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Nährboden für ein gesundes Unternehmen: 
Salutogene Kommunikation in der 
Mitarbeiterführung 
In   k l ei neren   und   m i t t l eren   Unter nehmen  stehen  Führungskräfte  unter 
hohem  Druck,  wenn  das  Unternehmen  viele  Aufträge  hat  und  die  Dead­ 
l ines  sich  häufen.  Fallen  jetzt  Mitarbei ter  durch  Krankheit  aus,  verzögern 
sich  Lieferungen  und  drängen  die  Kunden,  wird  der  Druck  von  oben  nach 
unten  weitergegeben.  Die  Führungskräfte  schrauben  die  Ansprüche,  was 
Arbei tszei t  und  ­volumen  betri fft,  für   sich  und  die  verbleibenden  Mitar­ 
bei ter  höher  und  höher.  Doch  Dauerstress  erzeugt  nur  kurzfr istig  mehr 
Leistung.  Langfristig  droht  der  Burn–Out ,  der  das  ganze  Unter­ 
nehmenssystem bedrohen kann. 

Die  salutogene  Kommunikation  setzt  diesem  Prozess  der  Selbst­  und 
Mitarbei terausbeutung  etwas  entgegen:  Vertrauen  und  Wertschätzung 
statt  schleichender  Klimavergi ftung  durch  Zynismus  und  Intr igen,  offene 
Kommuni kat i on­  und   Ressou rceno r i en t i er ung  statt    Informationsdefizi ­ 
ten  und  Fehlerhäufungen.  Gerade  KMU  haben  die  Chance,  f lexibel  und 
schnel l   zu  reagieren,  wenn  es  um  die  Gesundheit  und  um  die  Zukunfts­ 
fähigkei t ihres Unternehmens geht. 

Die  Hierarchien  sind  flach,  man  kennt  sich  persönlich  und  weiß  um  die 
gegenseitigen  Abhängigkei ten.  Doch  Wissen  und  tatsächliches  Verhal ten 
am  Arbeitsplatz  sind  nicht  immer  kongruent.  Die  Grund lage,  andere  zu 
f üh ren ,  i s t   d i e  Fäh igkei t ,  s i ch   sel bs t   zu   f üh ren .  Wer  seinem  inneren 
Antreiber  gehorcht,  immer  mehr  leisten  zu  müssen,  wer  sich  keine  Pause 
gönnt,  wer  Famil ie  und  Freunde  zugunsten  der  Arbei t  vernachlässigt,  der 
wird  nicht  nur  sich,  sondern  auch  andere  antreiben  und  in  den  Burn–Out 
„führen“.  Wahr  zu  nehmen,  wie  die  eigene  Gesundheit  und  Vital i tät 
unterstützt  werden  kann,  häl t  auch  das  Unternehmen    gesund  und  vi tal . 

Doch   w ie  en t s t eh t   Gesundhei t ?  Wie  kann  eine  gesundheitsfördernde 
Kultur  im Unternehmen etabl iert werden, die die Employabi li ty   der äl teren 
Mitarbei ter  und  die  Attraktivi tät  des  Unternehmens  für  junge  qual i f izierte 
Einsteiger  erhöht? 

Salutogenese  ist  die  Wissenschaft  von  der  „Entstehung  von  Gesund­ 
hei t“.  Gesundheit  wird  als  ein  Prozess  verstanden,  den  jeder  Mensch



selbst  mitgestal ten  kann.  Das  salutogene  Model l  wurde  von  dem 
Medizinsoziologen  Aaro n   An tono vsk y  in  den  70ziger  Jahren  entwickel t. 
(Aaron Antonovsky: Salutogenese. Zur Entmystifizierung der Gesundheit. 1997, S. 36) 

Es  gründet  auf  Studienergebnissen,  dass  Menschen,  die  den  extremen 
Bedingungen  eines  KZ  ausgesetzt  waren,  überlebten  und  später  gesund 
bl ieben,  wenn  sie  ihr  Leben  als  verstehbar,  handhabbar  und  bedeutsam 
empfanden.  Antonovsky  nannte  diese  Fähigkei t  von  Menschen,  sich  trotz 
widriger  Umstände  selbst  zu  regulieren,  Sense  o f   Coherence  (SOC)  und 
machte es zur Grundlage seiner Forschungen. 

Demnach  ist  das  Kohärenzgefühl  „ ei ne  g l obale  Or i en t i er ung “ ,  die 
ausdrückt,  in  welchem  Ausmaß  man  ein  durchdringendes,  andauerndes 
und dennoch dynamisches Gefühl  des Vertrauens hat, daß: 

• die  Stimul i ,  die  sich  im  Verlauf  des  Lebens  aus  der  inneren  und 
äusseren  Umgebung  ergeben,  struktur iert,  vorhersehbar  und  erklär­ 
bar sind, 

• einem die Ressourcen zur Verfügung stehen, um den Anforderungen, 
die diese Stimul i  stel len, zu begegnen; 

• die  Anforderungen  Herausforderungen  sind,  die  Anstrengung  und 
Engagement lohnen.“ 

Der   A rzt   Theodo r   Dierk   Pet zo l d  entwickel te  aus  diesem  Model l ,  den 
gesundheitswissenschaftl ichen  Forschungen  des  Medizinsoziologen 
Ronald Grossarth Maticek und  neuesten neurobiologischen Erkenntnissen 
die  „salutogene Kommunikation“  (SalKom®). 

Diese  Gesp rächs f üh rungsmethode,  die  ursprünglich  die  Arzt  –  Patient 
Beziehung  verbessern  und  die  Selbsthei lungsfähigkei ten  der  Patienten 
stärken soll te, wird mitt lerwei le mit Erfolg  in sozialen Einrichtungen und  in 
Unternehmen  eingesetzt.  Das  Kommuni kat i ons t rai n i ng  unterscheidet 
sich  von  anderen,  wei l   es  sich  konsequent  auf  posi tiv  besetzte  Annähe­ 
rungsziele  ausrichtet  und  die  individuel len  Ressourcen  und  Motivationen 
stärkt, um sie zu erreichen. 

Für  die Mitarbei terführung  heißt  das,  dass  die  Führungskraft  im Gespräch 
mit  dem  Mitarbei ter    herausfindet,  was  in  beruflicher  Hinsicht  „ gu t   t u t “ . 
Das  kann  für  den  einen  genügend  Freizei t  für  Familie,  Sport  und  Hobby 
sein  und  Arbei tszei tkonten  wären  für  ihn  attraktiv.  Die  Andere  braucht 
einen  Freiraum  für  ihre  Kreativi tät  und  möchte  Tei le  ihrer  Arbei tszei t  zu 
Hause  oder  in  der  Bibl iothek  verbringen.  Der  Dri tte  wi l l   viel   Geld



verdienen,  um  sich  Kindheitsträume  zu  verwirkl ichen.  Er  braucht  Heraus­ 
forderungen, Fortbi ldungen und zunehmend Führungsaufgaben. 
Durch das  Trai n i ng  in  sal u t ogener  Gesp rächs füh rung  können Führungs­ 
kräfte  die  Selbstwahrnehmung  der  Mitarbei ter  verfeinern  und  auf  das 
Erleben  von  „Stimmigkeit“  in  der  Kommunikation  mit  sich  und  anderen 
ausrichten.  Die  Mitarbei ter  lernen,  ihre  Motivation  zur  Annäherung  an 
attraktive  berufliche  Ziele  zu  definieren  und  Wunschlösungen  zu  formu­ 
l ieren,  anstatt  innerlich zu kündigen. 

Ressourcen  werden  entdeckt,  wertgeschätzt  und  weiter  entwickel t, 
Schwächen  in einen anderen Rahmen gesetzt und als Stärken erkannt. So 
kann  ein  Mitarbei ter,  der  als  „Bedenkenträger“  gil t,  im  Team  die  wichtige 
Aufgabe  übernehmen,  ein  Projekt  in  al len  Stadien  auf  seine  praktische 
Anwendbarkei t  und  Finanzierbarkei t  zu  prüfen.  Die  „verrückten“  Kreativen 
treffen  auf  Führungskräfte,  die  im  Ungewöhnl ichen  die  Chance  zur 
Innovation  erkennen.  Die  In t eg rat i on  der  unterschiedlichen  Kompetenzen 
schafft  Vertrauen  und  Leistungsanreize.  Die Mitarbei ter  identi fizieren  sich 
mit  dem  Unternehmen  und  arbei ten  gemeinsam  an  der  Erreichung  der 
Unternehmensziele. Sie ziehen Bilanz, lernen aus  Erfahrungen und äußern 
Veränderungswünsche. 

Wenn  Führungsk räf t e  diese    Veränderungsvorschläge  ernst  nehmen  und 
in  die  Arbei tsabläufe  und  –vorgaben  integrieren,  bleibt  ein  Unternehmen 
gesund,  wei l   es  sich  an  unterschiedliche  Umweltbedingungen  anpassen 
kann.  Produktivi tät,  Flexibi l i tät  und  Kreativi tät  erhöhen  sich  und  der 
Krankenstand sinkt, wenn die Mitarbei ter das Gefühl  haben, anerkannt und 
gefördert zu werden und ihre Arbei t  ihnen Sinn macht. 

Die Wahrscheinl ichkei t, eine Aufgabe erfolgreich umsetzen zu  können und 
die  Motivation,  Neues  in  Angri ff  zu  nehmen,  steigt  mit  der  Überzeugung, 
selbst wirksam zu sein. Mitarbei ter, die sich nichts mehr zutrauen, wei l  sie 
sich ständig kontroll iert und unter Druck gesetzt  fühlen, werden krank und 
verweigern  die  Leistung.  Es  zahl t  sich  aus,  wenn  Führungskräfte  sensibel 
für das eigene Woh lbef i nden und die eigenen Einstel lungen werden. 

In  der  chinesischen  Philosophie  zeichnet  sich  ein  Herrscher  durch 
Offenheit,  Ausgeg l i chenhei t  und  Fairness  aus.  Er  fördert  und  fordert 
Leistung  aus  diesem  Geiste.  Auch  in  der  salutogenen  Kommunikation  ist 
eine solche Haltung Voraussetzung für das  „Verbunden gesunden“, das 
als  Maxime  postul iert  wird. Wenn  die  Interessen  des  Unternehmens  auch 
die  Interessen  der Mitarbei ter  sein  sollen,  bedeutet  das  eine Orientierung 
weg  vom  neol iberalen  Nützlichkei tsdenken,  das  Menschen  in  „Leistungs­ 
träger“ und „Schmarotzer“  untertei l t. Gerade Führungskräfte in kleinen und 
mitt leren  Unternehmen  können  die  Werte  einer  Subsidiari tätskul tur,  die



Fähigkei ten  und  Eigenverantwortung  des  Einzelnen  fördert,  aber  auch 
individuelle  Defizi te  mitträgt,  mit  neuem  Leben  fül len.  Wenn  sie  ihre 
Mitarbei ter  nicht  nur  als  bezahlte  Leistungserbringer  begrei fen,  sondern 
als  für  das  Gedeihen   des   Unter nehmens  mitverantwortl iche  Partner,  ist 
das  ein  guter  Nährboden  für  die  Gewinnung  von  Fachkräften  wie  der 
al lein  erziehenden  Produktdesignerin,  dem  äl teren  Control ler  oder  der 
Ideen  sprühenden  Hochschulabsolventin,  die  sich  langfristig  an  das 
Unternehmen binden und sich mit diesem gesund  en tw i ckel n  wo l l en . 
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