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Zusammenfassung: Ausgehend von der
derzeitigen Burn-out-Diskussion wird
Gesundheit als Produktivitatsfaktor be-
trachtet und die weitreichenden Auswir-
kungen fiir das Verstandnis von nach-
haltiger Leistung und die Notwendigkeit
eines Paradigmenwechsels im Manage-
ment werden entwickelt. Das Modell
des Gesundheitsbasierten Managements
(GBM) wird als Leitidee fiir die Weiter-
entwicklung von betrieblichem Gesund-
heitsmanagement dargestellt mit den
Bereichen , Personliches Leistungsma-
nagement”, ,Gesundheitsbasierte Mit-
arbeiterfihrung” und ,Gesundheitsba-
sierte Organisationsentwicklung”.

Schllisselworte: Betriebliches Gesundheits-
management, Mitarbeiterfihrung, Leistung,
Gesundheit, Personlichkeitsentwicklung, Ma-
nagementcoaching, work-life-balance, Salu-
togenese, Salutotherapie.

1. Produktivitatsfaktor
Gesundheit

Volkswirte sprechen von der sechsten
,Wachstumswelle”, die erstmals von
dem Wirtschaftswissenschaftler Leo A.
Nefiodow (2006) benannt wurde. Nach
den Wachstumsschiiben durch Automa-
tisierung und Informationstechnik riickt
jetzt als aktuell wirksamer Wachstums-
faktor ,Psychosoziale Gesundheit und
Kompetenz” und damit das ,System
Mensch” zentral in den Mittelpunkt des
Wirtschaftens. Bisher schlagt sich dies je-
doch eher im Negativen nieder, durch
deutliche Zunahmen psychischer Er-
krankungen  (BKK-Gesundheitsreport,
2010) als Grund fiir Zeiten von Arbeits-
unfahigkeit und vorzeitiges Ausscheiden
aus dem Arbeitsleben, mit den dazu-
gehorigen Folgekosten fir das einzelne

Unternehmen sowie auch insgesamt fur
die Volkswirtschaft und die Gesellschaft.

2. Burn-out 2.0 - Die Entwick-
lung der Burn-out-Kultur

Bisher kreist die Diskussion um ,Burn-
out”, ausgebrannt sein. Das Phanomen
Burn-out wurde zunéchst bei helfenden
Berufen (z. B. bei Krankenschwestern,
Arzten) beobachtet und dann auch bei
Leistungstragern im wirtschaftlichen Be-
reich, wie Flhrungskraften, Selbststan-
digen und Unternehmern. Vereinfacht
gesagt handelt es sich um eine zuneh-
mende Uberbetonung der Arbeit aus ei-
ner einseitigen ,Ubermotivation” he-
raus, womit sich diese Menschen dann
in ihrer tatsachlichen Leistungsfahigkeit
und Energie zunehmend lberfordern
und haufig von sich selbst unbemerkt in
sozialen Riickzug, Desinteresse an Kon-
takten und zunehmender Erschépfung
geraten und letztendlich psychisch und
psychosomatisch erkranken.

Hier gilt es jedoch zu unterscheiden. Die
mittlerweile sehr viel groRere Gruppe
der in ihrer Gesundheit und Leistungs-
fahigkeit bedrohten Menschen in Orga-
nisationen, sei es im Management oder
auf der Ebene der Sachbearbeiter, sind
nicht durch diese Art von , Ubermotiva-
tion” gefahrdet. Die letztendlich krank
machenden Einflisse kommen hier aus
den Organisationen und Unternehmen
selbst und nicht aus der ,falschen Ein-
stellung” des Einzelnen. Permanente Er-
reichbarkeit (,,Kein Feierabend mehr!”),
zunehmender Leistungsdruck (,Es ist
nie genug!”), zunehmendes Tempo der
Reorganisationen (,Was gilt gerade?”)
und zunehmend virtuelle Arbeitsbezie-
hungen greifen immer tiefer in die Le-
benssituation des Einzelnen ein. Phasen
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der notwendigen Regeneration werden
gestort. All dies fUhrt zu einem zuneh-
menden Kontrollverlust (,,Bei allem Be-
mihen reicht es wieder nicht ... ist es
wieder nicht das Richtige!”). Kontroll-
verlust statt die Erfolgsbestatigung der
eigenen Wirksamkeit zu erleben. Hier
wird deutlich, welch’ grofRen Einfluss die
institutionellen Bedingungen, die Unter-
nehmen und Organisationen setzen, auf
gesunde Leistungsfahigkeit haben. Die-
sen Einfluss gilt es dringend positiv zu
nutzen!

3. Das ,System Mensch”

Die Frage, die sich letztendlich stellt, ist,
wie konnen wir diese Burn-out-Kultur
Uberwinden? Burn-out lasst sich als ein
nachhaltiges Aus-der-Balance-Sein des
sich normalerweise selbstregulierenden
. Systems Mensch” verstehen. Denn die-
ses ,System Mensch” ist gesund, wenn
es nachhaltig in der Balance ist und kann
dann nachhaltig Leistung erbringen. Wir
sind es bisher gewohnt, in den Katego-
rien Gesundheit und Krankheit zu den-
ken. In Zukunft ist es jedoch wichtig,
den Zusammenhang von Gesundheit
und Leistung zu betrachten. Gesundheit
heillt in dieser Betrachtungsweise, das
System Mensch ist in der Balance. Die-
se ist die Voraussetzung fir nachhaltige
Leistung (in Gesundheit) und der posi-
tive Gegenpol zum ,Burn-out”. Die Be-
dingungen fir nachhaltige Gesundheit
zu identifizieren und weiter zu entwi-
ckeln sind die Voraussetzung den Pro-
duktivitatsfaktor der ,flinften Welle”,
Gesundheit endlich im positiven Sinne
zu nutzen, namlich in der Ermdéglichung
nachhaltiger Leistung.

4. Paradigmenwechsel im
Managementansatz

Diese Vorstellung des Systemzusammen-
hangs von Leistung und Gesundheit ist
in den bisherigen Managementansat-
zen nicht etabliert. Provokant formuliert
geht es in den bisherigen Ansatzen um
das kurzfristige maximale , Abgreifen”
von Leistung. Ob dies in Ubereinstim-
mung mit der Leistungsfahigkeit und
der Gesundheit des Einzelnen ist, ist da-

bei rein zuféllig. Wann der Einzelne letzt-
endlich tberfordert ist, wird erst dann
bemerkt, wenn ,der Motor anfangt zu
stottern” oder im Extremfall still steht.
Um im Bild zu bleiben: Dies ist so ahn-
lich, wie wenn der Autofahrer sich um
die Wartung seines Fahrzeuges kim-
mert, wenn der , Kolbenfresser” droht
oder gerade eingetreten ist. Diese Ab-
kehr vom ,Reparaturansatz” ist dabei
nicht nur im Managementverstandnis
notwendig, sondern ist eine notwen-
dige Weiterentwicklung insgesamt. Sie
hat im Bereich der Psychologie und der
Psychotherapie mit den Uberlegungen
zur Salutogenese (Bedingungen von Ge-
sundheit) und im medizinischen Bereich
mit Praventionsangeboten begonnen.

Es wird deutlich, dass das Vorgehen
nach den bisherigen Managementan-
satzen weder fiir das Management oder
die Mitarbeiter noch fir die Unterneh-
men und Organisationen in Zukunft
produktiv oder sinnvoll sein kann.

Der notwendige Paradigmenwechsel
an dieser Stelle heilRt: Weg vom Kriteri-
um , kurzfristiges maximales Abgreifen”
hin zum Kriterium ,nachhaltige Leistung
in Gesundheit”. Neben den hier ausge-
fihrten Uberlegungen und der vielleicht
auch ethischen Forderung die Gesund-
heit und Leistungsfahigkeit anderer zu
achten, gibt es weitere ,rechenbare
Grinde”.

Aufgrund der demographischen Ent-
wicklung wird das Angebot qualifizierter
Mitarbeiter bereits heute deutlich knap-

per. Ein ,ausgebrannter Mitarbeiter”
kann nicht ohne weiteres ersetzt wer-
den. Bei der Neurekrutierung werden
Unternehmen zunehmend in Konkur-
renz miteinander stehen. Das Image des
Unternehmens oder der Organisation
am entsprechenden Arbeitsmarkt wird
hier zunehmend den Ausschlag geben,
den Wettbewerb um qualifizierte Kandi-
daten zu gewinnen. Unternehmen, de-
nen der Ruf anhaftet, das ihre Mitar-
beiter iber kurz oder lang ausgebrannt
sind, werden hier schlechte Karten ha-
ben. Andererseits werden Unterneh-
men einen deutlichen Wettbewerbsvor-
teil haben, die sich nachhaltig um die
Gesundheit und Leistungsfahigkeit ih-
rer Mitarbeiter kimmern. Diesem Fak-
tor kommt gerade auch bei der Bindung
qualifizierter Mitarbeiter ans Unterneh-
men eine Schlisselrolle zu.

Und auch die wirtschaftlichen Folgen
eines sich in der Klinik befindenden Ma-
nagers, der eben nicht mehr nebenher
noch einmal gerade die Videokonferenz
leiten, die Mails checken kann etc., sind
eine spurbare und letztlich ,rechenbare
GroRe”. Die Hinwendung hin zu ge-
sundheitsbasiertem Management ist so-
mit auch gerade fiir den dispositiven
Faktor in den einzelnen Unternehmen
eine zukunftsichernde Investition.

5. Gesundheitsbasiertes Ma-
nagement (GBM) als Antwort

Gesundheitsbasiertes Management fiihrt
im Gegensatz zu den herkommlichen An-

Vorteile fiir die Organisation

Beste nachhaltige Produktivitat

2R 2R A

Nachhaltige Leistung

Nachhaltiges Erfolgserlebnis

Hohe Leistungszufriedenheit
Freisetzung von kreativen Potentialen
Identifikation mit der Organisation

2R 2R 2R A

Weiterentwicklung und Bindung von Leistungstragern
Positives Arbeitsimage bei Leistungstragern
Niedrige Krankheits- und Krankheitsfolgekostent.

Vorteile fiir Mitarbeiter und Fiihrungskrafte

Win-Win
Situation

Abbildung 1: Positive Effekte nachhaltiger Leistung (© T. Kuhlmann)

22  Gesprachspsychotherapie und Personzentrierte Beratung 1/12



SCHWERPUNKT: BURN-OUT

satzen zu einer nachhaltigen Positivspira-
le. Das Gesundheitsbasierte Management
stellt sowohl fiir Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte als auch fiir das Unternehmen
oder die Organisation eine Win-Win-Situ-
ation dar. Ein positiver Kreislauf von nach-
haltiger Gesundheit und nachhaltiger
Leistung entwickelt sich mit den in Abbil-
dung 1 dargestellten Effekten.

Gesundheitsbasiertes Management rea-
lisiert sich auf den im Folgenden darge-
stellten drei Dimensionen.

Personliches Leistungsmanagement

Beim personlichen Leistungsmanage-
ment geht es um die gesundheitsba-
sierte Selbstfiihrung der Mitarbeiter wie
auch der Fuhrungskrafte. Hier geht es
um die Eigenverantwortung des Einzel-
nen im Sinne einer ganzheitlichen Work-
Life-Balance.

Das personliche Leistungsmanagement
fur Fuhrungskrafte beinhaltet dariiber
hinaus den nachhaltig gesunden Um-
gang mit den spezifischen Anforderun-
gen an die Rolle als Fihrungskraft.

Gesundheitsbasierte
Mitarbeiterfiihrung

Die entscheidende Aufgabe der Fih-
rungskrafte im  Gesundheitsbasierten
Management ist jedoch die Gesund-
heitsbasierte Mitarbeiterfihrung. Fuh-
rungskrafte konnen durch ihr Verhalten
wesentlich die Bedingungen der Mitar-
beiter flr nachhaltige Leistung positiv
beeinflussen. In diese Richtung gehen
auch erste empirische Befragungser-
gebnisse wie beispielsweise der DGFP
(2011) in Dusseldorf.

Faktoren, die im Flihrungsverhalten eine
wichtige Rolle dabei spielen, sind nach
den BGW Mitteilungen (2011) z. B. so-
ziale Zuwendung, Anerkennung und
Wertschatzung, Kommunikation und
Konfliktlosung, Entscheidungsspielraum
und Mitbestimmung. Bei dieser zentra-
len , doppelten Aufgabe” ist es wichtig,
dass die Flihrungskréfte personlich pro-
fessionell unterstitzt und gecoacht wer-
den sowie auch in der Unternehmenslei-
tung und in den Unternehmenswerten

entsprechende Verankerung und Rick-
halt finden (Kuhlmann, 1998). Fih-
rungskréfte unterliegen in gewisser Wei-
se hier einem doppelten ,Burn-out”
Risiko. Einmal im Umgang mit sich
selbst und zum anderen in der neu-
en Aufgabe die Mitarbeiter so zu flih-
ren, dass die Leistung ,nachwachsen”
kann, wozu reines ,Abgreifen” von Lei-
stung und aber auch die reine ,Moti-
vationskunst” nicht ausreichen. Gerade
diese beiden Ansatze kdnnen ein institu-
tionell verursachtes ,Burn-out” hervor-
rufen und auch das klassische individu-
elle ,Burn-out” iiber , Ubermotivation”
beglinstigen. In diesem Zusammenhang
wird die Personlichkeit der Fiihrungs-
krafte wesentlich an Bedeutung gewin-
nen. Studien zeigen, das je psychisch
gesiinder (weniger neurotisch) ein Ma-
nager ist, desto besser sind seine Er-
folge bzw. ist mit weniger Misserfolgen
zu rechnen (Pichler, 2011). In diesem
Sinne psychisch gesunde Fihrungskraf-
te werden auch die Bedingungen ihrer
Mitarbeiter leistungsgesiinder gestal-
ten kénnen und selbst gesund vorleben
konnen. Es geht letztendlich um eine in
sich integrierte Personlichkeit, darum,
mehr noch als bisher Bezugsperson fiir
die Mitarbeiter zu sein und nicht eben
nur Vorgesetzter. Hier kann der Person-
zentrierte Ansatz beim praventiven und
potentialorientierten Coaching der Fih-
rungskréfte einen wichtigen Beitrag lei-
sten. Es wird eine Haltung gefordert,
Beziehungen im Arbeitsumfeld auf der
Grundlage von eigener Kongruenz und
Akzeptanz sowie Empathie den ande-
ren gegentiber zu gestalten. Wenn dies
nicht nur bei eigenen Mitarbeitern ge-
schieht, sondern auch der nachst ho-
heren Flhrungsebene gegentber, bei
Kollegen, Kunden, Lieferanten, entsteht
auf sehr praktischem Wege bereits eine
systemische Wirkung.

Gesundheitsbasierte Entwicklung der
Organisation

Der dritte Bereich des Gesundheitsba-
sierten Managements ist die Gesund-
heitsbasierte Abteilungs- und Organi-
sationsentwicklung. Hier werden die
zu den Verhaltensweisen gehorenden
Strukturen und Werte in den einzelnen

Bereichen und in der Unternehmenskul-
tur verankert.

6. Einfiihrung des Gesundheits-
basierten Managements
(GBM)

Zur Einflhrung des Gesundheitsbasierten
Managements wird in der Regel zundchst
professionelle Beratung notwendig sein.
Die Einfihrung kann mit unterschiedlichen
Organisationsentwicklungsansétzen erfol-
gen. Besondere Wichtigkeit kommt hier
aus Uberzeugung gelebter Verinderung
zu. Fatal ware es, wenn lediglich ein neues
Etikett , Gesundheitsgeprift” aufgeklebt
wiirde. Dies ware ein erneuter Kontrollver-
lust und Entmutigung fiir bereits belastete
Mitarbeiter.

Letztendlich wird das Gesundheitsba-
sierte Management natirlich auch im
Leitbild des Unternehmens verankert
werden. Aufgrund der beschriebenen
besonderen Sensibilitat ware hier, je
nach vorhandener Unternehmenskul-
tur, ein top-down-Ansatz nicht die erste
Wahl.

Ein Anfang konnte eine Insellésung (Ab-
teilung inklusive Abteilungsleiter) sein
oder auch eine Schulung zunachst der
Fihrungskrafte mit einem entspre-
chenden Coaching-Angebot zur per-
sonlichen Umsetzung wie auch zur
Umsetzung in ihrer Abteilung und der
Schulung der Mitarbeiter im person-
lichen Leistungsmanagement. Um das
Thema in der Gesamtorganisation , aus-
zurollen”, koénnen dann Befragungen,
Informationsveranstaltungen und Ge-
sundheitszirkel eingesetzt werden.

Besonders entscheidend wird fir die er-
folgreiche Entwicklung in der Zukunft
sein, die Wirkfaktoren fiir eine gesund-
heitsbasierte Mitarbeiterflihrung zu er-
forschen, diese ,am eigenen Leib” zu
erfahren und die Fihrungskrafte bei der
Umsetzung dieser neuen Aufgabe indivi-
duell und durch die Unternehmensziele
zu unterstiitzen. Eine besondere Chan-
ce liegt darin, den Paradigmenwech-
sel dann auch in den Managementaus-
bildungen zu vollziehen und damit im
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Selbstverstandnis zukiinftiger Fiihrungs-
krafte zu verankern.
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