ist ein
Modebegriff geworden.
Nichtsdestotrotz fiihlen
sich mehr und mehr
Arbeitnehmer erschipft.
Oftmals brauchen sie
therapeutische Hilfe.
Notig ist aber auch eine
Kultur der Achtsamkeit in
den Unternehmen.

Nein,
es geht
nicht
cut!

~ ie interessierte sich damals im-
mer weniger dafiir, was ihr Ge-

gentiber erzdhlte. Dabei war das
zuvor ihre Starke als Personalerin
gewesen: Interesse fiir jeden Mitarbeiter.
Es hauften sich die Momente, in denen
Julia Schulz nicht mehr wusste, was sie
gerade tun wollte. ,Ich stand innerlich im
Nebel”, sagt die 41-Jdhrige.

Gearbeitet hat sie als Personalleiterin
eines internationalen Unternehmens
aus derIT-Branche. Permanent waren da
diese Gedanken: Wie kann ich die Ziele
erreichen? Was kann ich noch tun? Sie
fiihlte sich immer getriebener und spa-
ter erschopft. Julia Schulz funktionierte
irgendwann nicht mehr. Sie war iber-
lastet, nicht nur aufgrund der Arbeits-
menge oder dem fehlenden Feedback.
Besonders die damaligen Massenent-
lassungen des Unternehmens zehrten
an den Nerven. Julia Schulz fiihlte sich
ausgebrannt. ,Ich steckte da zwei Jahre
drin - und hatte es verdrangt”, sagt sie.
,Ich wurde richtig krank.” Danach kam
der Entschluss, sich selbststandig zu ma-
chen, um etwas bewirken zu konnen. Die
Griinderin von mindscout beridt nun
Unternehmen und Fihrungskrafte auf
dem Gebiet der Gesundheitserhaltung
mit dem Schwerpunkt Burn-out-Pra-
vention. Auch Betriebliches Gesund-
heitsmanagement wird angeboten.

Ihre eigenen Erfahrungen, auch als
Fiihrungskraft, seien bei ihrer Arbeit
sehr von Vorteil, sagt die ehemalige HR-
Managerin. Das sei wichtig, weil man
dann ernst genommen werde und sich in
die Betroffenen hineinversetzen kénne.

Threr Meinung nach trifft ein Burn-
out, der in Phasen verlaufe, vor allem
die Leistungstrager. Die Menschen, die
typischerweise gefdhrdet seien, brau-

chen Anerkennung. Sie sind bereit sich
zu verausgaben, haben Schwierigkeiten
ihre Bediirfnisse mitzuteilen und neh-
men alles personlich. Irgendwann kom-
men sie in eine Uberforderung und eine
chronische Erschopfung rein — das sei-
en die Leitsymptome des Burn-out, sagt
Julia Schulz. In der Spatphase werden
Entscheidungen fiir den stets innerlich
Getriebenen unmoglich, der Alltag ist
nicht mehr zu meistern.

Ein Burn-out kann in eine Depressi-
on miinden, wenn der Betroffene nichts
unternimmt. Es gehe vor allem um eine
Einstellungsdnderung und ein Belas-
tungsmanagement, so die mindscout-
Inhaberin. Betroffene miissten lernen,
Prioritdten zu setzen und auch bereit
sein, Dinge in Frage zu stellen. Und
dann benutzt die 41-Jahrige den Begriff
des ,Nach-oben-Eskalierens”. Gemeint
ist damit, dass es durchaus erlaubt ist,
Grenzen zu setzen, Anweisungen zu kri-
tisieren und zu sagen, dass einem das
oder jenes nicht gut tut — bei aller Leis-
tungsbereitschaft.

Viele trauen sich das schlicht nicht.
Nach Meinung der Expertin sind vor al-
lem die Beschéftigten im mittleren Ma-
nagement am meisten gefdhrdet fiir ein
Burn-out. ,Sie sind in einer Sandwich-
position.” Sie haben oft keinen Einfluss
auf die Ziele und wollen sie doch eins
zu eins umsetzen. Sie sind nah dran an
den Mitarbeitern und haben Verstdnd-
nis fiir deren Anliegen. Sie sind in einer
Zwickmiihle und dabei ,findet zu wenig
Austausch mit der oberen Vorgesetz-
tenebene statt.”

HR Manager stiinden ebenfalls zwi-
schen den Stiihlen und seien deshalb
auch eine gefihrdete Personengruppe
- ,vor allem bei Entlassungen. Das ist
richtiges Business, genauso wie beim
Change Management”. Und obgleich es
Jrichtiges Business” ist, spielen Emotio-
neneine grole Rolle-beidenjenigen, die
die Veranderungen betreffen, den Fach-
bereichen, und dem Personaler selbst.
.Neben dem Funktionieren, hat man
eben auch Gefiihle”, sagt Julia Schulz.

Der Druck am Arbeitsplatz — er wird
tendenziell groRer, das Tempo hoher, das
Business komplexer. Die Anforderungen
steigenund damitfiirviele die Belastung-
en, was zur Uberforderung und schlief-
lich zum Burn-out fithren kann.

Uwe Gerecke, Prasidiumsmitglied
des Verbandes Deutscher Betriebs-
und Werksdrzte (VDBW), betont je-
doch, dass die Grundlage in der Regel
nicht nur im Job gelegt wird. Eine Rolle
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konnen auch personliche Faktoren
spielen, das Verhalten des Betroffenen,
genetische Dispositionen, das sozia-
le Umfeld oder die Wohnsituation. ,Da
kommt dann die Arbeitsplatzsituation
dazu: Zu groRe Anstrengungen, Kran-
kungen —und das Fass lauft tiber.”

Gerecke sprichtbei Burn-Out-Betrof-
fenen von einer Spirale. Man strengt sich
immer mehr an, investiert mehr Energie,
aber das notwendige Ergebnis wird nicht
erreicht. Das fiihrt zu Enttauschungen,
die Anspriiche aber bleiben hoch, die
Niedergeschlagenheit und Reizbarkeit
werden grofer.

Fir Firmen kann das richtig Geld kos-
ten.Denn Fehlzeiten und eingeschrank-
te Leistungsfiahigkeit sind die Folgen.
Auch die Krankenkassen schlagen
Alarm. Immer mehr Berufstatige fallen
wegen psychischer Leiden aus. Laut dem
DAK-Gesundheitsreport ist die Zahl
der Krankheitstage wegen psychischer
Erkrankungen 2010 so stark gestiegen
wie nie — und hat einen Rekordstand
erreicht: 13,5 Prozent mehr als 2009. Sie
machen ein Achtel des gesamten Kran-
kenstandes aus. Tendenz steigend.

Externe Beratung

Werner Fiirstenberg kann den Trend
aufgrund der Erfahrungen aus seiner
Arbeit bestdtigen. Allerdings habe die
Offenheit der Arbeitgeber gegeniiber
psychischen Erkrankungen zugenom-
men. Es gibt eine groRere Sensibilitat
bei Personalmanagern und Fiithrungs-
kraften”, so der 58-Jahrige.

Werner Fiirstenberg hat vor mehr
als 20 Jahren das Fiirstenberg Institut
gegriindet, das Externe Mitarbeiterbe-
ratung anbietet, auch Employee As-
sistance Program (EAP) genannt. Bei
vielen Unternehmen ist solch ein EAP
mittlerweile ein wichtiger Bestandteil
des Gesundheitsmanagements. Arbeit-
nehmern wird damit die Moglichkeit
geboten, Sorgen jeglicher Art loszuwer-
den und dies, ohne dass der Arbeitgeber
davon erfdhrt. Das konnen Probleme
mit dem Chef sein, eine nicht mehr zu
bewdltigende Arbeitsbelastung, Geldno-
te oder Schwierigkeiten in der Familie.
Fir den Arbeitnehmer ist das kostenfrei.
Der Arbeitgeber zahlt abhangig von der
Gesamtmitarbeiterzahl eine monatliche
Pauschale dafiir, dass den Beschiftigten
unter anderem von Sozialpadagogen,
Psychotherapeuten oder Medizinern
geholfen wird. Die Unternehmen stehen
aufgrund der steigenden Zahlen bei psy-

Tipps zum
Gesunden Fiihren

Coaching fiir den Chef
In Workshops konnen Chefs lernen, mit dem
Thema psychische Erkrankung am Arbeitsplatz
umzugehen. Dabei werden ihnen nicht nur
Hinweise gegeben, wie die Krankheitssymp-
tome zu erkennen sind, sondern auch, wie sie
mit einem unterstiitzenden und anerkennenden
Fiihrungsstil das Burn-out-Risiko ihrer Mitar-
beiter vermindern kénnen.

Mitarbeiter starken
Die Fihrung sollte Wert darauf legen, dass die
Mitarbeiter entsprechend ihrer Fahigkeiten
eingesetzt werden und eigeninitiativ und
eigenverantwortlich handeln kdnnen. Das
starkt das Selbstbewusstsein und damit die
psychische Stabilitat. Die Anstrengung, die in
die berufliche Tatigkeit investiert wird, sollte
im Verhéltnis zur Belohnung stehen, und zwar
nicht nurfinanziell.

Einfach mal abschalten

Der Beschleunigung der Arbeitsprozesse und
der standigen Erreichbarkeit via Internet und
Smartphone kann durch das Verhalten von
Fiihrungskraften entgegengewirkt werden. Der
Chef sollte darauf achten, dass die Mitarbeiter
gerade an Wochenenden und im Urlaub nicht
mit E-Mails und Anrufen konfrontiert werden
—diese Zeit muss dem Abschalten dienen.

Aufklarung im Unternehmen
Wenn die psychische Erkrankung eines Mitar-
beiters bekannt wird, werden die Betroffenen
oft stigmatisiert. Gerade Fiihrungskrafte
solltenim Umgang mit psychisch kranken
Mitarbeitern sensibilisiert und geschult
werden. So kdnnen sie in ihrer Vorbildfunktion
denrichtigen Umgang mit den Betroffenen
vorleben.

Die richtigen Bedingungen
schaffen
Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen
tragt wesentlich zum Abbau von Stress bei.
Unterbrechungen bei der Arbeit, geringer
Handlungsspielraum, hohe Arbeitsdichte und
Zeitdruck durch schlechte Unternehmensor-
ganisation verursachen Stress und fiihren zu
psychischen Belastungen. Uber Veranderungen
sollte rechtzeitig informiert werden. Eine
transparente Kommunikation iber Unter-
nehmensabldufe starkt das Vertrauen der
Mitarbeiter.

Quelle: Verband Deutscher Betriebs- und Werksarzte (VDBW)

chischen Erkrankungen durchaus unter
Handlungsdruck. ,Die Anfragen neh-
men zu, weil die Einzelfalle sich haufen”,
sagt der Geschiftsfithrer des Fiirsten-
berg Instituts. Da falle zum Beispiel eine
Fihrungskraft plotzlich sechs, sieben
Monate aus —und solche Falle passieren
zwei, drei Mal im Unternehmen. ,So was
macht dann nachdenklich.”

Ressourcen starken

Wie Julia Schulz ist auch Werner Fiirs-
tenberg der Meinung, dass vor allem
diejenigen von Burn-out betroffen sind,
die sehr engagiert sind und eine hohe
Leistungsbereitschaft zeigen, aber
nicht Nein sagen konnen. Zudem kom-
me zu einer hohen Belastung nicht sel-
ten eine geringe Wertschatzung durch
denVorgesetzten. Ein weiteres Problem:
Wir leben in Zeiten standigen Wan-
dels. Unternehmen miissen sich immer
schneller neuen Situationen anpassen.
Viele Menschen haben aber Probleme
mit Verdnderungen umzugehen, die
vom Management oft unzureichend
kommuniziert werden.

Werner Firstenberg ist jedoch der
festen Uberzeugung, dass jeder Mensch
die Ressourcen hat, seine Probleme
selbst zu l6sen. Wenn nun beispielsweise
ein Arbeitnehmer mit einem Erschopf-
ungssyndrom die Beratung des Instituts
in Anspruch nimmt, wiirde man unter
anderem versuchen, mit gezielten Fra-
gen die Prozesse zu moderieren, durch
die er selbst zu einer guten Problemlo-
sung kommen kann, erklart der Padago-
ge. Das klappt allerdings nicht immer. 20
Prozent der Betroffenen bendtigen ir-
gendwann eine weitergehende Therapie
und werden an Kliniken vermittelt.

Eine Klinik, in der Burn-out-Patien-
ten stationdr behandelt werden, ist zum
Beispiel das Gezeitenhaus, eine Pri-
vatklinik fiir psychosomatische Medizin
in Bonn. Manfred Nelting, Kliniklei-
ter und Autor des Buches ,Burn-out
- wenn die Maske zerbricht”, nimmt
mittlerweile ein ,breitgefachertes Spek-
trum” bei den Patienten wahr. Obgleich
es eine Tendenz in Richtung Fihrungs-
krdfte gebe, sei es doch erstaunlich, dass
immer mehr ,Normalbiirger”, die sich
mit ihrer Arbeit identifizierten, darunter
fallen. Zudem hat Nelting eine Verschie-
bung zu den Jungeren in den vergang-
enen Jahren ausgemacht. ,Wir haben
zunehmend Studenten als Patienten”,
sagt er. Es gebe verstarkt die Ansicht,
dass nur die Besten vorwarts kommen.

HUMAN RESOURCES MANAGEGEHR
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.Sie machen sich damit verriickt.” Nach
Neltings Erfahrungen sucht der nor-
male Burn-out-Patient zu spat Hilfe. Da
herrscht bei den Betroffenen oft lange
eine Selbsttauschung. ,Sie sperren sich
innerlich gegen die Einsicht, obwohl sie
nicht mehr kénnen.” Der Anforderungs-
druckund die Bewaltigungskompetenz
passen dann schon lange nicht mehr
zusammen. Vielleicht sind auch schon
die ,Schutzfaktoren” ausgefallen. Denn
auch Nelting sagt, dass es oftmals nicht
allein der Druck auf der Arbeit ist, der
zum Burn-out fithren kann. Gleichzeitig
fehlt es hdufig an den Ressourcen der
Bewaltigungskompetenz: ein soziales
Netz, Familie, Freunde. ,Das ist unver-
zichtbar heute”, so Nelting. Doch in der
modernen Gesellschaft werden famili-
are Bindungen immer schwacher - ein
grofles Problem.

Etwa neun bis zwolf Wochen dauert
ein Klinikaufenthalt im Gezeitenhaus
im Durchschnitt. Der Betroffene muss
lernen, seinen Selbstwert nicht nach
vorgegebenen Standards zu entwickeln,
sondern eigene Referenzen aufbauen.
Eine selbstbewusste Haltung und Ge-
lassenheit sind notwendig. In der Klinik
lernt er zu ,entschleunigen”. Wenn er im
Alltag abends nach Hause kommt, soll-
te er auch was davon haben — von seiner
Familie, vom Schlaf. ,Sie miissen in eine
Entspannungslage kommen, von der aus
sie gut kampfen und gut schlafen kon-
nen”, betont der Klinikleiter.

Stress muss also abgebaut werden
koénnen. Denn ,auf Herausforderungen
reagieren wir mit der Ausschiittung von
Stresshormonen, die den Korper akti-
vieren”, erklart Uwe Gerecke. Werden sie
nicht abgebaut, kann es zum Beispiel zu
Schlafstérungen und eben verminderter
Leistungsfahigkeit kommen.

Wenn aber ein Mitarbeiter bestimm-
te Strukturen als Belastung empfindet,
muss er versuchen, mit dem Vorge-
setzten neue Rahmenbedingungen
festzulegen. Dazu koénne ein groBerer
Handlungsspielraum gehoren oder die
Verabredung ,unterbrechungsarm” zu
arbeiten, sagt Nelting. Durch das Zuge-
standnis kleiner Handlungsspielraume
lasse sich viel erreichen. Darin zeigten
sich Wertschdtzung und Anerkennung.

Ein Burn-out-Patient soll durch eine
Therapie wie in dem Gezeitenhaus das
entwickeln, was man Gesundheitskom-
petenz nennt - leistungsbereit ja, aber
nicht um jeden Preis. Das heifst aber
auch: Er muss notfalls bereit sein, neu
anzufangen — wie Julia Schulz.

Gesundheitskompetenz miissen
ebenfalls die Fithrungskrafte in den Un-
ternehmen lernen, die selbst nicht von
Burn-out betroffen sind.

Eine externe Mitarbeiterberatung
sollte das vorsehen. Zum EAP des Furs-
tenberg Instituts gehort beispielsweise
ein gesondertes Tool, das Fiuhrungs-
krdften ermoglicht, sich im Arbeitsalltag
Rat zu holen, wie sie mit psychisch be-
lasteten Mitarbeitern umgehen sollen.
Generell sei eine Kultur der Achtsam-
keit notig, sagt Werner Fiirstenberg. Das
heiflt nicht nur, sich um seine Mitarbei-

»Es geht um Mensch-
lichkeit.«

Werner Fiirstenberg, Fiirstenberg Institut

ter zu kiimmern und darauf zu schauen,
ob der ein oder andere seit einiger Zeit
reizbarer wirkt und der Output nicht
mehr der gleiche ist, der Mitarbeiter
vielleicht sogar Hilfe eines Experten in
Anspruch nehmen muss. Es heiflt eben-
falls, auf sich selbst acht zu geben. Zu-
dem sind auch die Mitarbeiter aufgefor-
dert, zu gucken, wie es dem Chef geht.
Firstenberg spricht von nichts weniger
als einem Kulturwandel. ,Es geht um
Menschlichkeit.” Gutes Fiihren und das
Erkennen von Warnsignalen kann man
lernen — doch Personalfiihrung nimmt
auch Zeitressourcen in Anspruch, die
viele Fithrungskrafte nicht haben bzw.
nicht bekommen.

Arbeit an sich wird von den Men-
schen grundsatzlich positiv gesehen.
,Gute Arbeit ist gesundheitsférdernd”,
sagt Uwe Gerecke. Doch schlechte Ar-
beitsorganisation, Personalmangel, wi-
derspriichliche Anweisungen oder man-
gelnde Anerkennung kénnen den Spaf
in Frust verwandeln. Auch die Fahigkeit
mit Arbeitsbelastungen umzugehen ist
abhangig von betrieblichen Rahmenbe-
dingungen - Handlungsspielraum und

soziale Unterstiitzung gehoren dazu.
Eine ausgewogene Work-Life-Balance
kann zum Beispiel sowohl zur Ressour-
censtarkung als auch zur Belastungsre-
duktion beitragen. Viele Arbeitnehmer
wiinschen sich eine grofere Flexibili-
sierung in der Arbeitszeit. Dazu kénnen
Arbeitszeitkonten beitragen, wie es sie
seit Kurzem in den Berliner Vivantes-
Kliniken gibt.

Gegenseitige Hilfe

Burn-out sei in der Gesundheitswirt-
schaft ein wichtiges Thema, sagt Perso-
nalgeschiftsfiihrer Manfred Rompf
dazu.Gerade dorthabe derArbeitsdruck
enorm zugenommen. Umso bedeuten-
der sei es deshalb, dass den Mitarbei-
tern Raum gegeben wird, sich zu 6ffnen.
Etwaige Belastungen sollen auch durch
gegenseitige Unterstiitzung und gegen-
seitige Verantwortlichkeit aufgefangen
werden. In den einzelnen Teams gebe es
deshalb die Moglichkeit der Reflexion,
erzahlt er. Zudem wurden Gespriche
mit dem jeweiligen Vorgesetzten insti-
tutionalisiert.

In diesem Jahr sollen Mitarbeiterge-
sprache flichendeckend im Konzern
eingefiihrt werden. In den Gesprachen
kann es um Unterstiitzungsformen ge-
hen, die Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben, Qualifizierungsbedarf oder
eigenverantwortliches Arbeiten. ,Die
Fiihrungskraft muss zuhoéren konnen
und wenn es sein muss intervenieren”,
so Rompf. Das heiflt: Notfalls auch mal
jemanden nach Hause schicken, wenn
der Betroffene selbst nicht auf die eigene
Gesundheit achtet.

Aber Fiithrungskrafte sind Teil eines
Systems. Die jeweilige Unternehmens-
leitung muss das Problem der Leistungs-
minderung aufgrund psychischer Belas-
tungen begriffen haben und eine neue
Fiihrungskultur voranbringen. Firmen,
die die externe Mitarbeiterberatung
des Fiirstenberg Instituts in Anspruch
nehmen, bekommen zum Beispiel ein
jahrliches Feedback auf Basis der vielen
individuellen Beratungen fiir die jewei-
ligen Angestellten. Damit haben die ein-
zelnen Gesprdche auch Einfluss auf die
Organisation und das Bewusstsein des
Managements.

Doch: Insgesamt geht es ebenfalls um
ein gesellschaftliches Problem. Der mo-
derne Mensch sieht sich heute gendétigt,
etwas ,aus sich zu machen”, sich selbst
zu verwirklichen. Allein das tiberfordert
bereits viele. Jan C. Weilbacher
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