FlUhrung und Unternenmenskultur in einer

'i' ausbrennenden Gesellschaft

"Psychische Gesundheit ist besonders wichtig, aber sie ist mehr als das: Sie ist zentral
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fur unser Gliuck." (Lord Richard Layard)

Der Titel ist naturlich provokativ und plakativ! Ob wir in einer ausbrennenden Gesell-
schaft leben ist schwer zu sagen. Die Frage ist, ob Gesellschaften Uberhaupt aus-
brennen kdnnen. Oder andersherum gefragt, wie grof3 muss der Teil einer Gesellschaft

sein, der betroffen ist, um von einer ausbrennenden Gesellschaft zu sprechen?

Ich reise gerne durch unsere Welt, weil ich die Natur unseres Planeten und die unter-
schiedlichen Kulturen faszinierend finde und geniel3e. Als psychiatrisch und psycho-
therapeutisch ausgebildeter Arzt musste ich dabei erkennen, dass mit zunehmender
Industriealisierung und zunehmenden Wohlstand das Ausmal} seelischer Belastungen
und seelischer Erkrankungen praktisch Gberall in der Welt zunimmt. In den westlichen
Landern ist inzwischen eine Intensitat erreicht, die mit Hilfe unserer Gesundheits-
versorgung allein nicht mehr zu bewaltigen ist. Diese Entwicklung ist ungebrochen und
wir wissen nicht, wann ihr Hoéhepunkt erreicht sein wird. Aus meiner Sicht laufen wir
gegenwartig auf eine globale psychosoziale Katastrophe zu, die vollig unterschatzt wird

und im Grunde mindestens die Bedeutung der Klimakatastrophe besitzt, die uns droht.

Da ich mit meinem Vortrag am Beginn dieses Kongress-Themas stehe, mdchte ich
Ilhnen zunéchst einen Uberblick tber die Problematik geben, um dann etwas zur

'FUhrung und Unternehmenskultur' zu sagen.

Etwa 20 — 30 % unserer Bevolkerung entwickeln innerhalb eines Jahres eine psy-
chische Storung. Ich zeige Ihnen einen etwas aktuelleren Uberblick aus einer Zusam-
menfassung wissenschaftlicher Studien von Prof. Wittchen und seinen Mitarbeitern
aus dem Jahr 2011 fur die Europaische Union. Danach sind Depressionen und Angst-
storungen am haufigsten. Viele Studien zeigen uns, dass nur die Halfte dieser Erkran-

kungen uberhaupt richtig erkannt wird und wiederum nur die Hélfte der erkannten Er-



krankungen Uberhaupt eine Behandlung erhalt. Meistens sind es Medikamente, nur in
einem geringen Prozentsatz Psychotherapie. Der Spontanverlauf psychischer Erkran-
kungen ist jedoch ungtinstig: Nur 23 % verbessern sich, 46 % zeigen keine Verande-

rung und 31 % verschlechtern sich (Franz et al. 2000).

Die Anzahl der Krankheitstage aufgrund psychischer Erkrankungen steigt bei allen
Krankenkassen kontinuierlich an, wahrend die Zahl der Krankheitstage tber alle Diag-
nosen hinweg eher abnimmt. Psychische Erkrankungen gehdren inzwischen zu den
Krankheiten mit den meisten Fehltagen. Dabei ist Ubrigens auffallig, dass die Dauer der
einzelnen Krankschreibungen aufgrund psychischer Erkrankungen Uber die Jahre hin-
weg relativ konstant bleibt. Der Anstieg der Arbeitsunfahigkeitstage durch psychi-
sche Erkrankung geht somit vor allem auf einen Anstieg der Arbeitsunfahigkeitsfalle
zuruck. Es ist sowohl bei Mannern als auch bei Frauen so, wobei die Anzahl der durch-
schnittlichen Krankheitstage bei Frauen fast doppelt so hoch ist, wie bei Mannern.
AulBerdem ist die Zahl der Erkrankungstage durch psychische Erkrankungen bei
Menschen uber 45 Jahre praktisch doppelt so hoch, als darunter. Betroffen sind vor
allem Berufe im Sozial- und Gesundheitswesen. Aufféllig ist aber, dass Arbeitslose ext-
rem hohe Werte von Krankheitstagen aufgrund von psychischen Erkrankungen besit-
zen. Arbeitslose Manner sind rund 5 x so haufig, arbeitslose Frauen rund 4 x so haufig
wegen psychischen Erkrankungen arbeitsunféhig, als ihre jeweils beschéaftigten Ver-

gleichsgruppen.

Die Anzahl der Rentenneuzugange aufgrund psychischer Erkrankungen steigt eben-
falls kontinuierlich an. Bei beiden Geschlechtern sind schon seit mehreren Jahren psy-
chische Erkrankungen die haufigsten Diagnosegruppen fur vorzeitige Berentungen.

Dies betrifft auch starker die Frauen.

Die Zahlen sind erschitternd, denn hinter ihnen stecken Menschen und ihre person-
lichen Schicksale. Diese Entwicklung betrifft uns selbst, unsere Familien, unsere Kolle-
gen am Arbeitsplatz und die Menschen um uns herum. Um meine Erschitterung zum
Ausdruck zu bringen, habe ich im Herbst 2010 zusammen mit 21 leitenden Arzten psy-
chosomatischer Kliniken einen Aufruf zum gesellschaftlichen Dialog tber die psycho-
soziale Lage in Deutschland formuliert und veroffentlicht. Dieser Aufruf sollte ein

Weckruf sein zum Innehalten und zur Besinnung. Wir wollten nicht bestimmte gesell-

M:\Unternehmensleitung\Overhead\Assistenz\Vortrage_Reden_Verdffentlichungen\JGA_fithrung_und_unternehmenskultur_in_einer_ausbrennenden_gesellschaft_120921.rtf



schaftliche Sektoren fur diese dramatische und bisher nicht angemessen erkannte Ent-
wicklung verantwortlich machen, sondern zu einem offenen gesellschaftlichen Dialog
Uber die psychosoziale Lage, ihre mdglichen Verursachungen und sinnvolle Hand-
lungsansatze aufrufen. Uber 3.800 Fachleute haben bisher zugestimmt. Viele haben
auch sehr berihrende Kommentare abgegeben, die im Internet vertffentlicht sind. Viele
Unterzeichner sind an ihren Orten mit Veranstaltungen, Interviews und Vortragen aktiv
geworden. Die Initiatorengruppe hat eine Aktion des Pflanzens von "Seelenbdumen”
gestartet und den Anstol3 zu einer "Seelenzeit" gegeben. Ein solcher Seelenbaum und
eine solche Seelenzeit sollen einladen, einmal inne zu halten und sich auf die eigene
Seele zu besinnen, vom AuBeren einmal die Aufmerksamkeit wegzulenken und nach

innen zu spuren.

Als Ursache fir die erschitternde psychosoziale Lage vermuten wir 2 Dynamiken:

1. Angesichts der zunehmenden psychosozialen Belastung des einzelnen Menschen
durch die zunehmende Fulle an inneren und &uf3eren Reizen und Anforderungen,
erscheint seine Fahigkeit zur Selbststeuerung und Selbstfihrung zunehmend tber-
lastet und Uberfordert.

2. Angesichts der Verminderung des Ausmalies sozialer Bindungen erscheint eine
zunehmende Unféahigkeit zur Herstellung tragfahiger Beziehungen, so dass es ins-
besondere bei psychosozialen Problemlagen oder Krisen leicht zu einer Dekompen-

sation kommen kann.

So zeigt Lynne Friedli, eine Englanderin, die fur die WHO arbeitet, den direkten Zu-
sammenhang zwischen dem Ausmald von sozialer Unterstitzung und dem Auftreten
von psychischen Erkrankungen auf. Sie sagt: "Mental health is produced socially but is

experienced individually".

Ein Zusammenhang zwischen diesen beiden Ursachen kdnnte darin liegen, dass durch
die Reduzierung der sozialen Teilhabe an Familie, Dorfzusammenhang und anderen
engeren sozialen Beziehungen sich zugleich die regulierende und kontrollierende Funk-
tion der Gemeinschaft auf den Einzelnen ebenfalls reduziert hat. Wenn nun die sozialen
Steuerungsformen der psychosozialen Situation des Einzelnen wegfallen, muss die
Selbstregulation starker in den Vordergrund treten. Um es einmal so auszudriicken:

Jeder Einzelne ist heutzutage seinen eigenen pathologischen Mustern viel starker aus-
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geliefert als friher, wie etwa der Neigung zu viel zu essen und sich ungesund zu ernah-
ren, seinen Suchtmustern sei es in Bezug auf moderne Medien oder Alkohol, seinen
Angsten, seinen Sorgen iber korperliche Missempfindungen oder auch seinen auto-

destruktiven oder sich selbst herunterziehenden Neigungen.

Die starkste Reaktion auf den Aufruf bezog sich auf das Thema 'Burnout'. Die erste
Veroffentlichung Ende Oktober 2010 im Focus hatte den Titel "Burnout-Alarm”. Seit
dem ist das Thema Burnout geboomt. Es ist im Gegensatz zur Depression inzwischen
gesellschaftsfahig geworden: Wenn ich ausgebrannt bin, habe ich vorher viel geleistet
und die nachfolgende Erschopfung kann leichter akzeptiert werden. Dies zeigt aber

auch, dass psychische Problemlagen immer noch stigmatisiert und verdrangt werden.

Zunachst einmal kurz zusammengefasst: Was ist Burnout?

In der internationalen Klassifikation der Erkrankung erscheint Burnout lediglich als Zu-
satzdiagnose. Z73.0: "Probleme verbunden mit Schwierigkeiten bei der Lebensbewalti-
gung". In der ICD wird lediglich ausgefuhrt: "Ausgebranntsein, Burnout, Zustand der

totalen Erschopfung".

Maslach, die den wohl am haufigsten eingesetzten Fragebogen entwickelt hat, fasst die

Symptome in drei Kategorien zusammen:

» Emotionale Erschépfung mit Kraftlosigkeit, Antriebsschwache und Reizbarkeit

» Depersonalisation mit den Gefiihlen von Fremdheit und Distanz zu sich selbst und
seiner Umwelt

» und Leistungsunzufriedenheit bzw. Misserfolgserleben, trotz ibermalRliger Anstren-

gungen und Anspannung.

Trotz umfangreicher Forschung wird Burnout aber heute weniger als eine eigene Diag-

nose betrachtet, sondern eher als Burnout-Prozess, als Entwicklung. Bekannt geworden

ist das Phasenmodell von Freudenberger, das verkirzt dargestellt sich in etwa 4

Phasen darstellen lasst:

1. Uberaktivitat: dies ist gekennzeichnet durch ein extremes Leistungsstreben, um sich
selbst etwas zu beweisen oder Erwartungen zu erfillen. Eigene Bedurfnisse oder

Probleme werden verleugnet und Gbergangen.
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2. Reduziertes Engagement: hier entstehen zunehmend negative Einstellungen zur
Arbeit, zu den anderen Menschen und zu sich selbst. Selbstzweifel, Rickzug und
Angstlichkeit beginnen in den Vordergrund zu treten.

3. Abbau der Leistungsfahigkeit: Konzentrationsschwierigkeiten, Entscheidungs-
unfahigkeiten, Gereiztheit, Simmungseinbriche, Schuldgefiihle bewirken Ineffizien-
zen. Kompensationsversuche durch Ubermafiges Essen, Alkohol, Drogen, Sexuali-
tat und soziale Medien werden zunehmend erfolglos.

4. Verzweiflung und Depression: dies ist die eigentliche Dekompensation, sehr haufig
in Form von depressiven Erkrankungen, aber im Grunde abhangig von dem eigenen
typischen Dekompensationsmuster, das sich auch in Form von Angststérungen,

Suchtentwicklung oder psychosomatischen Erkrankungen &auf3ern kann.

Der Burnout-Prozess endet also in einer dann auch als solche diagnostizierbaren psy-
chischen Erkrankung. Aus meiner Sicht besteht das Hauptproblem dieses Prozesses
darin, den Kontakt zu sich selbst, zur eigenen Seele, verloren zu haben und damit die
Kriterien, mit denen ich mein Leben und mein Erleben ordne, strukturiere und balan-
ciere, nicht mehr ausreichend wahrzunehmen. Dieser Verlust des inneren Splrens be-
deutet auch die inneren Signale nicht mehr zu beachten, die in Uberlastungssituationen
auftreten. So gerate ich in ein hyperaktives Handlungsmuster, das ich nicht mehr aus-
reichend reguliere. Wéahrend ich diese Verhaltensweisen durch tbermaflige Anstren-
gung noch eine Weile aufrechterhalten kann, brechen die Kompensationsmuster dann
relativ plétzlich zusammen und ich empfinde mich als "ausgebrannt”. In einer Kultur
Ubertriebener Leistungsorientierung, der Orientierung an aufl3eren Zielen, der Funktio-
nalisierung unserer Lebensvollziige und der Abwertung menschlicher Schwachen er-
fahre ich in diesem Prozess keine wirkliche soziale Unterstutzung, zumal mein Umfeld
in der Regel ebenfalls wenig Gespluir fir die Signale und Bedurfnisse unserer Seele be-
sitzt. Bei einer Dekompensation ist dann schliel3lich eine fachgerechte Behandlung er-
forderlich. Dabei erweist sich leider oft, dass eine ambulante Behandlung h&ufig nur
noch ein Tropfen auf einem heil3en Stein bedeutet und eine Herausnahme aus dem
Uberforderungs-Feld nétig ist. Eine Klinik stellt dann ein heilendes Feld des sich

Wiederfindens und der Kontaktaufnahme zur eigenen Seele dar.

Neben meinem Modell des Verlusts des tieferen Kontaktes zu sich selbst und zu

anderen Menschen gibt es auch einer Reihe anderer Verursachungsmodelle fur
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Burnout, auf die ich an dieser Stelle nicht weiter eingehen méchte, weil sie sicherlich

noch Gegenstand nachfolgender Vortrage und Diskussionen sein werden.

Wie gesagt, Burnout ist weit verbreitet, es ist langst keine Managerkrankheit mehr.
Wenn ich hier auf unsere Patienten und Patientinnen schaue, dann ist die gefahrdetste
Berufsgruppe unserer Gesellschaft Gbrigens die der Lehrerinnen und Lehrer. Aber auch
bei uns Medizinern ist Burnout verbreitet. Wenn man sich die Studien anschaut, dann
sind etwa bereits 20 % der Medizinstudenten, dann aber auch der Arzte in Kranken-
hausern und der niedergelassenen Kollegen Burnout-gefahrdet. Insofern geht es hier

auf dieser Tagung nicht nur um die anderen, sondern auch um uns!

Die gesamtgesellschaftlichen Kosten psychischer Storungen sind enorm. Nach der
Krankheitskostenrechnung des statistischen Bundesamtes fir 2008 belaufen sich die
indirekten Kosten durch Produktionsausfalle und verlorene Bruttowertschépfung auf
mehr als das doppelte der direkten Kosten durch die Krankheitsbehandlung. Die Burn-
out-Problematik stellt sich jedoch — wie dargestellt — nicht erst am Ende, namlich der
Dekompensation in Form einer psychischen Erkrankung dar, sondern bereits im ge-
samten Prozess, wahrenddessen eine — allerdings reduzierte - Arbeitsfahigkeit besteht.
Dies betrifft die Problematik des sogenannten Prasentismus. Mit Prasentismus ist aber
hier nicht gemeint, arbeitsunfahig zu sein und trotzdem zum Arbeitsplatz zu gehen, son-
dern durch einen Krankheitsprozess eingeschrankt zu arbeiten. Bernhard Badura be-
schreibt, dass vollig gesunde Mitarbeiter im Grunde in einem Unternehmen in der Min-
derheit sind. Fast 70 % der Mitarbeiter besitzen Risikofaktoren wie Rauchen, Uberge-
wicht usw. oder leiden unter Erkrankungen, jedoch nicht in dem Ausmal, dass eine
Krankschreibung erforderlich ist. Prasentismus in diesem Sinne fuhrt zur Leistungsmin-
derung im Vergleich zu einem gesunden Mitarbeiter. Badura zeigt in einer Studie Uber
ein amerikanisches Unternehmen auf, dass die Kosten fir ein Unternehmen durch
Prasentismus 4 x so hoch sind, wie die durch Absentismus und medizinische Behand-
lung. Wenn man den Faktor 4 also auf die gesamtgesellschaftlichen Kosten, die durch
psychische Stdrungen entstehen, die durch das statistische Bundesamt im Jahr 2008
auf 100 Milliarden Euro beziffert wurden anwendet, kommt man also auf zusatzliche
400 Milliarden Euro, die zu einem grof3en Teil auf das Konto von Burnout-Prozessen

zuruckzufihren waren. Das ist schon beeindruckend!
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So herausfordernd die Burnout-Problematik unter dem Blickwinkel der psychosozialen
Belastungen bereits ist, sie bietet aber noch eine ganz andere Mdglichkeit auf dieses
Thema zu schauen. Die Burnout-Krise ist nicht nur eine Chance fir den Einzelnen sich
noch einmal vollig neu zu finden und vielleicht ein integrierterer Mensch mit mehr Tiefe
zu werden als er es jemals vorher gewesen ist, sondern sie ist auch eine Chance fur die
Gesellschaft, die psychosoziale Kompetenz von uns Menschen mehr in den Vorder-
grund zu stellen. Einen guten Zugang zu dieser Betrachtung stellt der Resilienz-Begriff
dar. Resilienz wurde urspriinglich als ein Gegenmittel gegen den Burnout-Prozess be-
trachtet. Resilienz heil3t soviel wie Widerstandsfahigkeit, z. B. gegentber Lebenskrisen,
Krankheiten, schweren Problemlagen, aber auch gegentber Belastungen im Arbeits-
leben. Das Gegenstlck dazu ist die Vulnerabilitat — die Verletzlichkeit eines Menschen,
die sowohl genetisch begriindet als auch lebensgeschichtlich verursacht sein kann. In
einem modernen gesundheitswissenschaftlichen Verstandnis wirken Belastungen bei-
spielsweise psychosozialer Art am Arbeitsplatz auf einen Menschen, der eine gewisse
Vulnerabilitéat und eine gewisse Resilienz besitzt, um diese Belastungen zu verarbeiten.
Bei hoher Vulnerabilitat und geringer Resilienz kann es dann zu einer Uberlastung
kommen mit den entsprechenden Folgen. Nach diesem Modell kann man sowohl an der
Vulnerabilitdat ansetzen und versuchen, Risikofaktoren zu reduzieren, beispielsweise
Suchtverhalten, Ubergewicht, Bewegungsmangel usw. oder man kann die Schutzfak-
toren erh6hen durch MafRnahmen der Gesundheitsforderung. Der Préventionsbegriff
bezieht sich heute zunehmend auf die direkte Krankheitsvermeidung, der Begriff der
Gesundheitsforderung auf die Salutogenese, also die unmittelbare Verbesserung der
Gesundheit. Diese Betrachtung folgt dem zwei-dimensionalen Konzept von Krankheit
und Gesundheit als relativ unabhangige Faktoren, die unterschiedliche Strategien
erfordern. Folgt man der gesundheitsbezogenen Perspektive so haben sich nach
Wilfried Belschner aus der Gesundheitsforschung 3 wesentliche Faktoren ergeben:
Das Selbstvertrauen: am bekanntesten sind die Theorien der Kohéarenz und der Selbst-
wirksamkeitserwartung, die darauf beruhen, dass wir uns als wirksam in Bezug auf
unsere eigene Gesundheit und unserer eigene Lebensgestaltung erfahren.

Das soziale Vertrauen, das auf der Fahigkeit zur Herstellung von Beziehung und Bin-
dung basiert und

das spirituelle Vertrauen, im Sinne von spirituellem Bezug und Religiositat, das die Er-

fahrung von Sinn im Leben ermdglicht.
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Resilienz-Forderung ist jedoch nicht nur Gesundheitsforderung, denn der Resilienz-
Begriff wird gegenwartig zunehmend erweitert Uber die Widerstandsfahigkeit hinaus
und die allgemeine innere Starke hin zur grundsatzlichen und allgemeinen psychoso-
zialen Kompetenz. Damit ist die Fahigkeit gemeint sich selbst zu regulieren, zu steuern,
sein eigenes Leben gemal der eigenen Fahigkeiten und Werte zu gestalten. Dartber-
hinaus bezieht sich der Resilienzbegriff aber zunehmend auch auf Teams und ganze
Organisationen, die nachhaltig und erfolgreich auch in Krisensituationen manévrieren
konnen. Resilienz ist damit auch eine Kompetenz zur Kooperation und zur Inno-
vationsfahigkeit eines Unternehmens, das sich flexibel, kreativ und innovativ weiterent-
wickelt. Man spricht zunehmend von System-Resilienz und meint damit das kompe-
tente und nachhaltige Handeln gemal der wesentlichen Werte eines Unternehmens,
einer Organisation, einer Kommune, einer Gesellschaft oder gar unser globalen Ge-
meinschaft. Resilienz in diesem Sinne bezieht sich auf unsere Widerstandsfahigkeit,
Starke und Kompetenz, mit den Veranderungen der Natur, des sozialen Gefliges und

unserer wirtschaftlichen Situationen umzugehen.

Folgt man diesem Ansatz dann zeigt uns die Burnout-Problematik nicht nur die Not-
wendigkeit auf, Menschen zu behandeln, die am Ende des Prozesses eine behand-
lungsbedurftige psychische oder psychosomatische Erkrankung entwickelt haben. Sie
zeigt uns auch nicht nur die Moglichkeit auf, praventiv bereits friher in diesem Prozess
durch Aufklarung, Beratung, Coaching, Stressmanagement und Gesundheitsschutz,
wirksam zu werden. Sondern sie gibt uns die Chance, Resilienz und psychosoziale
Gesundheit als psychosoziale Kompetenz und Entwicklungsfahigkeit beispielsweise
einer Organisation oder eines Unternehmens zu verstehen und anzugehen. Damit
waren beispielsweise die Forderung von geistiger Leistungsfahigkeit, Kreativitat, Selbst-
fuhrung und Selbstmanagement, innere Strukturiertheit, Kommunikationskompetenz,
Teamfahigkeit und Beziehungsfahigkeit gemeint. Fihrungskrafte und Mitarbeiter eines
Unternehmens, die diese Kompetenzen besitzen, stellen in einer Wissensgesellschaft
erst das eigentliche Kapital eines Unternehmens dar. Im gegenwartigen Wandel von der
Industriegesellschaft zur Wissensgesellschaft geht es nicht mehr nur noch darum, In-
formationen zur Verfigung zu stellen und zu nutzen, sondern sie auch selektieren,
interpretieren und verarbeiten zu kénnen. Und dies ist immer weniger eine Angelegen-
heit der Informationstechnologie, sondern der Anwendung des damit verbundenen Wis-

sens. Mit diesem Wissen jedoch kooperativ, kreativ und innovativ umgehen zu kénnen,
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ist ein zukunftsweisender Schritt. Vielleicht befinden wir uns in diesem Sinne sogar an
der Schwelle zur Entwicklung von Weisheitsgesellschaften, denn die Dialogfahigkeit,
die Kreativitat und die Fahigkeit, das eigene Wissen besonnen einsetzen zu kdnnen,
sind sicherlich wichtige Merkmale von Weisheit. Und Weisheit ist etwas anderes als
konventionelle Managementkompetenz. Wahrend der Unternehmenserfolg boérsen-
notierter Unternehmen heute weitgehend abhangig zu sein scheint von der strategi-
schen und organisatorischen Kompetenz des Topmanagements, fur die sie jedenfalls
entsprechend hoch bezahlt werden, missen Fuhrungskrafte erfolgreicher Unternehmen
in Zukunft aus meiner Sicht dartiberhinaus eine ausgepragte psychosoziale Kompetenz
besitzen, denn sie haben komplexe Anforderungen zu bewaltigen, die neben ihrer fach-
lichen Kompetenz und ihrer Managementkompetenz eben auch eine ausgepragte psy-
chosoziale Kompetenz erfordern. Dies ist im Gesundheitswesen besonders ausgepragt
und gut erkennbar. Wir haben daher ein Fihrungsmodell entwickelt, das aus 5 Fuh-
rungsdimensionen besteht, die ein Leitender als Beruf zu lernen und zu verwirklichen
hat:

Selbstfihrung ist dabei die Basis von allem, und wahrend viele Fuhrungskrafte gute
Managementkompetenzen besitzen, scheitern sie haufig an der Mitarbeiter-Flihrung

und der Gestaltung der Unternehmenskultur.

Kern jeder Fuhrung in jeder der Fuhrungsdimensionen ist die fundamentale Veranke-
rung in den Werten einer Organisation. Komplexe Unternehmensmodelle, wie die
"Balanced Score Card" oder das EFQM-Modell der European Foundation for Quality
Management fir exzellente Unternehmen, gehen von der Vision und Strategie aus und
entfalten diese Uber alle Unternehmensbereiche hin in das Marktumfeld. Kern jeder Vi-
sion einer Organisation und der dazugehdrigen Strategieentwicklung ist jedoch die
grundlegende Unternehmensphilosophie, die auf den fundamentalen Werten ihrer
Stakeholder oder zumindest der Trager einer Organisation basiert. Diese Werte missen
zunéachst einmal geklart und dann auch gelebt werden. Ich bin Uberzeugt davon, dass in
Zukunft eine werteorientierte Unternehmensfiihrung eine entscheidende Rolle spielen
wird. Denn der reine Preiswettbewerb ist ruinds, weil er nur durch Grol3e oder brutale
Kostenkontrolle gewonnen werden kann. Der schon weiterentwickelte Wettbewerb um
das Verhaltnis von Preis und Qualitat stellt unsere konventionelle gegenwartige wirt-
schaftliche Welt dar und fuhrt zu einer Differenzierung der Angebotsmaérkte in billige

Massenware, mittlere Qualitat fir den bewussteren Verbraucher und Luxusguter. Hier
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ist zwar eine Differenzierung im Wettbewerb mdglich, man stol3t aber auch alsbald auf
seine Grenzen. Denn Kunden fragen zunehmend - neben dem Preis und der Qualitat -
auch nach den Rahmenbedingungen oder Hintergrinden des Produktes bzw. der
Dienstleistung:

Von welcher Firma stammt es?

Wie geht diese Firma mit ihren Mitarbeitern um?

Wie geht diese Firma mit der Umwelt um?

Welches sind die Elemente aus denen ein Produkt hergestellt ist?

Woher kommen sie?

YV V. V V V V

Welche 6kologischen und sozialen Kosten besitzt dieses Produkt?

Kunden wollen also nicht nur ein gunstiges Produkt und eine gute Qualitat, sondern sie
wollen sich auch damit wohl fiihlen und das tun sie, wenn es ihrer Wertewelt entspricht.
Verhélt sich ein Unternehmen nicht integer oder gar destruktiv, so ziehen sich die Kun-
den zurick. Vertrauen in ein Unternehmen ist also auch ein wesentlicher Wettbe-
werbsfaktor geworden. Und dieses Vertrauen griindet sich auf das authentische Ver-
wirklichen der verkiindeten Werte.

Eine FUhrungsperson muss also zunachst einmal herausfinden, welches die eigenen
Werte sind, nach denen sie lebt und ob diese im Einklang stehen zu den wesentlichen
Werten des Unternehmens, in dem man tétig ist. Diese Frage muss sich Ubrigens jeder
Mitarbeiter eines Unternehmens stellen, sonst kann er in seinem Arbeitsleben nicht
glucklich werden und verhalt sich dartiberhinaus kontraproduktiv, weil er innerlich kiin-

digen wird.

Selbstfihrung sollte eigentlich jeder Mensch bereits in der Schule lernen. Sie besteht
aus der Fahigkeit, sich selbst in den jeweiligen Situationen steuern und regulieren zu
kénnen. Dies kann heil3en, zentriert zu sein, sich in einem inneren Gleichgewicht zu be-
finden, innere Achtsamkeit zu besitzen, seine Geflihle wahrnehmen zu kdnnen und mit
ihnen umgehen zu kdnnen, sich selbst im Kontakt und den Gespréachen erleben und
regulieren zu kdnnen. Das Selbstmanagement meint die Fahigkeit, sich selbst Ziele set-
zen zu konnen, seine eigene Lebensbereiche und Arbeitsbereiche sinnvoll zu planen,
ein effektives Zeitmanagement zu besitzen und die eigenen Vorséatze auch umsetzen zu

kénnen. Selbstfiihrung mittel- und langfristig betrachtet bedeutet, sein eigenes Leben
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gestalten zu kénnen, gemald der eigenen Lebensvisionen sich selbst verwirklichen zu
kénnen, Partnerschaft und Familie zu gestalten, seine Karriere zu planen und Erfillung
in seinem beruflichen Handeln zu finden. Eine gute Selbstflihrung ist sicherlich funda-
mental fir eine Burnout-Prophylaxe, dartberhinaus ist sie jedoch auch der Kern jeg-
licher Resilienzentwicklung und somit die Basis unserer psychosozialen Kompetenz.
Zugleich ist sie die Voraussetzung fir alle anderen Fihrungsdimensionen, denn ohne
eine angemessene Selbstfiihrung werde ich auch in meinen Managementaktivitaten

eher chaotisch und fur meine Mitarbeiter nicht glaubwirdig sein.

Wenn wir auf die Mitarbeiter-Fihrung schauen, so missen wir uns zunachst bewusst
machen, dass die Mitarbeiter die Hauptzielgruppe der Leitenden sind. Denn ein Unter-
nehmen ist eigentlich eine Arbeitsgemeinschaft und funktioniert nur durch die Zusam-
menarbeit aller, die dann das Produkt oder die Dienstleistung erwirken. Fihrungskréfte
mussen sich klarmachen, dass sie durch ihre Mitarbeiter wirken. Dies ist im Gesund-
heitssystem besonders wichtig, in dem vor allen Dingen leitende Arzte noch immer
schwer begreifen, dass es nicht primar darum geht, dass sie ihre Patienten gut behan-
deln, sondern dass eben ihre Mitarbeiter die Patienten gut behandeln. Das 'Great Place
to Work Institut', das die Wettbewerbe zu 'Deutschlands Bestem Arbeitgeber' durchfih-
ren, bei dem ich stolz darauf bin, dass die Heiligenfeld Kliniken bereits 2 x im Bereich
der Krankenh&user und Kliniken den 1. Platz belegt haben, hat umfangreiche Untersu-
chungen zum Unternehmenserfolg durchgefuhrt. Man hat dabei herausgefunden, dass
die Mischung aus Aufgabenorientierung und Personenorientierung in der Fihrung letzt-
lich entscheidend fir den Unternehmenserfolg ist. Auch von Eiff fasst als Gemeinsam-
keiten erfolgreicher Fuhrungspersonlichkeiten im wesentlichen Kompetenzen im Be-
reich der Mitarbeiterfihrung zusammen, namlich die Fahigkeit zur klaren Kommunika-
tion, zur Auswahl und Entwicklung der richtigen Mitarbeiter und zur Zusammenstellung
von motivierten Teams. Verschiedene Studien haben ergeben, dass der Vorgesetzte
einer der wesentlichen Risikofaktoren fur Stress, Belastung und Burnout-Prozesse von
Mitarbeitern ist. Dies hat eben viel zu tun mit einem sehr defizitdren konflikthaften Fih-
rungsstil, der Mitarbeiter wenig beteiligt und sie nicht gemal ihrer Kompetenzen ein-
setzt. Andersherum ist die soziale Unterstitzung durch Kollegen und Vorgesetzte einer
der effektivsten Schutzfaktoren bei Arbeitsstress. Daher ist es erforderlich Fihrungs-
krafte fir das Thema der psychosozialen Belastungen zuerst einmal zu sensibilisie-

ren und ihnen ein Basiswissen dariiber zu vermitteln, welche Bedeutung ihr Fiihrungs-
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verhalten, die Arbeitsbedingungen und die Unternehmenskultur fiir die psychosoziale
Gesundheit ihrer Mitarbeiter besitzen. Grundlegende Kenntnisse Uber Burnout-Pro-
zesse, Uber die wesentlichen psychischen Stérungen und einen sachgerechten Um-
gang damit auf der einen Seite und die Entwicklung von psychosozialer Kompetenz und
Resilienz auf der anderen Seite, gehdren daher zu den Kernkompetenzen moderner
Mitarbeiterfihrung. Eine entscheidende Bedeutung dabei besitzt die Fahigkeit zu Em-
pathie. Empathie ist Einfihlung in die Welt eines Anderen und basiert auf der Fahigkeit
zum Perspektivwechsel und zum Mitgefihl. Die innere Situation eines anderen Men-
schen zu spuren und darauf verstandnisvoll und sachgerecht reagieren zu kénnen,
macht die eigentliche Dialogfahigkeit aus. Sie ist das starkste Instrument sowohl zur
Mitarbeiterbindung als auch zur Kundenbindung. Jingste Studien bei Medizinern zeigen
auch, dass es eine negative Korrelation zwischen Empathie und Burnout gibt. Entgegen
unserer Erwartungen fuhrt im medizinischen Bereich eine mitfihlende Haltung gegen-
Uber Patienten nicht zu einem Burnout-Syndrom, sondern eine distanzierte, kithle und
technische Haltung. Gelebte Empathie ist ein entscheidendes Merkmal einer resilienten

Unternehmenskultur.

Dies bringt uns zum letzten Aspekt — namlich zur Bedeutung der Unternehmenskultur.
Ich méchte behaupten, dass der Unternehmenserfolg zunehmend nicht nur von der
psychosozialen Kompetenz seiner Fuhrungskrafte, sondern letztlich aller Mitarbeiter
eines Unternehmens abhéngig sein wird. Dies bedeutet, nicht nur - neben der fach-
lichen Qualifikation der Mitarbeiter - auch auf ihre Selbstfihrung, ihre Kommunikations-
und Kooperationsfahigkeit und ihre Gesundheit zu achten, sondern die Unternehmens-
kultur in den Vordergrund zu stellen. Denn der zentrale Faktor in der Unternehmens-
entwicklung - bei organisatorisch einigermal3en entwickelten Unternehmen - ist die
Unternehmenskultur. Benedikt Sommerhoff hat ein Reifegrad-Modell fur Exzellente
Organisationen entwickelt, in dem er aufzeigt, dass der Reifegrad sowohl von der Struk-
turentwicklung als auch von der Kulturentwicklung abhangt. Exzellente Organisationen
legen also nicht nur Wert auf eine kontinuierliche Verbesserung ihrer Prozesse und
Strukturen, sondern auch auf ihre Unternehmenskultur. Die Unternehmenskultur dient
den grundlegenden Prinzipien und Werten eines Unternehmens und seiner Unterneh-
mensphilosophie. Sie ist so etwas wie der gemeinsame Geist oder auch die Seele eines
Unternehmens. Sie zeigt sich vor allem im Kontakt, im Umgang miteinander und der

Ausstrahlung der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter einer Organisation. Sie macht letzt-
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endlich auch ein Unternehmen einzigartig. Und wenn sie authentisch gelebt wird, ist sie

auch fur seine Kunden, Kooperationspartner und die umgebende Gesellschaft authen-

tisch und damit auch attraktiv. Da es bisher wenig umfassende praktisch anwendbare

Modelle zur Entwicklung der Unternehmenskultur gibt, haben wir fir uns einmal 7 Prin-

zipien formuliert und mit erfahrbaren Qualitaten verbunden:

» Kooperation und Teamgeist, die auf der Qualitat der Verbundenheit basieren

» Gesundheit, sowohl korperlicher als auch psychosozialer Art

» Inspiration, die Gber Motivation hinausgeht und auf einer beseelten Haltung zur Ar-
beit basiert

> Innovation, die Kreativitat voraussetzt

A\

Sinn und Spiritualitat, die wir durch die Betonung von Achtsamkeit angehen

» Entwicklung und Lernen, die auf individuelles Wachstum und organisationales Ler-
nen ausgerichtet sind und

» Fuhrungskunst, die tber Management weit hinausgeht und auf einer Verantwortlich-

keit basiert.

Fur jedes dieser Prinzipien haben wir groRere Mal3nahmen, die den klassischen Mana-
gementinstrumenten entsprechen formuliert und dartiberhinaus kleine Gesten imple-
mentiert, die kaum etwas kosten, aber die Unternehmenskultur erst richtig lebendig sein

lassen.

Ich habe leider nicht die Zeit, Innen ausfiihrlich unsere Uberlegungen und MalRnahmen
zur Entwicklung der Unternehmenskultur darzustellen, mochte aber noch auf 2 Aspekte
hinweisen:

Bernhard Badura ist wie auch ich der Meinung, dass die Entwicklung der Unterneh-
menskultur eine zentrale Fuhrungsaufgabe darstellt. Dabei halt er die Entwicklung in
Richtung einer Kultur der Achtsamkeit fur Gesundheit fur besonders wichtig. Ich habe
Ihnen einige Beispiele unserer betrieblichen Gesundheitsforderung dargestellt. Be-
sondere Aufmerksamkeit erfahrt dabei unser sogenanntes Caring-System. Jeder Mit-
arbeiter und jede Mitarbeiterinnen bekommen halbjahrlich 4 — 6 Caring-Gutscheine, die
sie bei einem von 5 Wellness-Therapeuten, die als freie Mitarbeiter fir unsere Kliniken
arbeiten, einlésen konnen. Damit konnen sie wéhrend der Arbeitszeit eine Wellness-
Behandlung, eine Massage oder eine Kosmetik fiir die Dauer von 50 Minuten erhalten.

Auf diese Weise lassen wir sie spiren, dass wir ihnen fur ihr Engagement als Angeho-
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rige eines helfenden Berufes etwas zurtickgeben wollen, so dass sie sich entspannen

kénnen und die Behandlung genieRen kdnnen.

Als letztes zeige ich lThnen noch unsere Mal3hahmen zur Kreativitat und Innovation.
Kreativitat basiert auf der Freude, selbst Teil eines schopferischen Prozesses zu sein.
Und jedes Unternehmen kreiert ja etwas — ein Produkt, eine Dienstleistung, ein Erleb-
nis, eine Veranderung, eine Heilung usw. Kreativitat zeigt sich nicht nur in Vorstellun-
gen, sondern hinterfragt standig Gewohnheiten und Routineablaufe, ist aufmerksam fur
das Gegenwartige und beobachtet Trends und Veranderungen. Unser wichtigstes In-
strument nennen wir eine Veranstaltung zur Organisations-Entwicklung. Hier kom-
men 1 x in der Woche fur 75 Minuten alle therapeutischen Mitarbeiter, alle Mitarbeiter
der Verwaltung, aus dem Marketing, der EDV, alle leitenden Mitarbeiter und ausge-
wahlte Mitarbeiter aus den Bereichen Kiiche, Hauswirtschaft und Facility-Management
zusammen. In dieser Grol3veranstaltung beschéaftigen wir uns einerseits mit klassischen
Themen, wie z. B. die Vorbereitung auf eine Zertifizierung, Uberblick und Ideensamm-
lung fur das Marketing, Fehlermanagement oder Kundenorientierung. Andererseits
haben wir uns auch intensiv mit dem beschatftigt, was das Wesentliche, die Essenz von
Heiligenfeld ausmacht. Wir haben statt eines Leitbildes unsere essentiellen Werte for-
muliert. Wir haben aber auch nach Trends und Veradnderungen gefragt und wie wir da-
rauf reagieren konnen. Wir haben die Heiligenfelder politischen Positionen einmal for-
muliert und diskutiert. In dieser Grol3veranstaltung kommen wir also mit etwa 150 — 200
Mitarbeitern zusammen und nach einer Erlauterung des Rahmenthemas teilen wir uns
in der Regel nach Abteilungen oder abteilungsiibergreifenden gemischten Gruppen auf,
in denen wir die vorgegebenen Themen diskutieren und ldeen dazu entwickeln. Das
Ganze wird protokolliert und systematisch ausgewertet. Einige Vorschlage oder Posi-
tionen werden auch beispielhaft in der Grol3gruppe kommuniziert. Aus solchen Ideen
heraus und aus weiteren Impulsen entstehen fir einen Teil des Jahres Projektgruppen,
die sich fir 2 — 3 Monate innerhalb der gleichen Zeit (dann findet keine Grof3gruppe
statt) in der Regel abteilungsibergreifend zusammengesetzt treffen und spezielle Kon-
zepte und konkrete Umsetzungsvorschlage erarbeiten. Diese Veranstaltung ist ein zent-
rales Element unserer Unternehmenskulturentwicklung. Sie schafft ein gemeinsames
Bewusstsein fur das, was uns am Herzen liegt. Sie lasst einen wesentlichen Teil der
Mitarbeiter zu Wort und ins Gesprach kommen und nutzt das Potential sowohl der lei-

tenden als auch der nicht-leitenden Mitarbeiter zum Erkennen von Veranderungen,
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Chancen, Gefahren und Schwachstellen des Unternehmens und sie bringt eine Fille
von Ideen und konkreten Vorschlagen hervor, so dass die weitere Entwicklung unseres
Unternehmens lebendig bleibt. Ich habe dies etwas ausfihrlicher dargestellt, um zu
veranschaulichen, wie es aussehen kénnte, die psychosoziale Kompetenz aller Mitar-
beiter eines Unternehmens in der Gestaltung der Unternehmenskultur zu entwickeln

und zu nutzen.

Der Burnout-Prozess als gesellschaftliche Entwicklung und als globales psychosoziales
Problem tragt in sich die Chance, dass wir die Bedeutung und den Wert unserer Seele
als Menschen erkennen. Vielleicht provoziert uns dieser Prozess aufzuwachen dafir,
wie wir mit uns selbst, unserem Leben und unseren Mitmenschen umgehen und worum

es uns im Grunde geht, wofur und wie wir leben wollen.

Denn das empfinde ich als eine der gré3ten Fragen unserer Zeit:
Wie wollen wir mit unserer Seele umgehen?
Wie wollen wir zusammenleben?

Und wie wollen wir unsere gemeinsame Zukunft gestalten?
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