Nahrboden fur ein gesundes Unternehmen:

Salutogene Kommunikation in der MitarbeiterfUhrung

In kleineren und mittleren Unternehmen stehen FUhrungskrafte unter ho-
hem Druck, wenn das Unternehmen viele Auftrage hat und die Deadlines
sich haufen. Fallen jetzt Mitarbeiter durch Krankheit aus, verzdgern sich
Lieferungen und drangen die Kunden, wird der Druck von oben nach unten
weitergegeben. Die Fuhrungskrafte schrauben die Anspriche, was Ar-
beitszeit- und -volumen betrifft, fir sich und die verbleibenden Mitarbeiter
héher und hoher.

Doch Dauerstress erzeugt nur kurzfristig mehr Leistung. Langfristig droht
der Burn Out, der das ganze Unternehmenssystem bedrohen kann.

Die salutogene Kommunikation setzt diesem Prozess der Selbst- und
Mitarbeiterausbeutung etwas entgegen: Vertrauen und Wertschatzung
statt schleichender Klimavergiftung durch Zynismus und Intrigen, offene
Kommunikation und Ressourcenorientierung statt Informationsdefiziten
und Fehlerhaufungen. Gerade KMU haben die Chance, flexibel und schnell
zu reagieren, wenn es um die Gesundheit und um die Zukunftsfahigkeit
ihres Unternehmens geht. Die Hierarchien sind flach, man kennt sich per-
sonlich und weill um die gegenseitigen Abhangigkeiten. Doch Wissen und
tatsachliches Verhalten am Arbeitsplatz sind nicht immer kongruent. Die
Grundlage, andere zu fuhren, ist die Fahigkeit, sich selbst zu fuhren. Wer
seinem inneren Antreiber gehorcht, immer mehr leisten zu mussen, wer
sich keine Pause gonnt, wer Familie und Freunde zugunsten der Arbeit
vernachlassigt, der wird nicht nur sich, sondern auch andere antreiben
und in den Burn Out ,fuhren®.

Wahr zu nehmen, wie die eigene Gesundheit und Vitalitat unterstutzt
werden kann, halt auch das Unternehmen gesund und vital. Doch wie ent-
steht Gesundheit? Wie kann eine gesundheitsfordernde Kultur im Unter-
nehmen etabliert werden, die die Employability der alteren Mitarbeiter
und die Attraktivitat des Unternehmens fur junge qualifizierte Einsteiger
erhdht?

Salutogenese ist die Wissenschaft von der ,Entstehung von Gesundheit®.
Gesundheit wird als ein Prozess verstanden, den jeder Mensch selbst
mitgestalten kann. Das salutogene Modell wurde von dem Medizinsozi-
ologen Aaron Antonovsky in den 70 ziger Jahren entwickelt. Es grundet
auf Studienergebnissen, dass Menschen, die den extremen Bedingungen
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eines KZ ausgesetzt waren, Uberlebten und spater gesund blieben, wenn
sie ihr Leben als verstehbar, handhabbar und bedeutsam empfanden.
Antonovsky nannte diese Fahigkeit von Menschen, sich trotz widriger
Umstande selbst zu regulieren, Sense of Coherence (SOC) und machte
es zur Grundlage seiner Forschungen.

Demnach ist das Koharenzgefuhl ,eine globale Orientierung, die aus-
druckt, in welchem Ausmall man ein durchdringendes, andauerndes und
dennoch dynamisches Gefuhl des Vertrauens hat, dass

1. die Stimuli, die sich im Verlauf des Lebens aus der inneren und aus-
seren Umgebung ergeben, strukturiert, vorhersehbar und erklarbar sind,

2. einem die Ressourcen zur Verfugung stehen, um den Anforderungen,
die diese Stimuli stellen, zu begegnen;

3. die Anforderungen Herausforderungen sind, die Anstrengung und En-
gagement lohnen.”

(Aaron Antonovsky: Salutogenese. Zur Entmystifizierung der Gesundheit. 1997, S. 36 )

Der Arzt Theodor Dierk Petzold entwickelte aus diesem Modell, den ge-
sundheitswissenschaftlichen Forschungen des Medizinsoziologen Ronald
Grossarth Maticek und neuesten neurobiologischen Erkenntnissen die
,salutogene Kommunikation® (SalKom®).

Diese Gesprachsfuhrungsmethode, die urspringlich die Arzt-Patient Be-
ziehung verbessern und die Selbstheilungsfahigkeiten der Patienten star-
ken sollte, wird mittlerweile mit Erfolg in sozialen Einrichtungen und in
Unternehmen eingesetzt. Das Kommunikationstraining unterscheidet sich
von anderen, weil es sich konsequent auf positiv besetzte Annahe-
rungsziele ausrichtet und die individuellen Ressourcen und Motivationen
starkt, um sie zu erreichen. Fur die Mitarbeiterfuhrung heil3t das, dass die
FUhrungskraft im Gesprach mit dem Mitarbeiter herausfindet, was in be-
ruflicher Hinsicht ,gut tut®. Das kann fur den einen genugend Freizeit far
Familie, Sport und Hobby sein und Arbeitszeitkonten waren fur ihn attrak-
tiv. Die Andere braucht einen Freiraum fur ihre Kreativitdat und mochte
Teile ihrer Arbeitszeit zu Hause oder in der Bibliothek verbringen. Der
Dritte will viel Geld verdienen, um sich Kindheitstraume zu verwirklichen.
Er braucht Herausforderungen, Fortbildungen und zunehmend Fuhrungs-
aufgaben. Durch das Training in salutogener Gesprachsfuhrung konnen
Flihrungskrafte die Selbstwahrnehmung der Mitarbeiter verfeinern und auf
das Erleben von ,Stimmigkeit” in der Kommunikation mit sich und anderen
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ausrichten. Die Mitarbeiter lernen, ihre Motivation zur Annaherung an
attraktive berufliche Ziele zu definieren und Wunschlosungen zu for-
mulieren, anstatt innerlich zu kindigen. Ressourcen werden entdeckt,
wertgeschatzt und weiter entwickelt, Schwachen in einen anderen Rahmen
gesetzt und als Starken erkannt.

So kann ein Mitarbeiter, der als ,Bedenkentrager® gilt, im Team die wich-
tige Aufgabe uUbernehmen, ein Projekt in allen Stadien auf seine prak-
tische Anwendbarkeit und Finanzierbarkeit zu prifen. Die ,verrickten®
Kreativen treffen auf Fuhrungskrafte, die im Ungewdhnlichen die Chance
zur Innovation erkennen. Die Integration der unterschiedlichen Kompeten-
zen schafft Vertrauen und Leistungsanreize. Die Mitarbeiter identifizieren
sich mit dem Unternehmen und arbeiten gemeinsam an der Erreichung der
Unternehmensziele. Sie ziehen Bilanz, lernen aus Erfahrungen und aulern
Veranderungswunsche.

Wenn Fuhrungskrafte diese Veranderungsvorschlage ernst nehmen und in
die Arbeitsablaufe und -vorgaben integrieren, bleibt ein Unternehmen ge-
sund, weil es sich an unterschiedliche Umweltbedingungen anpassen
kann. Produktivitat, Flexibilitat und Kreativitat erhdhen sich und der Kran-
kenstand sinkt, wenn die Mitarbeiter das Gefuhl haben, anerkannt und
gefordert zu werden und ihre Arbeit ihnen Sinn macht. Die Wahrschein-
lichkeit, eine Aufgabe erfolgreich umsetzen zu konnen und die Motivation,
Neues in Angriff zu nehmen, steigt mit der Uberzeugung, selbst wirksam
Zu sein.

Mitarbeiter, die sich nichts mehr zutrauen, weil sie sich standig kontrolliert
und unter Druck gesetzt fuhlen, werden krank und verweigern die Leis-
tung. Es zahlt sich aus, wenn FuUhrungskrafte sensibel fur das eigene
Wohlbefinden und die eigenen Einstellungen werden. In der chinesischen
Philosophie zeichnet sich ein Herrscher durch Offenheit, Ausgeglichenheit
und Fairness aus. Er fordert und fordert Leistung aus diesem Geiste. Auch
in der salutogenen Kommunikation ist eine solche Haltung Voraussetzung
fur das ,Verbunden gesunden®, das als Maxime postuliert wird. Wenn die
Interessen des Unternehmens auch die Interessen der Mitarbeiter sein
sollen, bedeutet das eine Orientierung weg vom neoliberalen Nutzlich-
keitsdenken, das Menschen in ,Leistungstrager® und ,Schmarotzer® unter-
teilt.

Gerade Fuhrungskrafte in kleinen und mittleren Unternehmen kénnen die
Werte einer Subsidiaritatskultur, die Fahigkeiten und Eigenverant-wortung
des Einzelnen fordert, aber auch individuelle Defizite mit tragt, mit neuem
Leben fullen. Wenn sie ihre Mitarbeiter nicht nur als bezahlte Leistungs-
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erbringer begreifen, sondern als fur das Gedeihen des Unternehmens
mitverantwortliche Partner, ist das ein guter Nahrboden fiur die Gewin-
nung von Fachkraften wie der allein erziehenden Produktdesignerin, dem
alteren Controller oder der Ideen spriuhenden Hochschulabsolventin, die
sich langfristig an das Unternehmen binden und sich mit diesem gesund
entwickeln wollen.
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