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Fuhrung und
Gesundheit

Ein praktischer Ratgeber
zur Forderung der psychosozialen
Gesundheit im Betrieb



Fur Margarethe Karthaus.

Sie war die erste,
die dem Thema eine Chance gab.



Was leistet dieses Buch?
Thesen und Ziele auf einen Blick

e Betriebliches Gesundheitsmanagement beschaftigt sich
bislang uberwiegend mit dem korperlichen
Wohlbefinden. Wie aber die Zunahme psychischer
Erkrankungen zeigt, ist die psychosoziale Gesundheit
ebenfalls gefahrdet. Der Ratgeber zeigt, wie sich diese
fordern lasst.

e Eine Schlisselfunktion bei der Forderung der
psychosozialen Gesundheit im Betrieb kommt den
FUhrungskraften zu. Sie pragen malgeblich das
zwischenmenschliche Klima und sind ihrerseits eine
Arbeitsbedingung. Das Buch beinhaltet daher konkret
umsetzbare Tipps zum gesunden Fuhren.

e Viele FUhrungskrafte sind Uberfordert bei der Frage, wie
sie mit psychisch Uberlasteten oder erkrankten
Mitarbeitern umgehen sollen. Am liebsten meiden sie
den Umgang. Das Buch zeigt auf, wie Gesprache
aussehen konnen, die das Thema aus der Tabuzone
holen - nicht nur far FUhrungskrafte.

e Wer Geschaftsleitungen oder Fuhrungskrafte fur das
Thema ,Fuhrung und Gesundheit” gewinnen mochte,
hat - aus unterschiedlichen Grunden - mit Widerstanden
zu kampfen. Dieser Ratgeber legt dar, wie sich beide
Gruppen uberzeugen lassen. Basis ist der einzelne mit
seiner Vorbildfunktion.

e Egal, ob Gesundheitsbeauftragter,
Personalverantwortlicher, Personalentwickler,
Betriebsrat, Sozialberater, Betriebsarzt oder

Sicherheitsfachkraft: Diese Arbeit ist aufreibend. Das



Buch beinhaltet daher praktische Tipps, um selber
gesund zu bleiben und sich nicht unterkriegen zu
lassen.

Betriebliches  Gesundheitsmanagement ist dann
glaubwdurdig, wenn es nicht aus Einmalaktionen besteht,
sondern von der Kultur des Unternehmens getragen
wird. Wie sich Wertschatzung als gesundheitsfordernde
Grundhaltung fordern lasst, zeigt das Buch an
Beispielen.

Das Buch ist daher kein Lehrbuch, sondern ein
Praxisbuch: Der Ratgeber mochte keine Theorien
darstellen, sondern erfahrungsbasiert aufzeigen, wie es
in der Praxis aussieht und welche Wege maoglich sind,
den zwischenmenschlichen Umgang im Betrieb
gesunder zu gestalten.



Vorwort - nicht nur far FUhrungskrafte, sondern fur alle,
die im Betrieblichen Gesundheitsmanagement aktiv sind

Wie sich die Arbeitswelt verandert
,Iimmer mehr Weicheier und Heulsusen!“

e Psychische Erkrankungen auf dem Vormarsch
 Was Zielvereinbarungen mit Burnout zu tun haben
* Die Blaumacher-Problematik mal anders

Zwischenmenschlicher Arbeitsschutz und
Fuhrung
»Ohne den war’s hier schon!”

* Psychosoziale Einflussfaktoren auf Anwesenheit
und Wohlbefinden

* Der Beitrag der FUhrungskraft zu Wohlbefinden
und Gesundheit

e Frustschutz flr Sie: Umgang mit Kranker-Chefs

Die psychische Gesundheit starken
»Jjetzt reiBen Sie sich mal zusammen!*“

 Menschen starken - (wie) geht das?

 Gesunder Umgang mit Uberlasteten Beschaftigten

* Psychisch beeintrachtigte Menschen anders
behandeln: ja oder nein?

Gesund fuhren - auch unter schwierigen
Bedingungen

»Jetzt geht’s ums nackte Uberleben - keine Zeit
fur Gesundheit!“

 Was Bedingungen ,schwierig” macht

* Gesund fuhren in Zeiten der Krise und anderer
Veranderungen

* Basis-Programm ,,Gesund fuhren*



Das Thema einschmuggeln und Widerstande
einplanen
»Gesundheit ist Sache des einzelnen!*

« Warum Widerstande gegen das Thema an der
Tagesordnung sind

e Turoffner und wie Sie sie richtig nutzen

* Was Sie brauchen, um den Widerstanden
gewachsen zu sein

Den Vorstand uberzeugen
,2um Betriebsrat rennen doch immer nur die
Minderleister!“

* Die Sorgen des Vorstands

 Don’'ts im Umgang mit der Geschaftsfuhrung

* Wie Sie die Geschaftsleitung sachte zum Gllck
zwingen

Fuhrungskrafte fur das Thema gewinnen
»Als hatte ich nicht genug zu tun - seiber ges
jetzt auch noch gesund fihren!”

* Weil Anprangern nichts bringt: Locken und
Verfuhren

* Pflichtseminare - ja oder nein?

* Ein Herz fur Chefs!

Selber gesund bleiben bei ungesunden
Rahmenbedingungen

»Diesen Job bis 67 machen?! Da werd’ich
bekloppt!“

* Wie Sie lhre eigene Psyche starken
e Basiskompetenz: Abschalten
» Jetzt die Grundlage fur gesundes Alter(n) legen

MaBBnahmen mit Langzeitwirkung
»Die Fehlzeitenquote muss runter - sofort!“



e Sofortwirkungen - und wieso die Fehlzeitenquote
nicht alles ist

» Kick-Off, Vortrage, Workshops - was darin
behandelt werden sollte

* Wie Sie Ihre MaBlnahmen vermarkten und
Nachhaltigkeit sichern

10 Die Kultur verandern
»Ab heute fihren Sie gefalligst mit
Wertschatzung!“

* Basis-Programm: Selbstwertschatzung

* Fur Fortgeschrittene: Kultivierung einer
wertschatzenden Haltung

* Der Plan fur Profis: Bausteine zur
Kulturveranderung

Ausblick - nicht nur far Fuhrungskrafte, sondern fur alle,
die im Betrieblichen Gesundheitsmanagement aktiv sind

Anhang

- Die do care!®-Charta fiur Gesunde FUhrung
Checkliste: Uberlastungssignale bei Beschaftigten
Gesprachsleitfaden zum Umgang mit Uberlasteten
Beschaftigten

Leitfaden zur Forderung der psychosozialen
Gesundheit (Schema)

Literaturverzeichnis

Stichwortverzeichnis

Kostenfreie Hilfsmittel (und Infos Uber die Autorin
etc.)



Vorwort

nicht nur fur Fuhrungskrafte, sondern fur alle, die im Betrieblichen
Gesundheitsmanagement aktiv sind

Herzlichen  Gluckwunsch! Sie engagieren sich im
Betrieblichen  Gesundheitsmanagement (BGM)? Dann
gehoren Sie wohl zu den unbeirrbaren Optimisten. Das ist
prima. Optimismus halt gesund. Er ist aber auch notig. Denn
egal ob Sie zum Unternehmen gehoren oder einen Betrieb
extern beraten: Sie werden viele Niederlagen wegstecken
mussen - oder bereits hinter sich haben. Sie haben sicher
schon Ihre eigenen Erfahrungen gemacht und wissen,
wovon ich rede.

Es gibt so viele Fronten, an denen Sie kampfen
mussen. Die Geschaftsfuhrung will Uberzeugt werden, die
FUhrungskrafte, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ebenso, aullerdem der Betriebsarzt, die
Sicherheitsfachkraft, der Betriebsrat und die Menschen aus
dem Personalbereich - vor allem aber diejenigen, die die
Hand auf dem Geld haben. Ob das der Vorstand ist oder
eine andere Instanz: Es wird nicht leicht!

BGM-Praxis: Einzelaktivitaten fur den Korper

Einige Betriebe haben den Zusammenhang zwischen
Gesundheit und Produktivitat erkannt und MaBhahmen zur
Gesunderhaltung gestartet. Fruher sprach man von
Betrieblicher Gesundheitsforderung. Heute steht die
Einbettung in betriebliche Prozesse im Vordergrund, man
will  ein Gesamtkonzept, daher ist inzwischen von
Betrieblichem Gesundheitsmanagement die Rede - nicht
zuletzt weil der Ausdruck Management die Akzeptanz bei
den fuhrenden Kopfen erhohen soll. Falls es in Ihrem Betrieb
genauso gehandhabt wird: Bleiben Sie dabei!



In der betrieblichen Wirklichkeit finden sich trotzdem
nach wie vor eher Einzelaktivitaten als ein durchgangiges
Konzept: Betriebssport, Jodsalz in der Kantine, Apfelecken
im Sozialraum, der Firmenlauf, bei dem auch der Vorstand
mitlauft, und etliche Aktionen zum Kampf gegen die
Volkskrankheit Nummer 1, die die Kunstfigur Horst
Schlammer zusammenfasst unter ,lch hab Ricken”.
Mineralwasser, Business-Yoga und Aktionsplane fur eine
starke Wirbelsaule gehoren zum guten Ton eines
Unternehmens, in dessen Leitbild auf Hochglanzpapier zu
lesen ist: ,Die Mitarbeiter sind unser wichtigstes Kapital“.

Gewunscht: Ruckendeckung statt Ruckenschule

Die genannten Aktionen sind l0blich, keine Frage. Behalten
Sie sie bei! Aber diese MaBnahmen zielen zu 99% auf
korperliche Aspekte der Gesundheit. Dass der Mensch
daneben eine Psyche hat, wird geflissentlich Ubersehen (und
findet sich im Unternehmensleitbild selten wieder). Und
auch, dass die Psyche krank werden und das Miteinander in
Betrieben krank machen kann, ist nur selten Thema. Ich
finde es prima und unverzichtbar, was alles in Unternehmen
unternommen wird, um den Rucken zu starken. Aber das
darf nicht alles sein.

Viele Beschaftigte wulnschen sich statt einer
Ruckenschule einfach Ruckendeckung durch ihren Chef, zum
Beispiel indem er sie vor dem Kunden oder auch vor der
obersten Heeresleitung verteidigt. Dadurch wurden viele
Ruckenschmerzen, die durch Anspannung und Verspannung
entstehen, von allein verschwinden. Und das Schonste: Das
ware viel gunstiger als die Kooperationsvereinbarung mit
dem ortlichen Fitness-Studio - ein Argument, das Sie im
Hinterkopf behalten sollten. SchlieSlich wollen Sie auch den
Vorstand fur die gute Sache gewinnen. Und Geld ist
meistens ein Argument fur ihn ...



Wichtig ist das Signal , wir kimmern uns und
schatzen euch“

Wenn die klassischen Gesundheitsaktionen auch aufs
psychische  Wohlbefinden wirken, dann weil die
Beschaftigten dadurch das Signal erhalten: ,Wir kimmern
uns“. Und das ist Gold wert. Aber damit Mitarbeiter sich
ganzheitlich als Mensch gesehen fuhlen, braucht es mehr
als einen Sportstudio-Gutschein. Ich behaupte: Erforderlich
ist ein gesundes Miteinander, das von Wertschatzung und
Anerkennung gepragt ist, getragen von ganz oben und aktiv
gelebt von den Fihrungskraften und anderen Kulturtragern,
Uber alle Hierarchiestufen hinweg - jede/r einzelne kann und
soll dazu seinen Beitrag leisten.

Und wenn Sie zu diesem Buch gegriffen haben,
stimmen Sie darin mit mir Uberein. So wie Gesundheit weit
mehr ist als ein fehlerfreies Funktionieren des Korpers, so ist
auch Betriebliches Gesundheitsmanagement weit mehr als
das Angebot einer Ruckenschule oder die Organisation des
Pausenapfels. Zwischenmenschliche und  psychische
Aspekte gehoren dazu, wenn Beschaftigte sagen sollen: ,Wir
arbeiten flr ein gutes Unternehmen, und wir tun es gern.”
Jetzt mussen Sie nur noch wissen, wie Sie die anderen in
lhrem Betrieb von dieser Idee Uuberzeugen - oben
angefangen. Das erfahren Sie hier.

Ruckenstarkung fur Aktive im Betrieblichen
Gesundheitsmanagement

Dieses Buch soll Innen den Rucken starken bei Ihrem Einsatz
fur ein Betriebliches Gesundheitsmanagement in diesem
ganzheitlichen Sinn. Und Ihr Einsatz ist notiger denn je. Es
rollt eine Welle auf unsere Arbeitswelt zu: eine Welle der
psychischen Erkrankungen. Daruber kann niemand hinweg
sehen, denn die Zahlen sprechen eine deutliche Sprache.
Die Berichte der Krankenkassen gleichen sich. Und die
Arbeitswelt wird sich (nicht nur) dadurch verandern.



Falls lhre Fehlzeitenquote dennoch niedrig ist, ist dies
kein Grund zur Entwarnung: Prasentismus, also das
Phanomen, dass korperlich oder psychisch kranke Menschen
sich an den Arbeitsplatz schleppen und dort nur
Minderleistungen abliefern (konnen), ist verbreiteter denn
je. Und FUhrungskrafte -ihrerseits selbst unter Druck oder
sogar burnout-gefahrdet - flhlen sich im Umgang mit
belasteten Beschaftigten Uberfordert und allein gelassen.
Aber Sie kdonnen sie unterstutzen. Dafur mussen Sie auch
selber gesund bleiben.

Rezepte fur psychosoziale Gesundheit - individuell
abgeschmeckt

Das Buch will lhnen dabei eine Hilfe sein. Es basiert auf
meinen Erfahrungen der letzten zehn Jahre, die ich in
Betrieben unterschiedlichster Branchen und mit Menschen
unterschiedlichster Hierarchiestufen gesammelt habe.
Uberall durfte ich meine ldeen vom gesunden Miteinander
verbreiten, mit Vortragen, Seminaren und Beratungen, und
insbesondere Fuhrungskrafte und Vorstande fur das Thema
.Fuhrung und Gesundheit” gewinnen. Und ich konnte in
Veranstaltungen flar Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
erfahren, wo diese der Schuh druckt, welche Facetten des
Betrieblichen Gesundheitsmanagements sie begrulsen und
was sie sich von ihren Vorgesetzten in puncto Umgang
wunschen.

Damit ist das Buch notwendigerweise subjektiv. Meine
Erfahrungen sind nicht Ihre Erfahrungen. Ich durfte in
verschiedene Topfe gucken und erzahle lhnen nun, was
andere Betriebe fur Suppchen kochen. Dieser Blick uber den
Tellerrand funktioniert wie ein Rezeptbuch: Kochen mussen
Sie selber. Und Sie mussen selbst entscheiden, welche
Gerichte Ihren Leuten in welcher PortionsgrofSe gut tun und
in welchem Ambiente Sie sie prasentieren. Auch wenn |hr



Suppchen zu Beginn vielleicht nicht allen schmeckt: Bleiben
Sie dran. Es lohnt sich - fur Sie und die anderen!

Noch eine weitere Anleitung?

Warum Uberhaupt noch dieses Buch? Praxisgerechte
Hilfestellungen zur Etablierung eines Betrieblichen
Gesundheitsmanagements gibt es schlielSlich schon genug.
Es gibt kostenlose Broschuren Uber die EinfUhrung eines
Betrieblichen  Eingliederungsmanagements, Uuber die
Durchfihrung von Gefahrdungsbeurteilungen und
Mitarbeiterbefragungen, uber  Gesprachsfihrung im
Arbeitsschutz und auch uber den erfreulichen Return on
Invest, den BGM-MalBnahmen erbringen (je nach Studie
zwischen 1:1 und 7:1 - der Betrieb bekommt also
mindestens den Einsatz wieder zuruck).

Dennoch fehlen in der betrieblichen Realitat Strategien,
mit denen sich das BGM um psychosoziale Aspekte erweiten
lasst. Und es werden vielerorts Umsetzungsmangel auch
beim ,klassischen BGM* beklagt. Wieso? Ich behaupte, dass
mit Argumenten allein noch kein Blumentopf gewonnen ist.
Argumente erreichen den Kopf, nicht aber Herz und Hand.
Wenn Sie Ernst machen wollen mit einem ganzheitlichen
BGM in Ihrem Betrieb, reicht es nicht, dass Sie selbst hinter
der Sache stehen. Sie mussen auch die anderen ins Boot
bekommen. Statt einer Auflistung von Studien, die zeigen
,Gesundheit ist Wettbewerbsvorteil”, liefert lhnen dieses
Buch daher Motivationshilfen, und es fordert das
Verstandnis fur die Widerstande der anderen. Damit Sie alle
fur das Thema gewinnen!

Noch kurz einige Anmerkungen zur Terminologie. Der
leichteren Lesbarkeit halber wurde ab und zu auf die
Erwahnung der weiblichen Form (Mitarbeiterinnen,
Kolleginnen, Chefinnen etc.) verzichtet. Hierfur bitte ich um
Verstandnis. Gemeint sind jeweils Frauen und Manner. Und
noch in einem weiteren Punkt habe ich der Verstandlichkeit



Tribut gezollt: Ich definiere ,psychische Belastung” nicht im
Sinne der Arbeitswissenschaft neutral, sondern
umgangssprachlich als Synonym fir psychische Uberlastung
bzw. einfach (Dis-)Stress. Der Hintergrund ist der, dass nach
meiner Erfahrung die meisten Menschen in Betrieben diese
Terminologie verwenden. Sie finden folgende Symbole im
Buch:

«« Formulle- % Handlungs- Fall- | Denk-
% rungshilfe tipps fir Sie Beispiel = anstoR

Viel Erfolg bei Ihrem Einsatz fur ein gesundes Miteinander
wunscht Ihnen von Herzen

Ihre Anne Katrin Matyssek



1 Wie sich die Arbeitswelt verandert

o»Iimmer mehr Weicheier und Heulsusen!”

Psychische Erkrankungen auf dem Vormarsch

Die Zunahme psychischer Erkrankungen wird von allen
Krankenkassen bestatigt. Laut Bundesarbeitsministerium
stieg die Zahl der hierdurch bedingten Fehltage von 33,6
Millionen in 2001 auf 53,5 Millionen in 2010. Die Ursachen
sind vielfaltiger Natur.

Psychische Erkrankungen nehmen rasant zu. Und
keiner kann sagen: , Ich hab es nicht gewusst.”

Diskutiert wird vor allem der gestiegene Druck im
Berufsleben in Kombination mit nachlassender Orientierung
in sonstigen Lebensbezlgen. Friher wusste man genau, was
gut und was schlecht war. Heute sind viele Lebensstile
moglich, und der einzelne muss sich ,,nur” entscheiden. Das
Uberfordert viele.

Raus aus der Tabuzone

Zum gesellschaftlichen Wandel gehort auch, dass
heutzutage weite Gesellschaftsgruppen Psychotherapie wie
eine selbstverstandliche Dienstleistung in  Anspruch
nehmen. Lange Zeit waren ambulante Psychotherapie-
Praxen bevolkert von Frauen. Im Jahr 2003 meldeten sich
plotzlich verstarkt junge Manner an. Wie kam es zu dieser



Entwicklung? In dieser Zeit litt der FulRballspieler Sebastian
Deisler erstmals unter einer Depression. Das Thema
beherrschte alle Boulevard-Medien. Dadurch war es
gesellschaftsfahig geworden. Die Manner brauchten keine
Stigmatisierung mehr zu flurchten und konnten sich
diesbezuglich , outen”.

Damit war die Psyche insgesamt nicht mehr so
tabuisiert wie fraher. Das Aufkommen von immer mehr
Burnout-Fallen bei Prominenten wie Sven Hannawald, Tim
Malzer oder Mathias Platzek leistete weitere Beitrage zur
Aufklarungsarbeit. Auch in Unternehmen sind durchaus
Fortschritte festzustellen. Wo es in friheren Jahren hiels ,,Der
macht ‘ne Psychotherapie?! Der ist wohl reif far die
Klappse!”, ist die heute typische Reaktion ein hilfloses
Verstummen, sobald innerbetrieblich ein Wort mit ,Psych-*“
fallt. Das ist immerhin ein Fortschritt gegenuber der fruher
ublichen Stigmatisierung als ,, bekloppt”.

Millionen Woody-Allen-Opfer?

Auch das Diagnoseverhalten der Arzte hat sich verandert.
Wenn man fruher zum Arzt ging und Uber Antriebslosigkeit,
Schlaf- und Konzentrationsstorungen berichtete, erhielt man
eine Frischzellenkur. Heute schauen Arzte - auch aufgrund
einer verbesserten Ausbildung in diesem Bereich - genau
hin und prufen, ob nicht vielleicht eine Depression vorliegt.
Rein statistisch betrachtet ist die Wahrscheinlichkeit grols:
Jede funfte Frau und jeder zehnte Mann erkrankt laut WHO
(Weltgesundheitsorganisation) einmal im Leben an dieser
Erkrankung.

!
Die Depression scheint sich zur Volkskrankheit zu

entwickeln. Das gemeinnutzige ,Deutsche Blndnis gegen
Depression e.V.” ist mittlerweile in zahlreichen Stadten



aktiv. Sind das alles Hypochonder oder Weicheier? Ich
personlich denke, wir sind nicht kollektiv neurotisch
geworden, nur weil Woody-Allen-Filme uns begeistern. Ganz
nuchtern betrachtet ist es fur Menschen in Unternehmen
aber egal, ob sich immer mehr Menschen eine Erkrankung
einbilden oder ob sie sie tatsachlich ,haben” - die Frage ist
doch, wie sich dieses Phanomen auf ihre Leistungsfahigkeit
auswirkt.

Auswirkungen psychischer Erkrankungen

Man mag daruber streiten, ob nun psychische Erkrankungen
tatsachlich zugenommen haben oder ob die veranderten
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen dazu beigetragen
haben, dass man sich einfach eher traut, psychische
Beeintrachtigungen als solche zuzugeben. Fest steht aber:
Die Menschen z.B. in meinen Seminaren nehmen eine
Zunahme psychischer Erkrankungen wahr. Und diese
Wahrnehmung wird die Arbeitswelt nachhaltig verandern.

Wer an einer psychischen Erkrankung leidet (oder - extra fur
die Skeptiker formuliert: wer glaubt, an einer zu leiden), wird
nicht so leistungsfahig sein wie ein Mensch, der sich als
gesund erlebt. Die Anwesenheit wird deswegen nicht
unbedingt leiden, zumindest in schwacher ausgepragten
Krankheitsphasen ist physische Prasenz am Arbeitsplatz
durchaus moglich. Aber die Konzentration ist haufig
reduziert, die Fehlerhaufigkeit erhoht, die Leistung stimmt
nicht mehr. Die gewunschten 100% sind unerreichbar.
Realistisch betrachtet bringt kein Mensch an 100%
seiner Arbeitstage wirklich 100% seiner Leistung. Auch
altere Beschaftigte sind nicht jeden Tag in Topform, darauf
gilt es Rucksicht zu nehmen. Wir alle haben unsere HOhen
und Tiefen, aber der demographische Wandel wird uns (zum
Glack?) zwingen, uns mit dieser Tatsache bewusst



auseinander zu setzen und uns - hoffentlich - altersmilde

und verstandnisvoll stimmen (29),

Dass ein psychisch erkrankter Mensch - zum Beispiel in
einer depressiven Episode - nicht in der Lage ist, taglich
sein gesamtes Potenzial optimal abzurufen, liegt auf der
Hand. Und jetzt verrate ich Ihnen mal etwas: Auch der, der
~nhur* psychisch Uberlastet ist (liebe Arbeitswissenschaftler,
ich definiere das ganz umgangssprachlich als ,gestresst”,
siehe Anmerkung im Vorwort), kann nicht auf Dauer
Hochstleistungen bringen. Das sehen immer mehr Leute ein.

DIN 10075 hat nichts mit ,,verruckt” zu tun

Naturlich gibt es immer noch Hardliner, die zum Beispiel bei
der DIN 10075 (offiziell DIN EN ISO 10075: eine Norm zu
psychischer Belastung und Beanspruchung) eher ans
Landeskrankenhaus denken als an ungesunde
Arbeitsbedingungen, aber sie sind auf dem Ruckzug, und sie
sind leiser geworden. Offen gesprochen wird Uuber
psychische Belastungen deshalb aber noch lange nicht. Das
gilt erst recht fur psychische Erkrankungen.

Noch immer heiSt es eher: ,Der ist zu schwach fur
diesen Job“ als ,Der Arbeitsstress ist zu stark”. Der Vergleich
mit einem Kamel zeigt, dass diese Denkweise zu einfach ist.
Wenn das Kamel unter seiner Last zusammenbricht: War
dann das Kamel zu schwach oder die Last zu schwer?
MuRBig, daruber zu diskutieren. Zumindest stimmte die
Passung von Kamel und Last nicht. Man kann an beiden
Seiten ansetzen, damit es dem Kamel wieder besser geht
und die Last an ihren Bestimmungsort kommt.

Betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM) ist
mehr ...



Genauso verhalt es sich mit dem BGM. Es kann den
einzelnen starken, etwa indem dessen
Gesundheitsverhalten verbessert wird. Und es kann und
sollte die Arbeitsbedingungen verandern, damit die Passung
zwischen Individuum und Arbeit wieder stimmt. Das eine
ohne das andere hat nicht viel Aussicht auf Erfolg. Gefragt
ist eine Kombination von beidem, und zwar nicht nur auf der
korperlichen Ebene, sondern auch auf der
zwischenmenschlichen.

Gesundheit ist mehr als das fehlerfreie
Funktionieren des Korpers.
Gesundheitsmanagement ist mehr als die
Finanzierung einer Riickenschule.

In diesem Buch geht es primar um die
Arbeitsbedingungen, und zwar um die psychosozialen
Verhaltnisse, die insbesondere durch die Fuhrungskrafte
gepragt werden. Wenn die stimmen, wachsen Menschen
auch schon mal uber sich hinaus. Denn der Mensch besteht
eben nicht nur aus Muskelmasse. Er ist ein soziales Wesen,
das auch durch zwischenmenschliches Verhalten gesund
oder krank werden kann.

Ein modernes Betriebliches Gesundheitsmanagement
berucksichtigt diese Faktoren. Zumindest wenn es mehr sein
mochte als Pausen-Apfel-Management. Dazu gehort als Tipp
fur Sie: Holen Sie das Thema ,Psyche” aus der Tabuzone!
Sprechen Sie daruber, wenn Sie selber im Stress sind.
Sorgen Sie daflir, dass Uberlastungssymptome eines
Beschaftigten nicht als dessen eigene Verantwortung



abgetan werden nach dem Motto ,der packt's nicht”,
sondern dass man sie als Hinweis versteht, die aktuellen
Arbeitsbedingungen dieses Menschen gemeinsam mit ihm
zu Uberprufen.

Und setzen Sie sich dafur ein, dass belastete Kollegen
und Kolleginnen einen Ansprechpartner finden - vielleicht
sogar aullerhalb des Unternehmens in Form eines EAP
(Employees Assistance Program, deutsch:
~Mitarbeiterberatung®): Hier kdbnnen Beschaftigte innerhalb
kQrzester Zeit einen Termin bei einem externen Berater
bekommen, der ihnen I0sungsorientierte Unterstltzung
anbietet und einen Weg zu professionellen Helfern bahnt.
Das Unternehmen zahlt dafir eine Pauschale in
Abhangigkeit von der Mitarbeiterzahl. Die Kontaktaufnahme
erfolgt anonym, was die Akzeptanz bei den Beschaftigten
deutlich erhoht. Es handelt sich quasi um eine Form
externer Sozialberatung, von der alle Beteiligten profitieren.

TIPPS FUR SIE:

e Unterstutzen Sie die Ent-Tabuisierung des Themas
.Psyche” in lhrem Betrieb, indem Sie das Wort in
den Mund nehmen.

e Zeigen Sie l|hr Missfallen, wenn sich jemand uber
psychisch belastete oder beeintrachtigte Kollegen
lustig macht.

e Falls moglich, sorgen Sie fur unterstutzende
Ansprechpartner - innerbetrieblich oder extern.

Was Zielvereinbarungen mit Burnout zu tun
haben



Wenn es in einem Seminar von Seiten der Teilnehmenden
heilst, die Belastungen haben zugenommen, dauert es nicht
mehr lang, bis ein Wort fallt: ,Zielvereinbarung”. Das
bedeutet in der Praxis oft eine ,Zielvorgabe”, zu deren
Einhaltung sich der Mitarbeiter schriftlich verpflichtet. Viele
Beschaftigte sagen inzwischen ,Ich verzichte lieber direkt
auf die Pramie, dann habe ich weniger Stress.” Dies
offenbart nicht, dass Menschen sich vor Arbeit drucken
wollen, sondern es zeigt, dass Geld fur die Beschaftigten
nicht alles ist. Und es ist ein Warnsignal: Da sieht sich
jemand bereits an seiner Belastungsgrenze angekommen.

Aus psychologischer Sicht sind Zielvereinbarungen mit
Pramien-in-Aussicht-Stellung ohnehin fragwurdig:
Unterstellen sie doch, die Beschaftigten wiurden nicht von
allein 100% ihres Leistungsvermogens ausschopfen. Zudem
suggerieren sie, Beschaftigte aller Couleur lieBen sich - Uber
einen Kamm geschert - durch Geld motivieren, mehr zu
leisten. Dabei wissen die meisten FUhrungskrafte und
Geschaftsleitungen, dass Geld lediglich ein Hygienefaktor
ist: Wenn es weniger wird, schmerzt es. Der Effekt einer
Erhohung hingegen nutzt sich schnell ab. Diese Effekte hat
Reinhard Sprenger in seinem Buch ,Mythos Motivation“
anschaulich beleuchtet.

Zielvereinbarungen reanimieren das Einzelkampfertum.
Da muhte man sich jahrelang, aus heterogenen Menschen
Teams zu formen. Und nun werden diese Bemuihungen
hintertrieben, weil man vermutet, dass der Ehrgeiz die Leute
zu mehr Wettbewerb und damit zu mehr Leistung antreibt.
Gefordert wird in der Praxis eine Ellbogenmentalitat, nicht
die Produktivitat. Teams, die sich unter Schwierigkeiten
gebildet haben, werden auseinander gerissen, weil jeder nur
noch an seine Pramie denkt. Es erfolgt eine Umorientierung



weg vom ganzheitlichen ,wir sind ein Team® hin zum
separatistischen ,,ich bin besser als ihr”.

Menschen mogen Ziele

Auch wenn manchen Menschen nach eigenem Bekunden
inzwischen schier Ubel wird, sobald sie das Wort ,Ziel”
horen - so viele verschiedene Ziele stehen auf ihrer
beruflichen und privaten Agenda -, grundsatzlich gilt: Die
meisten mogen Ziele. Das Erreichen von selbst(!)-
gesteckten Zielen macht glucklich. Endorphine werden
ausgeschuttet. Man ist stolz auf sich und seinen Ehrgeiz.
Man fuhlt sich stark und ist bereit, neue Herausforderungen
anzugehen und noch hohere Gipfel im Laufschritt zu
ersturmen. Der Erfolg verleiht Flugel.

Trotzdem findet man auch Menschen mit einer
regelrechten Zielphobie. Sie bemuhen sich nach Kraften,
Verantwortung aus dem Weg zu gehen. Manchmal ist man
uberrascht, wenn man sie in ihrer Freizeit ganze Hauser
bauen oder Pfarrfeste organisieren sieht. Sie konnen also -
aber im Betrieb wollen sie nicht. Meistens weil die Ziele
nicht ihre eigenen sind. Wer sich nicht mit den Zielen
identifiziert, dem wird es immer an Ehrgeiz fehlen.

Auch Menschen in einer depressiven Episode haben
wenig Elan. Ihr Herz schlagt far niemanden, sie sind
insgesamt kraftlos, in allen Lebenskontexten, nicht nur im
Beruf. Sie sind nicht in der Lage, eigene Ziele zu
formulieren, weil ihnen der Antrieb fehlt. In diesem Fall ist es
- im Gegensatz zu sonstigen Fuhrungsempfehlungen -
sinnvoll, in Absprache mit dem Betroffenen konkrete und
uberschaubare Auftrage vorzugeben, die dieser in
schlechten Zeiten abarbeiten kann, ohne Entscheidungen
treffen zu mussen.



Vorsicht LOB: Jede Jeck is anders

In K6In gibt es die nette Redensart: ,Jede Jeck is anders”,
auf hochdeutsch etwa: Wir sind alle verschieden. Ein typisch
kolsches  Pladoyer fur Toleranz.  Menschen sind
unterschiedlich leistungsfahig. Das qilt es bei
Zielvereinbarungen zu berlcksichtigen. Was flr den einen
eine HoOchstleistung darstellt, ist fur den anderen eine
Minderleistung. Diese individuellen Voraussetzungen sollten
einflieBen in die Vereinbarungen, die Vorgesetzte und
Mitarbeiter einmal jahrlich in gegenseitigem Einvernehmen
abschlielsen. Eigentlich. Die Praxis sieht anders aus. Da wird
wenig Rucksicht genommen auf individuelle Unterschiede.,
Nach meiner Einschatzung als externe Beraterin (der
sagt man auch nicht alles, aber vielleicht anderes als dem
eigenen Chef) hat kaum eine Veranderung der letzten Jahre
in der offentlichen Verwaltung so sehr zu Missgunst,
schlechtem Klima und Einzelkampfertum beigetragen wie
die sog. ,Leistungsorientierte Bezahlung”. Gemeinerweise
wird diese Neuerung mit den drei Buchstaben LOB
abgekurzt. Mit Lob hat sie in der Praxis hochst selten zu tun.
Die Bezeichnung klingt in meinen Ohren beinahe zynisch.

Theorie und Praxis bei Zielvereinbarungen

Naturlich haben sich kluge Menschen etwas dabei gedacht,
als sie beschlossen, Zielvereinbarungen als
FUhrungsinstrument einzufhren. Und urspringlich war
sicher von echten Vereinbarungen statt von Vorgaben die
Rede. Aber in der Praxis erlebe ich nur nachteilige Effekte.
Die meisten Menschen wollen aus sich heraus einen guten
Job machen. Bislang habe ich noch nie gehort, dass sich
jemand motivierter fuhlen wurde, weil es
Zielvereinbarungen oder LOB gibt.



Stattdessen hore ich von Streitereien im Team oder von
internen Regelungen, die die offizielle Marschroute
hintertreiben. Etwa in dem Sinne, dass man sich
abwechselnd die hochste Punktzahl zuschanzt, kunstliche
Puffer zur Druckreduktion bildet oder den Pramientopf, der
fur ein Individuum gedacht ist, untereinander im Team
aufteilt. Alles nicht im Sinne des Erfinders. Die Auswahl der
Menschen, die sich in Seminaren zum Thema , Fuhrung und
Gesundheit” o6ffnen und aus dem Nahkastchen plaudern, ist
vielleicht nicht reprasentativ. Aber sie ist unleugbarer
Bestandteil betrieblicher Wirklichkeit und sollte daher nicht
ignoriert werden.

Tur und Tor furs Burnout geoffnet

Insbesondere ehrgeizige oder anerkennungshungrige
Menschen, die Zielen hinterher hecheln, verlieren jedes
Mal. Dann werden Pausen durchgearbeitet und Feierabend-
Veranstaltungen gestrichen ohne Rucksicht auf Verluste.
Und es gibt sie, die Verluste: Die Partnerschaft verkimmert,
Hobbies schlafen ein, Freundeskreise werden vernachlassigt.
Das Resultat? Die Erholungsfahigkeit leidet. Es ist ja nichts
mehr da, wo der Mensch auftanken konnte. Irgendwann ist
der Akku ganz hinuber. Dann hilft kein Anschliefen an
frihere Ladestationen mehr - der Burnout ist da.

Gefahrlich daran ist, dass man anfangs nicht merkt,
wie die Erholungsfahigkeit verloren geht. Es ist regelrecht
euphorisierend, wenn ein Erfolgserlebnis das nachste
abwechselt und vielleicht sogar noch lobende Worte Uber
die Zielerreichung als Belohnung eingefahren werden. Das
gibt vielen Menschen Kraft. Sie sind mit Freude dabei. Die
Gefahr kommt schleichend: Ein Treffen mit Freunden wird
abgesagt, das Nordsee-Wochenende mit dem Partner



verschoben: ,,Schatz, nur noch bis dieser Auftrag erledigt
ist, danach fahren wir ganz bestimmt!“ Achten Sie einmal
darauf, wie das bei Ihnen aussieht!

Anfangs spielt die private Umgebung das Spiel noch
mit. Man will ja dem Partner nicht die Karriere verderben.
Erste Erschopfungsanzeichen werden kaschiert, man
unterstltzt den Partner nach Kraften, immer in der lllusion,
dass die stressige Zeit ja bald voruber ist und dann das
Leben endlich wieder schon wird. Man verhalt sich ahnlich
wie ein Co-Alkoholiker. Erst wenn dem arbeitsbesessenen
Partner nichts anderes mehr Freude macht, wenn er seine
Lebenslust verloren hat und irgendwann auch uber seine
Arbeit nur noch zynisch redet, erfolgt ein gemeinsames
Aufwachen. Oft ist es dann schon zu spat: Der Burnout ist
zur Depression ,,gekippt” - alle Lebensbereiche sind von der
Erschopfung betroffen, nicht nur der Arbeitsbereich.

Ein Burnout-Seminar als kleine Wiedergutmachung
seitens der Firma

Wenn sich Beschwerden haufen (meist nicht von den
Betroffenen selbst, sondern von gutmeinenden Kollegen
oder Betriebsraten vorgebracht), werden nette Menschen in
Unternehmen aktiv: Dann kaufen die Betriebe
Veranstaltungen zum Thema Burnout - andern aber nichts
an den Verhaltnissen. Das wuhlt mich regelrecht auf ...
(keine Sorge, ich beruhige mich schon wieder). Die
Unternehmen tun so, als lage die Entstehung von Burnout
allein in der Verantwortung des Beschaftigten. Und als
musste man nur den einzelnen Menschen starken, und
schon ist die Burnout-Gefahr gebannt. Da sind wir wieder
beim oben genannten Kamel und seinen Lasten. Dieses Bild



zeigt: Verantwortung abschieben gqilt nicht, das ware zu
einfach!

Damit Sie |hre neve Zielverembarung
auch warklich erreichen,

empfehle ich |hmen den Besuch

emes Bumout-Seminars.

_——-—H—-—_______——___

Matthias Burisch (2) beschreibt in seinem Buch »,Das
Burnout-Syndrom* etliche Einflussfaktoren, die - je nach
Forscher - eine Rolle spielen bei der Entstehung von
Burnout. Natdrlich gibt es Aspekte, die in der Person des
einzelnen begrindet sind (etwa ein hohes Mall an
Perfektionismus, grolle Abhangigkeit von Anerkennung
durch andere, keine anderen Interessen neben der Arbeit),
aber daneben ist von etlichen Faktoren die Rede, fur die der
Betrieb die Verantwortung tragt. Soziale Unterstutzung,
inhaltliche Abwechslung der Arbeit, Entscheidungs- und
Gestaltungsfreiraume sind nur einige davon.

Und ich behaupte: Zielvorgaben sind fir manche
Menschen ein Gefahrdungsfaktor fur die Entwicklung von
Burnout. Das gilt insbesondere fur Arbeitsverhaltnisse, bei
denen die so genannte Vertrauensarbeitszeit herrscht. Far
Menschen mit ausgepragtem Ehrgeiz oder
Anerkennungsbedurftigkeit ist Vertrauensarbeitszeit fatal.
Sie wollen schlieBlich niemanden enttauschen, also hangen
sie sich doppelt und dreifach rein, arbeiten gern 60 Stunden.
Meine Empfehlung an Sie: Fragen Sie sich ab und zu, ob Sie
uberhaupt noch Lust haben, dieses Spiel mitzuspielen.
Manchmal kann es gesunder sein, gar nicht erst mithalten
zu wollen.



Die Erhaltung der Erholungsfahigkeit als Basis
der psychischen Gesundheit ist nicht nur Aufgabe
des einzelnen: Das Unternehmen muss Erholung
ermoglichen und darf sie nicht durch
Zielvorgaben (statt -Vereinbarungen)
verunmoglichen.

Man kann es den Betroffenen als Schwache auslegen,
aber nach meiner Erfahrung sind langst nicht alle Menschen
in der Lage, sich ihre Arbeitszeit eigenverantwortlich so
einzuteilen, dass sie selber dabei langfristig gesund bleiben.
FUr viele ist ein Arbeitstag mit festem Anfangs- und
Endpunkt ein gesunderhaltender Faktor, weil dadurch ihre
Erholungsfahigkeit geschutzt wird.

Als Tipp fUr Sie Iasst sich daraus ableiten: Uberprifen
Sie in Interviews, ob bei Ihnen tatsachlich
Zielvereinbarungen getroffen werden. Oder ob es sich nicht
doch um Zielvorgaben handelt, die irgendwo fernab von der
Konzernleitung vorgegeben und dann uber die Zielvorgaben
fur die einzelnen Fuhrungskrafte auf den einzelnen
Beschaftigten herunter gebrochen werden. Und nehmen Sie
es Ernst, wenn jemand schreit: ,Wie soll ich das noch
zusatzlich schaffen?” Der will sich nicht vor Arbeit dricken,
sondern er wurde gern einen guten Job machen und sieht
dessen Qualitat durch die angedrohte Mehrarbeit gefahrdet.
Wirdigen Sie seine Wertehierarchie, und klaren Sie, an
welcher Stelle Sie bzw. die Fuhrungskraft mit
QualitatseinbufRen einverstanden waren.

TIPPS FUR SIE:



e Sorgen Sie dafur, dass Ziel-Vereinbarungen auch
solche sind - und keine diktierten Ziel-Vorgaben mit
Unterschrift.

e Sorgen Sie qut fur sich: Trainieren Sie Ilhre
Erholungsfahigkeit, indem Sie regelmaltig Ihren
Akku aufladen (Pausen!).

e Mini-Selbsttest bei Burnout-Gefahr: Sagen Sie
hochstens 1x/ Monat private Vorhaben aus
beruflichen Grunden ab?

Die Blaumacher-Problematik mal anders

Gibt es bei Ihnen Krankenruckkehrgesprache? So richtig mit
Betriebsvereinbarung? Zu fuhren von jeder FlUhrungskraft
mit Menschen, die nach einer Zeit der Erkrankung wieder
am Arbeitsplatz erscheinen? Dann konnen Sie sicher sein:
Mindestens 30% aller Gesprache, die offiziell gefuhrt werden
sollten, werden ersatzlos gestrichen. Weitere 30% werden
gefuhrt, aber mit einem Augenzwinkern und einem kurzen
Wortwechsel in der Art ,Wir wissen ja beide, dass ich jetzt
mit Ihnen sprechen muss, darauf haben sich ja irgendwelche
Schlaukopfe in einer Betriebsvereinbarung geeinigt.”

Und dann gibt es noch ein paar Prozent, die tatsachlich
gefuhrt werden - ,,Aber nur mit meinen Pappenheimern!* -
und dabei vom Tonfall her alles andere als fursorglich sind.
Beispiel gefallig? Hier ist eines: ,,So mein Lieber, das ist nun
schon das sechste Mal, dass du freitags gefehlt hast. Das
stinkt doch zum Himmel, so was lasse ich nicht langer mit
mir machen!” Genau so. Mit einem personlich beleidigten
Vorgesetzten, der funf Gesprachsanlasse ungenutzt



verstreichen liel3, bevor er zu einer Anklagerede ausholt und
den Ex-Kranken mit Vorwurfen konfrontiert.

Resultat? Ein verstockter Mitarbeiter und ein vor Wut
kochender Chef, der schnaubend zur Personalabteilung
rennt: ,,Knopfen Sie sich den mal vor!* Der Weg zur ersten
Abmahnung ist geebnet. Aus Unsicherheit und Feigheit ist
die Geschichte eskaliert bis zu einem Punkt, an dem kein
vernunftiges Gesprach mehr moglich ist. Dabei ware es
auch anders gegangen.

Warum Ruckkehrgesprache gemieden werden

Wie so oft im Betrieblichen Gesundheitsmanagement qilt
auch bei vielen Vereinbarungen Zu Kranken-
Ruckkehrgesprachen (eigentlich ja ,Ex-Kranken-,): Im
Grunde gut gemeint. Aber leider das Gegenteil von gut.
Wenn man Menschen per Betriebsvereinbarung zwingen
muss, mit einander zu sprechen, liegt eh vieles im Argen.
Unter ,normalen” Bedingungen wechseln Fuhrungskraft und
Mitarbeiter immer ein paar Worte, und zwar nicht nur nach
der Ruckkehr aus einer Krankheit, sondern erstens
uberhaupt und zweitens erst recht nach jeder Abwesenheit
des Mitarbeiters oder der Mitarbeiterin.

Es ist im Sinne eines ganzheitlichen Betrieblichen

Gesundheitsmanagements, wenn Menschen nicht

erst krank werden miissen, damit man mit ihnen
spricht.

Das mochte ich Ihnen und Ihrem Betrieb warmstens
empfehlen: Fuhren Sie Willkommensgesprache! Solange
Menschen den Eindruck haben, in den Gesprachen solle



