die The-
men Chronobiologie und Chronotypen im Hinblick auf deren
Bedeutung fiir eine optimale Personaleinsatzplanung, aber
auch fir das betriebliche Gesundheitsmanagement, in dem es
um die Gesunderhaltung der Mitarbeitenden und Fiihrungs-
krafte geht, naher beleuchtet werden.

Einleitend wird der neurowissenschaftlichen Beschreibung des
Schlafes und seiner Funktion ausreichend Raum gegeben.
Denn die mit der Chronobiologie einhergehende Schlafthema-
tik wird in vielen Betrieben nach wie vor stiefmitterlich behan-
delt. Gesunder Schlaf ist aber das Fundament eines gesunden



Lebens und leistungsbereiter aktiver Mitarbeiter. Ebenso wie
psychische Stressfaktoren negative Auswirkungen auf den
Schlaf und damit die Performance haben kdénnen.

Abschliefend werden der Nutzen der chronobiologischen Ty-
penerkennung fiir die Personaleinsatzplanung - vor allem im
Schichtdienst - und in der betrieblichen Gesundheitsférderung
— Leben und Arbeiten unter Bericksichtigung individueller cir-
cadianer Rhythmen — aufgezeigt

Ich bedanke mich bei Adele Hauschild, MMag. Dr. Peter Hau-
schild und AR Gerhard Klésch, MPH fiir die inhaltliche Korrek-
tur und Uberarbeitung des Manuskripts.
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1. Einleitung

»90% wnaenen Gesuwndheil hingen venm Gehloyy k.
(Willicwn C. Bement)

Chronobiologie als Leistungsoptimierer in Unternehmen

Die Chronobiologie ist ein Wissenschaftszweig innerhalb der
Biologie. Sie beschaftigt sich mit den verschiedenen zeitlichen
Rhythmen innerhalb biologischer Prozesse. Ein besonders
wichtiger zeitlicher Rhythmus ist der Schlaf-Wach-Rhythmus
(zirkadianer Rhythmus) des Menschen und die damit verbun-
dene Einteilung in Chronotypen, wie Eule und Larche.

Was genau diese Chronotypen sind, wie man sie messen kann
und welche Eigenschaften sie kennzeichnen, wird in den fol-
genden Ausfiihrungen nédher beschrieben. Das konkrete Wis-
sen um die Chronotypen, sowie die Kenntnis des damit einher-
gehenden Phanomens Schlaf, ist vor allem in der Arbeitswelt
notwendig, um zu verstehen, wie Beschéftigte leistungsfahig,
wach, kreativ und motiviert eingesetzt werden kénnen.

In Unternehmen beschéftigt sich das Personalwesen mit der
Einstellung und zielgerichteten Beschéaftigung von Mitarbei-
tenden. Es ist wichtig, Personal so in den unterschiedlichsten
Arbeitsbereichen einzusetzen, dass sowohl der produktive
Output als auch die Motivation und Leistungsfahigkeit der Be-
schaftigten groRtmoglich sind. Die Aufgaben des hierfir zu-
standigen Workforce-Managements sind demnach, die richti-
gen Mitarbeitenden nach deren Fahigkeiten auszusuchen und
sie den Bedirfnissen des Unternehmens entsprechend einzu-
setzen.



Das Humankapital, also das Vermdégen eines Unternehmens an
Personal, sollte immer gepflegt und sinnvoll eingesetzt wer-
den. Dafir hilfreich ist zudem die Kenntnis der Chronotypen,
die es ermdglicht, Mitarbeiter nach ihren genetisch vorgege-
benen tageszeitlichen Praferenzen einzusetzen, was wiederum
fur die Effektivitat vor allem im Schichtdienst von grof3er Be-
deutung ist. Dartiber hinaus ist das Wissen um den gesunden
Schlaf und die zirkadianen Rhythmen ein notwendiger Be-
standteil des betrieblichen Gesundheitsmanagements, um die
Beschaftigten gesund und leistungsfahig zu erhalten. Das ist
nicht nur eine wirtschaftliche, sondern auch eine humane un-
ternehmensinterne Aufgabe.

Dieses Buch méchte neben der Beschreibung chronobiologi-
scher Aspekte und neurowissenschaftlicher Fakten tber den
Schlaf sowie gesundheitlicher Probleme fir die Belegschaft
durch Schlafstérungen und Stress, diskutieren, welchen Mehr-

b
[
Abb. 1: Gesunder Schlaf als Voraussetzung fiir gute Leistungsféhigkeit
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2. Grundlagen

2.1  Workforce-Management und Personaleinsatzplanung

Die Arbeitswelt befindet sich momentan in einem rasanten
Wandel. Die Corona-Pandemie fiihrt zu neuen Arbeitsplatzmo-
dellen, wie dem Home-Office. Die Digitalisierung erlaubt die
Kommunikation zu jeder Tageszeit mit Kollegen auf der ganzen
Welt. Die Kunden erwarten Arbeitsergebnisse, Produkte und
Dienstleistungen nicht nur in digitaler Form, sondern sehr zeit-
nah. Aktuelle internationale Krisen haben zudem Auswirkun-
gen auf den heimischen Arbeitsmarkt, was in einzelnen Berei-
chen zu Mehrarbeit oder gar Schichtdienst fiihrt, um entspre-
chende Bedirfnisse rasch befriedigen zu kénnen. Der Klima-
wandel flihrt zu neuen Jobs; andere althergebrachte Tatigkei-
ten fallen dagegen teilweise ganz weg. Die junge Generation
hat andere Vorstellungen von Work-Life-Balance und Arbeits-
belastung als die Alteren. Freizeit hat einen véllig neuen Stel-
lenwert bekommen und ebenso das Gesundheitsbewusstsein
vieler Menschen.

Die Personalabteilungen der meisten Unternehmen mdissen
sich auf diese neue Welt einstellen und neue Arbeitsplatz- und
Arbeitszeitenmodelle entwickeln. Dazu bedient sich das Perso-
nalmanagement sowohl der Personaleinsatzplanung als auch
des Workforce-Managements.

Der Unterschied zwischen diesen beiden Modellen kann wie
folgt beschrieben werden. Die Personaleinsatzplanung hat sich
historisch aus der Zeitwirtschaft entwickelt. Die anfanglich ma-
nuell durchgefiihrte Dienstplanung wird spater automatisiert
und im Rahmen der Digitalisierung fuhrt sie schlieRlich zu Mit-

13



arbeiterportalen, in denen neben Urlaubsantragen auch
Schichtwiinsche hinterlegt werden kdnnen. Das heutige Work-
force-Management bericksichtigt dariiber hinaus noch die
Komponenten Bedarfsprognose, Optimierung und Controlling.
Man versucht also sowohl den genauen Personalbedarf zu er-
mitteln als auch ein Gesamtoptimum zwischen Mitarbeiter-
wiinschen und Unternehmensbedarf herzustellen. Mittels ei-
nes entsprechenden Controllings werden die Soll-Ist-Verglei-
che und Prognose- sowie Einsatzplanungen abgeglichen.?

Die Zukunft der effektiven Personaleinsatzplanung sollte noch
den genetischen Chronotyp des Beschéftigten bericksichti-
gen. Denn die Leistungsfahigkeit eines Mitarbeitenden kann
unter anderem davon abhdngen, wie er biologisch konditio-
niert ist. Manche Menschen haben lhr Leistungsoptimum ge-
netisch bedingt eher vormittags oder tagsiiber, andere eher
abends oder in der Nacht.

Abb. 2: Arbeitszeiten gegen den eigenen Chronotypen sorgen fiir Stress
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Man unterscheidet bei biologischen Systemen folgende Rhyth-

men:

Zirkadiane Rhythmen: dauern ca. 24 Stunden, bei-
spielsweise der Tag-Nacht-Rhythmus.

Zirkaditale Rhythmen: dauern etwa 12,5 Stunden. Sie
sind fur Ebbe und Flut wichtig, haben aber fir den
Schlaf keine Bedeutung.

Infradiane Rhythmen: dauern langer als 24 Stunden,
beispielsweise der Jahresrhythmus mit seinen regel-
maRig wiederkehrenden Jahreszeiten.

Ultradiane Rhythmen: dauern kiirzer als 24 Stunden,
beispielsweise der Atemrhythmus, der Herzschlag und
die Schlafphasen.

Der zirkadiane Rhythmus hat auf das Thema Gesundheit und
Schichtarbeit einen groBen Einfluss und wird in einem spate-
ren Abschnitt vertiefend behandelt. Die ultradianen Schlafzyk-
len werden im Kontext Schlaf und Chronobiologie noch inten-
siver besprochen. Festzuhalten ist, dass die tdglichen Rhyth-
men unser Leben bestimmen und stark beeinflussen. Wir erle-
ben einen rhythmischen Herzschlag, die Atmung erfolgt rhyth-
misch, die Gehirnwellenaktivitdt pulsiert ebenso in rhythmi-
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Abb. 4: Rhythmen, die das Leben bestimmen — die Chronobiologie
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3. Neurowissenschaftliche Erkenntnisse

3.1 Der SCN und weitere beteiligte Hirnstrukturen

Fir das Verstandnis der zirkadianen Rhythmik, insbesondere
der Schlaf-Wach-Rhythmik, sowie der Funktionsweise des
Schlafes ist ein Blick in die Neurowissenschaft hilfreich. Auf der
Grundlage neurowissenschaftlicher Erkenntnisse wird darge-
stellt, wie der Schlaf im Gehirn funktioniert, beziehungsweise
welche Hirnstrukturen und Hormone fiir die Regulation des
Tag-Nacht-Rhythmus und die Schlafhomodostase verantwort-
lich sind.

Fir die Regulation des Tag-Nacht-Rhythmus ist Tageslicht von
elementarer Bedeutung. Dieses wird lber die Netzhaut an re-
tinale Ganglienzellen weitergeleitet, die das Photopigment
Melanopsin enthalten.

Das Melanopsin reagiert vor allem auf den Blaulichtanteil im
Tageslicht mit einer Wellenldange von 450 bis 500 Nanometern.
Wird es durch den Blauanteil angeregt, leitet es dieses Signal
Uber den retinohypothalamischen Trakt monosynaptisch di-
rekt an den Suprachiasmatischen Nucleus (SCN) weiter. Der
befindet sich direkt Uber der Kreuzung der Sehnerven
(Chiasma opticum) im unteren Hypothalamus, besteht aus
etwa 20.000 — 100.000 Schrittmacher-Neuronen, ist paarig an-
geordnet und gilt als Masterclock oder Schrittmacheruhr. Dar-
tiber hinaus haben jedes Organ und jede Zelle eine eigene in-
nere Uhr, die etwa im 24-Stunden-Rhythmus agiert. Der SCN
verarbeitet die ankommenden Informationen lber die Umge-
bungshelligkeit und synchronisiert die entsprechenden unter-
geordneten inneren Uhren in anderen Hirnarealen und Gewe-
ben.
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3.2.1  Basic-Rest-Activity-Cycle BRAC

Innerhalb der zirkadianen Rhythmen gibt es nachts bestimmte
ultradiane Rhythmen, ndmlich die etwa 90-minitigen
Schlafzyklen (NREM und REM), auf die in einem spateren Kapi-
tel intensiver eingegangen wird. Allerdings hat die Wissen-
schaft herausgefunden, dass es solche ultradianen Rhythmen
auch tagsiber gibt. Es handelt sich um etwa 90-min(tige basa-
le Ruhe-Aktivitatszyklen (basic-rest-activity-cycle, kurz BRAC).
Bedeutet, der Organismus arbeitet nach dem Aufwachen
ebenfalls in einem speziellen Rhythmus, in welchem nach etwa
90 Minuten Aktivitdt eine maximal 10-20-minitige Ruhepause
folgt, in der die Herzfrequenz, die Konzentrationsleistung und
die Gehirnwellenaktivitdt etwas herunterschalten.

Macht man sich diese Rhythmik bewusst bedeutet das, dass
man in seinem Tagewerk etwa alle 90 Minuten eine 10-20-
minitige (Bewegungs-) Pause einlegt, um anschlieRend wieder
mit entsprechend mehr Power weiterzuarbeiten. Diese Er-
kenntnis ist vor allem beim Ermidungsrisikomanagement im
Schichtdienst von groRer Bedeutung, aber auch bei allen ande-
ren beruflichen und sportlichen Aktivititen?’.

Durch die chronobiologischen Entwicklungen des Instituts fiir
Salutologie ist es moglich, diese BRAC-Rhythmen individuell
aufgrund der Regulation des autonomen Nervensystems dar-
zustellen?®, wie die Abbildung auf der folgenden Seite zeigt.

,Die Messung und Analyse der Herzratenvariabilitat (HRV) hat
die Aufgabe die Steuerungsfunktion des autonomen Nerven-
systems messbar und damit beurteilbar zu machen.“*°
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4.2 Psychische Stressfaktoren

Schlafstérungen kénnen aber nicht nur durch die vorgenann-
ten Erkrankungsbilder hervorgerufen werden, sondern sehr
oft auch durch Stressbelastungen, die Unruhe und Gribeln
verursachen und somit das Ein- und Durchschlafen erheblich
erschweren kdnnen. Stress wird laut dem American Institute
of Stress ,,als unspezifische Reaktion des Korpers auf alle For-
derungen nach Verianderung” definiert.

Stress und Schlaf hiangen eng zusammen und haben zwangs-
laufig auch starke Auswirkungen auf die Leistungsperformance
bei der Arbeit. Auch die Angst davor, schlecht schlafen zu kon-
nen, flihrt zu einem Stress erzeugenden Teufelskreis: man hat
Angst vor dem Schlaf, schlaft deswegen schlecht und bekommt
noch mehr Angst, nicht schlafen zu kénnen.*°

Abb. 17: Stress hat Auswirkungen auf die Leistungsperformance
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7. Ausblick

,Stellen Sie lhren Schlaf mehr in den Mittelpunkt Ihres Lebens.
Solange er nur Beiwerk ist, verschenken Sie das Potenzial der
guten Erholung.”>® Diese Aussage eines bekannten Schlafex-
perten verdeutlicht einmal mehr die Notwendigkeit von gesun-
dem Schlaf fir die Regeneration und Gesundheit. Die Men-
schen sollten sich immer wieder bewusst machen, wie sehr
Schlaf und Koérperuhren mit unserer Gesellschaft verzahnt
sind. Und das Wissen um den personlichen Chronotyp ist
ebenso wichtig, um fiir Leistungsoptimierung bei der Arbeit
und Gesundheit im Leben zu sorgen.

Aufgabe des betrieblichen Gesundheitsmanagements aber
auch des Workforce-Managements ist es in diesem Kontext,
alle Mitarbeitenden kontinuierlich in den Themengebieten
Chronobiologie und Schlaf zu schulen sowie bei Bedarf zu tes-
ten, das Arbeitsumfeld entsprechend der schlafbezogenen Be-
diirfnisse anzupassen, den Kollegen die Moglichkeiten fir re-
gelmaRige Regeneration zu verschaffen und sie zum Weiter-
machen zu motivieren. Dann sind gesunde, motivierte und leis-
tungsfahige Beschaftigte — auch im Schichtdienst — durchaus
realistisch.

Fehlzeiten reduzieren und Mitarbeitermotivation steigern
durch Chronotypenbestimmung und gesunden Schlaf — so lau-
tet die Empfehlung fiir das zukiinftige Credo der Personalab-
teilungen und des BGM in modernen Unternehmen. Eine Auf-
gabe der Unternehmensleitung wird es sein, sich grundsatzlich
mehr fir die eigenen Angestellten zu interessieren und dafir,
wie diese ,ticken” (im Sinne der Chronobiologie). So zeigen sie
Wertschatzung und erreichen damit zufriedenere Arbeit-
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nehmer und damit einen gréBeren Leistungsoutput. Sie gewin-
nen aber auch an Wert auf dem Fachkraftemarkt, denn Unter-
nehmen, die ihre Beschaftigten achten und wie Diamanten be-
handeln, sind gern gesehene Arbeitgeber.

»Wer wach sein will, muss schlafen” — diese bekannte Lebens-
weisheit lasst sich aus Managementsicht wie folgt erweitern:
»Wer leistungsfahig und erfolgreich sein will, muss chronoty-
pengerecht arbeiten und schlafen.” — Chronobiologie als Er-
folgsfaktor!
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IV. Anhang

Fragebogen zum Chronotyp (D-MEQ)

(Bei den Fragen a, 1, 2, 10, 17 und 18 sind Zeitreihen angege-
ben, die hier aus technischen Griinden nicht abgebildet werden
kénnen. Sie sind bei der Onlineversion des Fragebogens jedoch
abgebildet und fiir die vollsténdige Auswertung nutzbar.)

Datum ...

1.

Bitte lesen Sie jede Frage sorgfaltig durch, bevor Sie
antworten.

Beantworten Sie bitte alle Fragen, auch dann, wenn Sie
sich bei einer Frage unsicher sind.

Beantworten Sie die Fragen in der vorgegebenen Rei-
henfolge.

Beantworten Sie die Fragen so schnell wie moglich. Es
sind die ersten Reaktionen auf die Fragen, die uns
mehr interessieren als eine lange Uberlegte Antwort.
Beantworten Sie jede Frage ehrlich. Es gibt keine rich-
tige oder falsche Antwort.

a) Um wieviel Uhr werden Sie abends miide und haben das
Bediirfnis, schlafen zu gehen?

Hier sind Zeitpunkte gefragt. Kreuzen Sie bitte die fir Sie zu-
treffende Zeit an. z.B,,

O O O O

20:00 Uhr o 1:00 Uhr
21:00 Uhr o 2:00 Uhr
22:00 Uhr o 3:00 Uhr
23:00 Uhr o  4:00 Uhr
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