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ABSTRACT

Welche Wirkung hat Supervision bei der Riickkehr an den Arbeitsplatz nach

Burn-out Krisen?

Die bedeutende spurbare Zunahme von Burn-out ist zum gesellschaftspolitischen
Phanomen geworden. Wenn Mitarbeiterinnen nach durch Burn-out-Krisen
verursachten Langzeitkrankenstanden wieder an ihren Arbeitsplatz zurtickkehren
kommt es oftmals zu einer Kumulierung elementarer Verunsicherung von mehreren
Seiten: Die zurickkehrenden Mitarbeiterinnen, die Unternehmensleitung, die
unmittelbaren Vorgesetzten, die Teamkolleginnen: Es steht die Frage im Raum,
was hat sich auf Grund der Burn-out-Erkrankung verandert, was bendétigt der/die
Mitarbeiterln fir den neuen Berufsstart an Unterstiitzung, was kann seitens des
Unternehmens und der Teamkolleginnen angeboten werden? Und vor allem auch:
Wie gehen alle Beteiligten damit um, wenn der/die ,alte” Kollegln nun im Zuge der
Rehabilitation sich durch einen personlichen Veranderungsprozess klar dariber
geworden ist, dass sie in die ,friheren“ krank machenden Verhaltensmuster nicht
mehr einsteigen wird. Der Sinnhaftigkeit unterstitzender Hilfestellung bei solchen
Prozessen durch Supervision und Coaching wird im Rahmen dieser Arbeit
nachgegangen. Dabei wurden je zwei qualitative Interviews mit Burn-out Betroffenen,
Unternehmen und Supervisorinnen gefihrt. Die Erkenntnisse aus diesen Interviews
bestatigen, dass Instrumentarien wie Supervision und Coaching bei gezieltem Einsatz den
Prozess einer Neuorientierung mit personlichem Verénderungsmanagement stark

begunstigen.

Schliisselworter:

Burn-out, Wiedereingliederungsmanagement, Krise, Uberlastung, Erschopfung,

Supervision, Coaching;



Effects of Supervision for successful return to the work-place after Burn-out

The significant rise of cases of burn-out has become an issue of socio-political
awareness. Returning staff after a long-time absence caused by burn-out take along
with them a multi-faceted uncertainty: for the returning staff members themselves, for
the management of the company, for the team-leaders, and the colleagues. What
has changed, which support is needed for re-integration in the work-place from the
management and the co-workers respectively. And, most important, how does the
whole team deal with the fact, that the returnee has learned in a successful process
of rehabilitation that the old patterns of behavior are sickening for her or him, and are
not viable any more. The benefits of supervision and coaching in these situations of
mutual uncertainties are examined and reflected in this paper. | conducted two
Interwiews with persons who had experienced burn-out, two interviews with
managers, and two interviews with supervisors. The gualitative interpretation of the
findings give strong evidence to the positive effects of supervision and coaching for a

successful implementation of coping mechanisms for a new start in the work-place.

Keywords:

Burn-out, Reintegration-Management, Crises, Overworked, Exhaustion, Supervision,
Coaching;
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1. EINLEITUNG

,Die Art und Weise, wie eine Gesellschaft die Arbeit und die Arbeitsbedingungen
organisiert, sollte eine Quelle der Gesundheit und nicht der Krankheit sein.*
(Ottawa-Charta der WHO 1986)

1.1. Personlicher Zugang zum Thema Burn-out

Das Thema Burn-out beschaftigt mich personlich seit einem guten Jahrzehnt sehr
intensiv. Bedingt durch einen eigenen schmerzhaften und dramatischen
verlaufenden eigenen Burn-out-Prozess im Jahr 2001 habe ich mich mit der

Thematik inhaltlich in den Folgejahren sehr intensiv auseinandergesetzt.

Im Jahr 2005 begann ich damit, Vortrage und Seminare zu dieser Thematik zu
halten, 2007 entstand die Broschtre ,Stop Burn-out“ der AUGE/UG Oberésterreich
unter Federfihrung des Organisationssekretars Dr. Christian Krall, an deren
Entstehen ich wesentlich beteiligt war und an der ich mitgearbeitet habe. Die
Auflagezahl dieser Broschire liegt derzeit dsterreichweit in drei unterschiedlichen

regionalen Ausgaben bei mehr als 60.000 Stlck.

Neben der eigenen Referententatigkeit bilde ich mich in diesem Bereich regelm&Rig
weiter, auch das Thema meiner Abschlussarbeit verfolgt das Ziel, meinen Wissens-

horizont noch einmal zu erweitern.

Im Zuge meiner Einzellehrsupervisionen im Rahmen der akademischen Ausbildung
Supervision und Coaching reifte der Entschluss, den Focus auf eine ganz spezielle
und von meiner eigenen Erfahrung her sehr sensible Situation zu richten: die
Ruckkehr eines/einer Burn-out Betroffenen nach einer langeren krankheitsbedingten

Abwesenheit in den beruflichen Arbeitsalltag.

1.2. Aussagen der Pensionsversicherungsanstalt

Sehr betroffen hat mich eine Informationsveranstaltung der
Pensionsversicherungsanstalt am 15.09.2010 in der Kurnberghalle in Leonding

gemacht. Der stellvertretende Chefarzt Dr. Pirich zog Bilanz: Die PVA bietet nun seit
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10 Jahren fur Dienstnehmerinnen mit der Diagnose von psychiatrischen
Erkrankungen in eigens daflr eingerichteten Rehabilitationseinrichtungen seit dem
Jahr 2000 Rehabilitionsaufenthalte in der Dauer von sechs Wochen an. Nach zehn
Jahren hat die PVA nun den weiteren Werdegang samtlicher Absolventinnen solcher
Aufenthalte erhoben und war vom Ergebnis offensichtlich selbst sehr schockiert:

Nur 20 % der Absolventen konnten im Berufsleben verbleiben, den anderen 80 %
blieb offensichtlich — da die Arbeitsfahigkeit nicht mehr herzustellen war — nur der
Weg in die Berufsunfahigkeitspension. Kommentiert wurde dies von Dr. Pirich lapidar
mit ... ist der Zug einmal angefahren, ist er nicht mehr zu stoppen®. Gleichzeitig
richtete er aber einen eindringlichen Appell an die Unternehmen: ,Es muss etwas
passieren, volkswirtschaftlich ruiniert das unser Pensionssystem, wenn 35 Jahrige
auf Grund von massiver beruflicher Uberlastungen nicht mehr arbeitsfahig werden.
Bitte werft ein Auge auf Eure Mitarbeiterlnnen und deren Arbeitsbedingungen.”
(Pirich, 2010).

1.3. Meine Herangehensweise an die vorliegende Abschlussarbeit

Um mich dieser Thematik gut anndhern zu konnen und vor allem auch
unterschiedliche Sichtweisen und Perspektiven zu beleuchten, habe ich insgesamt

sechs Interviews geflhrt:

e Zwei Interviews mit ehemals von Burn-out-Krisen betroffenen
Arbeitnehmerinnen;

e zwei Interviews mit der Unternehmensseite, welche die Wahrnehmungen
und gesetzte Handlungen von Dienstvorgesetzten zum Inhalt haben;

e zwei Interviews mit Supervisorinnen, welche ({ber entsprechende

Feldkompetenz verfligen und aus ihrer Praxis berichten kénnen;

Um eine breitere Streuung zu erreichen, habe ich bei meinen Interviewpartnern
bewusst dabei einerseits den Bereich der Privatwirtschaft beleuchtet, andererseits

den Non-Profit-Bereich gewéhlt. Diese Interviews bilden die Anlage zu dieser Arbeit.



1.4. Unsicherheitsfaktoren bei der Riuckkehr in den Arbeitsbereich

Auch aus meiner eigenen Erfahrung ist mir bewusst, dass die Rickkehr nach einem
langeren Burn-out Krankenstand in den beruflichen Arbeitsalltag so manche

Spannungen birgt:

So ist auch unternehmensseitig wohl so manche Unsicherheit gegeben:

. Wie belastbar ist mein/e Mitarbeiterln noch?
. Was kann ich meiner/m Mitarbeiterln wieder zutrauen?
e Wie stehen die anderen Mitarbeiterinnen der Abteilung zu ihrem/r

genesenen Kollegin?

Und genau diese Fragen beschéaftigen wohl auch die zuriickgekehrte Mitarbeiterin

wie auch die Kolleglnnen.

1.5. Abwesenheitsmanagement im Unternehmen

Eine groRe Rolle wird in einer solchen Situation auch das
~ZAbwesenheitsmanagement® (Ribisch, 2011) spielen: Gab es wahrend dieser Zeit
eine gute und funktionierende LOsung fur die Abwesenheitsvertretung der/des
erkrankten Kollegen/in?

Wenn dies nicht gegeben ist, besteht die Gefahr der ,Ansteckung®. Missen gerade in
personell kleinen Einrichtungen die Kolleginnen fur einen langeren Zeitraum die
Aufgaben der/des erkrankten Kollegen/in mitibernehmen, kann das auch sie

uberméaRig belasten und in eine Uberlastungssituation bringen.

1.6. Unternehmensinterner Umgang mit Burn-out

Auch der Umgang des Unternehmens mit der Burn-out Problematik spielt wesentlich
mit: Wurde die Burn-out Erkrankung der/des Mitarbeiterln als ,personliches Problem*

gesehen und kommuniziert oder war man auch bereit, auf das interne System zu



schauen: den Arbeitsrahmen, die organisatorischen Prozessablaufe und die inneren
Strukturen.

Eine wesentliche Frage scheint mir auch zu sein: Wie geht das Unternehmen mit
dem arbeitsrechtlichen Rahmen um? Werden Tages- und Wochenarbeitszeitgrenzen
gelebt (wie auch Wochenruhe, tagliche Ruhezeiten und Pausen). Und wie wird intern
miteinander kommuniziert? Ist ,Nein“-Sagen erlaubt? Kann man Belastungen
ansprechen? Wie wird mit Fehlern umgegangen? Uber welche ,Burn-out-

Kompetenz® verfugt das Unternehmen?

Und auch: Ist das Unternehmen bereit, nach Burn-out-Krankenstanden
zurlckgekehrten Mitarbeiterinnen, die in ihrem Arbeitsleben vor dem Krankenstand
sich sehr fir den Betrieb engagiert haben, eine reale Rickkehrmoglichkeit zu
gewahren — und madglicherweise auch (vorerst) zu bertcksichtigen, dass die frihere
Arbeitsbe- und -auslastung noch nicht im seinerzeitigen Mal3e gegeben ist? Und wird
akzeptiert, dass durch die Burn-out Krise die Lebens- und Berufsziele neu definiert

wurden?

1.7. MaRnahmen der betriebliche Gesundheitsforderung

Meine Wahrnehmungen sind hier sehr unterschiedlich: Einerseits gibt es
Unternehmen, die sich ganz bewusst um diese Entwicklung annehmen und bereit
sind, einiges an prophylaktischen MalRRnahmen wie z.B. ein betriebsinternes
Gesundheitsprojekt, bei welchem die Basismitarbeiterinnen in eingerichteten
Gesundheitszirkeln sich zu belastenden und entlastenden Erlebnissen in ihrer
Arbeitswelt auf3ern kdnnen und entsprechende Mal3nahmen der Geschéaftsfiihrung

vorschlagen kdnnen, zu schaffen.

Denn so manchen Unternehmensleitungen ist durchaus bewusst, dass
Langzeitkrankenstéande teuer sind und dass bei monatelangen Abwesenheiten ihrer
Mitarbeiterlnnen viel an firmeninternem ,Know-How“ brachliegt oder gar verloren
geht. So schilderte mir ein Supervisor, er supervisiere gerade einen Mitarbeiter aus

dem IT-Bereich im Rahmen einer Burn-out-Krise, wobei dessen Unternehmen ihn



geradezu anfleht: ,.... tun sie bitte alles, dass unser Mitarbeiter so bald als moglich,

wieder fit ist ...".

Ich personlich meine, dass dieses Erzeugen von Druck — bei allem Verstandnis fir
die Unternehmensziele — in dieser Situation keineswegs zielfuhrend ist, da meiner
Uberzeugung nach Burn-out Patienten mdoglichst ,druckfrei“ wieder genesen sollen.
Hier Druck auszutben, scheint mir eher kontraproduktiv. Und Druck wird wohl nur
ausgeubt, weil unternehmensseitig zu wenig Wissen Uber einen Burn-out Prozess
besteht.

1.8. Unterschiedliche Reaktionen zu Burn-out aus der Arbeitswelt

Es gibt aber auch Unternehmen, die auf die ,Burn-out-Inflation® verargert reagieren:
So bekam ich bei einem Symposium an der Arbeiterkammer Ober6sterreich in Linz
im April 2010 zu héren: ,Die Woche hat 168 Stunden. Fir 40 Stunden davon ist das
Unternehmen mit seiner Firsorgepflicht und seinen Einrichtungen wie
Arbeitsschutzausschuss, Betriebsrat etc. zustandig. Und wahrend der verbleibenden
128 Stunden Freizeit kann sich der Mitarbeiter beliebig selbstverantwortlich durch
Freizeitstress und Beziehungsprobleme ruinieren, und die Kosten dafir hat

wiederum das Unternehmen zu tragen®.

Im November 2010 kontaktierte mich ein Betriebsratsvorsitzender eines mittelgrof3en
Produktionsunternehmens aus dem Innviertel in Oberdsterreich: Seit einem Jahr
laufe ein betriebsinternes Gesundheitsprojekt flr die Mitarbeiterlnnen ... und im Jahr
2011 mochte man sich schwerpunktmafiig mit dem Thema Burn-out befassen. Ob
ich bereit ware, mit dem Geschéftsfihrer und ihm dariber zu sprechen, wie man das
Thema firmenintern am besten aufbereiten kénnen kann. Abgesehen davon kenne er
die Broschure ,Stopp Burn-out®, und er kdnne sich gut vorstellen, dass der Betrieb in
Sachen ,Burn-out® mit mir zusammenarbeiten wirde — wenn es auch fir den
Geschaftsfuhrer passt. Beim stattfindenden Dreiergesprach erklarte mir der
Geschaftsfuhrer, dass Burn-out in seinem Betrieb eigentlich gar nicht vorkommt. Und
wenn sich Mitarbeiterinnen tatséchlich tberlastet fiihlen, dann hat das ausschlief3lich
mit ihren privaten Lebensumstanden, aber nie und nimmer mit ihrem Arbeitsleben im

Unternehmen zu tun.



Als er mich um meinen Zugang zum Thema Burn-out befragte und ich ihm meine
personliche Burn-out Erfahrung kurz schilderte, war klar, dass ich in diesem
Unternehmen nicht zum Thema Burn-out eingeladen werden wirde — denn: Meine
eigene Burn-out Erfahrung, die mit absoluter betriebsinterner Arbeitsiberlastung zu

tun hatte, entsprach in keiner Weise seiner Sichtweise.

Offentliche Einrichtungen wie 0OO. Gebietskrankenkasse oder das OO.
Bundessozialamt scheinen inzwischen mit dem Begriff ,Burn-out® Gberfordert: Fur
mich macht es (oft) keinen Sinn, bei Krankenstdnden, wo Burn-out mit im Spiel ist,
die Ausgangszeit auf 18.00 Uhr zu begrenzen. Gerade bei einem solchen
Krankenstand, wo es um die Genesung, Wiederherstellung und Neuorientierung im
weiteren Leben geht, werden Burn-out-Erkrankte durch solche Begrenzungen
behindert, das Leben aul3erhalb der beruflichen Tatigkeit wieder neu zu entdecken.
Allerdings raume ich ein, dass hier Differenzierung angesagt ist: Die Teilhabe am
gesellschaftlichen Leben fur zutiefst erschopfte Patientinnen ist sicherlich kein
Thema, denn diese sind vorerst gar nicht in der Lage, solchen Kontakten
nachzugehen — da ist eine Ausgangszeit ohnehin nicht relevant. Hier ist meist eine
konsequente Unterbrechung von AulRenkontakten fur eine bestimmte Zeit sinnvoll —

denn Patientlnnen sind in solchen Phasen ganz auf sich reduziert.

Das OO. Bundessozialamt wiederum beantwortete eine telefonische Anfrage von
mir, wie denn ein nachgewiesenes Burn-out in der Bewertung im Rahmen eines
Antrages auf den Status ,Beglinstigter Behinderter mit der Information: Burn-out

bewerten wir bald Uberhaupt nicht mehr, denn das hat heutzutage schon jeder!

1.9. Die Bandbreite von Burn-out

Konkret heil3t das, die Bandbreite von ,Burn-out* |auft enorm weit auseinander — und
ist immer individuell zu betrachten (siehe auch die 12 Burn-out Stufen von Herbert
Freudenberger und Gail North — da wird ja auch schon bei der 1. Stufe von Burn-out
gesprochen (,Der Zwang sich zu beweisen®), obwohl in diesem Stadium noch nicht
von einer ,Krise“ im Hinblick auf eine — in diesem Moment — gesundheitsgefdhrdende
Situation gesprochen werden kann. Diese entwickelt sich in der Folge dann bei einer

permanenten Weiterentwicklung tber die nachfolgenden Stufen.
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Daruber hinaus besteht ,Burn-out® wohl immer aus einer Kombination aus
personlichen Dispositionen und lebens- und arbeitsweltlichen Ursachen.
Entsprechende Interventionen haben dabei auch an beiden Ursachenebenen
anzusetzen. Im therapeutischen Kontext sollten dann verhaltnispraventive
Maflnahmen die Lebens- und Arbeitsbedingungen verandern, verhaltensbezogene
Maflinahmen setzen an der Person selbst an (Ducki, Uhlig, Felfe, 2012).

2. THEORIE

2.1. Nein-Sagen schiitzt

Burn-Out ist eine ernsthafte Erkrankung — eine Werteerkrankung — es geht um
Grenzziehung — auch darum, Nein-Sagen zu konnen (Dirnberger-Pucher, 2007 u.
2008). Und um aus einer Burn-Out Krise herauszukommen, bedarf es eines
personlichen Veranderungsmanagements, und es geht um eine Uberprifung: Lebe

ich mein Leben — oder lebe ich die Erwartung anderer?

Der Weg, gesund zu werden bzw. zu bleiben, fuhrt Gber die eigenen Grenzen. Burn-
Out ist eine Werte-Krankheit (primar geht es um Werte, die mit Leistung zu tun
haben), wobei Betroffene ihre Werte neu definieren missen, damit das Leben nicht

mehr fremd, sondern selbstbestimmt wird.

Die Komplexitat der Aufgaben und Erwartungen und die Geschwindigkeit, mit der wir
mit diesen konfrontiert werden, bedurfen eines bewussten Artikulierens der eigenen
Grenzen. Es macht keinen Sinn, zusatzliche Aufgaben anzunehmen, wenn das Mal}

schon voll ist.

Vielmehr ist es ratsam, dann Nein zu sagen, wenn man merkt, dass man schon an
die Grenzen stol3t, um die bisherigen Aufgaben qualitativ hochwertig zu erledigen,

was aber bei einem Mehr nicht mehr gewahrleistet ist.

Dieses Nein sollte immer bei einem konstruktiven Gesprach im Sinne des
Unternehmens moglich sein. Denn es bringt fir beide etwas, dem Unternehmen und

der/dem Mitarbeiterin. Denn langfristig und nachhaltig kann dadurch der/die
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Mitarbeiterin eine viel engere Bindung an das Unternehmen aufbauen, wenn
bewusst ist, dass eine hohe personliche Wertschatzung gegeben ist und die
Vorgesetzten auch in ,Krisenzeiten® bereit sind, an einer gemeinsamen Lésung zu

arbeiten.

2.2. Gesellschaftspolitische Situation — Was kostet Burn-out?

Die nachfolgenden statistischen Zahlen habe ich primér einem Artikel aus der

Wochenzeitschrift Profil (Hager, 2011) entnommen:

e  EU-weit kostet uns Burn-out inzwischen mehr als 25 Milliarden €uro jahrlich.

o In Osterreich hat man im Jahr 2009 262 Millionen €uro fiir Psychopharmaka
ausgegeben (um 89,5 Mio. € mehr als 2003) — und 38 Millionen €uro gibt
man in Osterreich jahrlich fiir Psychotherapie aus.

e 15 % der Osterreicher nehmen Psychopharmaka, vor 8 Jahren noch 10 %.

e Die Zahl jener, die auf Grund psychiatrischer Erkrankungen in Osterreich
vorzeitig in Erwerbsunfahigkeitspensionen wechseln mussten, stieg seit
1995 um fast 116,7 % (43.000 Falle im Jahr 1995 — 93.000 Falle im Jahr
2009) an. Dabei waren jahrliche Neuzugénge im gleichen Zeitraum von
153,9 % zu verzeichnen.

e  Der fruher (bis 2003) haufigste Grund fir Erwerbsunfahigkeitspensionen —
die Abnitzungen des Bewegungsapparates - wurde von den psychiatrischen
Erkrankungen damit abgeldst. Und zwei Drittel davon sind Frauen!

e  Spitalsaufenthalte mit psychiatrischem Hintergrund wuchsen seit Mitte der
Neunziger Jahre um 96,6 %.

e Seelische Beschwerden verursachten 2009 mehr als 2,4 Mio.
Krankenstandstage — Frauen waren 2009 davon mehr als 1,5 Mio. Tage aus
psychiatrischen Griinden im Krankenstand (um 155,4 % mehr als vor 15
Jahren).

e 1400 Suizidfalle jahrlich in Osterreich — doppelt so viele als Verkehrsopfer
(und da ist sicherlich oft auch Burn-Out mit im Spiel).

e  Der Autor Martin Grabe (2005), Psychiater und Psychotherapeut, beschreibt,
dass 40 % der Burn-out Betroffenen aus helfenden Berufen kommen,
weiters sind etwa 30 % der weiteren Betroffenen in Lehrberufen tatig, 10 %
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der Betroffenen sind in Verwaltungsberufen beschaftigt, die verbleibenden
20 % sind Uber alle weiteren moglichen Tatigkeiten gestreut.

e Andreas Hillert (2004), gleichfalls Autor, Psychiater und Psychotherapeut,
der den Focus Burn-out besonders auf den Lehrerlnnenberuf gestellt hat,
stellt fest, dass 60 % der Lehrer bereits nach dem 1. Unterrichtsjahr die
ersten Symptome verspuren.

e Seit dem Jahr 2000 hat eine Verdopplung des Weltmarktes fur

Antidepressiva von 13,1 Milliarden Dollar stattgefunden!

2.3. Glaubenssatze von Burn-out Klientlnnen

Interessant scheinen mir die von der Psychologin Deanna S. Forney (1982)
formulierten sieben Glaubenssatze, die sie in der Arbeit mit Burn-Out Klientinnen

gehauft antraf:

e Meine Arbeit ist mein Leben.

¢ In meinem Beruf muss ich uneingeschrankt kompetent und in der Lage sein,
jedermann zu helfen. Ich muss meine Arbeit stets in Topform und mit Energie
und Begeisterung tun.

e Um meine Arbeit leisten zu kdnnen und fir mein eigenes Selbstwertgefihl ist
es erforderlich, dass ich von allen gemocht und geachtet werde, mit denen ich
arbeite.

e Alle, mit denen ich es zu tun habe, sind von Natur aus widerborstig und
schwierig, sie sollten anders sein.

e Jede Form negativer Ruckmeldung zeigt an, dass ich irgendetwas falsch
mache.

¢ Wegen meiner — und anderer — Fehler und Misserfolge werden die Dinge nicht
so laufen, wie sie mussen.

e Die Dinge mussen so laufen, wie ich es will.

Selbst die Widerstandigsten ihrer Interviewpartner gaben an, dass sie zumindest

einem dieser Mythen anhingen.
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Der Autor Robert L. Veninga (1981) hat unter Verwaltungsbeamten von Kliniken drei
vorherrschende Lebensskripts gefunden:

e Baue nur auf dich selbst.
e Meine Weltsicht ist die einzig richtige.

¢ Ich werde ans Ziel kommen, und wenn es mich umbringt.

2.4. Massive Veranderungen im beruflichen Alltag

Unsere Leistungsgesellschaft erlebt tagtaglich die Beschleunigung, Verdichtung und
Gleichzeitigkeit von Ablaufen und Prozessen in unserem Alltag, das ist im Laufe der
letzten Jahre mehr und mehr zu einem Kennzeichen unserer globalisierten Welt

geworden.

Im Wirtschaftsbereich geht es standig um Produktivitatssteigerung und Wachstum,
was oftmals nur durch Erhéhung der Geschwindigkeit von Ablaufen erreicht werden
kann. Das heil3t dann konkret: Schnellere Produktion, schnellerer Transport sowie
naturlich auch schnellerer Konsum durch Zeitverdichtung und durch den

gleichzeitigen Ablauf von Prozessen!

In einer solchen Lebenssituation leben wir gegen unsere vorgegebenen inneren
Rhythmen. Unsere Korperfunktionen unterliegen ja bestimmten Zyklen, die ganz fein
und sensibel aufeinander abgestimmt sind (Schuch, 2006 ff). Naturgemaf horchen
wir In Stresssituationen nicht auf unsere innere Zeit, sondern unterwerfen uns dem
Diktat der aul3eren Zeit, was eine Stérung von Spannungs- und Entspannungszyklen
verursacht! Wenn dann noch Méglichkeiten zur Kompensation nicht genutzt werden,

dann machen chronische Stérungen Uber einen langeren Zeitraum krank!

Fur viele Menschen unserer Zeit ist es schon spurbar geworden, dass sie bei gleich-
bleibenden Ressourcen und Mitteln in wesentlich weniger Zeit wesentlich mehr
leisten missen und dabei auch noch eine bessere Qualitat dabei erzielen sollen.
Sind da Uberforderung und ein standiges Uber-die-eigene-Grenze-der—Leistungs-

fahigkeit-Gehen vorprogrammiert?
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Kann sich eine solche ,Gleichung® ausgehen? Grenzen der Leistungsfahigkeit
werden technischen Produkten zuerkannt, auch wenn hier standig an

Verbesserungen gearbeitet wird.

2.5. Auflosung realer Grenzen der Machbarkeit?

Jeder weil3, wie viele Kilometer ein PKW mit vollem Tank zurticklegen kann — leichte
Abweichungen erreicht man nattrlich durch das Fahrverhalten. Aber niemand kame
auf die Idee davon auszugehen, dass ein voller Tank, mit dem normalerweise z. B.
das Zurlcklegen einer Strecke von 900 Kilometern mdoglich ist, weitere 300
zusatzliche Kilometer zu fordern — und das bei womdéglich héherer Geschwindigkeit

und einer besseren PS-Ausstattung.

Uberspitzt formuliere ich manchmal: Noch gibt es Bereiche, wo gewisse Grenzen
gesetzt sind: Noch hat eine Ful3ballmannschaft elf Spieler. Aber wére es nicht auch
denkbar, dass die im vorhergehenden Absatz geschilderten Umstande auch im Sport
Einzug halten koénnten? Konnte nicht auch von neun Spielern einer
FuRballmannschaft verlangt werden, sie kdnnten — wenn sie sich entschieden mehr
anstrengen wirden — doch auch jene Leistung erzielen, zu der sonst elf Spieler

bendtigt werden?

Und jetzt eine polemisch provokante Frage: Bin ich ein guter Mitarbeiter, wenn ich
nicht Burn-out gefahrdet bin? Habe ich mich da Uberhaupt jemals genug angestrengt,
bin ich da Uberhaupt an meine Grenzen gegangen? Oftmals ist fur Arbeitgeber die
Leistung von 100 % die unterste Grenze ihrer Skala. Oder auch: Kann die Arbeit
tatsachlich zu viel werden? Vielleicht geht es auch nur darum, dass wir uns zu wenig

erholen?

2.6. Definition von Burn-out nach Hilarion Petzold

Der Begriff ,Burn-out” wird in unserer Leistungsgesellschaft aktuell sehr intensiv
diskutiert. Um hier konkret zu erfassen, um was es bei ,Burn-out‘ geht, zitiere ich
Petzold (Petzold & van Wijnen, 2010, S 4). Von allen Versuchen einer Definition

erfasst er fur mich die tatsachliche Lebensdramatik - die bei Burn-out tatsachlich
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ernsthaft gegeben sein kann — ganz konkret, ohne zu beschénigen. Der Thematik
nahert er sich so, dass er zuerst den Begriff ,Uberforderung® definiert, um dann zu

,Burn-out“ zu kommen:

Uberforderung tritt ein, wenn Belastungssituationen und externalen Anspriichen

e keine stlitzende Umwelt
e keine zureichenden &ufReren und inneren Ressourcen und
e keine adaquaten Behandlungsmoglichkeiten sowie

¢ keine ausreichende personliche Stabilitat gegenlberstehen,

sodass die Wahrnehmungs- und Handlungsmadglichkeiten des Individuums im Feld
eingeschrankt oder blockiert und seine Fahigkeiten der Selbststeuerung

beeintrachtigt oder gar aul3er Kraft gesetzt werden.

Als nachsten Schritt konkretisiert er die Begrifflichkeit von ,Burn-out® und formuliert:

Burn-Out ist ein komplexes Syndrom, welches als ,Erosion der persodnlichen
Tragfahigkeit oder auch als ein ,Uberlastungsschock® zu bezeichnen ist. ,Burn-out*
beschreibt eine Situation von permanenter Uberforderung und Ubererregung mit
entsprechenden psychophysiologischen Stressreaktionen.

Dieses komplexe Syndrom wird durch

e multifaktorielle
e 7. B. makro, meso- und mikrosoziale

o zeitextendierende Belastungen bzw. Uberlastung

eines personellen und sozialen Systems bis zur vélligen Erschoépfung seiner
Ressourcen verursacht, besonders dann, wenn ein Fehlen protektiver Faktoren und
eine schon vorhandene Vulnerabilitat, also eine Verletzbarkeit oder Verwundbarkeit

gegeben ist.
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,So0fern nicht durch die Beseitigung von Stressoren und Entlastungen, z. B. durch
Zufuhrung von Ressourcen, eine Wiederherstellung der Funktionsfahigkeit
gewahrleistet wird, hat Burn-out Funktionsstérungen, Fehlleistungen und einen

Identitatsverlust des personellen Systems zur Folge.“ (ebd.)

Bei personellen Systemen fihrt dies zu

e Motivationsverlust

e emotionaler Erschopfung

e Leistungsabfall

e Selbstwertkrisen und

e psychischen bzw. psychosomatischen (Atembeschwerden, Gastritis etc.),
aber auch psychosozialen Symptomen, wie z. B. auch aggressivem Umgang
mit Patientinnen und Klientinnen bis hin zu deren Vernachlassigung und

Misshandlung (maligne Entgleisungen).

Wenn es gelingt, die Uberforderungssituation - welche eine Einzelperson oder auch
ein ganzes Team in die Krise gefuhrt hat - zu meistern und die damit verbundenen

Probleme konstruktiv zu I6sen, kommt es zu einem Kompetenzgewinn.

Scheitern aber die Bewaltigungsversuche bzw. finden solche Uberhaupt nicht statt,
kommt es zu einer Chronifizierung der Situation, und es tritt ein gravierender

Kompetenzverlust ein.

Und Petzold geht noch weiter, und die nun folgende Formulierung von ihm erachte

ich als besonders dramatisch:

Auch bei einer Verbesserung der Situation kann der ursprtingliche Kompetenzgrad
nicht mehr erreicht werden, weil die Personlichkeit des Mitarbeiters durch
Dauerstress verandert wird bzw. verandert wurde. Er spricht hier von ,professioneller

Deformation®. (ebd.)
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2.7. Erkenntnisse aus Petzolds Burn-out Definition

Uber diese Feststellung von Petzold habe ich viel nachgedacht und auch versucht,
diesen Aspekt bei meinen Kontakten mit Burn-out-Betroffenen mit einzubeziehen

bzw. Petzolds Ansatz durch direkte Gesprache und Beobachtungen zu Uberprifen.

Und tatsachlich: Es wurde mir durchaus immer wieder berichtet, dass die frihere
Leistungskapazitat (die ja offensichtlich ein ,Zuviel von viel“ war) nicht mehr erreicht
werden kann. Einerseits war dieses ,Zuviel“ verantwortlich fur die Burn-out-Situation,
andererseits musste ich fir mich erst verinnerlichen, dass mit diesem ,Zuviel®
gleichzeitig eine gravierende personliche Veradnderung stattgefunden hat, die im

weiteren Leben bereits zu einem weit friheren Punkt Grenzen aufzeigt.

Nachweislich haben laut Petzold standige Uberlastung und Demoralisierung
unausweichliche Folgen, die zur Abstumpfung, Verrohung, Dehumanisierung und
Selbstentfremdung fuhren und persénliches Wachstum behindern. Und das gilt fur

Patientinnen wie Klientinnen, aber auch Mitarbeiterinnen, gleichermalien.

In Situationen, die bei Mitarbeiterinnen zum Burn-out fiihren, werden Patientinnen
und Klientinnen geschadigt, in die Angst, die Depression, die Apathie oder auch

sogar in den vorzeitigen Tod getrieben (Petzold, 2007, S 139).

Durch das Uberforderungsgeschehen kann der organische Rhythmus von
Anspannung und Entspannung, in dem menschliches Leben verlauft, sich nicht
vollziehen. Die Agitationsphase schafft eine hyperaktive Dauerspannung, die
Erholung und Anspannung verhindert. Kann diese Uberspannung nicht mehr
gehalten werden und kommt es zu einem regressiven Absturz, so kann keine gute
Spannung (Eustress) mehr aufgebaut werden. In der Folge kommt es - wenn keine
Entlastung und Unterstiitzung mehr erfolgt — zu einer Fixierung. Der Betroffene sucht

Halt im Begrenzten, in einfachen Strukturen und arbeitet unter seinen Mdglichkeiten.

Konkret: Die personliche frihere Leistungsobergrenze oder eben auch
Belastungsobergrenze wurde nach ,unten” reguliert. Das heifl3t: Auch wenn ich

erfasse, dass das ,Zuviel” aul3erst bedenklich und ungesund fur mich selbst war, so
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begann ich erst nach Petzolds Ausfiihrungen zu verstehen und zu verinnerlichen,
dass es nach einer massiven Burn-Out Krise auch nach einer entsprechenden
Rehabilitationsphase im Regelfall durch die erlittene ,professionelle Deformation®
nicht mehr maglich ist, dem friheren (gesundheitsschadigenden) Leistungsanspruch

wieder einmal gerecht zu werden.

Dies heil3t bildlich Ubersetzt: Dass ein Leichtathlet nach einer Beinamputation nie
mehr die Leistungen von friher erreichen wird, ist wohl allgemein akzeptiert. Dass
aber auch Burn-out Betroffene gar nicht mehr die Mdglichkeit haben, das frihere
Uberzogene Ausmaf ihrer Uberleistungen zu erbringen — dass sich eben diese

Diskussion gar nicht stellt - war mir lange nicht klar bewusst!

2.8. Rehabilitationseinrichtung Sonnenpark Bad Hall, Oberdsterreich

Bei vielen Burn-out betroffenen Personen erlebte ich als erste Reaktion das
Anliegen, nach einer Burn-out-Krise so rasch wie maéglich ,wieder hergestellt‘ — also
Jrepariert zu werden, um den friheren Leistungsanforderungen wieder voll
entsprechen zu kénnen - was auch oftmals das zentrale Anliegen von Arbeitgebern
ist: So habe ich am 27.10.2011 die Einrichtung Sonnenpark Bad Hall im Rahmen
einer Exkursion besucht. Der Sonnenpark ist eine Einrichtung von pro mente und hat
sich auf 6-wdchige Rehabilitationsaufenthalte von Personen mit psychiatrischen
Diagnosen spezialisiert — konkret nehmen also primér Menschen in oder nach Burn-
out Krisen solche Aufenthalte wahr, die im Regelfall sechs Wochen andauern. Als

Kostentrager fungiert hier die Pensionsversicherungsanstalt.

Und ich kann mich noch gut an die Abschiedsworte des Diplompflegers erinnern, der
die Fuhrung vornahm: Die Arbeitgeber sind mit unseren Leistungen und unseren
Ansatzen nicht zufrieden. Die wollen ihre ,alten® Mitarbeiterinnen wieder
zurtickhaben. Jene, die wieder bereit sind, fur ihr Unternehmen standig uber ihre
Grenzen zu gehen. Da ist noch wenig an Verstandnis und Wissen zum Thema ,Burn-

out” vorhanden.

Diese Feststellung (,das von friiher schaffe ich nicht mehr“) wurde auch oftmals von

ehemals Burn-out Betroffenen geéulRert, ohne dass diese — von meiner
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Wahrnehmung nach — schon einen bewussten Verdnderungsprozess im Rahmen
einer Psychotherapie oder Supervision fur sich gesucht hatten, um dabei dann im
Hinblick auf

Veranderungsmanagement® eine neue Lebenshaltung zum Thema ,Leistung“ und

.oelbstfirsorge® oder ,Neuorientierung® bzw. ,persdnlichem
,Grenzen“ gefunden zu haben. Denn um fur sich zu akzeptieren, dass das frihere

,Zuviel“ einer fundierten Korrektur bedarf, dazu bedarf es eines langeren Prozesses.

2.9. Burn-out-Zyklus nach Freudenberger und North

Naturlich verlaufen Burn-out Prozesse individuell unterschiedlich, trotzdem ist oft ein
gewisses Muster erkennbar. Der von Herbert Freudenberger und Gail North
beschriebene Burn-out Zyklus versucht ein Grundmuster dieses Ablaufes theoretisch

darzustellen: den Leidensweg in die vollige Erschopfung.

BURN-OUT ZYKLUS NACH HERBERT FREUDENBERGER
(PSYCHOANALYTIKER) UND GAIL NORTH (JOURNALISTIN) - (1992, S 38)

Stadium 1: Der
Stadium 12: véllige Zwang, sich zu
Erschépfung beweisen

Depression

Stadium 11: it

Stadium 2:
Verstérkter Einsatz

Stadi :
Stadium 10: Innere Van;ig;gi;;ng
Leere elgener Bed(rfnisse
; . Stadium 4:
Stadium 9: ' _
. Verdrangung von
Depersonalisation ‘ Konflikten
Stadium 8: , .
Beobachtbare u:‘éadltum 3
Verhaltensénderung sv";_"i"g ven
Stadium 7: Rlckzug Stadium 6: uds
Leugnung der
Probleme

Freudenberger sieht eine Diskrepanz von Erwartung und Realitat als ausldsendes

114

Moment: ,Burn-out

wird hervorgerufen, wenn sich der Betroffene auf einen Fall,
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eine Lebensweise oder eine Beziehung einlasst, die den erwarteten Lohn nicht
bringt! Der ,Lebensplan®, das ,Lebensskript®, geht trotz betrachtlicher beruflicher
Anstrengungen nicht auf — Freudenberger hat primar Burn-out im Kontext mit der

Arbeitssituation beschrieben.

Silvia Dirnberger-Pucher skizziert in ihren Vortrdgen (Dirnberger, 2007, 2008) zum
Thema Burn-out zu den einzelnen Zyklus-Stationen Fragen und Anmerkungen, die
auch gut zu supervisorischen Settings passen — deshalb fuhre ich sie nachfolgend

an.

Stadium 1 - Der Zwang sich zu beweisen

e besondere Begeisterungsfahigkeit fur die Arbeit

e erhohte Erwartungen an sich selbst werden zum Leistungszwang

e Ubersehen eigener Grenzen und Zurtickstellen eigener Bedurfnisse
e Veranderung der Belastungsgrenze (Belastung wird zur Gewohnheit)
e _Wer ausbrennt, muss einmal gebrannt haben”

e Stress als Statussymbol

Ein haufiger Faktor fur den Einstieg in den Burnout-Zyklus ist Ubertriebener Ehrgeiz.

Der Wunsch sich zu beweisen verwandelt sich in Zwang und Verbissenheit.

Fragen:

e Vernachlassigen Sie die eigene Person zu Gunsten |hres Leistungszwanges?
e Welche moglichen Erklarungen gibt es dafur?

e Was sind lhre Ideale?

¢ Dient Helfen als Moglichkeit Minderwertigkeitsgefiihle auszugleichen?

e Wie geht es Ihnen mit Konkurrenz?

¢ Wie sehr haben Sie die Fahigkeit zu delegieren?

e Kobnnen Sie ,Nein“ sagen?
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Stadium 2 - Verstarkter Arbeitseinsatz

e besondere Bereitschaft zur Ubernahme von neuen Aufgaben

e freiwillige Mehrarbeit und unbezahlte Uberstunden, auch an freien Tagen, am
Wochenende und in der Urlaubszeit

e spricht auf Lob, dass die ,besonderen Fahigkeiten“ unterstreicht, zuverlassig
an ... eigene Bedurfnisse und jene der Familie werden dem untergeordnet

e Gefuhl der Unentbehrlichkeit — es tut gut gebraucht zu werden

e Man macht alles selber, delegieren ist zu umstandlich und aufwéandig

e Wahrend des Urlaubes oder an freien Tagen schaut man auch mal in der
Arbeit vorbei

¢ Eigene Grenzen werden nicht mehr wahr genommen
Um den sich selbst gesetzten hohen Anforderungen zu gentgen, wird der Einsatz
gesteigert. Die Umgebung lernt schnell, dass man viel leistet und willig ist, noch mehr

zu leisten (Delegierer haben eine gute Adresse gefunden).

Anmerkungen/Fragen:

In diesem Stadium empfindet die Person noch ausgesprochenes Wohlbefinden, es
wird noch eine Balance zwischen Arbeitseinsatz und Arbeitszufriedenheit erlebt.
¢ Mit welchen Satzen lassen Sie sich ,anziinden“?

e Wie klar ziehen Sie Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben?

Ab dem Stadium 3 werden die personlichen Anspriiche massiv reduziert!

Stadium 3 - Vernachladssigung eigener Bedurfnisse

e chronische Vernachlassigung eigener Bedurfnisse

e Der Wunsch nach Ruhe und Entspannung tritt in den Hintergrund (Nahrung,
Pausen, Schlaf)

e Mehrkonsum von Kaffee, Aufputschmitteln bzw. Zigaretten

e gelegentliche Schlafstérungen

¢ Nachlassen der Genussfahigkeit
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e Sexuelle Lustlosigkeit und daraus folgende Probleme mit dem Partner

Angesichts dieser Einsatzbereitschaft kommt die Befriedigung der eigenen

Bedurfnisse immer mehr zu kurz.

Anmerkungen/Fragen:

Zeit ist das einzige, was gerecht verteilt ist. Jeder hat 24 Stunden am Tag!
e Wie sieht Ihr Zeitmanagement aus?

e Aufgabe: Stellen Sie mit Ihrer zur Verfligung stehenden Wochenzeit von 156

Stunden |hre Zeitaufteilung dar.

Stadium 4 - Verdrangung von Konflikten und Bedurfnissen

e Fehlleistungen wie z.B. Vergessen von Terminen, Nichterledigen von
versprochenen Aufgaben, Ungenauigkeit, Energiemangel, Schwachegefunhl,
Aufschieben von Erledigungen

e Alltagspannen, die Zeit kosten, haufen sich (Schliissel verlegen, Unterlagen
irgendwo liegen lassen etc.)

e Aufgabe von Hobbys

e Stress macht das, was noch nicht erledigt ist

e Emotionale Ebene: Stress, Bedrohung, Getriebenheit

¢ Nochmalige Leistungssteigerung unter grof3ter Anstrengung

e Unzureichende Erholung

Der/die Betroffene wird sich dieser Konflikte bewusst, beginnt sie jedoch zu

verdrangen.

Anmerkungen:

Jetzt entsteht erstmals Leidensdruck. Therapiegesprache, Supervision waren jetzt
sinnvoll. Operative Hektik bedeutet meist geistige Windstille. Symptome machen auf
eigene Fehler aufmerksam. Bedurfnisse und Konflikte, die zu lange verdrangt

werden, verandern die Personlichkeit!

-22 -



Ab dem Stadium 5 ergeben sich massive Verdnderungen im sozialen Austausch!

Stadium 5 - Umdeutung von Werten

e Abstumpfung und Aufmerksamkeitsstorungen

¢ Meiden privater Kontakte, die als belastend empfunden werden

e Probleme mit dem Partner mit Zeichen des Beziehungs-Burn-Outs — jetzt
leiden auch der Partner und die Familie

e Keine Zeit mehr fur soziale Warme, Zynismus

e Leistungsfahigkeit nimmt ab und sinkt deutlich

Die Bedirfnisse abseits des Berufes verlieren weiter an Bedeutung, fur sie kann
keine Zeit mehr aufgebracht werden. Es wird nicht mehr gearbeitet, um zu leben.
Sondern gelebt um zu arbeiten. Die Balance zwischen Arbeitsaufwand und

Lebenszufriedenheit ist empfindlich gestort.

Anmerkungen:

Kontaktpartner flhlen sich zuriickgewiesen. Die betroffene Person wiederum erlebt
ihre privaten Bezugspersonen als fordernd und nicht verstandnisvoll. Oft wird mit
dem irrationalen Konfliktldsungsprinzip ,mehr desselben® (Watzlawick) gehandelt,
namlich noch mehr zu leisten, um das alte Ziel zu retten, statt etwas anderes zu tun.

Jetzt ware es dringend notwendig, die eigene Lebensphilosophie zu tUberprifen.

Stadium 6 - Verstéarkte Verdrangung aufgetretener Probleme

e Gefuhl mangelnder Anerkennung, Desillusionierung

e Widerstand, taglich zur Arbeit zu gehen, Arbeitszeiteinstellung, die als innere
Kindigung bezeichnet werden kann

e Gefuhl ausgebeutet zu werden

e Verlust positiver Gefiuihle zum Kunden/Patienten — Verlust der Empathie
(Kontakt zum Kunden/Patienten wird zur Belastung)

e Mangelnde Hilfsbereitschaft

o vermehrte Fehlzeiten, verspéteter Arbeitsbeginn, vorverlegter Arbeitsschluss
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e Ungeduld und Intoleranz
Uberarbeitung und Uberlastung werden zunehmend verleugnet, Intoleranz und

abnehmbare Flexibilitdt pragen zunehmend das Denken und Verhalten. Verzicht auf

nichtberufliche Bedtirfnisse wird kaum mehr wahrgenommen!

Anmerkung:

Eine Therapie wéare jetzt notig und sinnvoll. Da das Leiden aber vorwiegend nach

Aul3en projiziert wird, fehlt es oft an der Einsicht.

Ab dem Stadium 7 wird versteckte Resignation spiirbar!

Stadium 7 - Sozialer Riickzug

¢ Orientierungs- und Hoffnungslosigkeit, Ohnmachtsgefihle, innere Leere

e Vermehrte Ersatzbefriedigung durch Essen, Alkohol, Drogen, Spielen,
Sexualitat

e Abbau der kognitiven Leistungsfahigkeit, Ungenauigkeit, Desorganisation,
Entscheidungsunfahigkeit

e Fehlende Konzentration, Gedachtnisschwéache

¢ Entscheidungsunfahigkeit — Unfahigkeit zu klaren Anweisungen

e Psychosomatische Reaktionen, Gewichtsveranderungen, Herzklopfen,
Bluthochdruck, Muskelverspannungen, Atembeschwerden, Schwachung des
Immunsystems, Schlafstérungen

e Das soziale Netz wird als feindlich erlebt
Orientierungslosigkeit stellt sich ein, kann aber durch eine zynische und nach auf3en

scheinbar unveranderte Haltung verdeckt werden. Ab dieser Stufe gehdren die

Betroffenen dringend zum Arzt! Und auch therapeutische Hilfe ist notig!
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Anmerkung:
Psychosomatische Reaktionen bieten eine Chance der Veranderung und manchmal
die Einsicht, dass Therapie nétig ist. Wenn nichts passiert, erfolgt der Ubergang zur

nachsten Phase.

Stadium 8 - Deutliche Verhaltensanderung

e Eigenbrotelei, Selbstmitleid, Einsamkeit: &argerliche Reaktionen auf gut
gemeinte Zuwendung

e verringerte Initiative — verringerte Produktivitat: Dienst nach Vorschrift

e Verflachung des emotionalen Lebens: Gleichgultigkeit, Gefuhl der
Sinnlosigkeit

¢ Verflachung des sozialen Lebens: wenig personliche Anteilnahme an anderen,
gleichzeitig exzessive Bindung an einzelne, Meidung beruflich-sozialer
Kontakte

e Abbau von Kreativitat

e Widerstand gegen Veranderungen jeder Art

e deutlicher Leistungsabfall

e Schuldzuweisungen an andere

Verhaltensanderungen wie Abwehr von Kritik, zunehmend emotionaler Riickzug vom

Arbeitsgeschehen oder mangelnde Flexibilitat werden unibersehbar.

Anmerkung:
Es ist leicht mdglich, dass alle Hilfsangebote und guten Ratschlage als Angriff auf die

eigene Person erlebt werden. Der Burn-out-Prozess kann damit in die nachste Phase

fortschreiten.
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Ab dem Stadium 9 verandert sich das Identitatsgefiihl!

Stadium 9 - Verlust des Geflhls fir die eigene Personlichkeit

e Entfremdung, Gefuhl des Abgestorbenseins und innere Leere

e automatenhaftes Funktionieren (... das gibt auch Sicherheit)

e Keine Energie mehr fur Neues, Veranderungen sind unerwinscht, man
mochte den ,Status Quo® aufrecht erhalten

e Psychosomatische Reaktionen treten noch mehr in den Vordergrund

e Depersonalisation

Wahrnehmungsverlust der eigenen Person. Friihere Bedirfnisse werden nicht mehr
erkannt. Eine flexible Anpassung an die unterschiedlichen Erfordernisse ist nicht

mehr maoglich, man funktioniert nur mehr automatisch.

Anmerkung:

Hilfe ist meist nur mehr mdglich, wenn die Person in einem fur sie vollig neuen
therapeutischen Milieu mit professioneller Hilfe Abstand von allem gewinnt und
wieder zu sich selbst finden lernt. Oft ist es ein seelischer oder korperlicher

Zusammenbruch, der die Entwicklung stoppt und zu einer Therapie fuhrt.

Stadium 10 - Innere Leere/Verflachung

e Wechsel zwischen starken schmerzhaften Emotionen mit dem Gefihl des
inneren Abgestorbensein

e phobische Zustande, Panikattacken und Angst vor Menschen

e Eigenbroteleien, Einsamkeit, negative Einstellung zum Leben

o fallweise exzessive sinnliche Befriedigung, z.B. Kaufrdusche, Fressattacken,
exzessiver Sex ohne wirkliche Befriedigung

¢ Beginnende Depression (nicht besonders freudig oder traurig)
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Man fuhlt sich nutzlos, Angstgefiihle oder Suchtverhalten treten auf. Man fuhlt sich
ausgehohlt, gleichzeitig treten phobische Zustande, Panikattacken und Angst vor

Menschen auf.

Anmerkung:
Zu empfehlen ware eine langere stationdre Behandlung mit dem Ziel der Erholung,
der Selbstfindung, der Werteklarung und einem Verhaltenstraining, um ein

selbstsicheres und genussvolles Verhalten aufzubauen.

Stadium 11 - Depression und Erschopfung

e negative Einstellung zum Leben, Hoffnungslosigkeit, Unruhe

e chronische Erschopfung, starker Wunsch nach Dauerschlaf

e existenzielle Verzweiflung, Selbstmordgedanken und —absichten

e Interesse, Initiative und Motivation sind in allen Lebensbereichen auf dem

Tiefpunkt

Zunehmende Sinnlosigkeit und Desinteresse pragen die letzten Stadien, Initiative
und Motivation sind auf dem Nullpunkt angelangt. Sofortige psychiatrische/ und oder
psychotherapeutische Hilfe ist dringend erforderlich.

Anmerkung: Sofortiges Einsetzen einer Krisenintervention, in welcher in offenen
Gesprachen Uber Suizidwiinsche kommuniziert werden kann. Die berufliche und die
private Situation mussen vorurteilsfrei besprochen und auch Lésungen aufgezeigt

werden, sodass flr den Betroffenen zumindest eine kleine Entlastung spurbar wird.

Stadium 12 - Vollige Burn-out-Erschopfung

¢ lebensgefahrliche geistige, korperliche und emotionale Erschépfung
e angegriffenes Immunsystem, Herzkreislauferkrankungen
e Magen-Darm-Erkrankungen

e Suizidalitat, Selbstmordgefahr
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Den absoluten Endpunkt bildet die totale Erschdpfung, die lebensbedrohend sein

kann. Suizidgefahr!

Anmerkung:

Schwerste Auspragungsform des Krankheitsbildes.

Im ersten Stadium geht es um die Thematisierung von Selbstwert, Leistung und
Erfolg. Viele unklare Organisationsstrukturen sind der beste Nahrboden fur Burn-out.
Das Wort ,Zwang” signalisiert hier, genauso wie das Wort ,mussen® dass es keinerlei

Alternativen gibt.
Worter wie ,will oder kann® hingegen enthalten alternative Mdglichkeiten. Gefahrdete
Mitarbeiter kennen ihre Grenzen nicht und sind bereit, in einem unglaublich hohen

Ausmald fremdbestimmt zu leben.

In konstruktiven Mitarbeitergesprachen koéonnte man adaquat Uber die ,ldee,

Spitzenleistung bringen zu missen®, reden und sich Uber Belastungen austauschen.

Wobei dabei vom Vorgesetzten zu bedenken ist: Ein Rahmen, der fir einen

Mitarbeiter geeignet ist, kann fir einen anderen Mitarbeiter Gberhaupt nicht passen.

2.10. Beeintréchtigte Reaktionsfahigkeit

Dirnberger-Puchner erlauterte in ihren Vortragen (Dirnberger 2007, 2008) auch

folgende Erkenntnisse:

Medizinische Forschungen haben ergeben, dass Burn-out Betroffene bereits ab dem
3. Stadium (Vernachlassigung eigener Bedirfnisse) auf Grund einer Verklebung ihrer
Gehirnsynapsen von ihrer Reaktionsfahigkeit her massive EinbufRen haben -

vergleichbar mit einer Alkoholisierung bei 0,5 Promille.

Ab dem 5. Stadium (Umdeutung von Werten) steigert sich die Beeintrachtigung der
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Reaktionsfahigkeit etwa bereits bis 0,8 Promille: Ein logisches und konzeptives
Denken ist hier nicht mehr méglich.

Ab dem Stadium 8 (Verhaltensanderungen) sind im Regelfall bereits massive

somatische Beschwerden vorhanden (Magenbereich, Atembeschwerden etc.).

Ab diesem Stadium bzw. dem 9. Stadium sind die Betroffenen sozial definitv
vereinsamt und haben auf’er zu ihren Kundinnen, Chefs, Kolleginnen oder
Mitarbeiterlnnen keine Kontakte mehr — und auch keinerlei Interesse daran, aus

dieser Isolierung herauszukommen.

Burn-out-Betroffene konstruieren fir sich eine eigene Wirklichkeit, um so wie bisher
weitermachen zu kdnnen. Alles andere wird abgewertet oder negiert. Somit wird ein
Konstrukt entwickelt, um das Leben so aufrecht zu erhalten, wie es ist — es wird kein

Weg gesehen, sich neu zu orientieren.

Ehemalige Freunde, die sich fallweise noch melden und mdoglicherweise

hinterfragen, was da abgeht, werden als ,Feinde® und ,Stérenfriede erlebt.

2.11. Burn-out Definition von Christina Maslach

Wer sich mit dem Thema Burn-out beschéftigt, wird unweigerlich auch auf die
Amerikanerin Christina Maslach (Professorin flr Psychologie an der Universitat in
Kalifornien, Berkeley) stof3en. Ich selbst habe im Jahr 2002 als erstes Buch zu
diesem Thema ,Die Wahrheit Uber Burn-out gelesen®, Untertitel ,Stress am
Arbeitsplatz und was Sie dagegen tun kénnen®, ihr Werk, welches in der Erstauflage
im Jahr 1997 erschienen ist und das sie gemeinsam mit Michael P. Leiter (Dekan der
Naturwissenschaftlichen Fakultdt und Professor an der Acadia Universitat, Nova

Scotia) herausgebracht hat.

Fir Maslach ist Burn-out ein Syndrom aus emotionaler Erschopfung,
Depersonalisation und Zynismus sowie reduzierter Leistungsfahigkeit. Die
emotionale Erschopfung gilt als gravierende Vitalitdts- und Energiekomponente von

Burn-out. Sie wird als notwendiges, jedoch nicht ausreichendes Moment im Burn-
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out-Prozess verstanden. In ihrer Zusammenarbeit mit anderen Menschen fiihlen sich
emotional Erschopfte gefihlsméafig Uberfordert und ausgelaugt. Sie haben den

Eindruck, dass von ihnen mehr verlangt wird, als sie imstande sind, zu geben.

Depersonalisation und Zynismus sind als interpersonelle Komponenten von Burn-out
zu bezeichnen, die sich auf Einstellungen gegenuber Patientinnen, Klientinnen und
Kundinnen sowie auf Reaktionen auf die Empfangerinnen von humanen
Dienstleistungen bezieht. Maslach begreift Depersonalisation als Schutzreaktion, die
auf hohe emotionale Belastung folgt, also als Folge der emotionalen
Erschopfungskomponente. Bei Depersonalisation wird eine nicht mitfihlende,
ablehnende, zynische und objekthafte Wahrnehmung der Mitmenschen sowie des

Unternehmens spurbar.

Die Komponente ,Reduzierte Leistungsfahigkeit® in einem Bereich, der ursprtinglich
einmal mit ,Personlicher Erfullung® besetzt war, betrifft die arbeitsbezogene
Selbstbewertung. Personen mit geringer personlicher Leistungsfahigkeit beginnen
sich inkompetent, unzureichend, unproduktiv zu fuhlen — eben immer unféhiger, die
Anforderungen der Arbeit zu erfullen, immer unfahiger, warm und zugewandt mit
Patientinnen umzugehen oder den Gegenstand ihrer Arbeit zu achten (Résing 2008,
S 72). Die subjektiv wahrgenommene reduzierte Leistungsfahigkeit aul3ert sich vor
allem darin, dass man sich bei seiner Arbeit weniger kompetent fuhlt, und das Gefuhl
hat, weniger erfolgreich zu sein. Man entwickelt ein negatives Selbstbild in Bezug auf

die eigene Arbeit, welches auch in den privaten Bereich ausstrahlen kann.

Zu den drei Hauptdimensionen von Burn-out kdnnen weitere Begleiterscheinungen
hinzukommen: Eine allgemeine berufliche Unzufriedenheit, Angstgefihle,
psychosomatische Beschwerden, starke Niedergeschlagenheit bis hin zu

Depressionen sowie ein erhohter Medikamenten- und Drogenkonsum.

2.12. Phasenverlauf des Burn-out nach Maslach

Matthias Burisch setzt sich in seinem Buch ,Das Burn-out-Syndrom® (Springer-Verlag
Berlin-Heidelberg 2010) intensiv mit diversen Burn-out-Phasentheorien auseinander.

Es haben sich ja bereits viele Autoren mit diesem Thema beschéftigt, er beschreibt

-30 -



ab Seite 39 Phasentheorien von Freudenberger, Cherniss, Lauderdale, Edelwich und
eben Maslach. Die Theorie von Maslach (2001) mdchte ich dabei nun kurz

darstellen:

¢ Phase la: Emotionale Erschdpfung

= Mudigkeit schon beim Gedanken an Arbeit

e Phase 1b: Physische Erschopfung
= Schlafstérungen, Anfalligkeit fir Erkaltungen, Kopfschmerzen, sonstige

Schmerzen

¢ Phase 2: Dehumanisierung
= Negative und zynische Einstellung zu Kolleginnen, negatives Gefuhl fur
Patientinnen/Klientinnen,  Schuldgefiihl, Rickzug ins Schneckenhaus,
Vermeidung von Unannehmlichkeiten, Reduzierung der Arbeit auf das

Allernotwendigste

e Phase 3: Terminales Stadium
= Widerwillen gegen sich selbst, Widerwillen gegen andere Menschen,
Widerwillen gegen tberhaupt alles

Samtliche Phasentheorien — meint Burisch — beruhen auf intuitiven
Typisierungsversuchen, nicht auf systematischen empirischen Studien. Und er hegt
die Vermutung, dass dem jeweils zugrunde gelegten Beobachtungsmaterial nur ein
gewisser Anteil die ,typischen® Verlaufsformen zeigt. Die Abgrenzung der Stadien
untereinander wird von den Autoren eher willkirlich getroffen, wobei er noch festhalt,
dass Freudenberger und Lauderdale sich Uberwiegend mit Beschaftigten in der
Wirtschaft auseinandergesetzt haben, wahrend sich die anderen aufgezahlten
Autoren — wie auch Maslach — sich ausschlieBlich mit professionellen Helfern

beschaftigt haben.

Als Fazit kann festgehalten werden, dass Burn-out ein schleichend einsetzender
chronischer Prozess der physischen, emotionalen und mentalen Erosion ist, der

lange unbemerkt bleiben kann (Résing, 2008, S. 72).
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Burn-out ist im Zeitverlauf zunehmend, und es wird immer schwieriger, aus diesem
Prozess auszubrechen. Daher ist es wichtig, bereits auf die Warnsymptome der
Anfangsphase wie Uberhdéhten Energieeinsatz und unrealistische Zielsetzungen zu
achten und bereits zu einem friihen Zeitpunkt prophylaktisch gegen Burn-out tatig zu
werden. Tatsache ist, Burn-out-Verlaufe sind nur bedingt vergleichbar, sind ja die
personlichen Dispositionen sehr unterschiedlich, und auch die Lebens- und

Arbeitswelt der einzelnen Personen gestaltet sich sehr ungleich.

Noch einmal zuriick zu Maslach: Im bereits zitierten Buch ,Die Wahrheit Gber Burn-
out” (2001, S 41 ff) beschreibt sie mit Leiter folgende Ergebnisse als Ursachen eines

Burn-out:

1. Arbeitstiberlastung
= die Arbeit nimmt mehr Zeit in Anspruch, ist komplexer, intensiver und fuhrt
zu Erschopfung und Uberlastung

2. Mangel an Kontrolle

3. unzureichende Belohnung

4. Der Zusammenbruch der Gemeinschaft
= das Untergraben von Teamarbeit, letztlich arbeitet jeder fir sich allein und
nicht mehr mit anderen zusammen

5. Das Fehlen von Fairness

6. widerspruchliche Werte

Maslach und Leiter stellen auch fest: Burn-out ist ein MaR3stab fir die Diskrepanz
zwischen dem Wesen eines Menschen und dem, was er in seiner Arbeit tun muss.
Es stellt einen Verschleil3 von Werten, Wirde, Geist und Willen dar - einen
Verschleil3 der menschlichen Seele.

2.13. Burn-out und Depression

Burisch (2010, S 61 ff) beschreibt Uberlegungen von Lennart Hallsten (1993), der als
einer der wenigen einschlagigen Autoren Burn-out selbst kennen gelernt hat und das

auch konzediert hat. Hallsten sieht Burn-out als Spezialfall von Depression und
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definiert ,Depression ftritt auf, wenn die Ausubung einer selbstdefinierten Rolle

unterbunden wird, falls keine alternative Rolle zur Verfigung steht® (1993, S 99).

Was Burn-out hiervon unterscheidet, ist einerseits das aktive Moment und
andererseits dass bereits eine Bedrohung der Rolle gentgt: ,Burn-out tritt auf, wenn
die Auslibung einer aktiven selbstdefinierten Rolle unterbunden oder bedroht wird,

ohne dass eine Alternative zur Hand ware".

In einem Interview mit der Zeitschrift ,,Psychologie Heute“ beschreibt Isabella Heuser
(2012), Psychologin und Psychiaterin und Leiterin der Klinik fir Psychiatrie und
Psychotherapie der Charite, Campus Benjamin Franklin, Berlin, das Ihrer
Wahrnehmung nach die Leistungsgesellschaft die Diagnose ,Depression“ unbedingt
vermeiden will und diese Erkrankung bewusst in Burn-out umetikettiert”. Konkret
benennt sie, dass in ihrer Klinik hier mit den gleichen Medikamenten therapiert wird

und sie Burn-out als arbeitsbezogene Depression erlebt.

Auch Hans-Peter Unger und Karola Kleinschmidt beschreiben (2006, S 106) sehr
anschaulich ihren Ansatz eines Burn-out Verlaufes, der mit der dritten (und letzten)

Stufe ihrer Erschopfungsspirale in eine Depression mindet:

Hier wird es regelrecht gefahrlich: Der Partner droht vielleicht mit Trennung, die
Arbeitsleistung beginnt deutlich schlechter zu werden, Fehler schleichen sich ein.

Obwohl viel Zeit mit Arbeit verbracht wird, ist die Effizienz geringer und lasst immer

weiter nach. Dies steigert den inneren und auf3eren Druck noch einmal.

Die Arbeit macht keine Freude mehr, Initiative und Motivation erlahmen und eine

traurige, niedergeschlagene Stimmung macht sich breit.
Der Korper ist schlapp, der Schlaf maximal gestort und Suizidphantasien sind haufig.

,lch will meine Ruhe haben, einfach weg sein, frei sein“, das sind die trigerischen

Gedanken, die sich mit dem eigenen Tod verbinden.
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Die anderen Menschen und das, was man liebt, sind weit weg und nicht fiihlbar da.
Erstarrung. Apathie oder qualende Unruhe ergreifen von den Personen Besitz. Und

nun ist sie da, die Depression!

Von meiner Wahrnehmung her sind Burn-Out Betroffene meist nicht auf das Thema
,Depression“ vorbereitet. Sie erleben ihren Zustand zwar immer eigenartiger,
stemmen sich oft auch dagegen und wollen und kénnen nicht wirklich innehalten,
denn jetzt auch noch zusatzliche Zeit fur sich selbst aufzubringen, scheint vollig
aussichtslos. Noch mehr vom gleichen ... und noch mal mehr ... irgendwo und

irgendwie wird das ja wohl zu schaffen sein, wird sich selbst suggeriert.

Aber auch das Faktum: ,Jetzt einzugestehen, dass ich nicht mehr kann®, das wirde
zum Umorganisieren oder Delegieren so viel zusatzliche Energien und Ressourcen
bendtigen, die eben lberhaupt nicht mehr vorhanden sind. Jetzt noch zusatzlich den
,Turbo einschalten und irgendwann wird’s ja wohl eh’ wieder leichter werden ...,
eine wohl meist vergebliche Hoffnung und eher ein ,Selbstbetrug“ und ein weiterer

Schritt in eine handfeste Krisensituation!

2.14. Burn-out — eine eigene Krankheitsdiagnose?

Die Frage, ob Burn-out eine Krankheit im Sinne einer Diagnose eine eigene
Erkrankung ist, ist wie folgt zu beantworten: Burnout wird in der ,Internationalen
Klassifikation der Erkrankungen“ (ICD-10) als ,Ausgebranntsein“ und ,Zustand der
totalen Erschopfung“ mit dem Diagnoseschlissel Z73.0 erfasst Er gehort zum
Abschnitt Z73 und umfasst ,,Probleme mit Bezug auf Schwierigkeiten bei der
Lebensbewaltigung® Nach dieser Einstufung ist Burnout ,lediglich® eine Rahmen-

oder Zusatzdiagnose und keine eigene Behandlungsdiagnose.

Weiters ist dazu anzufiihren: Zu Burn-out gibt es kein einziges differential-
diagnostisches  Instrument, sondern  bestenfalls  ausschliel3lich  Selbst-
beurteilungsfragebdgen, welche subjektive Probleme abfragen bzw. auf das selbst

wahrgenommene Burn-out Risiko eingehen.
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Lediglich die Dimension emotionaler Erschopfung als Kardinalsymptom lasst sich
eindeutig mit Burn-out verbinden, die wiederum somatische und psychosomatische
Begleiterscheinungen beinhalten bzw. Begleitphdnomene aus den Arbeits- bzw.

Lebensverhéltnissen aufweisen.

2.15. Nicht alles ist gleich Burn-out

Ganz wichtig ist mir zu klaren, was Burn-out nicht ist: Der Begriff “Burn-out” wird
heute zum Teil schon sehr inflationdr verwendet. Einmal einen schlechten Tag zu
haben, wo absolut nichts gelingt, wo vieles schief lauft, wo nichts planmalig

funktioniert etc. ist noch Normalitdt und hat mit Burn-out nichts zu tun.

Burn-out muss inzwischen oftmals fur ,alles und jedes® herhalten! So ist mir immer
wieder berichtet worden, dass sich Mitarbeiterinnen durchaus mit Worten wie ,Ich
gehe jetzt ins Burn-out® bei ihren Unternehmen in einen Krankenstand
verabschieden ... beinahe so wie: ,Ich gehe jetzt in den Urlaub“. Und wenn dann
noch bislang keinerlei Auffalligkeiten im Verhalten der Mitarbeiterinnen
wahrgenommen wurden, sind solche Spriiche meines Erachtens meist nicht (sehr)

ernst zu nehmen.

Denn hinter einer tatsachlichen ,Burn-out-Krise“ verbirgt sich im Regelfall eine
klinische  Stérung - im  fortgeschrittenen  Stadium ist es eine
Erschopfungsdepression! Wird alles gleich zu ,Burn-out” hochstilisiert, diskriminiert
das Personen mit tatsachlichen Burn-out-Krisen, die - je nach erreichtem Stadium -
maoglicherweise gar nicht mehr die Wahl zwischen Weiterarbeiten und Krankenstand

haben!
Und auch auf der Zeitschiene hat eine Burn-out Krise eine langere Entwicklung und
entsteht nicht abrupt von einem Tag auf den anderen — hier ware mindestens von

einem halben Jahr zu sprechen.

Eine Abgrenzung ist — laut Erich Gamsjager (empirische Studie Uber Burn-out aus

dem Jahr 1994) - insbesondere in folgenden Fallen unbedingt noétig:
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a) Eine zeitlich begrenzte Phase starker Belastung

Fuhlt sich jemand infolge intensiver Arbeit erschopft und ausgelaugt, kann es sich
zunachst um eine vollig normale, gesunde Mudigkeit handeln. Als Beispiel sei hier
eine besondere Projektarbeit erwahnt: Eine solche Zusatzaufgabe bedarf neben dem
Alltagsbetrieb zusétzlichen Aufwands. Kommt dabei ein Gefuhl der Erschdpfung auf,

hat das (noch) nichts mit Burn-out zu tun.

b) Persdnliche Krise oder Krisensituation

Erschépfung und Verzweiflung kann einen Menschen auch dann treffen, wenn dieser
sich in einer personlichen Krise befindet, wie zum Beispiel durch den Verlust eines
geliebten Menschen in Folge Trennung oder Tod. Dabei handelt es sich jedoch meist
um Krisensituationen, die — auch wenn noch so schmerzhaft — mit Geduld und Ruhe

Uberwunden werden kénnen. Auch hier handelt es sich (noch) nicht um Burn-out.

c) Jammern

Oft haben Menschen ein ausgesprochenes ausgepragtes Anerkennungsbedurfnis.
Bekommen diese nicht genug Aufmerksamkeit, kommt es oft vor, dass sie zu
Jammern und Klagen beginnen, wie schwer nicht alles ist und wie ausgebrannt sie
sind. Dieser Zustand darf keinesfalls mit Burn-out verwechselt werden. Im Gegentell
— solche Menschen tragen immens zu Verwirrung um die Begrifflichkeit ,Burn-out®
bei. Personen, die tatsachlich von Burn-out betroffen sind, wollen diese Tatsache in
der Regel nicht anerkennen, ja verleugnen sie sogar — wie durch die Wissenschaft

belegt — und wollen keinesfalls damit bei Mitmenschen Bedauern erwecken!

2.16. Einblick in die Arbeitswelt von heute

Einen sehr eindrucksvollen Einblick in die Arbeitswelt von heute gibt Theresia Volk in
ihrem Buch ,Unternehmen Wahnsinn“, welches 2011 erschienen ist. lhre
Erkenntnisse, Erfahrungen und Wahrnehmungen hat sie als Management- und
Organisationsberaterin  und langjdhrige  Fuhrungskraft in  Industrie- und

Beratungsunternehmen gemacht — sie ist auch Stellvertretende Vorsitzende der
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Deutschen Gesellschaft far Supervision und Lehrtrainerin far

Organisationsentwicklung.

Sie fasst zusammen: Leistungstrager haben den steigenden Effizienzdruck zunachst
begrufdt, sie versprachen sich dadurch eine grol3ere Leistungsgerechtigkeit. Mit
ihrem Einsatz ist der Effizienzdruck weiter gestiegen, dass nunmehr auch sie — weil

sie oftmals Uberfordert sind — selbst auf der Strecke bleiben.

Nach ihren Beobachtungen fiihrt Effizienzdruck zu einem Verlust an Kreativitat.
Kreativitat braucht Raum und kann sich nur in Zeiten und Rdumen entfalten, die vom

Effizienzdruck entlastet sind. Statt Kreativitat wird nun Standardisierung begunstigt.

Oftmals werden Verdnderungsprozesse abgebrochen und durch neue
Veranderungsprozesse ersetzt, ohne dass man die Ergebnisse eines Prozesses
abwartet. Diese Uberlagerung von Veranderungsprozessen ist die Folge eines
Karrieremechanismus: Wer Uber Veranderungsideen verfligt, steigt auf und muss
seinen Aufstieg mit neuen Veréanderungsideen rechtfertigen. Der permanente Zwang,
sich innovativ zu zeigen, geht zunehmend mehr und mehr auf Kosten der Arbeits-

und Leistungsqualitat.

Um die Qualitdt von Arbeitsleistungen zu sichern und zu steigern, werden
zunehmend zeitaufwandige Dokumentations- und Evaluationspflichten eingefuhrt.
Die Verwaltungsarbeit in Organisationen werden damit unverhaltnismaRig vermehrt,
was viel Zeit kostet, was auf Kosten der Zeit fur die tatsachliche Arbeitsleistung geht.
Genau das nehme auch ich beruflich wahr, gerade im Sozialbereich nimmt die
Dokumentation einer gerade verrichteten Tatigkeit haufig mehr Zeit in Anspruch als
die vorgenommene Tatigkeit selbst.

Es gibt neue Formen der Steuerung von Arbeit, die von einem rigiden System von
Vorgaben und Kontrollen immer mehr zu einer reinen Ergebnissteuerung tbergehen,
der die personliche Arbeitsleistung wenig bedeutet. Auch hier kann ich auf eigene
Erfahrungen verweisen, seit 17 Jahren bin ich ehrenamtlich als Sachwalter tatig und
erlebe, dass sich in diesem Bereich in dieser Zeit sehr viel verandert hat:

Hauptberufliche Sachwalter haben heute doppelt so viele Sachwalterschaften
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abzuwickeln als seinerzeit zu Beginn meiner Tatigkeit. Zufriedenstellend erledigt ein
Sachwalter seine Tatigkeit dann, wenn die Aktenfiihrung lickenlos und perfekt ist.
Das Problem dabei: Fir die tatsachliche Arbeit mit den Klientinnen steht kaum mehr
Arbeitszeit zur Verfligung und ,Beziehungsarbeit®, die friher im Zentrum der Tatigkeit

stand, ist nun nicht mehr maoglich.

Vormals eindeutig definierte Arbeitsaufgaben werden diffuser, und Dienst-
nehmerinnen sind heute mehr als friher fur vielerlei Arbeitsbedingungen an ihrem
Arbeitsplatz selbst verantwortlich. Die einst getrennten Sphéaren von Arbeit und
Leben verschwimmen. Damit ergibt sich eine Veradnderung der Beruflichkeit:
Dienstnehmerinnen werden zu Unternehmerlnnen ihrer eigenen Arbeitskraft. Sie
missen sich selbst organisieren, vermehrt wirtschaftlich Verantwortung tragen und
dabei ihr eigenes Handeln sowie die Entwicklung und Vermarktung ihrer Fahigkeiten
selbst kontrollieren.

Das birgt Chancen und Risken (je nach Branche, individuellen Ressourcen) und hat
langfristige Auswirkungen auf die Erwerbsorientierung. Aber: Die rein auf kurzfristige
Ziele orientierte Arbeitsorganisation hat neben wenigen Gewinnerlnnen vor allem
Dienstnehmerinnen, die in Gefahr stehen, den Anschluss zu verlieren und zu den

Modernisierungsverlieren zu gehdoren.

Die Arbeits-/Anforderungsintensitadt hat in den meisten Organisationen deutlich
zugenommen: Arbeitsprozesse werden verdichtet und beschleunigt, Nischen
beseitigt. Moglicherweise ist fir manche Dienstnehmerinnen diese Intensivierung
eine Quelle der Arbeitsmotivation, flir die meisten stellt sie eine Quelle von

Belastungen dar, die sie Uber kurz oder lang nicht mehr bewaltigen.

Bei der betrieblichen Erwartung an die Dienstnehmerinnen, jederzeit an die eigenen
Grenzen der Arbeitskraft zu gehen, stehen die physische und vor allem die
psychische Gesundheit auf dem Spiel, besonders dann, wenn Tatigkeiten zu leisten
sind, fur die keine entlastenden Routinen zur Verfligung stehen. Die steigende
Arbeits- und Anforderungsintensitdt macht krank oder flhrt zu einer inneren

Kindigung, die aber sicherlich nicht der Gesunderhaltung dient.
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Theresia Volk fuhrt weiter aus, dass auch Leistungstrager lernen muissen, ihren
Arbeitseinsatz aus Grinden eines psychosomatischen Selbstschutzes zu dosieren.
Das schlief3t ein, ihr Selbstwertgefihl nicht an die Karriere zu binden! Vielmehr ist
Enttduschungsprophylaxe angesagt: Denn keineswegs werden alle erforderlichen
Anstrengungen, ,gute Arbeit” zu leisten, zwangslaufig durch Aufstieg oder auch nur

Kindigungsschutz belohnt!

Mythos Leistungsverdichtung: In einer bestimmten Zeit wird von weniger Leuten
mehr geleistet: Haben vorher zwei Personen drei Stunden lang eine Leistung
erbracht, macht das sechs Leistungsstunden. Nach der Umorganisation erbringt eine
Person zwei Stunden diese Leistung. Das bedeutet eine Leistungstilgung von vier
Stunden. Diese Leistung steht nun nicht mehr zur Verfiigung. Es geht also nicht um
eine Leistungsverdichtung, sondern um eine Anforderungsverdichtung (mehr Tempo,
weniger Personal, mehr Unubersichtlichkeit, mehr Druck). Ob mit dieser
Anforderungsverdichtung mehr Leistung erbracht wird (Wunschvorstellung), bleibt
offen ... Relevant ist es, Ziele zu erreichen oder zu Ubertreffen. Was

Leistungsverdichtung heif3t, musste also Erfolgsverdichtung heif3en.

Wahrend immer mehr Leistungsverdichtung gefordert wird, erlebt der Einzelne, dass
er immer weniger wirksam werden kann, also immer weniger leistet ... und der Erfolg
ist kurzweilig. Was gestern war, ist schon wieder endgultig vorbei! Die Frage ist, wie
sich der Erfolg bei zukinftigen Projekten einstellt, ist man diesen gewachsen? Man

ist immer gefordert, und friihere Erfolge sind Vergangenheit und zahlen nicht mehr!

Auch weitere Autorinnen beschreiben, dass zusatzliche Stressfaktoren am
Arbeitsplatz wie emotionales Engagement, Informationsflut und Mobbing Burn-out
wesentlich begtnstigen kdnnen und dass ohne entsprechende Work-Life-Balance -
gerade hochengagierte Mitarbeiterinnen - in eine abwartsfilhrende Spirale geraten.
Aus ehemaligen ,Duracell-Mitarbeiterinnen” werden geistige und korperliche Wracks
- nichts erinnert mehr an die einstigen Hochstleistungen, das Human-Kapital jedes

Unternehmens.
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Auch in Japan ist man alarmiert: Dort wurde der Begriff ,Karoshi“ gepragt, dieser
bedeutet ,Tod am Arbeitsplatz®. Im Jahr 2007 haben sich 2200 Japaner wegen

Uberforderung in ihrer beruflichen Téatigkeit am Arbeitsplatz das Leben genommen!

Und in einem Aufsatz von Rotraud Perner (2007) stellt sie die Frage: ,Welche
Gruppe von Menschen ist besonders gefahrdet? Um sie auch gleich zu
beantworten: ,Die ,Hingebungsvollen und ihrer Aufgabe Verpflichteten ... - the
dedicated and the committed“ jene Personen, ,die nach oben wollen ...“ die bereit

sind, sich voll zu engagieren und viel bis alles zu geben!

In der Stressforschung ist bekannt: Mangelnde bzw. keine Anerkennung am
Arbeitsplatz bedeutet, man wird sozial nicht wahrgenommen! Und wenn das trotz
maximaler Anstrengung nicht passiert, ,der Einsatz keine Wurdigung erfahrt* (Geray,

2010), dann macht das mit den Betroffenen sehr wohl etwas!

Eine Supervisiorin hat mir bei einem Erfahrungsaustausch gesagt, sie fragt bei Burn-
out Klientinnen immer, ob es im Betrieb erlaubt ist, Fehler zu machen. Fur sie ist das
eine ganz zentrale Frage, die meist vieles Uber das Arbeitsklima, die Atmosphéare
etc., vorwegnimmt. lhre zweite Frage betrifft dann in der Regel den Umgang mit
Personalersatz und geregelten Vertretungen im Fall von Krankenstanden, Urlauben

und anderen Abwesenheiten.

2.17. Fihrung und Gesundheit

Auch der Aspekt Fuhrung und Gesundheit scheint mir wichtig: In unserer Arbeitswelt
mangelt es gravierend an der sozialen Kompetenz der FUhrungskrafte (Badura,
Rixgens, 2011). Wenn von zehn Interaktionen zwischen Vorgesetzten und ihren
Mitarbeiterlnnen nach neun dieser Interaktionen die Mitarbeiterinnen danach Frust,
Enttauschung, Arger, Traurigkeit, Wut, Ohnmacht oder Krankung empfinden und dies
haufiger der Grund fur Stress und Uberlastung ist als der eigentliche Arbeitsstress an
sich, da scheint es sinnvoll, den Blick auch auf diesen Umstand zu richten. Die
Hauptaufgabe von Fuhrungskraften — so Badura — ware es zu uberlegen, wie

demotiviere ich meine Mitarbeiterinnen nicht?
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Die Unternehmenskultur (gemeinsame Uberzeugungen, Werte, Regeln und

Verhaltensweisen) wird zum wichtigsten Flhrungsinstrument — wenn:

e sie von den Mitarbeitern als ,gelebt” erfahren wird.

e Fuhrungskrafte ihre Vorbildfunktion wahrnehmen, Zeit fur ihre Mitarbeiter
haben, sich konsistent verhalten, empathisch und begeisterungsfahig sind.

e Mitarbeiter von Vorgesetzten und Kollegen unterstiitzt und wertgeschéatzt
werden.

o die kollektive Intelligenz des Unternehmens mobilisiert wird, z.B. durch
Beteiligung, Befragung, und offene Diskussion von Méangeln und Problemen
und die Mitarbeiter dadurch eine starke emotionale Bindung an ihr

Unternehmen entwickeln kénnen.

Zahlreiche Studien belegen, dass schlechte Fihrung Demotivation und hohere
Fehlzeiten bei Mitarbeiterinnen und damit auch schlechte Betriebsergebnisse verur-
sacht. Aber auch Prasentismus wird dadurch begunstigt, darunter verstanden wird
das Arbeiten trotz psychischer oder physischer Beeintrachtigung, mit dem Risiko sich
(weiter) verschlechternder Gesundheit und verminderter Qualitat und Produktivitat.
Gute Fuhrung hingegen kann das Sozialkapital eines Unternehmens und damit das
Betriebsergebnis positiv beeinflussen. Fihrung und Gesundheit sind mehrfach

miteinander verbunden:

Gesundheit und Gesundheitsférderung missen in Unternehmen mit Ubergeordneten
betrieblichen Zielbereichen abgestimmt, systematisch organisiert und koordiniert
werden — dies betrifft die Managementfunktion von Fuhrung. Gleichzeitig hat die Art
und Weise, wie Mitarbeiterinnen geflhrt werden, wie und in welchem Umfang
Informationen an Mitarbeiter weitergeleitet werden, wie Teamarbeit und wie einzelne
Mitarbeiter gefordert und unterstitzt werden, Auswirkungen auf das Erleben und die
Gesundheit der Mitarbeiter. Dies betrifft die unmittelbare Mitarbeiterfihrung.

In dieser Funktion tragen Fuhrungskrafte dartber hinaus durch ihre besondere
Vorbildfunktion Verantwortung. Sie sind Vorbild dafir, wie mit den eigene
Belastungen und Ressourcen und der eigenen Gesundheit umgegangen wird. Und

schlie3lich ist die Gesundheit der Fuhrungskrafte selbst zu betrachten, denn
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erschopfte oder kranke Fuhrungskrafte bedeuten fir ein Unternehmen ebenso ein

Risiko wie erschopfte und erkrankte Mitarbeiterinnen.
Fehlzeiten von Mitarbeiterinnen messen auch das Sozialkapital des Unternehmens,
die Fuhrung, die Kultur und das Betriebsklima. Je weniger dieses Sozialkapital

positiv empfunden wird, desto mehr leidet die Gesundheit darunter!

2.18. Politisch geplante Missstande im Sozialbereich

Am 8. November 2008 war ich vom Verein zur Férderung des Freiwilligen Sozialen
Jahres zur festlichen Feier des 40jahrigen Bestehens dieser Organisation
eingeladen. Als Gastredner hielt der Theaterautor und auch als Supervisior tatige
Thomas Baum (2008) eine brilliante Festansprache. Leider zu einem Zeitpunkt, als
die offizielle BegrufRung und die Lobreden der Politiker schon beendet waren und

diese der Feierlichkeit (bewusst) nicht mehr beiwohnten!

Thomas Baum beschrieb ungeschminkt, dass die Politik ganz bewusst Missstande
im Sozialbereich — nach lediglich finanziellen Vorgaben — einplant und damit &ul3erst
verantwortungslos bis grob fahrlassig mit den dort tatigen Dienstnehmerinnen und
ihren Patientinnen, Klientinnen etc. umgeht! Da wurden offene und mutige Worte in

einer Klarheit formuliert, die ganz selten zu finden ist!

Die von Thomas Baum 2008 beschriebene Situation hat sich seit damals vielfach
bestétigt und entsprechend weiter verscharft. Ein Ende dieses von der Politik
eingeschlagenen Kurses ist weit und breit nicht in Sicht! Dazu eine Uberlegung von
mir. Der Sozialbereich ist in der heutigen Leistungsgesellschaft weitestgehend
isoliert: Dort werden keine Wirtschaftsleistungen erbracht, oft wird dargestellt, dass
dieser Bereich nur etwas kostet, also die Ertrage (wesentlich) der Wirtschaft damit

vermindert.

Der oder die ,Nichtleister” sind damit fur die Leistungsgesellschaft wertlos. Im Sinne
von Ubertragung wird diese ,Wertlosigkeit“ auch jenen Menschen attributiert, die sich
um das Wohl von Pflege- und Hilfsbedurftigen kimmern. Und es ist fur die

handelnden Politiker in der neoliberalen Gesellschaft, die sich nicht mit den
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Schattenseiten des Lebens wie Leid, Not, Schmerz oder Tod beschéaftigen will oder
kann, nicht populér, sich um diesen Bereich wirklich ernsthaft zu kimmern! Dass die
Wirtschaft vollig zum Stillstand kommen wirde, wirde einen einzigen Tag lang jede/r
Mitarbeiterin im Sozialbereich seine oder ihre Tatigkeit nicht ausiben, wirden auch
noch zusatzlich die Kindergartnerinnen und Lehrerinnen aussetzen, waren die
Leistungserbringer an diesem Tag wohl damit beschaftigt, sich um ihre kranken,

pflegebedirftigen Angehorigen oder zumindest um ihre Kinder zu kimmern.

2.19. Schodne neue Welt

(Jokeit, Hess 2010), beschreiben in ,Psychologie heute® , dass es bereits eine stark
wachsende Anzahl von Menschen gibt, die versuchen, durch ,Neuro Enhancement”,
was Gehirn-Doping bedeutet, aufmerksamkeits- und erinnerungssteigernde
Medikamente einnehmen (genannt wurden hier Modafinil, Ritalin, Vigil, Exelon,
Cipralex, Adderall, Donepzil) um ihre Wettbewerbsfahigkeit am Arbeitsplatz zu

erhohen.

Bei einer im Jahr 2008 stattgefundenen On-Line Umfrage des
Wissenschaftsmagazins ,Nature®, gab jeder Finfte gab an, ohne medizinisch-
therapeutische Griinde bereits Medikamente konsumiert zu haben, die ihre

Konzentration und ihr Erinnerungsvermdgen erhdhen.

Die Uni-Klinik Mainz hat im Rahmen einer Umfrage im Jahr 2010 erhoben, dass 80
% von Schilern und Studenten angaben, leistungssteigernde Pillen nehmen zu

wollen, wenn ihnen daraus keine Langzeitschaden drohen!

Und der Mainzer Klinikchef Klaus Lieb folgert daraus: In naher Zukunft wird die
Wirtschaft so funktionieren wie jetzt Sportwettkdmpfe, wie die Tour de France: Wenn
alle gedopt sind, hat man selbst praktisch keine Wahl mehr, nicht mitzumachen.
Muss denn eine ,gesunde Wirtschaft® tatsachlich kranke Menschen produzieren? Der

Slogan heift doch (noch) ,Geht’s der Wirtschaft gut, geht’s uns allen gut®.
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2.20. Zwischenresiimee

Das Ziel sollte sein, achtsam und firsorglich mit sich selbst umzugehen, dieser
sensible Umgang gilt aber auch fur unsere Arbeit und die Menschen, die wir lieben

und die uns nahe stehen.

Meines Erachtens ist es ganz wichtig zu lernen, unsere seelischen und korperlichen
Reaktionen auf Stress und Dauerbelastungen zu erkennen und sie auch ernst zu
nehmen. Hilfreich und notwendig ist es weiters, gezielte Strategien im Umgang damit
zu entwerfen, um in der heutigen komplexen Lebens- und Arbeitswelt
zurechtzukommen — und dabei sowohl leistungsfahig wie auch psychisch und

physisch gesund zu bleiben.

Leider wird dem regelmafRigen und kontinuierlichen Reflektieren der Arbeits- wie
auch Lebenssituation, wie dies bei Supervisions- oder Coachingprozessen der Fall
ist, oftmals zu wenig Augenmerk geschenkt. Hilfreich wére es allemal, sich in dieser
Form begleiten zu lassen — ein (selbst)bewussteres Durchschreiten des
Lebensskriptes auch im Hinblick auf die eigene Wahrnehmung und eine
Sensibilisierung fur die rund um die eigene Person laufenden Prozesse ware damit

einigermalf3en garantiert und wirde wohl vielen Menschen viel an Leid ersparen!

2.21. Ziele von Supervision und Coaching

Zur Reflexion des individuellen Handelns in der Arbeitswelt sind beide Verfahren
bestens geeignet. Generell ist wahrzunehmen, dass der Begriff ,Supervision“ in der
Privatwirtschaft eher negativ besetzt ist — er ist eher im Sozialbereich ein sehr
bekannter Begriff, der in diesem Bereich schon eine hohe Selbstverstandlichkeit
darstellt. Supervision stammt vom lateinischen ,supervidere, was in etwa die
Bedeutung von ,darUber schauen® hat. Das gezielte und bewusste Reflektieren des
beruflichen Tuns - de-facto die standige und umsichtige Begleitung eines

Arbeitsprozesses - steht im Zentrum eines Supervisionsprozesses.

,Coaching“ wiederum ist primar ergebnis- und lI6sungsorientiert und dient dazu, ganz

konkrete Ziele und Aufgabenstellungen zu erreichen.
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Die Selbstwahrnehmung sowie die Sichtweisen auf sich selbst, andere Personen,
Organisationen, Institutionen und Situationen wird durch das Einnehmen einer
exzentrischen Position sowie durch Mehrperspektivitat (Petzold, 2007, S. 104)

gescharft und positiv verandert.

Exzentrisch und mehrperspektivisch bedeutet, in professioneller Begleitung aus sich
herauszugehen, um sich selbst und wichtige Situationen aus unterschiedlichsten
Blickwinkeln zu betrachten. Das fordert das Verstandnis fur sich selbst, fir
schwierige oder unubersichtliche Situationen und verschafft ein verstarktes

Einfihlungsvermaogen fir die am Prozess beteiligten Mitmenschen.

Supervision und Coaching sind im Stande, akute Probleme im Sinne von Stdrungen
des Arbeitsablaufes, eventuelle Beeintrachtigung der Arbeitsergebnisse oder auch
der Arbeitsfahigkeit der Mitarbeiterinnen zu beheben. Sinn machen beide Verfahren
insbesondere dann, wenn sie prophylaktisch die berufliche Arbeit dauerhaft begleiten

— bevor sich tUberhaupt stérende oder unbewusste Prozesse entfalten kdnnen.

Eine zusatzliche Aufgabe von Supervision und Coaching besteht darin, personliche
Ressourcen nutzbar zu machen, die brach liegen oder blockiert sind bzw. die
maoglicherweise gar nicht bewusst sind. Vielleicht wurde hier in der Vergangenheit
falsch bewertet, oder es war das nétige Wissen nicht vorhanden bzw. die Kompetenz
nicht spurbar. Ziel ist es, diese Ressourcen zu erkennen und damit neue
Nutzungsmaoglichkeiten zu erschlieBen. Das gesamte Ressourcenpotential eines
Systems wird dadurch erheblich erweitert, da die Handlung von Systemen — welches
ja aus einzelnen Personen, Gruppen und/oder Organisationen, Institutionen — in
dieser Perspektive von Problemen, Ressourcen und Potentialen bestimmt wird
(Petzold, 2007, S. 295).

Supervision kann helfen, Diffusitdt und Vagheit in der beruflichen Situation

aufzudecken, auszuhalten, konstruktiv zu verandern, oder auch im Sinne der

positiven Verunsicherung zu agieren (Keupp 1999, S 280).
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Petzold (2007, S. 152) differenziert drei Arten von Zielen:

1. Richt- bzw. Globalziele: Dazu zahlen die Humanisierung, also das
,Menschlichmachen“ des Lebenszusammenhanges, die Gewahrleistung von
Integritat fir Menschen, Gruppen oder Lebensraumen sowie das Ausrichten
des Fokus auf die Zwischenmenschlichkeit.

2. Als globale Ziele nennt er unter anderem die Férderung personaler, sozialer
und professioneller Kompetenz sowie Performanz, wobei Kompetenz das
erlernte  Wissen sowie die erworbenen Fahigkeiten eines Menschen
bedeutet. Performanz hingegen bezeichnet das Kénnen und die Fertigkeiten

der effizienten Anwendung oder die Umsetzung dieser Kompetenz.

Winschenswert ist tUberdies die Forderung von komplexer Bewusstheit und
Mehrperspektivitat. Es geht darum, sich der Komplexitat Uber eigene
Lebenssituationen und- umstande bewusst zu sein sowie diese idealerweise

aus einer exzentrischen Sichtweise zu betrachten.

3. Feinziele sieht er vorrangig in der Klarheit der Beziehungen und funktionalen
Strukturen, in der Konsistenz von Zielen und der zur Verfigung stehenden
Mittel sowie in der adaquaten Verwendung von Methoden und Techniken.
Das bedeutet, es ist wichtig, die Beziehungen und Strukturen, in denen man
sich selbst befindet, klar im Fokus zu haben, sich seiner Mittel und

Ressourcen bewusst zu sein und diese ,richtig“ einzusetzen.

Im Fokus steht dabei stets die Losung diverser Probleme auf persénlicher, formaler
und inhaltlicher Ebene.

2.22. Umsetzung in die Praxis

Um nun Theoretisches in praktisches Handeln umzusetzen, ware meines Erachtens
ein geeigneter Ansatz zur Burn-out-Pravention die Betrachtung einer

Belastungssituation auf drei Ebenen:
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e den/die einzelne Mitarbeiterin
e den/die einzelne Mitarbeiterln im Kontext des Unternehmens

¢ die Organisation/das Unternehmen

Im Hinblick auf einzelne Mitarbeiterinnen finden sich eine Reihe von Themen vor, die
gut in einer Supervision bearbeitet werden kénnen, wie z. B. der Umgang mit dem
Glauben, dass es fur jedes Problem eine Losung gibt oder dem Abschiednehmen

von idealisierten Berufsbildern — vor allem in heilenden Berufen.

Aber auch die Analyse von personlichem Fehlverhalten, mit dem man sich das
Leben gegenseitig schwer macht, kann eine wichtige Aufgabe sein. Andererseits
sollten unter Motivationsaspekten lustvolle Momente wieder in den Berufsalltag
integriert werden, mit der Idee, den Arbeitsalltag mit mehr positiven Anreizen zu

besetzen.

Ein solch ressourcenorientierter Ansatz der Supervision ware ein vielversprechender
Anderungsansatz fir einzelne Mitarbeiterinnen sowie fiir das ganze Team, da es die
Selbstaufmerksamkeit, die Selbstdiagnose, das didaktische Stressmanagement und
die gesunde Lebensweise erhéhen kann. Damit werden konkrete Veranderungen

des Verhaltens und der Kognitionen erreicht.

Um eine drohende Uberlastung oder Uberforderung von einzelnen Mitarbeiterinnen

beurteilen zu kénnen, haben sich folgende Fragen bewabhrt:

o Wo uberschreite ich meine Grenzen?

o Welche Rahmenbedingungen sind beteiligt?

o Welche Faktoren lassen sich beeinflussen, welche nicht?
o Wo und wie trage ich selber zu meinem Burn-out bei?

Diese Fragen konnten als Einstiegsthemen zur Supervision zum Thema Burn-out
genutzt werden. Kann ein Burn-out Prozess durch bewusste Prophylaxe verhindert

werden, ist viel gewonnen.
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2.23. Systemische Uberlastung in Unternehmen

Die aktuelle gesellschaftspolitische Situation im Hinblick auf die Ursachen der
,systemischen Uberlastung“ in Unternehmen wurde in der Zeitschrift Supervision

(Mensch, Arbeit, Organisation) 1/2012 recht anschaulich dargestellt:

Die Autoren Kratzer, Dunkel & Menz (2012) haben dabei in einem Artikel

zusammengefasst:

JArbeit und Gesundheit sind im Konflikt. Ursache sind neue Formen der
Leistungssteuerung in den Unternehmen, in denen oft der Raubbau an den
Ressourcen der Beschéftigten die eigentliche Erfolgsquelle ist. Deshalb nehmen vor
allem psychische Belastungen zu. Aber einfache L6sungen gibt es nicht.
Gesundheitsforderung  ist  richtig, reicht aber nicht. Das partizipative
Gesundheitsmanagement setzt dagegen an den Ursachen an und bezieht die

Beschaftigten mit ein.*

2.23.1. Arbeit und Gesundheit im Konflikt

Kratzer, Dunkel, Menz beschreiben: Es ist nicht die Arbeit an sich, die krank macht —
keine Arbeit kann ja auch krank machen. Es sind also vielmehr die Bedingungen,
unter den gearbeitet wird, wie Arbeit gestaltet, organisiert und reguliert wird. Mit dem
Mehr an Spielraumen, Entscheidungen, Flexibilitaten, flachen Hierarchien und
Selbstorganisation sowie schlanken Strukturen ist offensichtlich die Arbeitswelt nicht
besser geworden. Wenn also von der ,erschopften Arbeitswelt (Badura/Steinke

2011) die Rede ist, dann stimmt etwas nicht in der neuen Arbeitswelt.

Viele Beschaftigte arbeiten immer mehr und werden dennoch nicht fertig. Das macht
sie unzufrieden und unglticklich und haufig auch krank. Und oft fehlt dazu auch die
schlussige Erklarung, was denn nicht passt. Grund dafir sind die
Rahmenbedingungen, auch die Vorgesetzten, aber irgendwie ist man auch selber mit
Schuld oder eben nicht so fahig, wie man es sein sollte! Offensichtlich nicht gut
genug organisiert — sonst wére ja alles zu schaffen — und dann mdglicherweise auch

nicht effizient genug, um auch noch fir die eigene Gesundheit etwas zu tun! Da
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bleibt wohl nur eine Mdglichkeit: Immer mehr arbeiten, immer intensiver dabei
werden, einfach den Turbo einschalten — denn irgendwie muss es ja gehen! Der

Raubbau an den eigenen Ressourcen wird ja nicht sofort verspiirt.

Oder doch als Alternative — der Zeitgeist ist ja bekannt — den Riickzug antreten, alles
nicht so ernst nehmen, Grenzen setzen und sich im ,Nein-Sagen“ Uben? Beides ist

maoglich und beides hat seinen Preis.

Mit der ersten Variante wird man beruflich besser aussteigen, geht dabei aber privat
wie gesundheitlich ein grof3es Risiko ein. Mit der Entscheidung fur die zweite
Variante, mit der man sich bewusst vor beruflicher Uberlastung und deren negativen
Folgen schitzen kann, entzieht man sich wohl trotzdem nicht dem Druck der
Anforderungen. Dazu kommt dann, dass man mit den Arbeitsergebnissen
unzufrieden ist, das Klima mit den Kolleginnen wird dabei kaum verbessern, die

Vorgesetzten sind unzufrieden.

In dieser Zwickmuhle stecken heutzutage viele. Die Organisation und die Steuerung
von Arbeit haben sich in vielen Unternehmen stark verdndert. Primar geht es heute
darum, ,was der Markt verlangt‘ — und erst danach, was das Unternehmen und die
Beschaftigten tatsachlich leisten konnen. Leistungserwartung und Leistungsfahigkeit
treten systematisch auseinander, prinzipiell ,mafllose“ (Markt)anforderungen treffen
auf naturlich begrenzte Ressourcen, Arbeit und Gesundheit geraten in Konflikt. Und
die Dienstnehmerinnen: Fir sie scheint es nur die Wahl zwischen Raubbau und

Ruckzug zu geben.

2.23.2. Drei Schritte zur systematischen Uberlastung

Laut Pongratz & Vol3 (2003, 2004) sowie Vol3 & Pongratz (1998) sind die neuen
Steuerungsformen in den Unternehmen 6konomisch gesehen deshalb so erfolgreich,
weil sie zwei bislang getrennte und kaum genutzte Rationalisierungsdynamiken

miteinander verschranken und explizit nutzen:
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e Die Dynamik einer weitergehenden ,Vermarktlichung® — dabei werden
Wachstum und Wettbewerb nun auch zu inneren Triebkraften von
Unternehmen.

e Das Rationalisierungspotential von Dienstnehmerlnnen, die nun ihre
Ressourcen selbst zielgerecht einzusetzen und auch noch laufend dynamisch

anpassen mussen.

Damit spielen die Dienstnehmerinnen eine absolut aktive Rolle bei der Bewaltigung
von steigenden Marktanforderungen und aus einem Organisationsproblem wird ein
individuelles Problem. Das ist der Kern — oder auch der ,Trick® — neuer

Steuerungsformen.

Die Dynamik dabei ist jene der ,systematischen Uberlastung*: Vermarktlichung heif3t
konkret, dass nicht mehr produktionsékonomische, sondern markt- und
kapitalmarktokonomische Uberlegungen den Ausgangspunkt fur die Definition von
unternehmerischen Zielvorgaben bilden. Es wird nicht gefragt, was das Unternehmen
leisten kann und welche Ressourcen dazu benétigt werden, um ein bestimmtes Ziel

ZU erreichen.

Den Ausgangspunkt bilden vielmehr abstrakte Renditeerwartungen, Marktstrategien
sowie Wettbewerbskennzahlen (Benchmarks, Kundenzufriedenheitsindizes etc.)
oder auch dynamische Ziel- und Ergebnisvorgaben, die durch Extrapolation des
Istzustandes gebildet werden — oder wie im Sozialbereich Ublich, durch den
Kostentrager extern einseitig vorgegeben werden.

Das jeweilige Vorjahresergebnis wird plus entsprechender Steigerungsrate zur
Grundlage des neuen Jahreszieles. Stagnation bedeutet Ruckschritt! Und damit

muss jedes Jahr besser, schneller und billiger gearbeitet werden!

Die abstrakten und dynamischen Zielvorgaben ertragsorientierter Steuerung
markieren den operativen Fortschritt, den das Unternehmen umzusetzen hat. Ziel-
und Ergebnisvorgaben, die sich ,am Markt* orientieren und nicht an der
Leistungsfahigkeit des Unternehmens, sind — oft und gezielt“ herausfordernde oder

eben einfach unerreichbare Ziele.
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Aus diesen herausfordernden und unerreichbaren Zielen erwachst ein
organisatorisches Dilemma: Die Erreichbarkeit unerreichbarer Ziele lasst sich nicht
steuern oder organisieren! Und das draus resultierende Organisationsproblem

versuchen die Unternehmen auf unterschiedlichste Weise zu l6sen:

e Rationalisierung der  Arbeit (Kostensenkung, Prozessoptimierung,
Standardisierung etc.).

e permanente Restrukturierung der Organisation.

e Ein zentraler Losungsansatz besteht auch darin, das Problem der

systematischen Uberlastung an die Dienstnehmerlnnen weiterzugeben.

Die Transformation von einem Organisations- in ein individuelles Problem erfolgt in

drei Schritten:

a) Erster Schritt

Die Dienstnehmerinnen missen sich das organisationale Problem aneignen, das
hei3t, sie machen es zu ihrem eigenen Problem, und das funktioniert, wenn die

Unternehmens- und Beschaftigtenperspektive verschrankt wird.

Mechanismen und Instrumente gibt es dazu viele:

e Die Drohung mit dem Arbeitsplatzverlust bei Misserfolg

e Interne Konkurrenz

e Die Koppelung von Unternehmenserfolg und individuellem Erfolg (Boni,
Aufstieg ...)

e Zielvereinbarungen

o Gezielte Ansprache der intrinsischen Interessen der Dienstnehmerinnen

b) Zweiter Schritt

Wenn die Dienstnehmerinnen dann verstanden haben, dass nicht das Unternehmen,
sondern sie selbst ein Problem haben, dann bendtigen sie Gestaltungsspielrdume

um flr sich tatig werden zu kénnen.
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An der Fremdsteuerung festzuhalten, wirde das Problem der systematischen
Uberlastung im Unternehmen belassen. Somit gilt es Fremd- und Selbstbestimmung

in neuer Form zu verschranken.

Die Ergebnisvorgaben wie Terminsetzung, Umsatze, Ertrdge, Qualitatszahlen etc.
wie auch die basalen Ressourcen wie Personalbemessung, Investitionen etc. sind
weitestgehend fremdgesteuert, die Tatigkeits-, Gestaltungs- und
Entscheidungsspielrdume aber, bezogen auf die Arbeitsausfiihrung selbst und auf

die eigene Arbeitsorganisation sind grof3.

c) Dritter Schritt

Und somit haben sich die Dienstnehmerinnen das unternehmerische Problem
angeeignet und haben die Freiheit, es selbstgesteuert anzugehen. Was noch fehlt
sind die entsprechenden Ressourcen dazu. Da die Kosten nicht steigen sollen, geht
es vor allem um die eigenen Ressourcen der Mitarbeiterlnnen: lhr Motivation, ihre
Kompetenzen, ihre Zeit und die Fahigkeit, diese Ressourcen den fremdgesteuerten
Vorgaben bedarfsgerecht anzupassen.

Das Unternehmen muss dazu das friher oft enge Korsett lockern: Nun gibt es
flexible Arbeitszeiten und zeitliche Gestaltungsspielraume fur die Beschatftigten, die
damit mehr einbringen konnen, um so die systematische Licke zwischen

Leistungserwartung und Leistbarkeit zu schlieRen oder zumindest zu verkleinern.
Im Ergebnis sind die Dienstnehmerinnen nicht mehr mit der fremdbestimmten
Uberlastung konfrontiert, von der sie sich ,distanzieren® kdnnten, sondern mit einem

eigenen Problem, mit eigener Uberlastung!

2.23.3. Normalitat von Uberlastung

Viele Dienstnehmerinnen haben nun ein Problem: Sie sind zum einen mit quantitav
wachsenden Anforderungen konfrontiert. Diese sind einerseits steigende
Ergebniserwartungen, zum anderen auch ein erweitertes Spektrum an

Anforderungen.
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Neben der Kernarbeit werden zwei weitere Anforderungen spurbar:

e Die permanente Reorganisation in den Unternehmen fihrt permanent zu
Veranderungen, die von den Dienstnehmerinnen laufend nachvollzogen

werden mussen:

- Abteilungen werden zusammengelegt
- Fuhrungsstrukturen wandeln sich
- neue Systeme werden eingefihrt

- Bezeichnungen verandern sich

e Es ist von den Dienstnehmerinnen standig mehr Organisationsarbeit zu

leisten:

- Abstimmung mit Kolleginnen

- Anfragen anderer Abteilungen beantworten

- Informationen liefern oder einholen

- Meetings- und Arbeitskreise

- Organisationsprojekte, Listen fuhren, Kennzahlen eintragen

- Dokumentationstatigkeit
Zu den quantitativ wachsenden Anforderungen kommt der Umgang mit den
immanenten  Widersprichen  neuer  Steuerungsformen, die von den

Dienstnehmerinnen zu bewaltigen — oder zumindest auszuhalten — sind:

2.23.4. Permanentes Ungenugen

Durch die standige Konfrontation mit Anforderungen, zu deren Bearbeitung die
Ressourcen eigentlich gar nicht reichen, und die standig steigenden
Leistungserwartungen entsteht auch dort, wo die Ziele letztlich doch (mit letzter Kraft)
erreicht werden — das Gefuhl, nie wirklich den Anforderungen nachzukommen bzw.

erlebt man, nie wirklich gut genug zu sein.
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2.23.5. Widerspriiche zwischen Vorgaben und eigenen Arbeitsorientierungen

Eine héaufige Belastungsfolge der neuen Steuerungsformen ist, dass man gegen
eigene arbeitsinhaltliche und professionelle — oder auch ethische — Orientierungen
verstofden muss, um vorgegebene Ziele zu erreichen. Klassisch ist die Situation, in
der man Kunden ein Produkt verkauft, von dem man selbst gar nicht Gberzeugt ist,

und welches der Kunde tUberhaupt nicht bendtigt.

Daraus entsteht oft ein innerer Konflikt — nicht unbedingt ein Widerspruch zwischen
,eigenem Wollen“ und ,fremden Anforderungen®, denn den 6konomischen Erfolg will
man ja selbst durchaus. Aber es fehlt dann ein mdglicher Adressat, dem die
Verantwortung fiur das Eintreten von Misserfolgen zugewiesen werden koénnte.
Stattdessen werden diese als individuelles Versagen erlebt und damit der eigenen
Person zugeschrieben.

2.23.6. Gleichzeitigkeit von Selbststeuerung und Standardisierung

Naturlich findet die Selbststeuerung in einem weiterhin fremdbestimmten Rahmen
statt, trotzdem st es eine ,echte® Selbststeuerung mit tatsachlichen
Autonomiepotentialen. Diese Potentiale werden von den Unternehmen aber oft
wieder begrenzt — und dies durchaus im Widerspruch zu den eigenen Prinzipien.

Der eigenen Zielorientierung der Dienstnehmerinnen wird oft nicht getraut, die
Ergebnisziele werden doch wieder durch konkrete Prozess- und Tatigkeitsvorgaben

durchkreuzt:

Welche Produkte bevorzugt angeboten werden sollen, wie viele Gesprache wann zu
fuhren sind, wie da der Ablauf zu gestalten ist, welche Listen dabei abgearbeitet

werden mussen etc.!
Die Beanspruchungen der Dienstnehmerinnen sind gerade dort besonders

ausgepragt, wo sich die typischen Belastungen aus neuen Steuerungsformen mit

den Belastungen aus Standardisierungsprozessen gegenseitig tberlagern.
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2.23.7. Entkopplung von Leistung und Erfolg

Die neuen Steuerungsformen stellen die Leistungsanstrengungen der
Dienstnehmerinnen unter dauerhaften Vorbehalt. Das ,Mal“ fir Leistung ist nicht
mehr die eingesetzte Zeit oder die Intensitat der Anstrengung, sondern der konkrete
Markterfolg. Leistung ist, was sich verkauft. Tut es das nicht, ist es keine Leistung!
Der eingesetzte Aufwand wird dadurch unerheblich. Das widerspricht natirlich vollig
den arbeitsrechtlichen dsterreichischen Bedingungen, denn im normalen paktierten
Dienstverhaltnis als unselbststandig Erwerbstatiger wird ganz konkret ein ,Bemihen®

geschuldet und nicht der ,Erfolg“!

Nachdem der Markt standig in Entwicklung ist, sind die Zielgréf3en an denen sich das
Arbeitshandeln orientieren soll, laufend in Bewegung und erfordert eine standige
Bewegung des eigenen Bemihens. Ob sich dieses Bemiuhen aber auch in

angemessenen Formen, nadmlich monetar wie immateriell, ist unsicher.

Das typische Wechselverhaltnis zwischen Unternehmen und Dienstnehmerinnen,
welches fur die Arbeitsmotivation so wichtig ist, ndmlich das Gerechtigkeits- und
Gratifikationsempfinden, l6st sich tendenziell auf. Leistung und Gegenleistung
wiegen einander nicht mehr auf: Der gegenseitige Anspruch auf entsprechendes
Gehalt sowie Wertschatzung verliert sich, und auch die Anerkennung und
Arbeitsplatzsicherheit werden von den Gelegenheitsstrukturen der Markte abhangig.

2.23.8. Unsichtbare Leistung

Es gilt nun die Anforderung, die Arbeit gut und moglichst selbstdndig zu machen und
dabei fur die Selbststeuerung der Leistung verantwortlich zu sein. Dem nicht genug
ist nun auch zuséatzlich die Leistung der Selbststeuerung der Selbstorganisation zu
gewéhrleisten. Das heil3t, in Selbstverantwortung und Selbstandigkeit sind jene
Bedingungen herzustellen, welche die eigentliche Leistungserbringung utberhaupt

erst ermoglichen.

Und die selbstdndige Organisationsleistung von sich selbst ist ein permanenter

Prozess, der sténdig evaluiert und angepasst werden muss.
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Dazu gehort nun nicht mehr ,nur® die selbstédndige Bewaltigung widerspruchlicher
Anforderungen, die an die eigentliche Tatigkeit gerichtet sind — diese Leistung
wachst sich zu einer Metaanforderung aus — die der eigentlichen Tatigkeit
vorgelagert ist. Die Leistung der Selbststeuerung ist fur die Dienstnehmerinnen nicht
nur ein Organisations- sondern auch ein Anerkennungsproblem: Die Leistung der
Selbststeuerung ist eine unsichtbare Leistung, weil sie in die eigentliche Leistung —
das Arbeitsergebnis nur indirekt einflie3t. Ihr Ergebnis ist, dass Uberhaupt ein
Arbeitsergebnis zu Stande kommt. Und dann wird die Leistung der Selbststeuerung
erst dann sichtbar, wenn kein positives Arbeitsergebnis herauskommt, Budgets

uberschritten werden und Kunden veréargert sind.

Die Folge ist eine neue Normalitat von Uberlastung. Diese Normalitat bedeutet aber

nicht, dass alle gleich belastet sind und alle in gleicher Weise damit umgehen.

Vielmehr bedeutet Normalitéat, dass viele Dienstnehmerinnen schon negative
Erfahrungen gemacht haben und bereits entsprechende gesundheitliche Probleme
auf Grund von Arbeitsuiberlastung erlebt haben. Und eines ist klar: Die Betroffenen
sind genau jene, die Leistung erbringen wollen, die Engagierten und Motivierten.

,Normalitdt von Uberlastung“ bedeutet auch, alle haben sich mit dem Thema
Uberlastung auseinanderzusetzen. Und dass Arbeit und Gesundheit in Konflikt
geraten, heil3t nicht, dass es fiur den Einzelne keinen Losungen gibt — nur missen

diese aktiv gestaltet werden und haben ihren Preis:

e Reduzierung der eigenen Anspriiche
¢ Unzufriedenheit von Vorgesetzten oder Kolleginnen
e Verzicht auf Karriere

e Eventuell Verlust der Arbeitsplatzes

Allerdings halt man selbst das Heft des Handelnden in der Hand. Wenn hier zum
rechten Zeitpunkt entsprechend interveniert wird, ist man an einer Neugestaltung
selbst aktiv beteiligt. Die Alternative nicht zu handeln, kénnte schlimmstenfalls — bei
einer ernsthaften gesundheitlichen Gefahrdung - eine Situation herbeifihren, in

welcher es gar nicht mehr mdglich ist, eigene Handlungen zu setzen.
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2.24. Selbstgesteuert gesund bleiben

Gesundheitsforderung in den Betrieben ist derzeit angesagt. Bei meinem Arbeitgeber
assista Soziale Dienste hat man 2009 gemeinsam mit der OO. Gebietskrankenkasse
einen Vertrag paktiert, in dem man sich bereit erklarte, nach den Richtlinien des
Fonds Gesundes Osterreich ein prophylaktisches Gesundheitsvorsorgeprojekt zu
starten. Mittlerweile ist der offizielle Teil des Projektes abgeschlossen (assista 2012)
selbstverstandlich wird das Projekt aber mit weiteren Aktivitditen (Anliegen und
Bedurfnisse é&lterer Mitarbeiterinnen ab dem Alter 50 Plus sowie ein
Wiedereingliederungsprojekt nach Langzeitkrankenstdnden) in Zusammenarbeit mit

der OO. Arbeiterkammer weitergefiihrt,

Gesunde Mitarbeiterinnen gehen mit Anforderungen effizient um, sie empfinden ihre
Arbeit als sinnvoll, sind gesund und bleiben dem Unternehmen erhalten. Gleichzeitig
weisen sie weniger Krankenstandstage auf (Buchegger-Traxler, 2012). Gute Arbeit
wird von Mitarbeiterlnnen dann erbracht, wenn sie sich dabei erfillen, entwickeln und

verwirklichen konnen. Die dafir verantwortlichen Faktoren sind

e Psychische

e Zusammenarbeit (Iasst die Leistungsfahigkeit wachsen).

e Selbstwert und Sinnfindung (Herausforderung und
Entwicklungsmoglichkeiten)

e sowie die Arbeitsbewaltigung (Verausgabung bei Leistung und Regeneration

der Ressourcen stehen im Gleichgewicht).

Ein ganz primares Ziel des Gesundheitsprojektes war es, die Anzahl von
psychischen Erkrankungen, die durch Arbeitstiberlastung entstehen, zu minimieren.
Tatsache ist, dass das gut gelungen scheint, denn waren psychische Erkrankungen
in der Auswertung der anonymen Krankenstandsstatistik des Jahres 2008 noch unter
den zehn haufigsten Diagnosen zu finden, schien diese Prognose in den
Krankenstandsstatistiken 2010 und 2011 unter den zehn Spitzenreitern nicht mehr
auf. Und die OO. Gebietskrankenkasse war (iberrascht: ,Das lauft ja vollig gegen den
allgemeinen Trend". assista hat den Mitarbeiterinnen im Laufe der letzten Jahre

verstarkt diverse Auszeitmodelle angeboten, die von zahlreichen Mitarbeiterinnen
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angenommen wurden (auf diese Auszeitmodelle wird im Punkt 2.25.3. ganz konkret
hingewiesen). Nun glaube ich nicht, dass jede sich anbahnende Burn-out Krise durch
Auszeitmodelle hintangehalten werden kann, doch eine Entlastung kann ein solches

in vielen Fallen bewirken.

2.25.1. Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)

Wenn sich nun trotz allem eine Burn-out-Krise verfestigt hat und ein
Langzeitkrankenstand eintritt, wird sich spatestens bei der Gesundschreibung von
Mitarbeiterinnen das Thema des beruflichen Wiedereinstiegs stellen. Das heil3t,
Wiedereingliederungsmanagement ist dann gefragt. Und das ware ein weiterer
sinnvoller und ergédnzender Baustein zum bestehenden Arbeitnehmerinnenschutz

und der betrieblichen Gesundheitsvorsorge.

Ein fix vereinbarter Prozessablauf gibt ruckkehrenden Mitarbeiterinnen die
Gewissheit, dass unternehmensintern Befindlichkeiten und Wiinsche kommuniziert
werden konnen, ein Katalog mdglicher Malinahmen kann entsprechende
Hilfestellung absichern und nimmt vor allem viel an Druck weg. Im Rahmen eines
fixierten und standardisierten Prozessablaufes, sind als mdogliche sinnvolle und
hilfreiche unterstitzende Malnhahmen fir die Wiedereingliederung nach

Langzeitkrankenstéanden von Mitarbeiterinnen auch

e arbeitspsychologisches Coaching fur die Fuhrungskraft bzw. den/die
Vorgesetzte/n des/der zuriickkehrenden Mitarbeiterin.

e Teambegleitung und Teamcoaching des gesamten Teams, in welches der/die
zurtckkehrende Mitarbeiterln nun wieder einsteigt

e sowie Psychotherapie oder Supervision fur den/die zurlckkehrende

Mitarbeiterin angeflhrt.

Nachdem sich nun mehr und mehr Unternehmen mit dem Betrieblichen
(Wieder)Eingliederungsmanagement befassen, wird sich hier von meiner
Wahrnehmung und Beobachtung her durchaus ein professionell zu betreuendes

Arbeitsfeld fir Supervisiorinnen und Coaches ergeben kdnnen.
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2.25.2. Prozessablauf Betriebliches Eingliederungsmanagement (BEM)

a) Ruckkehr nach langen Krankenstanden

Ziel: Den Wiedereinstieg nach langerem Krankenstand fur die Mitarbeiterinnen so
gestalten, dass eine erneute Erkrankung (soweit durch die Arbeit beeinflussbar)

verhindert wird.

Unbedingt zu vermeiden: Druck auf die Mitarbeiterinnen austben, moglichst rasch

an den Arbeitsplatz zurtick zu kehren.

Hypothese: Je langer ein Krankenstand dauert, desto schwieriger die Rickkehr an
den Arbeitsplatz fur die Mitarbeiterinnen.

Unabhangig vom Betrieblichen Wiedereingliederungsmanagement ist es wichtig,
dass Fuhrungskrafte auf eine Rickkehr aus dem Krankenstand reagieren und die

Mitarbeiterinnen Uber Geschehnisse und Neuigkeiten informieren.

Voraussetzung: Das Betriebliche Wiedereingliederungsmanagement ist allen

Fuhrungskraften und Mitarbeiterinnen bekannt und wurde in diversen
Besprechungsstrukturen diskutiert. Die betriebsinternen Kontaktpersonen sind auf
diese Rolle vorbereitet.

Die Teilnahme am Betrieblichen Wiedereingliederungsmanagement ist ein Recht der

Mitarbeiterlnnen, aber keine Pflicht. Die Malinahmen sind nur in Absprache mit dem
Betrieb zu vereinbaren — es besteht kein Recht der Mitarbeiterinnen auf bestimmte
oder beliebige EinzelmalRnahmen!

Fur den Dienstgeber sind die Schritte 1 — 3 verpflichtend und immer durchzufihren,

die Schritte 4 — 7 erfolgen auf Wunsch der Mitarbeiterinnen.

Zusatzlich und unabhangig vom Betrieblichen Wiedereingliederungsmanagement
fuhrt der Dienstgeber eine erneute Evaluierung im jeweiligen Arbeitsumfeld der

betroffenen Mitarbeiterinnen durch. Diese wird standardmé&fig vom Arbeitsmediziner
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oder der Sicherheitsfachkraft durchgefiihrt, zur erganzenden Evaluierung
psychischer Belastungen wird bei Bedarf ein/e Arbeitspsychologin beigezogen, um

eine vertiefte Arbeitsanalyse vorzunehmen.

Erster Schritt

e Feststellung Arbeitsunfahigkeit von mehr als vier Wochen.

e Ziel: Personalleitung und Fihrungskraft werden aufmerksam.

e Aktivitat: Automatische Information aus der Arbeitszeiterfassung, dass der/die
Mitarbeiterin durchgehend oder in Summe (innerhalb der letzten zwd6lf Monate)
mehr als vier Wochen krankheitsbedingt abwesend watrl/ist.

e Ergebnis: Schriftliche/elektronische Information uber Krankenstand an

Personalleitung und Fihrungskraft.

Zweiter Schritt

e Kontakt Personalleitung und unmittelbare Fihrungskraft
e Ziel: Personlicher oder Telefonischer Austausch und Abstimmung.
o Aktivitat: Austausch: Was ist derzeit bekannt.

e Ergebnis: Gleicher Informationsstand Fuhrungskraft und Personalleitung;
Information an Betriebsrat und Arbeitsmediziner, da auch sie den

Mitarbeiterlnnenkontakt wahrnehmen koénnen.

Dritter Schritt

e Kontaktaufnahme mit dem/der Mitarbeiterin durch die Fallbetreuerin (=
Arbeitsmediziner, Betriebsrat, Personalleitung oder Flhrungskraft)

e Ziel: Information Uber Betriebliches Wiedereingliederungsmanagement,

Kontaktangebot.

e Aktivitat: Kontaktaufnahme wie besprochen.

e Ergebnis: Der/die Mitarbeiterin ist uber das Betriebliche
Wiedereingliederungsmanagement informiert, hat Kontaktangebot und Namen
aller moglichen Kontaktpersonen erhalten.
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Wenn  keine  Kontaktaufnahme  erfolgt, dann ist das  Wiederein-
gliederungsmanagement-Projekt aus Sicht des Dienstgebers hier beendet!

Vierter Schritt

e Der/die Mitarbeiterin kontaktiert FuUhrungskraft, Arbeitsmediziner oder
Betriebsrat.

e Ziel: Vertrauliches(!) Gesprach mdglichst vor der Rickkehr an den Arbeitsplatz
mit der Kontaktperson des Vertrauens; Information Uber Betriebliche
Wiedereingliederung wiederholen; Verstandnis fur mogliche Einschrankungen,
Befurchtungen und Erwartungen des/der Mitarbeiterin gewinnen; Hinweise
erhalten, ob betriebliche Faktoren (Mit)Ausloser der Erkrankung(en) gewesen
sein koénnten. Sicherheit vermitteln, dass bereits zu Arbeitsbeginn gemeinsam
Vorkehrungen getroffen werden konnen. Kein Ausfragen! Noch keine
MalRnahmenplanung!

e Aktivitat: Telefonisches oder persénliches Gesprach.

e Ergebnis:

- Klarheit, ob der/die Mitarbeiterin die Teilnahme am Betrieblichen
Wiedereingliederungsmanagementprogramm winscht, und wer aus Sucht
der/der Mitarbeiterin bei der Riickkehr-Mal3nahmenplanung dabei sein soll.

- Information Uber den Ruckkehrtermin bzw. Vereinbarung, als
Kontaktperson tUber den Rickkehrtermin informiert zu werden.

- Die kontaktierte Person Ubernimmt die Koordinationsfunktion fir das
Erstgespréach.

- Verstandnis fur die Sichtweise des/der Mitarbeiterin (siehe Ziel).

e Voraussetzung: Die Kontaktpersonen missen (ber das Betriebliche
Wiedereingliederungsmanagement und die erwartete Grundhaltung im
Gesprach gut Bescheid wissen, eine Checkliste flr dieses Gespréach ist zur

Verfiigung zu stellen.

Funfter Schritt

e Erstgesprach/MalRnahmenplanung.

e Ziel: Klarheit ob und welche MalRnahmen ergriffen werden sollen.
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Aktivitat: Gesprach des/der Mitarbeiterin und Arbeitsmediziner Uber
Arbeitsplatzanforderungen und Arbeitsfahigkeit, auf Wunsch Beiziehung des
Betriebsrates. Es werden keine Diagnosen erhoben! Werden Diagnosen
seitens des/der MitarbeiterIn benannt, werden diese nicht dokumentiert.

Ergebnis: Ergebnisprotokoll in Kopie an alle Anwesenden, gegebenenfalls
Personalleitung, Fuhrungskraft, Arbeitsmediziner, Abteilungsleiterlin;

Transparenz, welche Malihahmen genehmigt werden mussen.

Sechster Schritt

Einholen von Entscheidungen und rasche Umsetzung der vereinbarten

MaRnahmen!

Siebter Schritt

b)

Evaluierung sobald MalRnahmen abgeschlossen sind.

Ziel: Verstandigung darlber, ob Ziele erreicht wurden, ob weitere Mal3nahmen
notwendig sind.

Aktivitat: Gesprach Fuhrungskraft mit dem/der Mitarbeiterln, auf Wunsch
des/der Mitarbeiterln ist Betriebsrat oder Arbeitsmediziner mit dabei.

Ergebnis: Schriftiche Information an Personalleitung, Betriebsrat und
Arbeitsmediziner; gegebenenfalls auch an die  Abteilungsleitung;
Dokumentation des  Prozesses (Ergebnisprotokolle), bei  Bedarf
Wiedereinstieg an den Schritt 5.

RickkehrmalRnahmen, die grundsétzliche angeboten werden kénnen

Temporare Reduktion von Uberstunden

Temporare Arbeitszeitreduktion

Temporare Veranderung der Lage der Arbeitszeit

Qualifizierungsmal3nahmen

Auszeitmoglichkeiten nach § 11 AVRAG (Bildungskarenz), nach § 12 AVRAG
(Freistellung gegen Entfall des Arbeitsentgelts bei gleichzeitiger Anstellung

einer Ersatzarbeitskraft), Sabbatical oder Auflosung des Dienstverhéltnisses
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mit Wiedereinstellungszusage (im Rahmen der Aktion AMS OO - Partner
auch in schwierigen Zeiten — Angebote fur Unternehmen (alle siehe unter
Punkt 2.25.3.).

e Arbeitserleichterung fur bzw. Freistellung von bestimmten Tatigkeiten

e Veranderung des Einsatzplatzes — Versetzung in eine andere Abteilung

e Anschaffung von erforderlichen Arbeitsmitteln, um  Arbeitsfahigkeit
sicherzustellen

e Begleitung des/der Mitarbeiterin:  Arbeitsbewaltigungscoaching durch
Arbeitsmediziner

e Arbeitspsychologisches Coaching fur die Fuihrungskraft

e Teambegleitung/Teamcoaching

e Vertiefte Arbeitsplatzanalyse

e Prufung der Ubernahme einer anderen Aufgabe

e Madglichkeit der Berufsdiagnostik

e Psychotherapie / Supervision
Weitere MalRhahmen, sofern sie im Kontext mit dem Arbeitsbewaltigungsgesprach
erarbeitet wurden, sind grundsatzlich mdglich, jedenfalls aber von der

Personalleitung bzw. Geschéftsfiihrung extra zu genehmigen.

c¢) Rahmenbedingungen

e Ein Einstieg in das Betriebliche Wiedereingliederungsmanagement ist auch
unmittelbar bei der Rickkehr an den Arbeitsplatz mdéglich (wenn dieses
wahrend des Krankenstandes abgelehnt wurde).

e Es besteht kein Anrecht des/der Mitarbeiterin auf beliebige Rulckkehr-
MalRnahmen.

e Die Inanspruchnahme der Rickkehr-Mal3hahmen ist nur im Rahmen des
betrieblichen Wiedereingliederungsmanagements maoglich.

e Soziale Hartefalle sind zu vermeiden.

Vermutlich wird es auch Sinn machen, im Langzeitkrankenstand befindliche

Mitarbeiterlnnen bei externen administrativen Schritten zu informieren und zu
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unterstitzen (z. B. was passiert nach Ablauf der Gewahrung des Krankengeldes

etc.).

2.25.3. Moglichkeiten bezahlter Auszeit

Eines ist klar: Bei spateren Pensionsantrittszeiten wird es oftmals Sinn machen, sich
bereits wahrend der Berufszeit ,Auszeiten zu nehmen um auch fur andere Seiten
des Lebens Zeit zu haben. Auch der splrbar starker werdenden Belastungen, denen
Mitarbeiterinnen in ihrem beruflichen wie oft auch privaten Leben ausgesetzt sind
kann man madglicherweise damit prophylaktisch sinnvoll begegnen und Krisen
hintanhalten (Stichwort ,Burn-out®). Und wir missen uns vor Augen halten, dass das
65. Lebensjahr fur die derzeit in Beschaftigung stehenden Dienstnehmerinnen mehr
und mehr das reale Pensionsantrittsalter sein wird. Pensionsantritt als Lebensziel?
Ich denke, das Leben kann man nicht aufschieben, es soll nach Mdglichkeit in jeder
Lebensphase lebenswert sein. Darlber hinaus kann es sinnvoll sein, Auszeitmodelle
auch im Rahmen einer betrieblichen Wiedereingliederung nach Langzeitkranken-

standen anzudenken.

Fur Frauen, die ab dem Jahr 1968 geboren sind, ist bereits das 65. Lebensjahr als
Pensionsantrittsalter vorgesehen. Die letzten Frauen, die noch mit der Erreichung
des 60. Lebensjahres in Pension gehen konnen (natirlich immer bei Vorliegen
entsprechender Versicherungszeiten) sind jene des Jahrganges 1963 ... ab dem

Jahrgang 1964 rickt das Pensionsantrittsalter jedes Jahr um ein Jahr nach vorne.

Angemerkt sei noch, dass Versicherungszeiten beim Arbeitsmarktservice bei der

Pensionsberechnung auch von der Bezugshodhe miteinfliel3en!

Welcher Mdglichkeiten kann man sich also bedienen:

a) Sabbatical

Man vereinbart mit dem Dienstgeber bspw. im Rahmen von zwei Jahren eineinhalb
Jahre (Ansparphase)voll zu arbeiten und dafir 75 % Gehalt zubekommen. Wé&hrend

des halben Jahres Freizeit (Konsumationsphase) erhélt man weiterhin 75 % Gehalt
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und bleibt im Betrieb angemeldet. Selbstverstandlich gibt es auch andere
Durchrechnungsbeispiele! Man verliert damit keine Anspriche punkto

Gehaltsvorriickung oder Entgeltfortzahlung im Falle von Krankenstand.
Manche Kollektivvertrdge (z. B. der BAGS-KV) enthélt die Mdglichkeit eines
Sabbaticals. Zu vereinbaren ist diese Form der Auszeit aber immer einvernehmlich

zwischen Dienstgeberin und Dienstnehmerin.

b) Bildungskarenz & (11 AVRAG - Arbeitsvertragsrechtsanpassungsgesetz)

Bildungskarenz erméglicht es Dienstnehmerinnen, sich fur drei bis zwdlf Monate von
der Arbeit freistellen zu lassen, um an Bildungsmdglichkeiten teilzunehmen. Die
Inanspruchnahme ist auch in Teilen mdglich. Dabei muss die Dauer der einzelnen
Karenzteile bis zumindest drei Monate betragen und zur Gé&nze in einem
Vierjahreszeitraum ab Beginn des ersten Karenzteiles liegen. Das Dienstverhaltnis

ruht, wird aber nicht aufgelost.

Wahrend der Bildungskarenz erhalt die karenzierte Dienstnehmerin vom AMS ein
Weiterbildungsgeld in der Hohe des fiktiven Arbeitslosengeldes, die Untergrenze liegt
bei € 14,53 pro Tag = HOhe des taglichen Karenzgeldes wie auch bei der
Elternkarenz (Stand Jahr 2013). Es kann dabei auch eine Aus-, Fort- oder
Weiterbildung im Ausland absolviert werden.

Folgende Kriterien sind dabei zu beachten:

Das Dienstverhaltnis muss bereits ununterbrochen sechs Monate gedauert haben.
Eine neuerliche Bildungskarenz kann erst drei Jahre nach der Ruckkehr aus einer
Bildungskarenz vereinbart werden. Die Bildungskarenz kann auch unmittelbar im
Anschluss an eine Karenz nach dem Mutterschutz- bzw. einer Elternkarenz

vereinbart werden!

Das Zustandekommen der Bildungskarenz ist vom Einverstandnis der Dienstgeberin

abhangig. Zeitpunkt und Dauer missen von Dienstgeberin und -nehmerin vereinbart
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werden. Der Antrag auf Weiterbildungsgeld ist beim AMS mindestens zwei Wochen

vor Antritt des Karenzbeginnes einzureichen.

Die Dienstnehmerln erhalt wahrend der Bildungskarenz ,Weiterbildungsgeld“ vom
AMS, sofern sie die Teilnahme an Bildungsmafinahmen im Ausmal3 von 20 Stunden
nachweisen kann. Hat die Dienstnehmerin Kinderbetreuungspflichten (Kinder bis
zum vollendeten 7. Lebensjahr), reichen auch 16 Stunden wo&chentlich!
Nachgewiesene Lern- und Ubungszeiten werden auf das geforderte Stunden-
ausmald angerechnet. Vorlaufzeiten bis zum nachstmoglichen Beginn der
Bildungsmafinahme sowie ferienbedingte Unterbrechungen sind mit der zustandigen

AMS-Geschéftsstelle abzuklaren!

Wahrend einer Bildungskarenz ist der Bezug eines Einkommens bis zur
Geringfugigkeitsgrenze zulassig (aktuelle Grenzen 2013: Taglich € 29,70 bzw.
Monatlich € 386,80) wobei dies auch bei der eigenen Dienstgeberin erworben

werden kann.

Fiur die Dauer der Bildungskarenz entfallt der Anspruch auf Entgelt einschlief3lich
anteiliger Sonderzahlungen. Ebenso besteht fir diese Zeit kein Urlaubsanspruch.
Zeiten der Bildungskarenz zéhlen auch nicht zu dienstzeitabhdngigen Anspriichen
wie z.B. Abfertigung alt, Dauer der Kindigungsfristen, Urlaubsausmal3berechnung
oder Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall (jedoch zum Anspruch auf Jubilaumsgeld).
Bei Abfertigung neu wird fir die Zeit der Bildungskarenz der Beitrag in Hohe von 1,53

% des Kinderbetreuungsgeldes vom Familienlastenausgleichsfonds weiterbezabhit.

Wahrend der Bildungskarenz ist die Dienstnehmerin kranken- und unfallversichert,
sowie pensionsversichert. Erkrankungen bewirken keine Unterbrechung oder

Beendigung der Bildungskarenz.

Ein besonderer Kindigungs- oder Entlassungsschutz besteht wahrend der
Bildungskarenz nicht (lediglich  Motivkindigungsschutz). Nach Ende der
Bildungskarenz besteht Anspruch auf Weiterbeschéftigung am friiheren Arbeitsplatz

(Versetzungsschutz).
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Wird wahrend der Bildungskarenz das Dienstverhdltnis beendet, so ist der
Berechnung der Abfertigung und Urlaubsentschadigung bzw. —abfindung das fiir den
letzten Monat vor Antritt der Bildungskarenz gebuhrende Entgelt zugrunde zu legen.

Festgehalten wird, dass eine Bildungskarenz auch im Ausland absolviert werden
kann — es muss keine inlandische Aus-, Fort- oder Weiterbildung sein, die man

belegt.

c) Freistellung gegen Entfall des Arbeitsentgelts bei gleichzeitiger Anstellung

einer Ersatzarbeitskraft (8§ 12 AVRAG - Arbeitsvertragsrechtsanpassungs-

gesetz)

Eine Freistellung gegen Entfall des Arbeitsentgelts kann zwischen Dienstgeberin und
Dienstnehmerin gegen Entfall des Arbeitsentgelts fur die Dauer von sechs Monaten

bis hochstens einem Jahr vereinbart werden.

Die freigestellte Dienstnehmerin erhalt vom AMS Weiterbildungsgeld wie bei der
Bildungskarenz, wenn die Dienstnehmerin eine Ersatzarbeitskraft einstellt, die nicht
vorher bei ihr geringfiigig beschéaftigt war und die zuvor Arbeitslosengeld oder
Notstandshilfe bezogen hat. Im Rahmen dieses Modells kann man sich die

freigestellte Dienstnehmerln auch im Ausland aufhalten.

Zur Kilarstellung: Die Ersatzkraft muss nicht ad-personam Ersatz fur jene
Dienstnehmerlin eingestellt werden, die sich in die Freistellung begibt. Es muss nur
im Unternehmen zu einer Neuanstellung einer zuvor beim Arbeitsmarktservice
gemeldeten neuen Dienstnehmerln kommen! Und diese kann auch eine vdllig

andere Tatigkeit oder Funktion ausuben als die nun freigestellte Dienstnehmerin.

Ansonsten gelten die gleichen Regeln wie bei der Bildungskarenz.
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d) Auflésung des Dienstverhaltnisses mit Wiedereinstellungszusage (im

Rahmen der Aktion AMS OO — Partner auch in schwierigen Zeiten — Angebote

fir Unternehmen)

Zwischen Dienstgeberin und Dienstnehmerin kann ein beruflicher Ausstieg mit einer
Wiedereinstellungszusage vereinbart werden. Der Betrieb hat die Dienstnehmerin an
die Gebietskrankenkasse die Beendigung des Dienstverhaltnisses als ,Klndigung
Dienstgeber” bzw. ,Einvernehmliche Auflésung des Dienstverhaltnisses” zu melden.
Wahrend dieser Zeit kann man sich beim Arbeitsmarktservice arbeitslos melden und
kann Arbeitslosengeld beziehen. Der frihere Abmeldegrund
Wiedereinstellungszusage bei aufrechtem Dienstverhaltnis® wird nicht mehr

akzeptiert (war speziell ein Abmeldegrund im Baugewerbe).

Zu beachten ist dabei: Wenn dabei der neuerliche Diensteintritt nach nur maximal 6
Wochen im gleichen Betrieb wieder erfolgt, sieht das AMS namlich davon ab, seine
Stellenvermittlungstatigkeit aufzunehmen. Allerdings darf man sich wahrend der 6
Wochen nicht im Ausland aufhalten (auf3er zu bestimmten Anlassfallen wie bereits
vorher gebuchter Urlaub, dringende familiare Angelegenheiten z. B. Begrabnis im
Ausland, Urlaub mit Kind aus gesundheitlichen Grinden bzw. Auslandsaufenthalt am

Wochenende). Die Wiedereinstellungszusage ist dem AMS naturlich vorzulegen.

Wahrend der 6 Wochen bleiben alle Anspriiche, die auf einen Vorriickungsstichtag
bezogen sind im Betrieb bestehen, man bezieht aber nattrlich kein Gehalt oder Lohn
und der Urlaubsanspruch bzw. die Sonderzahlungen (Urlaubsremuneration und

Weihnachtsgeld) erfahren eine Aliquotierung.

Punkto allfalliger Anspriche nach ,Abfertigung Alt“ ware speziell deren weiteres
luckenloses Bestehen in der Wiedereinstellungszusage explizit festzuhalten — dies
befreit den Betrieb dann von der Verpflichtung, die ,Abfertigung Alt* zum Zeitpunkt

der Auflésung des Dienstverhaltnisses auszahlen zu missen.

Ab 01.01.2013 ist bei dieser Form der einvernehmlichen Auflosung des

Dienstverhaltnisses eine Auflosungsabgabe in Hohe von € 113,-- an die OO.
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Gebietskrankenkasse zu bezahlen, 50 % davon werden an das AMS abgefihrt,

welches seinerseits damit arbeitsmarktpolitische Aktivitaten setzen kann.

2.25.4. Mustervereinbarungen fiir Auszeitmodelle

a) Beispiel einer Vereinbarung Betrieb / Dienstnehmerln beziglich 8§ 12
AVRAG — Auszeitdauer ein halbes Jahr bis ein Jahr

VEREINBARUNG
abgeschlossen zwischen (Name des Unternehmens) Herrn/Frau (Name,
Sozialversicherungsnummer, Adresse des/der Mitarbeiterin) als

Dienstnehmerin.

1. Der Dienstgeber ... , stimmt dem Antrag von Herrn/Frau ... wahrend der Zeit vom

. bis ... eine Freistellung gegen Entfall des Entgeltes nach § 12 AVRAG zu.
Wahrend dieses Zeitraumes erhalt Herr/Frau ... vom Arbeitmarktservice ein
Weiterbildungsgeld in HOhe ihres Arbeitslosengeldanspruches. Wéhrend der Zeit
der Freistellung ist er/sie beim Arbeitsmarktservice auch kranken- und

unfallversichert.

2. Wahrend des oben genannten Zeitraumes ist der Bezug eines geringflgigen
Erwerbseinkommens (H6he 2013 monatlich € 386,80) moglich.

3. Fur die Dauer der Freistellung entféllt der Anspruch auf das Entgelt seitens des
Dienstgebers einschliel3lich anteiliger Sonderzahlungen. Ebenso entsteht fir diese
Zeit kein Urlaubsanspruch. Fur die Gehaltsvorriickung, fir die Dauer der
Kindigungsfristen, fir das Ausmall des Urlaubes sowie fir die Dauer der
Entgeltfortzahlung im Krankheitsfall werden die sechs Monate aus der

Gesamtdienstzeit herausgerechnet.

4. Eine Erkrankung wahrend der vereinbarten Freistellung bewirkt keine

Unterbrechung oder vorzeitige Beendigung derselben.
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5. Nach Ablauf der Freistellung hat Herr/Frau ... Anspruch auf Weiterbeschaftigung
am gleichen Arbeitsplatz.

MitarbeiterIn Geschaftsfiuhrerin

Ort, Datum

ACHTUNG: Fur das AMS muss ein eigenes Formular ausgefillt und eingereicht
werden, auf welchem der Dienstgeber auch die eingestellte Ersatzkraft anzufthren
hat (Bescheinigung fur die Beantragung von Weiterbildungsgeld gegen Entfall der
Bezlige nach 8§ 12 AVRAG) http://www.ams.at/_docs/001 avrag_12.pdf

b) Beispiel einer Vereinbarung Betrieb / Dienstnehmerln bezlglich einer 6-

woOchigen Auszeit:

VEREINBARUNG
Einvernehmliche Lésung des Dienstverhéltnisses mit

Wiedereinstellungszusage

(dient zur Vorlage beim Arbeitsmarktservice .....)
abgeschlossen zwischen (Name des Unternehmens) Herrn/Frau (Name,
Sozialversicherungsnummer, Adresse des/der Mitarbeiterin) als

Dienstnehmerin.

1. Der Dienstgeber (Name des Unternehmens) stellt (Name der/des
Dienstnehmers) auf Basis einer einvernehmlichen Loésung des
Dienstverhaltnisses fur die Zeit vom (6-wéchiger Zeitraum) von ihrer
Dienstverpflichtung frei und vereinbart dabei mit ihr eine Wiedereinstellung per

(konkreter Tag der Wiedereinstellung).
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2. Fur die Dauer der Dienstfreistellung entfallt der Anspruch auf Entgelt
einschliel3lich anteiliger Sonderzahlungen. Ebenso entsteht fir diese Zeit kein
Urlaubsanspruch. Fur Abfertigung alt, fir die Dauer der Kindigungsfristen, fur
das Ausmal} des Urlaubes und fur die Dauer der Entgeltfortzahlung im
Krankheitsfall bleiben die Anspriche von Frau Horl voll bestehen. Auch
hinsichtlich der Gehaltseinstufung bewirkt die Dienstfreistellung keinerlei

Anderung.

3. Eine Erkrankung wahrend der vereinbarten Dienstfreistellung bewirkt keine
Unterbrechung oder vorzeitige Beendigung derselben.

4. Nach Ablauf der Dienstfreistellung hat Frau/Herr ... Anspruch auf

Weiterbeschaftigung an ihrem Arbeitsplatz.

5. Sollte Frau/Herr ... nach der Dienstfreistellung den Dienst nicht wieder
antreten, liegt einer allfalligen Beendigung des Dienstverhaltnisses eine

Dienstnehmerkindigung zu Grunde.
6. Festgehalten wird, dass diese Vereinbarung ,Einvernehmliche Losung des

Dienstverhaltnisses mit Wiedereinstellungszusage” keine ,Karenzierung®

darstellt.

Mitarbeiterln Geschaftsfuhrerin

Ort, Datum
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2.26. Betriebliche Pravention von Burn-out durch Supervision

Monika Klinkhammer beschreibt in der Zeitschrift Supervision (Mensch, Arbeit,
Organisation) 1/2012 in ihrem Artikel ,Ausstieg aus der Tretmuhle® die Mdglichkeiten
von Selbstbesinnung und Selbstbestimmung durch Supervision.

Vor dem Hintergrund der zunehmend belastenden Arbeitsbedingungen und Stress
auslosenden Anforderungen stellt sich die Frage, wie Supervision die Menschen

unterstitzen kann, gesund zu bleiben bzw. wieder gesund zu werden.

Supervision bietet auf verschiedenen Ebenen Ansatze zur Entlastung und zu einem
selbstbestimmteren Arbeiten: Dabei kdnnen sowohl das eigene berufliche Handeln,
die eigene Arbeitsorganisation und Interaktionen fokussiert als auch der Blick auf
intrapsychische Vorgange gerichtet werden. Fur das Individuum kann entlastend
sein, die Ursachen beruflicher Belastungen nicht nur in der eigenen Person und
Personlichkeit, sondern vor allem in der beruflichen Téatigkeit, in der berufliche Rolle

sowie dem organisatorischen System zu erkunden.

Und sie geht konkret weiter, wenn sie ausfuhrt: Auch in der Supervision spiegeln sich
zunehmend die psychosozialen Auswirkungen riskanter Arbeitsbedingungen der
Postmoderne (Haubl & Vo3 2011). Immer mehr Supervisandinnen kommen in akuten
Krisensituationen oder extremen Belastungsphasen mit vielschichtigen Stress-

symptomen in die Supervision.

Die Supervision wird mit der zentralen Frage konfrontiert, wie sie Menschen
unterstitzen kann, unter extremen und belastenden Arbeitsbedingungen gesund zu

bleiben bzw. es wieder zu werden.
Wie kann Supervision dem Individuum helfen, und wen kann sie erreichen. Und

warum ist Supervision in der Burn-out und Erschopfungsphase eine gute oft

passende Beratungsform?
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2.26.1. Abgrenzung zur Psychotherapie

Supervision ist keine Psychotherapie. lhre Aufgabe ist es nicht, psychische
Erkrankungen zu diagnostizieren oder zu behandeln. Bei einem professionellen
Vorgehen ist moglicherweise schon in der Kontraktphase abzuklaren, ob und wie
Supervision im konkreten Fall Hilfe anbieten kann.

Das ist auf alle Falle herausfordernd: Die Ubergénge von ,beratungsbedurftig und
,behandlungsbedurftig“ sind nicht unbedingt klar abzugrenzen, sie sind flieRend
(Reichel, 2005, S. 71). Wann eine SupervisandIin weiterzuverweisen ist, ist natirlich

immer individuell mit hoher Sensibilitat abzuklaren.

Die Grenzen der Supervision sind dann erreicht, wenn in der Beratungssituation
deutlich wird, dass das Selbstmanagement von Supervisandinnen nicht mehr
funktionsfahig ist. Das ist vor allem dann der Fall, wenn Supervisandinnen sich in
fortgeschrittenen Phasen von Burn-out befinden oder eine suizidale Gefahrdung

erkennbar wird.

Supervision ist durchaus daran beteiligt, die Gesundheit von Klientinnen zu erhalten

und wiederherzustellen. In akuten Belastungsphasen kann sie
e entlastend wirken oder auch
e praventive bzw.
e rehabilitative

Funktion wahrnehmen.

2.26.2. Gesundheitsfordernde Mdoglichkeiten von Supervision auf der

Unternehmensebene

Auf der Ebene der Gesamtorganisation kann Supervision vor allem bei der

Identifizierung von belastenden Arbeitsbedingungen Uber die Verdnderung der

-73-



Unternehmens- und Fuhrungskultur hin zu einer gesundheitsférdernden

Organisationskultur wirken.

Wenn Arbeitsstrukturen heute die Bewaltigung von An- und Uberforderung auf das
Individuum delegieren ist eine Rickkoppelung der Auswirkungen der organisatorisch
und soziostrukturell mitverursachten Belastungen des Individuums vor dessen

Zusammenbruch auch fur das Unternehmen wichtig.

Uber die Verpflichtung zum Gesundheitsschutz von Mitarbeiterinnen und die
Reduzierung von krankheitsbedingten Fehltagen hinaus kénnen diese Informationen
des Unternehmens im Wandel bei der Identifizierung von Ansatzpunkten zur
Optimierung hin zu einer gesundheilsfordernden Kultur dienlich sein. Diese vom
Subjekt direkt spurbaren Belastungsfaktoren konnen in der Supervision identifiziert,
sortiert, gefiltert und zur Weitergabe an die Organisation aufbereitet werden.

Gleichfalls ist auch auf der Ebene von Teamsupervision fir das Subjekt wie fur das
Team das Erkennen von kollektiven Belastungsfaktoren entlastend — die sich
permanent  verandernden  Arbeitsbedingungen, die mit zunehmender
Selbststeuerung steigenden  Anforderungen an das eigene Zeit- und

Selbstmanagement, die Zunahme von Leistungsdruck!

Kollektive Formen und Phasen von Burn-out kdnnen bei Teamsupervisionen erkannt

und damit als wandelbar erlebt werden.

Konzepte der betrieblichen Gesundheitsférderung unterscheiden im Regelfall

zwischen Verhaltens- und Verhéltnispravention (Fonds Gesundes Osterreich, 2009):

e Verhaltenspravention umfasst alle Mal3nahmen, die auf Veranderungen des
individuellen Verhaltens ausgerichtet sind, wie z. B. das eigene Konflikt- und
Stressverhalten oder die eigene Arbeitszeitgestaltung.

e Verhéltnispravention  beinhaltet  hingegen  die  Verdnderung  der
Arbeitsbedingungen, den Abbau von Belastungen sowie den Ausbau

gesundheitsfordernder Strukturen in der Organisation.
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Konzepte, die allein auf Verhaltenspravention ausgerichtet sind, greifen zu kurz.
Lernen z. B. Individuen. Ihr Zeitmanagement zu optimieren, ohne dass sich zugleich
die Arbeitsbedingungen verédndern, nach denen unerreichbare Ziele in einer
bestimmten Zeit zu erreichen sind, fuhrt das bessere Zeitmanagement in eine

Sackgasse.

Mitarbeiterinnen werden damit nicht entlastet, sondern erleben eine mit
Zeitmanagementtechniken allein nicht zu bewaltigende Uberforderung, die zu
selbstausbeuterischem Verhalten und zu noch mehr Arbeit fuhrt. Hier nitzt die
Erkenntnis und Entscheidung des Individuums, wann mehr arbeiten Sinn und wann

es krank macht.

2.26.3. Sinn in der Arbeit und Bezug zum Koharenzgefihl

Das Thema ,Sinn in der Arbeit bildet eine wesentliche Grundlage in der Supervision
mit Menschen in Belastungssituationen: Supervision ist der Raum, um sich mit
Themen beruflicher Identitat, also mit Fragen nach dem personlichen Sinn der Arbeit,
auseinanderzusetzen. Wenn nun Organisationen die Sinn- und die Steuerungsfrage
auf das Individuum verlagern (Kratzer, Dunkel & Menz, 2012) so bedarf es seitens
des Individuums der Reflexion, ob die Tatigkeit wirklich den eigenen Vorstellungen
von sinnerflllter Arbeit entspricht oder doch vor allem dem Ziel und Sinn der

Organisation dient.

Die auf dem Konzept der Salutogenese von Antonovsky (1998) basierende
Gesundheitsforschung weist nach, dass das Erleben von Sinn das ,Koharenzgefuhl*
mafigeblich dazu beitragt, ob und wie schwer Belastungen und Traumata erlebt,
verarbeitet und bewaltigt werden kénnen.

Das Kohéarenzgefuhl wird von Antonovsky in den drei Komponenten
¢ Sinnhaftigkeit
e Verstehbarkeit und

e Handhabbarkeit
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beschrieben.

Es hilft Menschen, ein andauerndes Geflihl von Vertrauen in extrem belastenden
Situationen zu entwickeln. Es hilft, die inneren und die auf3eren Ereignisse des
Lebens als strukturiert, vorhersehbar und erklarbar zu interpretieren sowie daran zu
glauben, dass einem die notwendigen Ressourcen zur Verfligung stehen, um den
Anforderungen, die diese Ereignisse stellen, zu begegnen sowie zu erkennen, dass
diese Anforderungen Anstrengungen fordern und dass sich Engagement lohnt.
Grundstein und Ansatzpunkt zur Bewaltigung von beruflichen Belastungen ist, dass
Menschen ihrer Arbeit Sinn geben kdnnen und dass die Arbeit mit dem subjektiven

Koharenzgefuhl verbunden ist.

Menschen und soziale Systeme sind keine ,trivialen Maschinen®. Die individuelle
Leistungsfahigkeit kann nicht wie bei einer Maschine geplant und grenzenlos
gesteigert werden. Eigene Grenzen zu kennen und anzuerkennen ist ein Schutz vor
personlicher Uberforderung! Letztlich ist es nicht moglich, im Arbeitsalltag immer
standig und wiederkehrend Spitzenleistungen zu erbringen, die sogar noch laufend
gesteigert werden sollen!

Leistung ist auch abhangig von der Tagesform, von Lebenszyklen, von der
personlichen und privaten Lebenssituationen wie der Pflege von Angehoérigen,
Trennungen, Scheidungen etc. Diese wirken malf3geblich mit, ohne dass sie offen
und sanktionslos im beruflichen Kontext kommuniziert werden kénnen. Supervision
kann hier unterstitzen, sich solcher Belastungen bewusst zu werden und zu

entscheiden, welche eventuell wann und wie kommuniziert werden konnen.

Somit hat das Subjekt, seine Work-Life-Balance standig kontinuierlich zu managen
und dabei die verschiedenen ,Saulen der Identitat® aufrechtzuerhalten (Petzold
2007). Wichtig ist, die Herstellung der Work-Life-Balance als kontinuierlichen Prozess
zu sehen, welcher der stadndigen Pflege bedarf, und bei dem es nicht ausreicht, eine
Strategie zu verfolgen oder einmalig eine Entscheidung zu treffen.
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2.26.4. Zum Nutzen von Gefuihlen in der Supervision in Belastungssituationen

Beim Umgang mit belastungsbedingten Geflihlen sind Arbeitsprinzipien, wie die
ressourcen- und Lésungsorientierung oder auch die emotionale Unterstitzung, sehr
hilfreich. In extremen Belastungssituationen geht dem Individuum das Gefuhl far
Leistung und Erfolge verloren. Vielfach wird nur mehr gesehen, was noch nicht
erreicht und was bisher versaumt wurde. Supervisandinnen kénnen bei der
Beschreibung ihrer Situation darin unterstitzt werden, auch ihre erbrachten
Leistungen und Erfolge zu sehen. Hier eigene Erfolge wahrzunehmen und sich diese

immer wieder vor Augen zu fuhren, starkt konkret in Belastungssituationen.

Menschen, deren Leben von chronischer Erschopfung, Burn-out oder Depression
gepragt ist, werden vielfach von intensiven Gefiihlen wie Angst und Ohnmacht
begleitet. Eine Moglichkeit, im Rahmen von Supervision darauf zu reagieren, kann
die Frage nach dem Nutzen und Sinn dieser Geflihle darstellen. Die Supervision
kann hier z. B. mit ,inneren Bildern® arbeiten. Es kann helfen, die Funktion von Angst
durch eine fiktive ,Stellenbeschreibung® zu veranschaulichen. Das heil3t, wenn
,Angst® ein Lebensthema ist, kann man in dieser Stellenbeschreibung die Angst als
Kraft umdefinieren, die daran erinnert, Privatleben und Gesundheit einen hohen
Stellenwert einzuraumen. Auch zu den eigenen Belastungs- und Arbeitsgrenzen
kann die eigene innere Haltung erarbeitet und geklart werden. Im Regelfall ist diese

biografisch gepragt.

2.26.5. Analyse der beruflichen Situation als erster Schritt zur Entlastung

Die Analyse der beruflichen Situation in der Supervision ist ein erster Schritt zur

Entlastung. Dabei werden verschiedene Dimensionen untersucht:

e die berufliche Rolle

e die berufliche Téatigkeit

e die Interaktionen im Berufsfeld
¢ die Organisation

¢ die soziobkonomischen Rahmenbedingungen sowie
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e die eigene Person

Fur die Supervisandinnen kann es sehr erleichternd sein, sowohl Ursachen als auch

Veréanderungsansatze entlang dieser Dimensionen zu erkennen.

Systeme neigen dazu, die Ursachen fir Belastungen tendenziell auf der Ebene des
Subjekts zu suchen (Buchinger, 2007), da hier die Belastungen und krank
machenden Bedingungen direkt durch Erschopfung und Krankungen feststellbar

sind.

Umso wichtiger ist es, dass die Supervisandinnen unterscheiden: Wo verursacht
man personlich — also durch personliches Verhalten, durch Charaktereigenschaften
etc. — berufliche Belastungen mit, und wo liegen die Ursachen auf3erhalb der eigenen
Person? Gerade diese Analyse féllt Menschen in Belastungssituationen schwer, da
sie die innere Distanz zum Geschehen verlieren. Die Situation fuhlt sich hoffnungslos
und unlésbar an, und es fallt ihnen schwer zu differenzieren. Hier hilft das dialogische
Vorgehen der Supervision, die notwendige Distanz wieder zu gewinnen, die dann

eine andere Art der Selbstbewertung ermaéglicht.

2.26.6. Supervision als Schutz- und Schonraum durch Standards und

Arbeitsprinzipien

Die gangigen Standards der Supervision — Freiwilligkeit, klare Absprachen zur
Vertraulichkeit und  Verschwiegenheit, die Klarung der Settings, die
Prozessorientierung — helfen, sich in der Supervision anzuvertrauen und so den
vertieften Zugang zu sich selbst zu erméglichen. Der Dialog zwischen Supervisorin
und SupervisandIn bietet einen Schutz und Schonraum, in dem man sich mit sich
selbst und mit dem eigenen Umfeld ungeschént und schonungslos, jedoch
unbeschadet auseinandersetzen kann. Mal3geblich fir die Qualitat ist die Arbeit auf
Augenhdhe, da es keine direkte Abhangigkeit und kein Dienst- und
Fachvorgesetztenverhaltnis gibt. Damit 6ffnet Supervision einen neutralen Raum zur

Selbstreflexion, in dem der/die Supervisorin durch eine allparteiliche Haltung der
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Komplexitat von Konflikt- und Problemlagen Platz gibt, wodurch LOdsungswege
sichtbar werden.

Supervision ist eine an die Situation und Person angepasste Beratung, die nicht
belehrt oder diszipliniert, und deren Ergebnis nicht auf die Karriere durchschlagt. Sie
erlaubt, systemkritisch die eigene Lage zu reflektieren. Eine I6sungsorientierte
Haltung ermdglicht eine Distanz und Abkehr von eine ,Schulddynamik®. Es geht nicht
darum, Schuld zuzuweisen, sondern Losungen fur herausfordernde Situationen zu
finden. Der systematische Blick ist entlastend, und der Perspektivenwechsel
verbessert das Verstehen und die Risikoeinschéatzung.

2.26.7. Prozessschritte — Supervision als Schon- und Schutzraum

Supervision ist ein Schonraum, in welchem man zur Besinnung kommen kann.
Gerade in Phasen von fortgeschrittenem Burn-out fihlen Menschen innere Leere,
Entfremdung vom eigenen Selbst bis hin zu vdélliger Erschopfung. Dies wird oft
Uberlagert von einer Leugnung der Probleme, von Orientierungslosigkeit und
innerem Ruckzug. In dieser Verfassung bedeutet Selbstreflexion, sich wieder auf sich
selbst zu besinnen, mittels Distanzierung und Dialog zur Besinnung zu kommen,
eigene Bedirfnisse zu identifizieren und zu differenzieren zwischen selbst- und
fremdbestimmten Zielen, Bedurfnissen und Wertvorstellungen. Eine supervisiorische
Haltung wohlwollender Konfrontation durch Feedback, verbunden mit emotionaler
Unterstutzung, kann der Entlastung dienen. Fragen kénnen dabei den Weg zur

Lésung ebnen:

e Welcher Sinn wird mit dem Beruf verbunden?

e Macht Arbeit, so wie sie ist, iberhaupt noch Sinn?

e Was macht Sinn, was fuhlt sich leer und sinnlos an?

¢ Wie konnte die Arbeit wieder als sinnvoll erlebt oder gestaltet werden?

e Wie koénnen weitere Schritte zur Entlastung und zur Entwicklung von

Handlungsoptionen strukturiert werden?
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Der erste Schritt liegt immer in der Reflexion und Analyse der eigenen Situation: Was
passiert im Moment? Wo steht der Supervisand dabei? Welche Ursachen sind daflr
verantwortlich, dass die konkrete Belastung gefuhlt wird? Was kann verandert

werden, was nicht?

Bei der Analyse der Frage, was der/die Supervisandin verandern kann und was
nicht, kann das von Ziepert entworfene ,Vierfeldschema“ angewandt werden (Ziepert
2011). Dieses regt an, Arbeitsaufgaben entlang der Frage nach Beeinflussbarkeit

und der Zustandigkeit zu sortieren.

e Das origindre Geschéft ist dabei jener Bereich, fur den der/die Supervisandin
verantwortlich ist, und den er/sie beeinflussen kann.

e Jene Bereiche, fur die Verantwortlichkeit besteht, die aber nicht beeinflussbar
sind, bedirfen der Rollenklarung im Arbeitssystem. Insbesonders jener
Bereich, in welchem der/die Supervisandin etwas beeinflussen kann, fur den
er/sie jedoch laut Stellenbeschreibung nicht zusténdig ist, birgt ein grof3es

Burn-out Risiko.

Viele Ambivalenzen im Arbeitsleben sind nicht auflésbar: Mitarbeiterinnen reagieren
auf berufliche Belastungen vielfach mit einer Leistungssteigerung. Sie versuchen
dabei, durch mehr Arbeit der Belastung adaquat zu begegnen und erleben bei dieser
Leistungssteigerung, dass das Gefuhl, nicht damit fertig zu werden, ansteigt.
Reflexion der eigenen Situation ist hier schwierig, da die meisten Tatigkeiten heute
hoch reflexive Arbeiten in sich permanent verdndernden Systemen sind.
Monokausale Ursachenzuschreibungen sind selten méglich. Dementsprechend sind
Patentrezepte nicht zu finden, wie auch Lésungsansatze komplex und von den
Betroffenen auf ihre individuelle und konkrete Situation selbstbestimmt auszurichten

sind.

2.26.8. LOsungsansatze

Monika Klinkhammer Uberlegt in ihrem Artikel folgende Zugangsmoglichkeiten fur

LOsungsansatze.
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e Die Situation so betrachten, als wenn man arbeitsfahig ware und die jetzige
Tatigkeit weiter ausfihren mochte. Zu Uberlegen ist dabei, was verursacht die
Belastungen, und wie kénnten diese bewaltigt werden.

e Danach wird die Situation aus dem Blickwinkel der nicht mehr gegebenen
Arbeitsfahigkeit betrachtet bzw. wird der Ausstieg aus der derzeitigen Tatigkeit
ins Auge gefasst.

e Auch die Zwischenphase, die Erkenntnis, nicht mehr arbeitsfahig zu sein bzw.
die jetzige Tatigkeit nicht mehr ausiiben zu wollen, lohnt eine vertiefte
Analyse: Wann und warum entscheidet sich der/die Supervisandin, ob er/sie

krank, also arbeitsunféhig oder gesund ist.

In einem weiteren Schritt gilt es Prioritéaten zu setzen und Entscheidungen zu treffen:

e Was bedeuten die Erkenntnisse im Hinblick auf Bewaltigungsstrategien?
e Welche Ansatzpunkte und Handlungsoptionen werden deutlich?

e Was bedeuten diese jeweils konkret fur die jetzige und kiinftige Situation?
¢ Welchen Gewinn bringen die einzelnen Optionen?

e Welcher Preis ist jeweils dafur zu zahlen?

¢ Wie sieht die Gesamtbewertung unterm Strich aus?

e Was passiert, wenn nicht gehandelt wird?

Und dann kann noch die Frage, ,Gehen oder bleiben?“ fokussiert werden. Bei einer

Entscheidung zu bleiben, kann nach zwei Seiten hin unterschieden werden:

e Zwischen Bereichen, die verandert und beeinflusst werden konnen

e sowie Bereichen, auf die kein Einfluss genommen werden kann.

Fur Erstere kdnnen diverse Handlungsoptionen erkannt und trainiert werden. Auch

das Thema ,Grenzen setzen — Nein sagen“ kann bearbeitet werden.

Auch dazu schlagt sie folgende Prozesse vor:
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Durchspielen mdglicher Trainingssituationen wie Interaktion mit Vorgesetzten,
Kundinnen oder Klientinnen bis hin zur
personenbezogene und berufsbiographische Reflexion der Frage, was ,Nein

sagen“ bedeutet.

Des Weiteren kann uberprift werden, wie sich der/die Supervisandin mit den

Gegebenheiten von Veranderlichkeiten arrangieren kann. Dabei kann uberlegt

werden, wie die innerliche Abgrenzung funktionieren kann und das Unveranderliche

— ohne Schadigung — ausgehalten werden kann.

Wenn sich als Ergebnis ergibt, die jetzige Arbeitssituation zu verandern, wird das

Thema der Zukunftsplanung relevant.

Bestehen Mdglichkeiten, sich innerhalb der aktuellen Arbeitsorganisation zu
verandern?

Geht es darum, den Aufgabenbereich zu wechseln?

Soll es zu einem Dienstgeberwechsel kommen?

Oder geht es moglicherweise Uberhaupt um einen Ausstieg aus dem

Arbeitsleben?

Laut Kratzer, Dunkel & Menz (2012) geht es nun um folgende Punkte:

Die eigene Uberlastung wahrzunehmen zu analysieren und anzuerkennen

Die Klarung der Frage der eigenen Beteiligung an der Konstruktion der
Belastungssituation — inwieweit wurde durch die eigene Person und das
eigene Verhalten die Belastungs- und Uberlastungssituation mitverursacht?

Das Erkennen, wie man selbst interaktiv. an der Herstellung der
Uberforderungssituation beteiligt ist und war , bedeutet auch zu erkennen, was
subjektiv beeinflussbar ist und was nicht. Danach koénnen die von der
Organisation auf den/die Supervisandin delegierten Ergebnisvorgaben, Ziele

etc. herausgearbeitet werden.
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2.26.9. Vorteile von Supervision

Uber die Vorteile und Sinnhaftigkeit von regelmaRig stattfindender berufsbegleitender

Supervision habe ich im Lehrbuch Sozialpsychologie (Jonas, Stroebe & Hewstone,

2007) folgende Zusammenfassung gefunden:

Supervision bietet auf verschiedenen Ebenen Ansatze zur Entlastung und zu einem

selbstbestimmterem Arbeiten. In diesem Rahmen kdnnen das berufliche Verhalten

und die eigene Arbeitsorganisation fokussiert werden.

Effektivere Gestaltung der Arbeit (Zeitmanagement, Optimierung von
Prozessen, der  Kommunikation, = dem Fuhrungsverhalten). Um
Verhaltensanderungen tatséchlich zu erreichen, kann es sinnvoll sein,
Elemente des Trainings einzusetzen.

Der Blick nach innen kann auf intrapsychische Vorgange gerichtet werden,
wobei hier das Bewusstsein fur die Grenzen der eigenen Leistungs-, Arbeits-
und auch Selbstausbeutungsfahigkeit erarbeitet und erfasst wird.

Fur Supervisandinnen kann es sehr entlastend sein, die Ursachen von
beruflichen Belastungen nicht nur in der eigenen Person und Personlichkeit,
sondern vor allem in der beruflichen Téatigkeit, in der beruflichen Rolle sowie

dem organisatorischen System zu erkunden oder zu finden.

Durch Supervision soll Selbstbesinnung und Selbstbestimmung gefoérdert werden, sie

schitzt vor Fremd- und Selbstausbeutung.

Und um eine drohende Uberlastung oder Uberforderung des einzelnen Mitarbeiters

beurteilen zu kdnnen, haben sich so Ehring (2007 S 464) folgende Fragen bewahrt:

Wo Uberschreite ich meine Grenzen?
Welche Rahmenbedingungen sind beteiligt?
Welche Faktoren lassen sich beeinflussen, welche nicht?

Wie und wo trage ich selber zu meinem Burn-out bei?
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2.27. Arbeitsrechtliche Aspekte

Meines Erachtens ist in der Literatur zum Thema Burn-out die arbeitsrechtliche
Situation kaum erwahnt, vermutlich auch deshalb, weil sie in der Praxis bislang wohl
wenig Relevanz gespielt hat — ist doch ein Patient in einer Burn-out Krise nicht
unbedingt jemand, der noch die Kraft und Energien hat, sich mit dem Arbeitgeber
rechtliche Auseinandersetzungen zu liefern. Und doch ware das in gewissen
Situationen durchaus sinnvoll, geht es doch auch um existentielle Fragen und
zukunftsabsichernde Malinahmen, vor allem dann, wenn ein Anspruch auf
Abfertigung Alt (das ist bei einem Eintritt in ein Dienstverhaltnis vor dem 01.01.2003
der Fall) besteht.

Denn: Es gibt den rechtlichen Tatbestand des ,berechtigten vorzeitigen Austritts” bei
dem Dienstnehmeranspriiche, wie bei einer Dienstgeberkindigung, zum Tragen
kommen, und es gibt diverse — zum Teil sehr harte Strafbestimmungen (Schrank,
2012) fur Dienstgeber — die sich an arbeitsrechtliche Vorgaben wie Arbeitszeitgesetz,
Arbeitsruhegesetz etc. erwiesenerweise nicht halten. Ein Mitverschulden an einem
Burn-out kann ein Unternehmen unheimlich teuer zu stehen kommen. Meist
naturlich nur dann, wenn Burn-out-Betroffene sich zu wehren wissen wissten (die
konkreten gesetzlichen Ausfiihrungen von Schutz- und Strafbestimmungen, die
einerseits von Unternehmen anzuwenden sind und andererseits gegen Unternehmen

Anwendung finden kénnen).

2.28. Schutz- und Strafbestimmungen

1. Schutzbestimmungen

Es gibt im 0Osterreichischen Arbeitsrecht in diversen gesetzlichen Regelungen
Schutzbestimmungen fir Mitarbeiterinnen, die von den Dienstgebern entsprechend

ZUu beachten und einzuhalten sind:
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a) Fursorgepflicht der Dienstgeberin

Die Fursorgepflicht der Dienstnehmerin ist im 8 1157 ABGB (Allgemein Burgerliches
Gesetzbuch und im 8§ 18 AngG (Angestelltengesetz) geregelt.

b) Allgemein Burgerliches Gesetzbuch

§ 1157 (1): Der Dienstgeber hat die Dienstleistungen so zu regeln und bezuglich der
von ihm beizustellenden oder beigestellten Raume und Geréatschaften auf seine
Kosten daflir zu sorgen, dass Leben und Gesundheit des Dienstnehmers, soweit es

nach Natur der Dienstleistung méglich ist, geschitzt werden.

c) Angestelltengesetz

8 18 (1): Der Dienstgeber ist verpflichtet, auf seine Kosten alle Einrichtungen der
Arbeitsrdume und Geratschaften herzustellen und zu erhalten, die mit Riucksicht auf
die Beschaffenheit der Dienstleistung zum Schutze des Lebens und der Gesundheit

der Angestellten erforderlich sind.

(3) Der Dienstgeber hat daflir zu sorgen, dass, soweit es die Art der Beschaftigung
zulasst, die Arbeitsrdume wahrend der Arbeitszeit licht, rein und staubfrei gehalten
werden, dass sie im Winter geheizt und ausreichende Sitzplatze zur Benutzung fur

die Angestellten in den Arbeitspausen vorhanden sind.

(4) Der Dienstgeber hat jene MalRnahmen zur Wahrung der Sittlichkeit zu treffen, die

durch das Alter und Geschlecht der Angestellten geboten sind.

d) Arbeitnehmerlnnenschutzgesetz

Allgemeine Pflichten der Dienstgeberlinnen:

Im Rahmen des  Arbeitnehmerinnenschutzgesetzes (AschG) werden

Dienstgeberinnen in 8§ 3 (1) dazu verpflichtet, fir Sicherheit und Gesundheitsschutz
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der Dienstnehmerinnen in Bezug auf alle Aspekte, welche die Arbeit betreffen, zu
sorgen. Aul3erdem habe sie bestehende Gefahren zu ermitteln und zu beurteilen und
Maflnahmen zur Verhitung arbeitsbedingter Gefahren, zur Information und zur

Unterweisung zu treffen.

Das Arbeitnehmerinnenschutzgesetz wurde zuletzt mit Jahresende 2012 novelliert,
jetzt ist im Gesetzestext auch eine starkere Betonung der Pravention von
arbeitsbedingten  psychischen Belastungen und Gefahrdungen, die zu
Fehlbeanspruchungen fihrt, zu finden. Der Gesetzgeber hat im Vorfeld dazu
ausgefuhrt, dass viele Personen infolge psychischer Fehlbeanspruchungen
Frihpensionen anzutreten haben und damit viel menschliches Leid wie auch

betriebswirtschaftliche und volkswirtschaftliche Kosten verursacht werden.

Der Begriff ,Gesundheit” unter § 2 Absatz 7a wurde nun um ,physische und
psychische Gesundheit® erweitert. Und es werden Beispiele fir psychische

Belastungen angeftihrt:

e Widersprichliche Arbeitsaufgaben

e Arbeitsverdichtung, unangemessene Zeit- und Terminvorgaben, standige
Erreichbarkeit

¢ Informationsmangel — oder —uberflutung

¢ Knappe Personalbemessung

e Verwischen der Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit

e Haufige Umstrukturierungen, Angst vor Arbeitsplatzverlust

¢ Fehlende Handlungsspielrdume und mangelnde Beteiligungsmdglichkeiten

Grundsatze zur Gefahrenverhitung:

Arbeitgeber haben bei der Gestaltung der Arbeitsstatten, Arbeitsplatze und
Arbeitsvorgange, bei der Auswahl und Verwendung von Arbeitsmitteln und

Arbeitsstoffen, beim Einsatz der Arbeithehmer sowie bei allen MalRnahmen zum
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Schutz der Arbeitnehmer folgende allgemeine Grundsatze der Gefahrenverhitung

umzusetzen:

1. Vermeidung von Risiken;

2. Abschatzung nicht vermeidbarer Risiken;

3. Gefahrenbekampfung an der Quelle;

4. Berucksichtigung des Faktors ,,Mensch bei der Arbeit, insbesondere bei der
Gestaltung von Arbeitsplatzen sowie bei der Auswahl von Arbeitsmitteln und Arbeits-
und Fertigungsverfahren, vor allem im Hinblick auf eine Erleichterung bei einténiger
Arbeit und bei maschinenbestimmtem Arbeitsrhythmus sowie auf eine
Abschwachung ihrer gesundheitsschadigenden Auswirkungen;

5. Berlcksichtigung des Standes der Technik;

6. Ausschaltung oder Verringerung von Gefahrenmomenten;

7. Planung der Gefahrenverhitung mit dem Ziel einer koharenten Verkniipfung von
Technik, Arbeitsorganisation, Arbeitsbedingungen, sozialen Beziehungen und
Einfluss der Umwelt auf den Arbeitsplatz;

8. Vorrang des kollektiven Gefahrenschutzes vor individuellem Gefahrenschutz;

9. Erteilung geeigneter Anweisungen an die Arbeitnehmer.

Diese allgemeinen Pflichten der Dienstgeberinnen zeigen auf, dass nach dem
Grundsatz der Gefahrenverhiitung Risiken zu ermitteln und zu verringern sind.
Darunter fallen nicht nur physikalisch-chemische Gefahren und Stressoren, sondern

auch Belastungen der psychischen oder psychosozialen Dimension.

Zur  Ermittlung und  Beurteilung der Gefahren sind nach dem
Arbeitnehmerinnenschutzgesetz Praventivfachkrafte (Arbeitsmedizinerlnnen,

Fachkrafte fur Arbeitssicherheit und sonstige Expertlnnen) heranzuziehen.

-87-



Dienstgeberinnen solliten  je nach vorliegender gefahrdungs- und
Belastungssituationen geeignete sonstige Fachleute anstellen und diese gesetzliche

Moglichkeit nutzen.

Die Zunahme von psychischen und psychosozialen Belastungen und Stressfaktoren
in der heutigen Arbeitswelt macht eine Umverteilung der Praventionseinsatzzeiten

zugunsten von Arbeitspsychologinnen notwendig.

Die Forschungs- und Beratungsdisziplin ,Arbeitspsychologie® befasst sich mit

psychosozialen Themen, die im Zusammenhang mit menschlicher Arbeit entstehen.

Arbeitspsychologie bietet theoretisches und praktisches Fachwissen zur
Durchfihrung umfassender Gesundheitsanalysen, zur Erarbeitung von Vorschlagen
fur psychologische Arbeits- und Organisationsgestaltung sowie zur Stérkung
professioneller und gesundheitsbezogener Kompetenzen der beschaftigten

Dienstnehmerlnnen.

Die Aufgabe der Arbeitspsychologie ist die Mitwirkung bei der Analyse und
Gestaltung menschlicher Arbeit, ihrer technischen, personalen und organisatorischen
Bedingungen, mit dem Ziel einer menschengerechten effektiven und effizienten

Gestaltung von Arbeitssystemen.

2. Strafbestimmungen

Wenn Unternehmen die vorgenannten Schutzbestimmungen fur Ihre Mitarbeiterinnen
nicht beachten und sich u .a. durch die Negierung der gesetzlichen Regelungen
Burn-out Prozesse ergeben, kann das Unternehmen teuer zu stehen kommen.
Neben der Mdglichkeit des berechtigten vorzeitigen Austrittes und den damit
verbundenen finanziellen Anspriichen der Mitarbeiterinnen, kbnnen zusatzlich noch

hohe Geldstrafen auf ein Unternehmen zukommen.
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a) Wann liegt ein vorzeitiger Austritt fir den oder die Dienstnehmerln vor?

Nur dann, wenn eine wesentliche Vertragsverletzung durch den Dienstgeber vorliegt,
kann ein Dienstnehmer vorzeitig austreten. Wesentlich ist eine Vertragsverletzung
nur dann, wenn dem Dienstnehmer die weitere Aufrechterhaltung des
Dienstverhaltnisses nicht mehr zugemutet werden kann. Dies ist auf Grund der
Umsténde des Einzelfalles zu beurteilen (OGH v. 14.11.1996, RdW 1997, 687).

Der Dienstnehmer muss das Vorliegen eines vorzeitigen Austrittsgrundes behaupten
und in einem allfalligen Verfahren beweisen (OGH v. 13.2.1997, RdW 1997, 687).

Der Austritt wird mit dem Zugang der entsprechenden Austrittserklarung an den
Dienstgeber wirksam und beendet das Dienstverhdltnis ex nunc (= ab
Austrittserklarung) (OGH v. 24.4.1997, RdW 1997, 684).

Vorzeitige Austrittsgriinde fur Arbeiter sind unter 8 82a der alten Gewerbeordnung

und unter § 376 Z 47 der neuen Gewerbeordnung zu finden.

Hier heil3t es unter Ziffer a) Ein Arbeiter kann ohne Einhaltung einer Kindigungsfrist
sofort austreten, wenn er ohne erweislichen Schaden fiir seine Gesundheit die Arbeit

nicht fortsetzen kann.

Vorzeitige Austrittsgrinde fur Angestellte sind wiederum im 8§ 26 des
Angestelltengesetzes festgelegt. Und da heildt es gleichfalls unter der Ziffer a) Ein
Angestellter kann ohne Einhaltung der Kindigungsfrist sofort austreten, wenn er zur
Fortsetzung seiner Arbeitsleistung unféhig wird oder diese ohne Schaden fir seine
Gesundheit oder Sittlichkeit nicht fortsetzen kann bzw. unter c) Der Arbeitgeber sich
weigert, den ihm zum Schutz des Lebens, der Gesundheit oder der Sittlichkeit des

Angestellten gesetzlich obliegenden Verpflichtungen nachzukommen.

b) Austritt aus Gesundheitsgriinden

Vereinfacht wird unterscheiden zwischen Austritt aus Griinden
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e der Dienstunfahigkeit wegen schlechter Gesundheit - Dabei handelt es sich
um einen dauernden Krankenstand von Uber 26 Wochen, wobei mit einer
Wiederherstellung der Arbeitsfahigkeit in absehbarer Zeit nicht gerechnet
werden kann

e oder einer arbeitsplatzbedingten Gefahrdung fur die Gesundheit — Der
Austrittswillige hat den Grund fir den beabsichtigten Austritt zu beweisen (per
arztlichem Attest). Der Dienstgeber kann den drohenden Austritt durch
Anbieten eines geeigneten, zumutbaren und arbeitsvertraglich gedeckten

Ersatzarbeitsplatz anbieten.

Es genugt, wenn durch die Fortsetzung der Arbeit ein gesundheitlicher Schaden
befirchtet werden muss. Die Gesundheitsgefahrdung muss nicht allein durch die
Arbeitsleistung verursacht sein: Auch die Verschlechterung eines anlagebedingten
oder auf andere Ursachen zurickzufihrenden Leidens durch die Arbeitsleistung
berechtigt den Dienstnehmer zum Austritt. Wesentlich ist, dass die Bedrohung der

Gesundheit des Dienstnehmers schon zum Zeitpunkt der Austrittsklarung besteht.

Die blof3e Befiirchtung, eine solche Bedrohung kdnnte in Zukunft eintreten, reicht
hingegen nicht aus. Der vorzeitige Austrittstatbestand ist auch dann verwirklicht,
wenn mit der Fortsetzung der Arbeit eine stetig fortschreitende in absehbarer Zeit zu
einer Schadigung fuhrende Verschlechterung des Gesundheitszustandes verbunden
ist (OGH 9 Ob A 297/01v, ecolex 2002, 276 u. v. 25.6.2003, 9 Ob A 31/03d, ASOK
2004, 97).

c) Psychische Gesundheitsgeféahrdung

Hier gilt, kann der Dienstnehmer seine Tatigkeit ohne Schaden fur seine Gesundheit
nicht mehr fortsetzen, da der Dienstgeber sein Verhalten gezielt darauf anlegt, den
psychisch ohnehin schon angegriffenen Dienstnehmer zur Kindigung des
Dienstnehmers zu nétigen, um sich insbesondere die Abfertigung zu ersparen, so
erfolgt der Austritt nach 8§ 82a lit. a GewO bzw. § 26 Z 1 AngG berechtigt. Dieses
Austrittsrecht geht nicht dadurch verloren, dass der Dienstnehmer trotz des
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fortschreitenden, psychisch schwer belastenden Dauerzustandes vorerst noch
weiterarbeiten will (OGH 9 Ob A 47/88, Infas 1989/A 64).

Nachzulesen ist, dass eine Erschopfung wegen Doppelbelastung keinen
Austrittsgrund darstellt, da stets nur eine Gesundheitsgefahrdung durch die
Arbeitsleistung an sich zum vorzeitigen Austritt berechtigt (OGH 9 Ob A 100/88, Infas
1989/A 28).

d) Strafbarkeit des Dienstgebers

Wenig Bescheid wissen Burn-out Betroffene oft Uber die Strafbarkeit ihres
Dienstgebers, wenn zum Beispiel Arbeitszeitibertretungen oder Ruhezeitpflichten
nicht im vorgegebenen Rahmen eingehalten worden sind — und gerade diese beiden
Faktoren sind ja oft bei Uberlastungen relevant. Einem Unternehmen kann das teuer

zu stehen kommen.

Denn: gesetzliche Gesamtarbeitszeitgrenzen und Ruhezeitpflichten werden mit
Veraltungsstrafen sanktioniert. Nach standiger, sehr strenger Rechtssprechung des
Verwaltungsgerichtshofes ist der Dienstgeber zur Erhaltung aller gesetzlichen
Arbeitsvorschriften auch gegen den Willen des Dienstnehmers verpflichtet. Selbst
freies Einverstandnis des Dienstnehmers befreit den Dienstgeber nicht von der
Strafbarkeit, es stellt nicht einmal einen Milderungsgrund dar. Auch
Eigenmachtigkeiten seiner Dienstnehmerinnen darf der Dienstgeber nicht dulden.

e) Welcher Personenkreis ist strafbar?

Im Gesetz sind nur mehr ,Dienstgeber® angeflhrt. Der Dienstnehmer als solcher ist
nie strafbar. Wer Dienstgeber ist, bereitet bei Einzelunternehmen keine rechtlichen
Probleme. Bei juristischen Personen (Ges.m.b.H., AG, Vereine etc.) und
Personengesellschaften des UGB (OG, KG) Iliegt die strafrechtliche
Verantwortlichkeit grundsatzlich bei jenen Personen, die zur Vertretung nach auf3en

berufen sind, also bei den handelsrechtlichen Geschéaftsfiihrern von GesmbHs.,
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Vorstandsmitgliedern von AG, Vereinsobmannern, Gesellschaftern der OG,

Komplementéaren der KG, nicht aber bei bloRen Prokuristen.

Die Strafbarkeit trifft die Verantwortlichen persénlich. Das Unternehmen haftet fur die
Geldstrafen und Verfahrenskosten zu ungeteilter Hand. Diese Haftung andert aber
nichts daran, dass die Verantwortlichen dieses Strafrisiko personlich voll zu tragen
haben. Aus diesem Grund sind — im Gegensatz zu Vereinbarungen tber den Ersatz
von Anwaltskosten — auch Vorausvereinbarungen, wonach das Unternehmen die
Strafen finanziell Gbernimmt, wegen Sittenwidrigkeit unwirksam und nicht einklagbar,

so der Oberste Gerichtshof.

Es gibt also keine wirksame Vorausabsicherung. Verglitet das Unternehmen
dennoch die Strafe, wird dies steuerlich als Vorteil aus dem Dienstverhaltnis mit

entsprechender Lohnsteuerpflicht gewertet.

Will man als nach dem Gesetz Verantwortlicher das personliche Strafrisiko
einschatzen, gilt es Zweifaches zu beriicksichtigen, welches Arbeitszeitibertretungen
nach sehr strenger Judikatur des Verwaltungsgerichtshofes kennzeichnet:

e Zum einen das Kumulationsprinzip, welches zu extremen Geldstrafen fiihren
kann, zum anderen

e Dass es sich um schwer ,widerlegbare® Ungehorsamsdelikte“ handelt.

f) Kumulationsprinzip

Im Arbeitszeitgesetz sind fiir Ubertretungen unterschiedliche Strafrahmen festgelegt.
Insofern besteht also ein Strafrahmensplitting: Der niedrige Strafrahmen von € 20,--
bis € 436,-- gilt nur bei Nichtgewéahrung zusétzlicher Nachtschwerarbeitsruhezeiten,
Nichteinhaltung der Rufbereitschaftshaufigkeitsgrenzen sowie der diversen
Meldepflichten, Auskunfts- und Einsichtspflichten sowie bei blo3 mangelhafter

Fuhrung der Aufzeichnungspflichten.
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Bei Verletzung der Arbeitszeith6chstgrenzen, der Mindestruhepausen und
Mindestruhezeiten des  Arbeitszeitgesetzes und bei  Nichtfihrung von
Arbeitszeitaufzeichnungen reicht der Strafrahmen indessen von € 72,-- bis € 1.815,--
und im Wiederholungsfall (gemeint nach bereits konkreter friherer Bestrafung)
mindestens € 145,--. Bei den qualifizierten Delikten von vornherein hoherem
Strafrahmen belauft sich dieser in Wiederholungsfallen von € 218,-- bis € 3,600,--,
wenn die Hochstgrenze der Arbeitszeit um mehr als 20 % Uberschritten wurde (wenn
z. B. die tagliche Arbeitszeit statt htchstens 10 Gber 12 Stunden betragen hat) oder
die tagliche Ruhezeit gesetzwidrig weniger als 8 Stunden betragen hat.

Alle diese Strafrahmen gelten jedoch auf Grund des Kumulationsprinzips des
allgemeinen Verwaltungsstrafgesetzes zum einen fur jede Ubertretene Einzel- oder
Detailvorschrift. So kénnen schon bei einem einzigen Arbeitseinsatz auch nur eines
Dienstnehmers je nach Situation mehrere Arbeitszeitgrenzen ubertreten sein (z. B.
Tageshochstgrenze, Mindestruhepause, tagliche Mindestruhezeit), mit der Folge,
dass fur jede Ubertretene Einzelvorschrift eine gesonderte Strafe innerhalb des

Strafahmens festgelegt wird.

Die Hohe der tatsachlichen Bestrafung innerhalb des jeweiligen Rahmens und
Kumulationsprinzips héangt von den verschiedenen Umstanden ab, insbesondere den
Milderungs- und Erschwernisgriinden sowie den aktuellen Einkommensverhaltnissen
und Unterhaltspflichten. Wird ein und dieselbe Vorschrift beim selben Dienstnehmer
hintereinander mehrfach Ubertreten, handelt es sich um ein ,fortgesetztes Delikt* fur
welches anlasslich eines Strafverfahrens nur eine Strafe verhangt werden darf, wobei
die Fortsetzungshaufigkeit einen Erschwernisgrund bildet und damit zu einer

hdheren Strafe innerhalb des Rahmens fihrt.

Zur Strafenh&ufung bei mehreren Ubertretenen Detailvorschriften kommt noch der
Umstand, dass je Dienstnehmerln, die von den Ubertretungen materieller
Arbeitszeitgrenzen betroffen ist, gesondert zu bestrafen ist. Regelmaliig ergibt sich
eine doppelte Kumulation (Haufung) oder Multiplikation der Strafen: Strafsatz x
ubertretener Detailvorschrift je Dienstnehmerin x Zahl der von den Ubertretungen

jeweils betroffenen Dienstnehmerinnen.
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Je grolBer ein Unternehmen bzw. der nach auflen hin Ubernommene
Verantwortungsbereich, desto gréRer ist daher schon aus rechtlicher Sicht das
Strafrisiko, das nicht selten selbst in einem Strafverfahren durchaus einige
zehntausend Euro erreicht, mit dem Zusatzrisiko, dass fur den Fall der
Nichtbezahlung je Einzelstrafe Ersatzarreststrafen und daher wieder insgesamt unter

Umstanden sehr lange Arreststrafen verhangt werden knnen.

g) Ungehorsamsdelikte

Da mangels Sondervorschrift im Arbeitsrecht zur Strafbarkeit schon bloR3 fahrlassiges
Verhalten gentigt, muss im Ergebnis nicht die Behdrde das Verschulden beweisen,
sondern der strafrechtlich Verantwortliche der Behdrde von sich aus glaubhaft
machen, dass ihn an der Verletzung der Arbeitszeitvorschriften kein Verschulden
trifft. Es gilt also Umkehr der Beweislast im verfahren, ein in seiner praktischen

Auswirkung nicht zu unterschéatzender Nachteil.

Der Beschuldigte muss im Strafverfahren konkret darlegen und beweisen, welche
MalRnahmen er vorher ergriffen hat, um die Einhaltung der zum Schutze der
Dienstnehmerinnen dienenden Arbeitszeitvorschriften zu gewahrleisten. Mangels
Verschuldens straffrei ist der Verantwortliche nur nach Einrichtung eines
entsprechenden, ausreichenden effizienten MaflRnhahmen- und Kontrollsystems im

Unternehmen.

Hierzu missen alle MaRnahmen getroffen worden sein, die unter den
vorhersehbaren Verhaltnissen die Einhaltung der gesetzlichen Arbeitszeiten mit
gutem Grund erwarten lassen, eine Anordnung, deren Erfullung bisher noch kaum

einem Verantwortlichen gegliickt zu sein scheint.

Die blof3e Erteilung von Anordnungen und Weisungen genigt ebenso wenig wie
stichprobenartige Kontrollen, so der Verwaltungsgerichtshof. Die Weisungen mussen
vielmehr wirksam, nicht nur kurzfristig oder stichprobenartig kontrolliert werden

sondern auch tatsachlich im Einzelfall eingehalten werden.
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Der Verantwortliche muss auch Kontrollen durch seine eigene Person vornehmen.
Zu den notwendigen Durchsetzungsmalnahmen gehoren auch disziplinare
Maflnahmen, zumindest deren ernsthafte Androhung. Das Nichtbezahlen
weisungswidriger gesetzlicher Uberstunden etc. geniigt jedenfalls nicht, so der
Verwaltungsgerichtshof. Dass auch die erteilten Arbeitsauftrage so sein mussen,
dass ihre Erledigung ohne Gesetzesubertretungen nach den tatsachlichen

Gegebenheiten maoglich ist, liegen bei dieser strengen Judikatur auf der Hand!

All dies zeigt, dass die Entlastungschancen meist extrem gering sind, sofern
objektive Ubertretungstatbestande vorliegen. Erfolgreicher erscheinen meist
Anstrengungen hinsichtlich der Strafh6he, insbesondere durch Vorbringen

personlicher Umstande (geringes Einkommen, Unterhaltspflichten).

Die Strafbarkeit von Arbeitszeitiberschreitungen verjahrt grundsatzlich nach jeweils
sechs Monaten (im internationalen StralRenverkehr — wenn dies z. B. LKW-
Fahrerinnen betreffen wirde — nach jeweils einem Jahr), gerechnet ab Ende des

strafbaren Verhaltens.

Und zum Schluss wird erwahnt, dass auch unzuldssige Arbeitsstunden,
insbesondere Uberstunden, selbstverstandlich nicht nur aufzuzeichnen, sondern
auch voll zu entlohnen sind (sei es auch im Rahmen einer Pauschalierung), liegt auf

der Hand und braucht wohl nicht besonders begriindet werden.

h) Resiimee

Tatsache ist, dass es offensichtlich gesetzlich vieles gar nicht erlaubt ist, was
tatsachlich in der Arbeitswelt tagtaglich passiert. Das Problem ist dabei, dass die
Dienstnehmerinnen wahrend des aufrechten Dienstverhaltnisses — wenn also alles
normal lauft — den Dienstgeber nicht mit gesetzlich gesteckten Grenzen konfrontieren
(Stichwort: All-In-Vertrage, denn auch hier sind selbstverstandlich Grenzen gesetzt),
sie wissen, sie machen sich damit unbeliebt und wirden eine mogliche berufliche

Karriere verhindern.
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Und solange sich keine spiirbare Uberlastung abzeichnet, werden motivierte und
engagierte Dienstnehmerinnen, die ihre Tatigkeit gerne machen, zeigen wollen was
sie kdnnen und nach Aufstieg streben, die Bereitschaft haben, selbstverstandlich
Uber die gegebenen arbeitsrechtlichen Grenzen zu gehen, zeigen sie doch damit ihr
besonderes Einstehen fur den Betrieb. Und damit entsteht natirlich schon eine

gewissermalien ,gefahrliche® Situation.

Meine Burn-out Vortrage beende ich oft mit dem Schlusswort — vor allem dann wenn
sich unter den Besucherinnen Leitende Angestellte, Betriebsréate, Geschaftsfuhrer,
Unternehmensleiter etc. befinden — ,besser fur den Betrieb leben, als fir den Betrieb

sterben®. Und diese Aussage wiurde mir sicher jede Flhrungskraft unterschreiben!

3. EMPIRIE UND DISKUSSION

3.1. Meine Erkenntnisse aus den von mir gefihrten Interviews mit zwei Burn-

out Betroffenen:

Grundsatzlich kann davon ausgegangen werden, dass die Thematik ,Burn-out® in
den Unternehmen bekannt ist (19 ff). Auch (dber prophylaktische
Gesundheitsprogramme machen sich die Unternehmen Gedanken (38 ff). Eine
konkrete Einflussnahme auf die Arbeitssituation selbst wird zwar theoretisch skizziert
(50 ff), ist jedoch in der praktischen Umsetzung im Rahmen der internen
Organisationsstruktur nicht einfach. Der hoch gesteckte eigene Anspruch, als
Fuhrungskraft seine Arbeit mit Perfektion zu erledigen (90 ff) kam gleichfalls zur

Sprache.

Zusatzliche Tatigkeiten und Aufgaben, die ohne zuséatzliche Ressourcen zu erledigen
sind, fuhrten relativ rasch in eine Uberforderungssituation (54 ff). Der Wunsch
,wertvoll zu sein®, also das Streben nach Anerkennung und seitens der Vorgesetzen
,wahrgenommen®“ zu werden, war ein ganz starker Motivationsfaktor, der letztlich zur
Bereitschaft fiihrte, die gegebene Uberlastungssituation nicht schon zu einem

frGheren Zeitpunkt ,realistisch” einzuschatzen und zu reagieren.
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Allerdings scheint im ersten Fall das Unternehmen durchaus in gewissen Bereichen
Jernbereit, da geschildert wurde, dass die Nachfolgerin der an Burn-out
gescheiterten Fuhrungskraft eine veranderte Arbeitssituation zugestanden wurde, um
eben eine allfallige Uberlastung hintanzuhalten (204 ff). Dem gegentiber steht die
Wahrnehmung, dass auch andere — in der gleichen Hierachieebene befindlichen -
Kolleginnen mit dem Thema ,Burn-out” konfrontiert sind und am Rande ihrer Krafte
agieren (215 ff). Das kommt auch bei meiner zweiten Befragung zur Sprache (733 ff).
Die internen Vertretungsregeln greifen nicht wirklich und sind auf die zu ersetzenden
Ressourcen nicht abgestimmt, was in der Folge die Uberlastung weiterer
Mitarbeiterinnen nach sich zieht (233 ff).

Und es scheint eine Selbstverstandlichkeit zu sein, dass ein Teil der Mitarbeiterinnen
zur Bewadltigung der zu verrichtenden Alltagsarbeit die Unterstitzung von
Medikamenten bendtigt (268 ff). Eine tatsachliche Herstellung der Gesundheit wird
weder vom Mitarbeiter noch vom Unternehmen beim Wiederantritt nach dem Burn-
out Krankenstand abgewartet (289 ff, 442 ff). Einerseits ist der personlich
empfundene Druck des erkrankten Mitarbeiters sehr grol3 (,alle sitzen im selben
Boot, bin ich weg, mussen die Kolleginnen mehr arbeiten®), andererseits scheint das
Unternehmen von einem nicht ndher definierten Zeitlimit auszugehen, welches von
Burn-out betroffenen Mitarbeiterinnen im Rahmen eines Krankenstandes maximal
zusteht. Wissenschaftliche Erkenntnisse, die bei hohen Burn-out-Stufen nach
Freudenberger und North von Krankenstanden in der moglichen Dauer bis zu einem

Jahr sprechen, scheinen auf Unternehmensebene nicht bekannt.

Als kritischer Moment wahrend des Krankenstandes selbst ist offensichtlich jener
Zeitpunkt zu werten, zu welchem das Unternehmen seinen Mitarbeiter kontaktiert,
und das Thema der Ruckkehr in den Arbeitsbereich anspricht (342 ff). Im gegebenen
Fall war genau dieser Kontakt der Ausloser flir einen massiven gesundheitlichen
Ruckfall, die bisher im Krankenstand zuriickgelegte Strecke in Richtung ,Erholung”
bzw. ,Normalisierung“ war nach diesem Kontakt zunichte gemacht. Der Mitarbeiter
fand sich — von seiner Wahrnehmung her - am seinerzeitigen Ausgangspunkt seines
Krankenstandsantrittes wieder. In diesem Fall eine absolut kontraproduktive

Situation, die vermutlich mit mehr Sensibilitéat erfolgreicher absolviert werden hatte
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kénnen! Denn natirlich ist das Unternehmen als Dienstgeber an Klarheit interessiert
und mochte im Voraus die Riuckkehr und den weiteren Einsatz seines Mitarbeiters

planen kdnnen.

Ein gezieltes im Unternehmen verankertes Wiedereingliederungsmanagement — in
welchem eine tatsachliche fachliche Auseinandersetzung mit dem Thema Burn-out
stattgefunden hat und standig evaluiert wird - konnte hier gezielt Ablaufe und
Prozesse der Ruckkehr nach Langzeitkrankenstanden beschreiben und hilfreich
sein. Ein solches war im Unternehmen meines Interviewpartners aber nicht

implementiert (370 ff).

Weiters kommt zur Sprache, dass eine Menge Uberstunden und
Mehrleistungsstunden auf dem Zeitguthaben stehen und in hoher Anzahl angehé&uft
wurden (377 ff). Primar sind das Arbeitsleistungen, die zusatzlich zum normalen
Arbeitsausmald geleistet wurden und deren zeitlicher Ausgleich nicht konkret mit dem
Unternehmen vereinbart wurde. Das heil3t, da die anfallende Arbeit in der normalen
Arbeitszeit nicht bewaltigt werden konnte, sind zusatzliche Arbeitsleistungen in der

zustehenden Freizeit zu leisten gewesen.

Im Moment des Erbringens dieser Zusatzleistungen wird dabei ressourcenmaRig ein
Vorgriff auf zukinftige Normalressourcen gemacht, die natirlich zu einem spateren
Zeitpunkt — besonders dann, wenn vorgesehen ist, diese Zeitguthaben nicht in Geld
sondern in Freizeit auszugleichen — erst recht zu Engpassen und

Uberlastungssituationen im Unternehmen fiihren miissen.

Verstarkt wird dieser Effekt auch noch dadurch, dass arbeitsrechtlich im Regelfall
nach Beendigung eines Durchrechnungszeitraumes diese noch nicht abgebauten
Uberstunden und Mehrleistungsstunden auch dann mit einem zumindest 50 %igen
Zuschlag zu bewerten sind (Nachtstunden, Sonn- und Feiertagsstunden in der Regel
mit einem 100%igen Zuschlag), wenn in Freizeit abgegolten wird. Ein wahrer
Teufelskreis ... und naturlich drangen Unternehmen zum Jahresende auf den Abbau
dieser Zeitguthaben, die bilanztechnisch &uf3erst belastend sind. Eine bedachte,

gezielte und verantwortungsbewusste Einsatzplanung seitens der verantwortlichen
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Fuhrungskrafte sieht einfach anders aus — wird meinerseits kritisch angemerkt. Im
gegenstandlichen Fall wird zum Zeitpunkt der anfallenden Mehrarbeit schon negiert,
dass die Personalbesetzung nicht ausreichend ist. Was sich beim Abbau der
Zeitguthaben dann noch einmal drastisch mit in Uberlastung der Mitarbeiterinnen

geradezu auswirken muss.

Gleichzeitig wird festgestellt, dass seitens der Kolleginnen durchaus Verstandnis fur
die Burn-out-Situation besteht (395 ff). Kennen diese doch die Belastungen, mit

denen letztlich in dieser Form reagiert wurde, nur allzu gut.

Supervision ist im Unternehmen bekannt und wird auch auf Kosten des
Unternehmens angeboten (408 ff und 429 ff). Es entsteht aber der Eindruck, dass
das Instrument der Supervision zwar eingesetzt wird, dies aber das
Alltagsgeschehen oder strukturelle Entscheidungen im Unternehmen nicht
beeinflusst, da diese von der Alltagsrealitat entkoppelt lauft. Eher dient diese dazu,

dass die Belastungen damit besser und langer ausgehalten werden.

Die von mir abgefragte Burn-out-Kompetenz im Unternehmen scheint zwar
theoretisch bewusst, flie3t aber nicht in den Alltag in der Form ein, dass gewisse
unternehmerische Zielvorgaben darauf Rucksicht nehmen wirden (473 ff). Das
Wissen um Burn-out bleibt also als eigene Geschichte abgekoppelt — MalRBnhahmen

auf Grund dieses Wissens werden prophylaktisch nicht gesetzt.

Eine gro3e Sorge von Burn-out-Betroffenen ist die Angst um den Arbeitsplatz. Auch
in diesem Fall wird beschrieben, dass das Unternehmen dem Burn-out-Mitarbeiter
zwar eine gewisse Zeit des Krankenstandes (502 ff) zur Regeneration zusteht, dann
aber doch davon ausgeht, den Mitarbeiter wieder voll funktionsfahig im friheren
Ausmal’ einsetzen zu kénnen, d.h. den alten Mitarbeiter wieder zuriickzubekommen
(552 ff). Stellt sich heraus, dass das Funktionieren auf dem friheren Level schwierig
oder nicht mehr méglich ist, wird konkret gefragt ,Uberlegen Sie, ob das der richtige

Job fur Sie ist“, bis zur konkreten Formulierung ,Wir erwarten Ihre Kiindigung per ...
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An der Tagesordnung sind Doppelbotschaften, die letztlich nicht hilfreich sind: So
wird einerseits vermittelt, es wiirde kein Uberengagement vorausgesetzt, weil man
um die Gefahren eines Burn-out Prozesses weil3, andererseits wird das normale
Arbeitspensum durch externe Vorgaben standig erhdht (566 ff), was ohnehin eine

massive Arbeitsverdichtung zur Folge hat.

Bei meinem zweiten Interview mit einer Burn-out Betroffenen wurde angegeben,
dass das Unternehmen zwar die gesetzlichen Arbeitszeitgrenzen und
Arbeitsruhezeiten beachtet (655 ff), es dartiber hinaus aber im Rahmen einer
Umstrukturierung, die letztlich der Wettbewerbsfahigkeit dienen sollte, es zu einer

massiven Arbeitsverdichtung kam (663 ff).

Dabei wird primar auf die Eigenverantwortlichkeit und das Selbstmanagement der
Mitarbeiterinnen gesetzt (674 ff). Das heil3t, da wird genau jener Weg eingeschlagen,
den die Autoren Kratzer, Dunkel & Menz (2012) als Selbststeuerung in einem
fremdbestimmten Rahmen bezeichnen. Das Unternehmen gibt die Ziele vor, die
Mitarbeiterinnen haben in Eigenverantwortung mit diesen umzugehen, eine
Uberprifung seitens des Unternehmens, ob die vorhandenen personellen
Ressourcen zur Bewaltigung der zu erledigenden Aufgaben ausreichen, findet

Uberhaupt nicht statt.

Von vorneherein werden unternehmensseitig dem Thema Burn-out offensichtlich
ausschlief3lich private Ursachen zugewiesen (693 ff, 792 ff), womit der Blick — da ja
bereits eine Individualisierung einer allfalligen Burn-out Problematik stattgefunden
hat - auf die unternehmensinternen Strukturen, Abldufe und Prozesse nicht mehr

notwendig ist.

Die arbeitsrechtlichen Aspekte, die unternehmensseitig eine Burn-out-Krise
begunstigen und verursachen, werden — beiderseits - als unklar beschrieben (696 ff).
Ein prophylaktisches betriebliches Gesundheitsprogramm existiert ,halbherzig®,
scheinbar eher als ,Vorzeigeprojekt‘, wobei es dabei primar um sportliche Aktivitaten
geht, und dieses durch das Uberthema der Umstrukturierung im Alltag wenig

wahrgenommen wurde (718 ff). Als mdgliche Ebene, auf der man auch das Thema
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Belastung oder Uberforderung kommunizieren kann, ist es nicht vorgesehen. Das

wird auch nicht als Anliegen des Unternehmens wahrgenommen.

Beschrieben wird eine Burn-out-Haufung unter den Mitarbeiterinnen (733 ff). Das
Instrument der Supervision kommt primar dann zum Einsatz (739 ff), wenn Konflikte
oder Unstimmigkeiten zu klaren sind, nicht als regelméfige berufsbegleitende
Maflinahme. Die Moglichkeit Supervision bewilligt zu bekommen ist gegeben, wobei
bei einem solchen Wunsch die Befuirchtung mitschwingt, an das Unternehmen dabei

zu signalisieren, dass ,mit mir etwas nicht stimmt".

Deshalb wird eher versucht, ohne Supervision auszukommen und alleine auf sich
gestellt, eine belastende Situation zu l6sen. Supervision st primar
Berufseinsteigerinnen vorbehalten (927 ff), wobei davon ausgegangen wird, dass
dieses Angebot mehr und mehr auslauft, wenn Mitarbeiterinnen sich entsprechend
eingearbeitet haben. In der Folge wird Supervision dann nur mehr anlassbezogen

bewilligt und genutzt.

Betriebliche Belastungen und Uberforderungen anzusprechen ist auch in einem
anderen Kontext nicht wirklich méglich und fuhrt zu keinen Veranderungen (759 ff).
Primar outet man sich dann als ,nicht belastbar und erhéalt die Information, dass man
fur die gute Uberdurchschnittiche Bezahlung eben mehr zu leisten hatte als
anderswo. Man wird als ,Blockierer® und ,Querulant® abgetan, als Mitarbeiterin, die

sich notwendigen Neuerungen widersetzt.

Vertretungen werden intern geregelt (822 ff). Allerdings wurden unternehmensseitig
auf Grund budgetarer Knappheit Auszeitmodelle wie Sabbatical oder Bildungskarenz
forciert, was zur Folge hatte, dass immer wieder neben Urlauben und
Krankenstanden auch zusatzliche Abwesenheiten von der Dauer bis zu einem Jahr
vertretungsmalfig intern abzudecken waren. Damit wurde der ohnehin niedrige
Personalschliissel natirlich noch niedriger — die zu bewaltigenden Aufgaben
mussten also von weniger Mitarbeiterinnen erledigt werden. Nur in

~<Ausnahmesituationen” gab es eine zusatzliche Einstellung von Mitarbeiterlnnen.
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Dem Unternehmen ist der Kostenfaktor Burn-out bewusst, und man versucht,
Krankenstande abzukirzen, in dem man den Mitarbeiterinnen nahelegt, sich
stattdessen in eine Bildungskarenz zu begeben, was kostenmalfiig das Unternehmen
entlastet. Denn selbst wenn die mehrwochige Entgeltfortzahlung wahrend des
Krankenstandes schon ausgelaufen ist und nun bereits Krankengeld seitens der
Gebietskrankenkasse ausbezahlt wird — entsteht der Urlaubsanspruch weiterhin. Und
manche Kollektivvertrage (z. B. BAGS-KV oder Diakonie) sehen vor, dass auch
wahrend eines Langzeitkrankenstandes die Sonderzahlungen (13. und 14. Bezug —
also Urlaubs- und Weihnachtsgeld) den erkrankten Mitarbeiterinnen zu verguten
sind.

Ein Wiedereingliederungsmanagement ist nicht installiert (884 ff), was auch ein
gewisses Unbehagen bei meiner Interviewpartnerin verursacht. Sie kann sich auch
vorstellen, dass ihr vorgeschlagen werden wird zu tberlegen, ob sie Uberhaupt noch

einmal in das Unternehmen zuriickkehren soll.

Die Kolleginnen werden eher ambivalent im Hinblick auf die Burn-out Erkrankung
erlebt (903 ff). Die Bandbreite reicht von Mitgefiihl und Betroffenheit, gepaart mit der
bangen Uberlegung: ,Hoffentlich erwischt es mich selbst nicht‘, bis hin zu einem

nicht ganz eindeutigen: ,Kommst eh‘ wieder“?

Eingeschatzt wird seitens meiner Interviewpartnerin, dass das Unternehmen davon
ausgeht, dass sie sich selbst wahrend des Burn-out-Krankenstandes gut um lhre
Genesung kummert, privat Psychotherapie konsumiert und als frihere alte
Mitarbeiterin wieder ,repariert* zurtickkehrt (918 ff) und sich selbst Gedanken macht,
wie sie den friheren Herausforderungen, die letztlich zu ihrer Burn-out-Krise gefihrt
haben, zukinftig besser begegnen kann (940 ff, 963 ff) und dann eben weitere
unterstitzende Mallnahmen, die dem Betrieb zur Last fallen wirden, nicht mehr

bendtigt.
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3.2. Meine Erkenntnisse aus den von mir gefuhrten Interviews mit zwei

Unternehmen:

Mein erstes Interview wurde mit einem Vertreter eines Wirtschaftsunternehmens
gefuhrt, wobei  angegeben wurde, die geltenden arbeitsrechtlichen
Arbeitszeitgrenzen und Arbeitsruhezeiten im Unternehmensalltag auch zu leben (992
ff). Im Unternehmen eingefihrt sind auch Zeitansparmodelle (1012 ff). Ein
betriebsinternes prophylaktisches Gesundheitsprogramm befand sich zum Zeitpunkt

des Interviews gerade in Planung (1025 ff).

Betriebsintern konnte man schon auf eine Umfrage im Hinblick auf die
Mitarbeiterzufriedenheit verweisen (durchgefuhrt im Jahr 2010), eine neuerliche
diesbeziigliche Umfrage war fur Herbst 2012 geplant (1042 ff). Im Rahmen dieser
Umfragen werden auch Gesundheitsfragen gestellt, wobei die Unternehmensleitung
hier grolles Interesse im Hinblick auf Vorschlage signalisiert: ,Wir wollen uns

verbessern®.

Das Thema Gesundheit findet auch im Rahmen des einmal jahrlich verbindlich
stattfindenden Mitarbeiterinnengespraches entsprechenden Platz (1053 ff). Bei
konkreten aktuellen Anliegen kbnnen Mitarbeiterinnen jederzeit ein Gesprach mit den

zustandigen Vorgesetzten fuhren (1085 ff).

Bei Burn-out-Krisen von Mitarbeiterinnen wird seitens des Unternehmens
Verstandnis aufgebracht (1140 ff), man fahlt sich mitverantwortlich. Externe Experten
werden beigezogen, die Kosten dafir teilweise vom Unternehmen getragen. Eine
diesbeziigliche Regelung soll konkret im geplanten Gesundheitsprojekt
festgeschrieben werden (1221 ff).

Die Vertretungsfrage wird sensibel angegangen (1140 ff): Eine Ruckkehr nach
Krankenstandsabwesenheit wird garantiert — Personalersatz wird gesucht, dieser
Umstand jedoch mit Burn-out-Betroffenen Mitarbeiterinnen kommuniziert. Dass ein
Burn-out-Krankenstand l&anger dauert, wird realistisch eingeschatzt. Und dass bei der

Ruckkehr nach dem Krankenstand noch entsprechender Handlungsbedarf gegeben
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ist, ist in den Uberlegungen, wie schrittweiser Riickkehr - etwa z. B. im Rahmen
eines vorubergehenden Teilzeitanstellung — wenn gewunscht und hilfreich —

angedacht.

All das wird das in Planung und baldiger Umsetzung befindliche Wiederein-
gliederungsmanagement dann standardisiert beinhalten (1167 ff).

Zum Zeitpunkt der Riickkehr werden auch die Teamkolleginnen in die Uberlegungen
miteinbezogen, das wird als sehr wichtig erachtet. Mit diesen gibt es auch informelle
Gesprache wahrend der Abwesenheit von erkrankten Kolleginnen (1184 ff).

Supervision oder Coaching sind aktuell noch nicht in Ruckkehrprozesse
eingebunden (1200 ff), doch signalisiert man hier fur die Zukunft Offenheit, da
ohnehin angedacht ist, dass es Sinn macht, wenn externe Experten mitarbeiten
werden. Die konkrete Abklarung erfolgt dann hier auch im geplanten
Wiedereingliederungsprojekt. Dass es Professionisten braucht, ist im Unternehmen
unbestritten — und auch, dass die geeignete Hilfe unbedingt sofort passieren muss
und keinen Aufschub duldet. Auch die Mdglichkeit der Mitfinanzierung von externen
Experten durch das Unternehmen soll im Wiedereingliederungsprojekt konkret

geregelt werden (1221 ff).

Dem Unternehmen ist klar und wichtig, dass Mitarbeiterinnen nach Burn-out-
Prozessen gut auf sich schauen und nicht wieder in den friheren Kreislauf
hineinrutschen. Im  Interview wurde betont, dass das personliche
Veranderungsmanagement von Mitarbeiterinnen im Unternehmen auf Offenheit
stol3t. Gleichzeitig wird aber auch die Moglichkeit in Betracht gezogen, dass sich im
Rahmen dieses Prozesses auch die Moglichkeit ergeben kann, dass Mitarbeiterinnen
einen Jobwechsel in Betracht ziehen (1252 ff). Und: Auch das Unternehmen selbst
kann auf Grenzen stof3en — je grol3er eine Abteilung oder Niederlassung ist, desto
leichter ist Flexibilitat lebbar — in kleinen Einheiten kann es aber auch eng werden

und sich wenig an Spielraum ergeben.
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Mein zweites Interview fluhrte ich mit einem Social-Profit-Unternehmen, naturgemar
stellten sich hier manche Dinge etwas anders dar. Im Hinblick auf Arbeitszeitregeln,
Arbeitsruhezeiten und die betriebliche Fursorgepflicht war wahrzunehmen (1306 ff),
dass die einzelnen Mitarbeiterinnen ein groRes Mitspracherecht bei der
Dienstplangestaltung innehaben, die u. a. als Fixpunkt einen dreimonatigen Durch-

rechnungszeitraum vorgibt.

Besonders bei Mitarbeiterinnen, die neben ihrer hauptamtlichen Dienstverpflichtung
auch noch freiberuflich tatig sind, eine Diensteinteilung oftmals in der Form
anstrebten, dass sie die maximale Wochenarbeitszeit von 38 Stunden innerhalb des
maoglichst kirzesten Zeitraumes (z. B. in 3 ¥ Tagen) absolvieren konnten, ist dies
von Relevanz. Vom Vorgesetzten her war wahrnehmbar, dass gerade dieser
Mitarbeiterinnenkreis in der Folge 6fter Krankensténde zu verzeichnen hatte, als ihre
Kolleginnen. Daraus ergibt sich fur mich der Schluss, dass Mitarbeiterinnen durchaus
bereit sind, an bzw. Gber ihre Grenzen zu gehen, wenn sich konkrete Vorteile fir sie

daraus ergeben.

Ein prophylaktisches innerbetriebliches Gesundheitsprogramm ist installiert und wird
sehr bewusst eingesetzt (1334 ff). Gleichzeitig ist auch ein Qualitditsmanagement
eingefihrt (1340 ff) im Rahmen dessen jahrlich eine Uberprifung und Auflistung von
Belastungsfaktoren vorgenommen wird. Weiters existiert eine eigene externe Burn-

out-Beratung (1348 ff), welche die Mitarbeiterinnen auch anonym aufsuchen kénnen.

Als Vorgesetzter mit einer gewissen Sensibilitat und einem vorhandenen Fachwissen
Uber einen Burn-out-Prozess, der Belastungstendenzen sehr wohl zu deuten weil3
(1371 ff), wurde von meinem Interviewpartner wahrgenommen, dass sich auch
Mitarbeiterinnen in diese Beratung begeben, von deren Burn-out-Problematik er in
der Zusammenarbeit mit ihnen keine Anzeichen dafir erlebt hat. Insofern besteht von
seiner Seite her die Vermutung, dass das Thema Burn-out auch bewusst dazu

genutzt wird, sich Konflikten nicht stellen zu mussen.

Belastende Faktoren in der taglichen Arbeit kdnnen auch Uber die Schiene der

Sicherheitsvertrauenspersonen wie der Arbeitsmedizin kommuniziert werden (1398
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ff). Das befragte Unternehmen sieht das Thema psychische Belastungen ganz klar
auch in der Zustandigkeit der Sicherheitsvertrauenspersonen angesiedelt, ein
Umstand, der mir von anderen Unternehmen in dieser Klarheit noch nicht vermittelt
wurde. Meist sind und fihlen sich Sicherheitsvertrauenspersonen priméar (noch

ausschlieflich) fur technische Sicherheitsfragen zustandig.

Dass sich auch private Belastungen im dienstlichen Bereich auswirken, ist bewusst
(1450 ff) und heif3t, eine Intervention und Hilfestellung seitens des Unternehmens ist
auch in diesen Fallen sinnvoll, damit letztlich auch die Arbeitsfahigkeit baldmoglichst
wiederhergestellt werden kann.

Vertretungsfunktion bedeutet immer Mehrbelastung (1506 ff). Grundsétzlich ist wohl
davon auszugehen, dass die Passung im Hinblick auf das Arbeitsausmald von
Mitarbeiterinnen Vertretungsfunktionen nicht automatisch mitbericksichtigt. Und
wenn — wie im gegenstandlichen Fall geschildert — die Fuhrungskraft selbst 50 %
seiner Jahresarbeitszeit (1524 ff) Vertretungsfunktionen innehat, wéare auch dies

kritisch zu hinterfragen.

Eine Veradnderung hat sich insofern ergeben, das Basismitarbeiterinnen, die sich
jahrelang immer gegenseitig vertreten haben, bei langeren Krankenstanden eine
zusatzliche Vertretung erhalten, eine MalBhahme, welche tatsachlich die gelebte

Fursorgepflicht des Unternehmens als Dienstgeber unterstreicht (1527 ff).

Ein Wiedereingliederungsmanagement mit genauen Ablaufprozessen war im
Unternehmen nicht implementiert (1555 ff). Doch wurden Vereinbarungen getroffen
und die Ruckkehr in den Arbeitsbereich gut kommuniziert. Bei Vorhandensein einer
guten Vertrauensbasis zwischen den handelnden Personen war das problemlos

maoglich.
Die Teamkolleginnen waren Uber Burn-out Krisen immer informiert (1600 ff), zum

Thema Burn-out wurden auch Fortbildungen organisiert, sodass das man mit dem

,bedrohlich-fremden“ normal umgehen konnte.
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Supervision und Coaching sind beim Wiedereinstieg nach einem Krankenstand im
Unternehmen anerkannte und selbstverstandlich genutzte Instrumentarien. Die
Begleitung durch Coaching wurde oft durch die Fihrungskraft selbst wahrgenommen
(1624 ff).

Fur die bereits erwahnte externe Burn-out Beratung werden die Kosten durch das
Unternehmen getragen (1633 ff), wobei einer Mitarbeiterin bis zu zehn Termine
bezahlt wurden. Bei gravierenden Situationen (Ubergriffe etc.) werden die Kosten fir

Einzelsupervisionen tbernommen.

Bei einer Ruickkehr nach Burn-out Krankenstanden ist seitens des Unternehmens viel
an Flexibilitdt gegeben, der Bogen spannt sich von der Stundenreduktion hin bis zur

Aufgabenveranderung (1648 ff).

Generell herrscht in diesem Unternehmen ein hoher Wissenstand um das Thema
Burn-out (1678 ff). Bei ersten Wahrnehmungen wird schon seitens der Vorgesetzten
versucht, dies mit ihren Mitarbeiterinnen zu kommunizieren, und man ist in hohem
Ausmal bereit, Arbeitsrahmen und Arbeitsbedingungen den Bedurfnissen und
Befindlichkeiten der Mitarbeiterinnen anzupassen. Auch der Verschiedenheit der
Belastungsgrenzen, die auch vom Zeitpunkt im Leben von Menschen unterschiedlich
sein konnen, wird offensichtlich mit groRer Offenheit und entsprechender

Problemldsungsorientiertheit begegnet.

3.3. Meine Erkenntnisse aus den von mir gefiihrten Interviews mit zwei

Supervisorinnen

Die Frage nach der wahrgenommenen gesetzestreuen Auslegung von
Arbeitszeitgrenzen etc. war bei meiner ersten Interviewpartnerin nicht eindeutig
beantwortbar (1717 ff). Sie erlebt hier einen sehr unterschiedlichen Umgang.
Problematisch erlebt sie die so genannten ,All-in-Vertrage“, wo Uberstunden-
pauschalen inkludiert sind und dann nicht mehr konkret das tatsachliche
Arbeitsausmald bewertet wird. D. h. konkret, es werden moglicherweise zehn

Uberstunden in das Gehalt eingerechnet, selbst wenn dann monatlich fiinfzig
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Uberstunden geleistet werden, werden nur die vereinbarten zehn Uberstunden
bezahlt.

Mein konkretes Nachfragen im Interview (1751 ff), man kdnne ja — wenn das Ausmal}
des paktierten Uberstundenpauschales nicht ausreicht — da arbeitsrechtlich eindeutig
- die weiteren Uberstunden nachfordern, wurde klargestellt, dass ein solches
Vorgehen in der Praxis absolut nicht Ublich ist. D. h. mit ,All-in-Vertragen® sind die

Unternehmen — zumindest finanziell — immer die Gewinner!

Eine interessante Wahrnehmung kam dann zu Sprache (1766 ff): Im Laufe der
letzten Zeit hat sich die Pausenkultur verandert — insbesondere im Sozialbereich, wo
seitens der Kostentrager Leistungspreise diktiert wurden. Die Pausen fielen zum Teill
dann einfach weg. Und nun wird das zum Teil wieder eingeftihrt, weil erlebt wird,
dass Pausengesprache, in denen Informationen weitergegeben werden kdnnen,

auch psychohygienisch wichtig sind.

Die fortschreitende Okonomisierung und der Umgang mit der Arbeitszeit (1781 ff) hat
viel an massiver Verunsicherung ausgelost (was sind produktive Zeiten und was
nicht?). Und hier gibt es ziemlich unterschiedliche Interpretationen. Nachdem auch
noch mehr und mehr minder qualifiziertes Personal im Sozialbereich Einzug halt stellt
sich da z. B. die Frage — wenn da nun mehr von Vorgesetzten und Kolleginnen
geschult werden muss - wie ware die Arbeitszeit dieses Personenkreises, die nun

ihre neuen Kolleginnen einschulen zu bewerten?

In Leistungspreisen gilt ja als produktive Zeit eher diejenige, die z. B. fir die direkte
Arbeit mit Klientinnen aufzuwenden ist, bestenfalls weiters noch fir die Zeit der
Dokumentation, wo dann aufzuzeichnen ist, wann welche Leistungen fir die
Klientinnen erbracht wurden. Inzwischen wird auch beispielsweise schon offen Uber
.prekare Arbeitsbedingungen im psychosozialen Bereich® (1819 ff) diskutiert. Die
aktuellen Rahmenbedingungen fir die Arbeit in manchen sozialen Bereichen haben

sich zum Teil drastisch verschlechtert.
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Diverse prophylaktische Gesundheitsprogramme sind bekannt, werden aber kaum
positiv beurteilt (1850 ff). Das wird zwar seitens der Unternehmen aus Imagegriinden
nach auf3en stark kommuniziert, beim Blick hinter die Kulissen sieht das dann im

Regelfall ganz anders aus.

Wirtschaftsbetriebe werden durch das Burn-out verunsichert erlebt (1867 ff), geht es
ja damit genau um das, was ihnen am wichtigsten ist. Das Thema ,Leistung®“. Und
das Mal3 aller Dinge ist oft die Frage, ob mit einer Leistungsfahigkeit wieder zu
rechnen ist. FUr betroffene Mitarbeiterinnen, die fir das Unternehmen viel gegeben
haben, eine sehr beschamende Situation. Eine fundierte Auseinandersetzung mit

diesem Thema auf einer anderen Ebene findet (noch) nicht wirklich statt.

Im psychosozialen Bereich (1903 ff) wird punkto Burn-out eine grol3ere Offenheit
erlebt. Es gibt Burn-out-Beratungen, es wird Coaching angeboten, es gibt das Thema
Wiedereingliederung nach Langzeitkrankenstanden. Burn-out wird im Regelfall
betriebsintern kommuniziert. Das geht zum Teil so weit, dass Uberlegt wird, sich des
Themas gesellschaftspolitisch anzunehmen, sich also in dieser Form zu positionieren
(1944 ff).

In einem erzéahlten Beispiel findet in Teamcoachings- oder —supervisionen der Focus
,Ressourcenpflege” (1974 ff) Platz. Dieser beinhaltet, dass der Blick auch auf das
gerichtet wird, was gut lauft. Das starkt die Mitarbeiterinnen auch dahingehend, dass
sie sich Uber Konflikte besser austauschen kdonnen und dabei ldsungsorientierter
vorgehen — d. h. dass Konfliktpartner moglicherweise gar nicht ,in die Krankung*

gehen miussen. Diese Form wird als sehr entlastend erlebt.

Aber meist sind die Wahrnehmungen anders (1986 ff): Auf Grund der permanenten
Ressourcenverknappung wird alles immer enger und weniger: Die Zeit, das Geld,
das Gemeinsamkeitsgefihl ... und damit sind auch oft Konflikte schwieriger mit

konstruktiven Losungen zu klaren.

Beim Wiedereinstieg nach Burn-out-Krankenstdnden sind auch noch nicht

aufgearbeitete Teamkonflikte zu klaren (2003 ff). Mitarbeiterinnen, die in einer
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Situation schwelender Konflikte in den Burn-out-Krankenstand gegangen sind, waren
ressourcenmafiig nicht mehr in der Lage, sich gut zu vertreten. Beim Wiedereinstieg
ware das ein zu klarender Punkt, der mdglicherweise das ganze Team betrifft. Und

oft haben Konflikte auch mit der zunehmenden Ressourcenknappheit zu tun!

Unterstrichen wird der Wert der Zusatzressource Konfliktberatung (2020 ff), welche in
moderierter Form sehr viel an Entlastung fir Teams bringen kann. Denn gerade
wenn ein Entschluss fallt, sich aus einem Unternehmen endgiiltig zu verabschieden,

hat das oft mit (ungeldsten bzw. nicht kommunizierten) Konflikten zu tun.

Berichtet wird, dass fur Belastungen, die im Privatbereich entstehen, oft mehr
Verstandnis entgegengebracht wird, als fur jene, die durch den Arbeitsprozess
entstehen (2047 ff). Ein spezielles Thema ist auch die Absolvierung von
Ausbildungen (2055 ff), die natirlich langfristig ein Gewinn fir das Unternehmen
sind, aber flur die Mitarbeiterinnen Mehrbelastung bedeuten. Innerhalb von Teams
wird dem oft kritisch begegnet und polarisiert — Neid und Konkurrenzgefuhl spielen
da oft mit. Einerseits ist das lebenslange Lernen eine gesellschaftspolitische
Botschaft, im praktischen Alltag fordert das (oder Uberlastet das) auf mehreren
Ebenen die einzelnen Mitarbeiterinnen oftmals massiv. Oft mangelt es dabei an
Bewusstseinsprozessen in den Unternehmen, durch welche die unterschiedlichen

Positionen mehr geschitzt waren.

Die Frage der Stellvertretungen wird sehr unterschiedlich erlebt (2088 ff). Manche
funktionieren gut, manche Uberhaupt nicht. Stellvertretung bedeutet natirlich
Entlastung und ist eine ganz groRe Ressource. Die Ersetzbarkeit jeder Person sollte
ein ,Muss® sein! Oftmals muss das in Unternehmen muhselig erkampft werden bzw.

ist dies eben gar nicht organisiert!

Bewusstseinsprozesse Uber Kostenfaktor Burn-out laufen in der Wirtschaft
langsamer als im psychosozialen Bereich. Im Wirtschaftsbereich gehen die
Mitarbeiterinnen stérker in die Selbstverantwortung, weil sie das Thema Burn-out
nicht so sichtbar machen wollen (2121 ff), und der Faktor rechnet sich, ein allfalliger

Aufwand fur den Betrieb wird von diesen Unternehmen starker thematisiert.
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Im Sozialbereich ist man punkto Wiedereingliederungsmanagement inhaltlich schon
ein gutes Stick weit (2156 ff). Man ist sich bewusst, dass es formulierte Ablaufe bei
der Ruckkehr aus Langzeitkrankenstanden geben soll, die auch die Mitarbeiterinnen
entlasten, auf Vertraulichkeit bauen und auch akzeptieren, dass manche (private)

Informationen nicht zur Verfigung gestellt werden.

Die Einbindung von Teamkolleginnen bei der Rickkehr nach Burn-out-
Krankenstanden ist grundsatzlich meist gegeben (2198 ff) und natirlich sinnvoll, die
Bandbreite des Erfolges dabei ist grol3, es kommt ganz stark auch auf die Haltung

der Kolleginnen an, und wie offen kommuniziert wird.

Professionelle Begleitung bei Wiedereinstieg durch Supervision, Coaching etc.
funktioniert dort, wo die Fuhrung einer solchen Unterstitzung zustimmt (2241 ff). Die
finanzielle Beteiligung seitens des Unternehmens ist nicht selbstverstandlich (2257
ff).

Versuche nach Entlastung bei der Ruckkehr im Wirtschaftsbereich kommen einem
Prestigeverlust gleich (2269 ff), im psychosozialen Bereich geschieht das auf Grund
des hoheren Wissens zu Burn-out wunabhangig davon. Von einem
Bewusstseinshildungsprozess in der Wirtschaft wirden auch viele Mitarbeiterinnen
profitieren, welche das Gefuhl haben, Gber Burn-out nicht offen kommunizieren zu

koénnen.

Seitens der Erwartungen beim Wiedereinstieg (2319 ff) wird ein Generationen- und
Geschlechterunterschied in den Unternehmen wahrgenommen. Im Wirtschafts-
bereich haben Manner Uber 50 Jahren wenig Verstandnis, da spielen auch die
traditionellen Rollenbilder noch eine starke Rolle — die Erwartung, dass jemand nach
einem Burn-out-Krankenstand wieder komplett repariert und runderneuert zurick

kommt ist hoch.
Und wenn dem nicht so ist, kommt Ratlosigkeit hoch, das ist im psychosozialen

Bereich anders. Aber es gibt auch Einzelbeispiele im Wirtschaftsbereich, wo es

genau deshalb zu einer Neueinstellung kam, weil bei einem ehemals von Burn-out
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betroffenem Bewerber, davon ausgegangen wurde, dass dieser um seine Grenzen
Bescheid wei? und dass er damit seine Tatigkeit nachhaltig und verlasslich

verrichten wird.

Auch bei meinem zweiten Interview mit einer Supervisorin stief3 ich auf
unterschiedliche Wahrnehmungen im Hinblick auf die Einhaltung von gesetzlichen
Arbeitszeitgrenzen. Im Produktionsbereich ist das nach Einschatzung meiner
Interviewpartnerin klarer, im Sozialbereich durchlassiger, da gibt es oft eine
Doppelbddigkeit (2374 ff). Klarheit hingegen ist auch im Offentlichen Bereich
gegeben.

Burn-out-Betroffene sind allerdings entgrenzt (2396 ff), da werden Arbeitszeiten oft
gar nicht aufgeschrieben. Je grofRer und strukturierter Unternehmen sind (2413 ff),
desto eher wird auf die gesetzlichen Rahmenbedingungen geachtet, bei kleineren

Unternehmen ist das weniger der Fall.

Innerbetriebliche prophylaktische Gesundheitsprogramme sind bekannt (2426 ff), die
Mitgestaltungsmoglichkeiten von Mitarbeiterinnen werden dabei nicht als sehr grof3

erlebt bzw. ist der Rahmen, um Belastungen zu kommunizieren, dafur nicht gegeben.

Bei der Inanspruchnahme von Supervision oder Coaching kommen betroffene
Mitarbeiterlnnen von sich aus (oder auch auf Grund &rztlicher Empfehlung), ohne
dass das Unternehmen etwas davon weil3 (2437 ff) bzw. davon auch nichts erfahren

soll. Das impliziert, dass sie dies auch selbst bezahlen.

Kommunikation zum Thema Uberlastung in Unternehmen verlauft unterschiedlich
(2453 ff): Da kann es sogar sein, dass Vorgesetzte darauf drangen, dass
Mitarbeiterinnen sich krankschreiben lassen, und dieser Krankenstand von der
Lange her bis zur wirklichen Erholung andauern soll. Anderseits kann ein schlechtes
Verhdaltnis zum Vorgesetzten groRen Anteil an einem Burn-out-Prozess haben —
Konflikte, Uberlastung, Mobbing — wenn da einiges zusammenkommt und dann noch
Druck gemacht wird, Mitarbeiterinnen sollen mdglichst rasch ihre Arbeit wieder

aufnehmen, dann dauert dann auch eine Genesung wesentlich langer.
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Die Wahrnehmung pendelt zwischen an Burn-out erkrankte Mitarbeiterinnen wirklich
bewusst und im Sinne von fursorglich aus dem Geschehen des Unternehmens
drau3en lassen (2471 ff) bis hin dazu, wo Burn-out-Betroffenen unterstellt wird, nicht
mehr arbeiten zu wollen. In die gleiche Richtung zielen AuRerungen, wenn es dann
heil3t: ,... der hat sich ein Burn-out genommen®. Da wird dies dann de-facto mit

einem Sonderurlaub gleichgesetzt.

Es ist aber auch viel in Bewegung — und da ist auch das Arbeitnehmer-
Innenschutzgesetz (ASchG 2013) mit der Evaluierung ,Psychische Belastungen am
Arbeitsplatz” hilfreich (2498 ff). Das schafft eindeutig mehr Bewusstsein fur das
Thema Burn-out. Inzwischen wird auch bei der dreitagigen Grundschulung von
Sicherheitsvertrauenspersonen das Thema der psychischen Belastungen starker
betont — und fir Personen in dieser Funktion gibt es verstarkt weitere Schulungen,
damit sie sich mit dieser Thematik vertraut machen konnen (2528 ff).

Das Verstandnis seitens der Unternehmen, dass auch private Anteile in eine Burn-
out-Krise einflieRen kdnnen, ist - wie schon bei meiner vorherigen Interviewpartnerin
dargelegt - sehr unterschiedlich (2550 ff). Da kann es sein, dass sich in einem
direkten Gesprach der Vorgesetzte selbst outet, dass das Gefiihl von Uberlastung,
die durch mehrere Faktoren bedingt ist, auch ihm bekannt ist. Und andererseits
kommt vor, dass im Rahmen einer Supervision — solche die vom Arbeitgeber

getragen werden — priméar Uber die Arbeit gesprochen wird.

Wobei es dabei trotzdem wichtig ist, die Work-Life-Balance anzuschauen, da die
Gesamtsituation zu betrachten ist (2569 ff). Unternehmen haben oft Angste, dass
Supervision oder Coaching eine Therapie fur die Privatperson ist (2573 ff). Aber es
ist davon auszugehen, dass viele Burn-out-Betroffene gar nicht den Weg zu externen
Fachleuten finden (2577 ff). Eine Veranderung kann jedenfalls nur dann stattfinden,

wenn die Bereitschaft gegeben ist, sich alle Lebensbereiche anzuschauen (2587 ff).
Spannend habe ich den Hinweis gefunden, dass es nicht realistisch ist, dass sich

Mitarbeiterlnnen an freien Wochenenden ausrasten und erholen (2596 ff). Vielmehr

stellt meine Interviewpartnerin fest, dass da nicht Hinlegen und Erholen angesagt ist,
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sondern dass da ein ganz anderes Programm lauft, welches auch Krafte kostet
(Beziehungsarbeit, Familie etc.). Es ist zu schauen, wie wird das Privatleben
organisiert (2605 ff). Und oftmals wird im Kopf im Privatleben an der beruflichen
Tatigkeit weitergearbeitet (2607 ff). Ein Ansatz ist zu Uberlegen (2610 ff), wie
organisiere ich meine Arbeit, damit alle Arbeitsthemen auch in der Arbeit bleiben, um

gleichzeitig auch Uberlegungen anzustellen, wie schiitze ich meinen Privatbereich!

Generell wichtig fir Teams sind gute Besprechungsstrukturen (2677 ff). Da ist
besonders auch die Einbindung von Teilzeitmitarbeiterinnen wichtig. Wenn man Zeit
in die Dynamik von Gruppen zur Verfugung stellt, spart man sich viel Zeit, die sonst

fur das Klaren von Missverstandnissen, Konflikten etc. bendétigt.

Die Vertretungsfrage ist, wie in meinen bisherigen Interviews dargestellt, sehr
unterschiedlich wahrgenommen worden (2651 ff): Da ist es einerseits sogar moglich,
so freigespielt zu werden, dass man selbst — als Burn-out-Betroffener wahrend des
Krankenstandes - durch Nachfragen nichts erfahrt, und es gibt das genaue
Gegenteil. Im Falle von weniger verfugbarem Personal kann man mit weniger

Ressourcen nicht die gleiche Leistung wie zuvor erbringen.

Eine Fuhrungsaufgabe ware da zu klaren, wo werden nun neue Prioritdten gesetzt,
und was wird weggelassen. Nur das passiert kaum, was dann der Ausgangspunkt fur
weitere Burn-out-Erkrankungen ist. Mitarbeiterinnen tun sich schwer, ihre Arbeit nicht
mehr so zuverlassig zu erledigen wie vorher und verlieren sich dadurch selbst. Die
Diskussion, dass damit was Neues angedacht werden muss, weil das in der
bisherigen Form nicht mehr geht, und dass z. B. bei Subventionsempfangern im

Sozialbereich das bis zur politischen Ebene gespielt wird, kommt nicht vor.

Der Umgang mit dem Kostenfaktor Burn-out wird sehr bemuht erlebt (2695 ff), was
heil3t, dass es dadurch mdoglich ist, seitens der Unternehmen in Pravention zu
investieren. In der gelebten Praxis ist der fachlich adaquate Umgang damit dann oft
nicht mehr so selbstverstandlich (2701 ff), auch werden die Ursachen dafiir gerne
dem Privatbereich zugeordnet und damit ist dann unternehmensseitig keine

Verantwortung zu Ubernehmen, und man braucht auch nicht auf die internen
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Strukturen zu schauen. Das Achten auf die eigenen Grenzen (2712 ff) kann man
keineswegs nur den Fuhrungskraften Uberlassen, da ist auch das Wahrnehmen und
Spuren der eigenen Verantwortung wichtig. Zusammenfassend: Das Bewusstsein
Uber Burn-out ist im Steigen, es gibt ansatzweise Konzepte, wie dieses im Alltag
integrieret werden kann, das entsprechende konkrete Handeln ist aber oft noch nicht

gegeben.

Es besteht die Vermutung, dass konkretes Wiedereingliederungsmanagement noch
sehr wenig strukturiert eingesetzt wird (2731 ff). Erlebt wurde, dass aus einem
praktischen Vernunftsansatz heraus Vernlnftiges passieren konnte. Bei einem
Wiedereingliederungsprozess konnten auch Betriebsrate eine grofRe Rolle spielen
(2744 ff), Sicherheitsvertrauenspersonen dann, wenn ein Unternehmen keinen

Betriebsrat hat.

Burn-out manifestiert sich bei Betroffenen sehr unterschiedlich (2757 ff). Letztlich
kann ein Klarungsprozess mit aktueller Inventur auch das Ergebnis mit sich bringen,
dass u. a. ein beruflicher Wechsel notwendig ist. Im Sozialbereich werden
Arbeitsplatzwechsel starker vorgenommen, da wird eine eigene Wechselkultur erlebt.
Mitarbeiterinnen im 6ffentlichen Dienst werden nicht so flexibel erlebt (2774 ff), da ist
das Arrangieren mit einer nicht so geliebten Tatigkeit haufig. Verbesserungen zu
erzielen ware dann leichter, wenn das Unternehmen, die Fuhrungskrafte und die
Mitarbeiterinnen lernen — also alle drei Ebenen gemeinsam - mit ihren eigenen

Kraften und Ressourcen bewusst umzugehen (2785 ff).

Zur Einbeziehung von Teamkolleginnen wird ein Beispiel angefiuihrt (2801 ff), wo der
Teamleiter selbst an Burn-out erkrankte und wéhrend der Abwesenheit des
Vorgesetzten das Team selbst seine Vertretung wahrnahm. Wichtig waren da auch
Informationen Uber Burn-out und den Umgang damit, da eine entsprechende
Verunsicherung gegeben war. Die Einbeziehung von Teamkolleginnen (2819 ff) ist
etwas ganz Wertvolles und stellt eine Fuhrungsaufgabe wahr. Es gibt
Hemmschwellen, bestimmte Erkrankungen anzusprechen (2836 ff) — dazu gehéren
auch Depressionen. Belastungsgrenzen sollten trotzdem angesprochen werden, das

gibt Orientierung — und Belastungsgrenzen hat jeder Mensch! Fazit: Wenn eine
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Einbindung nicht geregelt ist, ist davon auszugehen, dass neue zusatzliche
Problemfelder geschaffen werden!

Die professionelle Begleitung beim Wiedereinstieg durch Supervision und Coaching
wird durch Unternehmen oft in der Form forciert, dass zuerst ein Vortrag Uber Burn-
out angeboten und in diesem Rahmen z. B. die Unterstitzungsmoglichkeiten fur

Supervision oder ein Coaching vorgestellt wird (2860 ff).

Je friher Supervision oder Coaching im Unternehmen eingesetzt werden, desto
besser. Allerdings niitzt das beste Coaching nichts, wenn sich an der Quelle von
Stress nichts verandert. Und da liegt es dann an der betrieblichen Verantwortung,
konkret zu handeln (2870 ff).

Es gibt Unternehmen, die zwecks externer professioneller Begleitung sogar eine
Liste von Fachexperten zusammenstellen (2887 ff) — von Supervisoren bis hin zu
Psychotherapeuten, und diese Unternehmen sind auch bereit, Kosten dafir zu
Uubernehmen. Psychotherapie hat hohe private Anteile und fallt nicht unbedingt in den
Arbeitskontext — Psychotherapie wird im Regelfall von den Krankenkassen finanziell

unterstitzt.

Als konkrete erleichternde Madoglichkeit beim Wiedereinstieg ist zu Beginn der
Umstieg auf Teilzeit mdglich gewesen (2913 ff). Und es kommt auch vor, dass Burn-
out Betroffene von sich aus relativ rasch wieder zurtickkehren wollen, und das
Unternehmen dann bremsen muss (2915 ff). Angebote im Hinblick auf die
Zeitstruktur sind bei der Rickkehr sicherlich meist sinnvoll und hilfreich (2922 ff). Die
Erfahrung zeigt, dass es immer wieder Mitarbeiterinnen gibt, bei denen weder
Vorgesetzte noch Kolleginnen damit gerechnet haben, dass sie von Burn-out
gefahrdet sein kénnten. Auf Grund von Ausfallen solcher Mitarbeiterinnen kann man
sehr offensiv dariber sprechen. Solche Situationen sind eine groRe Chance, das

Thema aktiv zu kommunizieren und mehr Sensibilitat dafiir zu entwickeln.
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In den Unternehmen hat die Information Uber Burn-out in den letzten zehn Jahren
massiv zugenommen (2948 ff). Wichtig ist auch das Differenzieren: Nicht alles ist

Burn-out!

Im Hinblick auf Erwartungen der Leistungsbereitschaft nach Burn-out-
Krankenstanden (2967 ff) wird diese nach einer intensiven Krise reduziert sein.
Mdglicherweise hat sich auch im Sinne von ,Abspecken® etwas verbessert. Man
konzentriert sich auf das Wesentliche! Es ist auch mehr Optimalitat, mehr Passung
maoglich — vor allem dann, wenn Lernbereitschaft beiderseits besteht. Oft lassen die
Rahmenbedingungen aber zu wiinschen ibrig — sodass der geschilderte Fall eher

die Ausnahme wére.

Die personliche Geschichte ist auch immer dann entscheidend, wenn es z. B. um das
Thema Depression geht. Da wird dann oft die Kraft dazu aufgewendet, von
Psychopharmaka wieder wegzukommen, um wieder auf eigenen FufRRen stehen zu
kénnen. Und in einer solchen Situation bleibt wohl nicht mehr viel Energie fir die
berufliche Téatigkeit Gbrig (2984 ff). Oft ist von der Leistungsfahigkeit schnell die
Grenze erreicht, und es ist aufzupassen, nicht wieder ins alte Muster mit den

bekannten fatalen Folgen zu rutschen!

Die Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft héangt stark davon ab, welche
,Deformierung” stattgefunden hat (2007 ff), wie lange sich das Burn-out schon
aufgebaut hat. Stabilisierend in allen Lebenslagen ist immer ein verfligbares
soziales Netzwerk (3014 ff). Wenn sich ein Burn-out Gber Jahre hin mehr und mehr
verfestigt, ist ein soziales Netzwerk kaum mehr verfliigbar — da Kontakte nicht mehr
gepflegt bzw. Uber lange Zeit vernachlassigt worden sind. Diese Ressource ist dann

bei einem Zusammenbruch nicht mehr vorhanden!

Natirlich wirden Unternehmen und Kolleglnnen bei einer Rickkehr nach Burn-out
gerne dort anknupfen, was vorher war — am liebsten wirde man es sogar
ungeschehen machen. Die Reparatur ist ja passiert (3028 ff). Natirlich sind manche
Betriebe bereit, gemeinsam abzukléren, wie es jetzt gemeinsam wieder weiter geht.

Aber viele Unternehmen denken sicher auch an eine Beendigung des
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Dienstverhaltnisses — weil sie dabei an ihre Grenzen stol3en (3036 ff). Und erlebt
wurde schon, dass da Teamtabus gebrochen werden, wenn sich Burn-out-

Ruckkehrer zuriickhalten und Nein sagen (3045 ff).

Wenn Unternehmen begreifen, was ein Burn-out-Prozess ist, wird wohl die Art, wie
die Arbeit organisiert ist, hinterfragt werden und entsprechende Schliisse daraus
gezogen werden, um Veranderungen zu ermdglichen (3058 ff). Dann kénnte man
adaquat mit riickkehrenden Mitarbeiterlnnen umgehen und damit eine neue Form der
Zusammenarbeit eingehen. Uberwiegend ist davon auszugehen, dass die
Unternehmen die Tatigkeiten wie vor der durch Burn-out bedingten Abwesenheit
erledigt haben wollen und sich gar nichts verandert. Ob dann ein Wiedereinstieg
sinnvoll ist, ist — von meiner personlichen Einschatzung — dabei sehr kritisch zu

hinterfragen.

Mit Uberforderung gehen auch Arbeitsqualititsmangel einher — ganz besonders im
Sozialbereich (3067 ff). Gibt es auf Grund schlechter Arbeitsbedingungen
Mitarbeiterinnenmangel, dann haben die verbleibenden Mitarbeiterinnen noch mehr
Arbeit, und letztlich geht das auch zu Lasten der von ihnen betreuten

Bewohnerlnnen, Patientinnen und Klientinnen!

4. SCHLUSSTEIL

4.1. Gesamtresimee der gefiithrten Interviews

Als Erkenntnis der von mir geflihrten Interviews gehe ich davon aus, dass die
Thematik Burn-out die Arbeitswelt in der n&chsten Zeit weiterhin intensiv
beschaftigen wird. Zwar gibt es durchaus ambitionierte Uberlegungen und
Mal3nahmen, wie ein solcher Prozess durch zielgerichtete Prophylaxe erst gar nicht
entstehen soll — Projekte betrieblicher Gesundheitsvorsorge liegen ja im Trend —
doch greifen meiner Erachtens diese Projekte oft zu wenig tief, oft dienen sie
Unternehmen auch zur Beruhigung ihres Gewissens von wegen: ,Wir tun ja eh* was!*
Aktivitaten dieser Art lesen sich auf alle Falle auf der Homepage von Unternehmen

gut.
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Nur die tatsachliche Bereitschaft, interne Ablaufe und Prozesse zu durchleuchten
und zu hinterfragen und Belastungen zu skizzieren ist zielflihrend. Zuerst analysieren
und hinterfragen — dann entsprechende Handlungen setzen! Einige Unterstltzung
erwarte ich mir hier durch die bereits im Dezember 2012 stattgefundene Novellierung
des Arbeitnehmerinnenschutzgesetzes welche der Evaluierung ,Psychischer

Belastungen am Arbeitsplatz® mehr Platz einraumt.

In den Wirtschaftsbereich habe ich nicht jenen Einblick, der mich zu einer konkreten

Aussage einladen wirde.

Im Sozialbereich steigen die Anforderungen permanent, die Budgetsituationen der
privaten Unternehmen verschlechtern sich drastisch von Jahr zu Jahr. Da die
Personalkosten hier oftmals mehr als 80 % der Budgets betragen, kommt bei
Kirzungen primér nur dieser Bereich in Frage. Kostentrager der 6ffentlichen Hand,
reprasentiert durch die jeweilige Landespolitik, setzen die Budgets nach ihrem
Ermessen fest und haben kein Interesse daran, sich mit den daraus entstehenden

Folgen auseinanderzusetzen.

Mit den privaten Einrichtungen vereinbarte Leistungsvertrage wurden zwar paktiert —
werden aber von der 6ffentlichen Hand (z. B. in Oberosterreich) nicht als verbindlich
betrachtet — vorsichtshalber wurde darin der Passus formuliert, dass - trotz
Vereinbarung — die Verbindlichkeit nicht besteht, wenn die erforderlichen finanziellen
Mittel nicht vorhanden sind. Juristisch ware hier zu hinterfragen, ob eine solche
Formulierung Uberhaupt zulassig ist und hier nicht der § 879 des ABGB (2002)
anzuwenden ware, der besagt, dass freie Vertragsvereinbarungen nicht gegen
zwingende Gesetze oder gegen die guten Sitten verstol3en dirfen. Doch scheint der
Widerstand der privaten Einrichtungen nicht geschlossen zu sein, was es den
Kostentragern der 6ffentlichen Hand leicht macht, ihr Spar- und Kirzungsprogramm
umzusetzen — auch bei den eigenen Bediensteten, wo schon Nulllohnrunden

umgesetzt wurden.
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Die Folge davon: Wenn es finanziell eng und enger wird, verkommen vormals
betriebsinterne Bemuhungen, sich der Burn-out-Thematik anzunehmen, mehr und

mehr zu Lippenbekenntnissen.

Beide von Burn-out betroffenen Interviewpartnerinnen Dberichten, dass die
regelméalige Einnahme von Psychopharmaka im Kolleginnenkreis keine Ausnahme
mehr darstellt, dass dies eben eine Mdglichkeit ist, im fordernden Berufsalltag

bestehen zu konnen.

Ein Aspekt, den es meines Erachtens auch anzusehen gilt, ist der private Bereich,
denn gerade bei héhergestellten Funktionen im Arbeitsleben wird das Unternehmen
selbst immer mehr zum Zuhause, wahrend die Familie immer mehr an emotionaler
Bedeutung verliert und die dort verbrachte wenige Zeit, in der nun alles nicht Gelebte
und Versdumte nachgeholt werden soll, was naturgemafd keinen Ausgleich oder
Erholung bedeutet (Hochschild 2006).

Die Fragestellung meiner Arbeit: ,Welche Wirkung hat Supervision bei der Rickkehr
an den Arbeitsplatz nach Burn-out Krisen?“ wird meinerseits ganz klar mit ... eine
positive Wirkung“ beantwortet. Professionell begleitete Reflexion ist eine sehr
effiziente  Methode zur Abklarung positiver Bewaltigungsstrategien von
Wiedereingliederungsprozessen und ist im Stande, die notwendige Klarheit und
einen sinnvollen Uberblick zu verschaffen. Unternehmen, die diese Moglichkeit
anbieten, schaffen damit auch im Hinblick auf die Weiterflhrung des
Beschaftigungsverhéltnisses eine vertrauensvolle Basis mit ihren aus dem

Krankenstand zuriickkehrenden Mitarbeiterinnen.

Als Tatsache unbestritten ist wohl bereits der Wert der Sinnhaftigkeit von Supervision
und Coaching einerseits als begleitende Malinahme des taglichen Tuns und
Handelns im Arbeitsalltag (Ehrig, 2007 S 459 ff) und andererseits eben auch im Falle
einer Ruckkehr nach Burn-out-Krisen, und damit verbundenen, Ilangeren
Krankenstanden — wobei in der akuten Krisensituation die bewusste Abgrenzung zur
Psychotherapie stattzufinden hat. Wenn Supervision und Coaching im Unternehmen

tatsdchlich als Instrument und MalRnhahme der Personal- und Unternehmens-
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entwicklung anerkannt und implementiert ist, wird dies entsprechende Frichte

tragen.

Im Hinblick auf den dringenden Appell der Pensionsversicherungsanstalt am
15.10.2010 in Leonding (Pirich 2010), die Unternehmen mdgen auf die psychische
Gesunderhaltung ihrer Mitarbeiterinnen achten, wére meines Erachtens zu
Uberlegen, verbindliche Wiedereingliederungsprozesse auch im
Arbeitnehmerinnenschutzgesetz zu formulieren. Die ,Entsorgung“ nicht mehr
brauchbarer Mitarbeiterinnen in die Berufsunfahigkeitspension féllt ja derzeit der
Allgemeinheit auf den Kopf.

Von mir sehr ausfihrlich dargestellt wurden in dieser Arbeit gesetzliche
Strafbestimmungen — diese werden meines Wissens kaum gelebt. Wirden diese
mehr zum Thema werden, wirde gelebte Fursorgepflicht — und das bedeutet — die
Mitarbeiterinnen kénnen darauf vertrauen, dass ihr Arbeitgeber die arbeitsrechtlichen
gesetzlichen Regelungen in dem mit ihnen paktierten Dienstverhéltnis lebt — ein Mehr

an Bedeutung gewinnen.

Eine der besten Burn-out-prophylaktischen Mal3nahmen ist gelebtes Arbeitsrecht!
Keineswegs bedeutet das, dass damit stundenmaRige wie finanzielle Mehrleistungen
ausgeschlossen sind. Wir Menschen brauchen Herausforderungen, wir wollen etwas
beweisen, wir wollen etwas leisten. Nur: Nach einem Sonderprojekt, nach einer
Zusatzanstrengung muss wieder Normalitdt am Arbeitsplatz greifen und damit wieder
Entlastung vor sich gehen. In unserem Nachbarland Deutschland gibt es die
Maoglichkeit, mittels Fragebogen psychische Beeintrachtigungen (Arbeiterkammer
Oberosterreich 2010) zur Ermittlung gesundheitlicher Belastungen am Arbeitsplatz
abzufragen.

Betriebliche Auszeiten (Arbeitsmarktservice 2013 / assista 2011 / BAGS-Kollektiv-
vertrag 2012) kénnen sehr hilfreich sein. Sie kdnnen viel an Belastungen nehmen
oder solche erst gar nicht recht entstehen lassen. Von meiner Wahrnehmung her

kann man dadurch unheimlich viel entscharfen und psychohygienisch vorbeugen.
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Haben Supervision und Coaching nur Alibifunktion oder werden sie ethisch
missbraucht, was z. B. der Fall ist, wenn im Rahmen einer Supervision
unternehmensinterne Vorgaben den Mitarbeiterinnen erfolgreich vermittelt werden
sollen? Dann werden diese Instrumente entsprechend negativ beurteilt werden und
Bilder davon vermittelt, die in kaum den Grundbegriffen und -absichten von

Supervision und Coaching entsprechen.

Zu beflrchten ist, dass die ohnehin in geringem Ausmald vorhandenen Budgetmittel
fur Supervision oder Coaching im Zuge der Verknappung der Mittel mehr und mehr
dem Sparstift zum Opfer fallen. Im Klartext heil3t das dann, dass weniger
Mitarbeiterlnnen in weniger Zeit mehr anfallende Arbeit bei weniger zuganglichen
Ressourcen zu erledigen haben. Als zusatzlich verscharfenden Faktor nehme ich
wahr, dass mehr und mehr Billigpersonal zum Einsatz kommt und auch noch

kommen wird.

Fur zusatzliche Aus-, Fort- oder Weiterbildungen wird auch immer weniger Geld
aufgewendet werden koénnen. Wenn dann gleichzeitig die Madglichkeit zur
,=Entlastung” durch Supervision oder Coaching kaum mehr gegeben sein wird, bzw.
fur Vorschlage zu tatsachlichen Verédnderungen im realen Arbeitsalltag niemand

Gehor findet, wird die Situation weiter verschéarft werden.

Ich nehme (noch) nicht wahr, dass Unternehmen offen kommunizieren: was kénnen
wir auf Grund fehlender Finanzierung an Leistungen nun nicht mehr anbieten bzw.
wo setzen wir auf Grund der veranderten finanziellen Rahmenbedingungen neue
Prioritaten. Da werden die Mitarbeiterinnen meist alleine gelassen. Das wird uns in

Zukunft gesellschaftspolitisch noch viel beschéftigen.

Anerkennung am Arbeitsplatz? Wenn ich meinen Interviewpartnerinnen zuhtre
(Betroffene, Supervisorinnen) und mich im Sozialbereich umsehe, erlebe ich das
kaum. Viel zu sehr sind Leitende Mitarbeiterinnen damit beschaftigt, sich mit den
standig schrumpfenden Budgets zu beschéftigen. Und das ist offensichtlich ein
flachendeckendes Phanomen. Stellt doch auch Michael Burger im Buch ,Burnout
und Pravention” (2011 S 73) in seinem Beitrag ,Wer hilft den Helfern helfen?* fest:
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,Das Fehlen von Anerkennung am Arbeitsplatz scheint eine der weitverbreitetsten
Krankungen im Gesundheitssystem zu sein, auch wenn es so selten von den
Betroffenen ausgedriickt werden kann.“ In den Supervisionen und Coachings mit
Einzelpersonen oder Team aus medizinischen oder sozialen Berufen gibt es
regelmaliig verdutzte Gesichter, wenn nachgefragt wird, wo die Supervisanden oder
Coachees ihre berufliche Anerkennung herbekommen. Und wer keine Anerkennung
erhalt, wird in dem, was er/sie tut, nicht wahrgenommen. Hier anzusetzen ware

meines Erachtens auch ein sinnvoller Schritt in Richtung ,,Burn-out-Prophylaxe®.

Nicht alles ist Burn-out: Auch diese Frage wird verstarkt zu kommunizieren sein.
Ohne einen vorherigen Uberlastungsprozess kommt es zu keiner Burn-out-Krise.
Mitarbeiterinnen, die auf Grund von Alltagsbefindlichkeiten oder Kommunikations-
storungen in einen angeblich durch Burn-out bedingten Krankenstand abdriften, tun
der Sache insgesamt nichts Gutes und diskriminieren jene, die sich in tats&chlich
fundamentalten und manchmal lebensbedrohlichen Erschépfungszustanden

befinden.

4.2. Was muss Supervision beachten, wenn sie mit der Rickkehr nach

langerem Krankenstand durch Burnout zu tun hat?

Nachstehend nun einige Uberlegungen dazu, wenn jemand nach einer Burn-out
Krise beruflich wieder Fuf3 fassen mochte und sich dazu supervisorische
Unterstiitzung holt. Uberlegt habe ich hier, was in einem solchen Setting zu beachten

ware:

e Der/die Supervisandin ist gefordert, personliches Veranderungsmanagement
anzugehen. Die friheren Werte haben sie in eine Sackgasse gefihrt und
schwere gesundheitliche Schéden wenn nicht gar eine gravierende
Deformation (Petzold & van Wijnen, 2010) verursacht.

e Der Genesungs- und Veranderungsprozess ist vermutlich noch nicht so weit
fortgeschritten, dass die Personlichkeit bereits wieder gefestigt ist und in ihrer
Mitte ruht.
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Wie geht der/die Supervisandin damit um, dass sie die an ihn/sie gesteckten
Erwartungen (beruflich wie privat) nun nicht mehr im friiheren Ausmalfi von ihr
erfullt werden. Was macht er/sie, um sich von diesem Druck zu entlasten? Wie
wird das von ihm/ihr kommuniziert. Und wie reagiert wiederum ihr
unmittelbares Umfeld darauf?

Ist es moglich, den/die Supervisandin dabei zu unterstitzen, eine gesunde fur
ihn/sie passende Form von Resilienz zu entwickeln? Wie kann er/sie von
innen oder auRen kommende Stbérungen ihres Zustandes gut ausgleichen
oder unter Aufrechterhaltung ihrer Integritat ertragen?

Was kann hilfreich sein, den/die Supervisandin auf dem Weg zu einer neuen
Offenheit (Stichwort: Mehrperspektivitat) zu begleiten und in ihm/ihr auch eine
Neugier fur andere Handlungsspielraume zu wecken?

Welche Perspektiven braucht es, um einen Abschied von friheren
Verhaltensformen zu erleichtern und nachhaltig abzusichern?

Interessant ware sicher auch ein gemeinsames Arbeiten hin auf eine
Zukunftsperspektive — wie will ich in zehn Jahren auf meine Burn-out-Krise
zurlckblicken, was hat sich im positiven Sinn fur mich damals verandert?
Welche Veranderungsprozesse hat diese Krise letztlich eingeleitet?

Zu beachten ist sicherlich auch, dass der Weg in die Veradnderung nicht
geradlinig verlaufen wird und auch Rickschlage auftauchen werden. Es ist ein
Lernprozess, bei dem sich so nach und nach erst die Frichte des veranderten
Verhaltens zeigen werden. Letztlich bleibt aber keine Alternative, als den
Aufbruch zu wagen ... denn die Situation, in welche das friihere Verhalten

gemundet ist, ist schmerzhaft bekannt!

Es ist davon auszugehen, dass nach einem Burn-out-Krankenstand und der damit

verbundenen Rehabilitation, der Aufarbeitung und der Neuorientierung die

Entscheidung féllt, nicht mehr zum bisherigen Dienstgeber zurtickzukehren bzw.

auch das Unternehmen eine Trennung anstreben kann. In diesem Fall ware im

Rahmen einer Supervision zu hinterfragen, was ist mdglicherweise auch an

Verletzungen, Irritationen und Interpretationen die im Rahmen der Téatigkeit oder der

Trennung (vor allem dann, wenn diese der Dienstgeber anstrebt) zu bearbeiten und

zu klaren, damit in der Folge ein Neustart gut gelingen kann.
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Themen die gleichfalls noch in Supervisions- bzw. Coachingprozessen kommuniziert
werden kdnnen, sind jene, die ganz konkret mit Wiedereingliederungsprozessen zu
tun haben, z. B. einer Reduktion des Dienstverhéltnisses fiir einen befristeten
Zeitraum, Versetzung in eine andere Abteilung, Konsumation einer Auszeit oder

einer Bildungskarenz etc.

4.3. Ausblick

Der Hinweis auf arbeitsrechtliche Bestimmungen — im Hinblick auf Uberlastung und
Uberforderung — scheint mir in meiner Arbeit mehr als notwendig. Viele Burn-out-
Krisen waren nie und nimmer entstanden, ware das Arbeitsrecht entsprechend

eingehalten worden.

Meine Feststellung, das unselbstandige Dienstnehmerinnen zu einer auf Zeit
abgestellten Arbeitsleistung, nicht aber zur Erbringung eines bestimmten Erfolges
ihrer Arbeitsleistung, verpflichtet sind (Mayrhofer 2012), bildet die Grundlage eines
Arbeitsvertrages und wurde auch schon vom Obersten Gerichtshof urteilsmaRig
bestatigt (OGH 9 OB A 77/91, Infas 1992/A 6 u. 8 Ob A 240/95, Infas 1996/A 31). Die
Dienstnehmerinnen erleben in ihrer Arbeitswelt aber haufig das genaue Gegenteil:
Ihre Unternehmen verlangen als Dienstgeber von ihnen Erfolg — das heif3t, der reale

gesetzliche Rahmen wird negiert und ins Gegenteil verkehrt.

Meiner Wahrnehmung nach wird in einem solchen Moment durch das Ignorieren
einer gesetzlichen Bestimmung oftmals schon der Grundstein fir eine spatere
Uberlastung und Uberforderung von Mitarbeiterinnen gelegt. Viele Unternehmen
haben die Eigenschaft, meist erst dann zu reagieren, wenn ihnen Kosten entstehen —
sie sollten also bei Krankenstanden oder bei vorzeitiger Berufsunfahigkeit durch
Burn-out ihrer Mitarbeiterinnen — so ein Mitverschulden durch das Nichteinhalten von
arbeitsrechtlichen Bestimmungen vorliegt — verstéarkt zur Kasse gebeten werden.
Derzeit wird ja der Grof3teil der anfallenden Kosten von der Allgemeinheit getragen,
und damit ist fur die Unternehmen der Handlungsbedarf nicht in jenem Ausmalf}
gegeben, der winschenswert ware. Meine Metapher dazu: Dort wo die Lawine

losgetreten wird, liegt primér die Verantwortung, nicht dort, wo sie dann niedergeht
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und alles wieder mihsam aufgebaut wird — wenn ein Wiederaufbau dann tberhaupt

noch moglich ist!

Derzeit erlebe ich — speziell im Sozialbereich — eher eine zusatzliche Verscharfung
der Situation. Denn genau in der Beziehungsarbeit mit Menschen wird es kaum
moglich sein, ,Dienst nach Vorschrift zu machen, der aber von politischen
Entscheidern, die in der Regel auch als Kostentrager agieren, durch die standige
Kirzung von Subventionen forciert wird. Geschéftsfihrungen stehen mit dem Riicken

zur Wand und haben kaum noch autonome Entscheidungsbefugnis.

Gegen sie richten sich aber Aktionen und Demonstrationen der Gewerkschaft, wenn
sie im Rahmen von Kollektivvertragsverhandlungen sich nicht gleich an die
prozentuellen Gehaltserh6hungsforderungen der Gewerkschaft annahern wollen —
weil sie wissen, dass sie genau diese Prozenth6he von den Kostentragern — trotz
bestehender Leistungsvertrage mit diesen, die auf Basis der bestehenden
kollektivvertraglichen Entlohnung abgeschlossen wurden — niemals erhalten werden

und sie damit mehr Geld ausgeben miussen als sie erhalten!

Die Machtposition der politischen Kostentrager ist (noch) unbeschrankt, wirklicher
Widerstand der Unternehmensleitungen der privaten Sozialeinrichtungen wenig
wahrnehmbar: Im Rahmen der Leistungsvertrage wurde — wie bereits erwahnt - auch
vereinbart, dass diese nur dann konkret kostenméaRige Wirksamkeit entfalten, wenn
,die erforderlichen finanziellen Mittel“ vorhanden sind. Und eine Gewerkschaft wird
sich hiten, sich mit den zustandigen politischen Akteuren anzulegen! Sind doch so
manche Spitzengewerkschafter plotzlich selbst — wenn die berufspolitische Karriere
planmafig verlauft — in solchen politischen Funktionen — oder auch gleichzeitig
beides! Und dass von den Gegebenheiten massive grundsatzliche Unterschiede
zwischen Wirtschaftsbereich und Sozialbereich anzutreffen sind, die eine
unterschiedliche Herangehensweise erforderlich machen wirden, wird damit

erfolgreich und beharrlich negiert.

Fur mich wesentlich entscheidender ware: wie sieht die Gestaltung des

Arbeitsalltages von Dienstnehmerinnen konkret aus, aber das ist kaum Thema fur die
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Gewerkschaft. Ob 0,2 Prozentpunkte mehr oder weniger Gehaltserhdhung vereinbart
sind, ist vermutlich leichter verkraftbar als die vielen personlichen Schicksale, welche

die Abstinenz von verbindlichen gesetzlichen Bestimmungen bedeutet.

Im gesellschaftspolitischen Kontext beobachteten Wolfgang Schmidbauer und
Jurgen vom Scheidt bereits 1997 in ihrem ,Handbuch der Rauschdrogen® (S 18),
dass der erfolgsbetonte Leistungsmensch Passivitat fir Zeitverschwendung hélt und
auch das andauernde Streben nach ,Leistung®, Suchtverhalten produzieren kann.
Doch ist der Erfolgsbetonte — so die beiden — von einer Krankheit bedroht, die man
Depression nennt. Dabei erlischt der Antrieb zur Aktivitat, jede Tatigkeit gelingt nur
mehr unter Druck und ohne innere Freude. Das abgespaltene und unterdriickte
Bedurfnis nach Regeneration racht sich, indem es das auf Progression abgestellte
Leistungssystem lahmlegt. Die Leistungsbewussten zerstoren ihre Gelegenheiten zur
Entspannung, weil sie von zahllosen ,Du musstest® und ,Du solltest” Uberschwemmt
und gequélt werden. Fir mich zeichnen die beiden Autoren, die sich schon damals
intensiv. mit den Rahmenbedingungen der modernen Leistungsgesellschaft

auseinandergesetzt haben, eine Entwicklung auf, die heute alltaglich geworden ist.

Zurick noch zur Supervision: Spatestens dann, wenn die finanziellen
Rahmenbedingungen in Unternehmen enger und enger werden, haben
Erkenntnisse im Rahmen von supervisorischen Aktivitaten naturlich Bedeutung fur
Klarheit und Uberblick. Doch greifen diese dann letztlich ins Leere, wenn sie auf eine
Situation stofRen, in der finanzielle Fakten eine neue Realitat geschaffen haben! Was
bleibt, ist dann die Moglichkeit dartiber zu reflektieren, wie man sich dieser neuen
Realitat gegenuber absichern und schitzen kann, um keine Schadigung zu erleiden!

Der Auftrag eines Supervisors ist — laut Petzold (2007) — auch ein
gesellschaftspolitischer. Supervisoren tragen Verantwortung dafir, dass manches
hinterfragt und mdglicherweise auch korrigiert gehért. In diesem Sinne habe ich die

vorliegende Arbeit verfasst.
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Anlage
Akademische Abschlussarbeit im Universitatslehrgang Inteqgrative Supervision

und Coaching (Sup 52008 — 2011)

LSWelche Wirkung hat Supervision bei der Riickkehr an den Arbeitsplatz nach

Burn-out Krisen?‘“ von Christian A. Aichmayr

a) Zwei Interviews mit Betroffenen

INTERVIEW BETROFFENE: B. M.

Wie war/ist der Umgang mit der arbeitsrechtlich verankerten Fursorgepflicht
bzw. den gesetzlichen Rahmenbedingungen (Wochenruhe, tagliche

Ruhezeit, Arbeitszeitgrenzen etc.) bei Ihrem Dienstgeber?

Das ist im Grund in unserem Unternehmen sehr genau geregelt und da wird auch
genau den Gesetzen entsprochen. Es gibt auch ein
Gesundheitsvorsorgeprogramm, das ist recht umfangreich. Man ist sich der
Problematik der Arbeitsbelastung bewusst, die schon teilweise sehr
unterschiedlich ist, aber generell ist sie hoch. Und Burn-out ist immer Thema, das
auf jeden Fall. Auf der anderen Seite ist das eine sehr zahe Entwicklung,
Strukturen zu andern, dass es schaffbar ist. Unsere Abteilung, die etwas mehr als
10 % der Belegschaft in Haus ausmacht, ist fiir 85 % der Zielerreichung zustandig
— derzeit noch. Es gibt jetzt dann gravierende strukturelle Anderungen, es wird
schlichtweg auch aufgestockt, die Arbeit ist etwas verteilt worden. Schon bevor
ich zuriickgekommen bin aus meiner Burn-out-Zeit. Ansonsten wird naturlich oft
gesagt ,arbeite nicht so viel, schau dass ’s Urlaub machst* usw. Aber die
Situation ist natirlich so: Einerseits hat man selber die Verantwortung fur die
Ergebnisse der eigenen Arbeit und kommt da oft gar nicht aus. Und das andere
war, wie ich so langsam in die Burn-out-Situation geglitten bin, hab ich immer

mehr Input gegeben und rausgekommen ist immer weniger.
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Gibt es bei lhrem Dienstgeber ein innerbetriebliches prophylaktisches
Gesundheitsprogramm fur die Mitarbeiterinnen, bei dem die Mdglichkeit
besteht, sich personlich einzubringen und dabei auch Belastungen

anzusprechen um gleichzeitig Vorschlage fir Entlastung zu skizzieren?

Es gibt ein prophylaktisches Gesundheitsprogramm. Belastungen anzusprechen
geht auch auf der personlichen Ebene mit dem unmittelbaren Vorgesetzten. Auf
der anderen Seite: Es hat sozusagen eh’ jeder gewusst, dass wir am Zahnfleisch

gehen. Zumindest jeder in der Abteilung.

In welchen Situationen haben/hatten Sie die Madoglichkeit, allféllige
Alternativen im Alltag direkt zu ihren Vorgesetzten hin zu kommunizieren?
Gibt/gab es Moglichkeiten, die belastenden Faktoren zu verandern? In
diesem Zusammenhang — Besteht/bestand die Mdglichkeit einer konkreten

Analyse des Arbeitsplatzes bzw. der konkreten Arbeitsbedingungen?

Die Moglichkeit bestand und besteht naturlich. Derzeit wird eben auch in offizieller
Form sehr stark an strukturellen Alternativen gearbeitet. Zuvor — in der Zeit war
ich in einer Fuhrungsposition, ich war stellvertretender Abteilungsleiter — habe ich
mir selbst Gedanken gemacht, wie ist das mdglich. Ich bin dann aber absolut in
den Strudel der Arbeit rein gekommen, ich habe das volle Tagesgeschaft gehabt
plus zeitweise die Agenden der Abteilungsleitung (wenn der Abteilungsleiter nicht
da war), die berihmte Switch-on-switch-off-Situation, wobei grol3ere Agenden
schon bei ihm verblieben sind. Plus Vertretungen fur Kolleginnen, von dem alle
auch betroffen sind. Und das ist dann sehr, sehr viel geworden. Dazu ist
gekommen, dass ich mich in die Position Abteilungsleiter-Stellvertreter nicht
wirklich einarbeiten habe kdnnen. Es hat das Schulungsprogramm dazu gegeben,
aber im Tagesgeschéft und so, da hat es einfach keine Mdglichkeit gegeben,
mich frei zu spielen. Und ich habe dann Entscheidungen treffen mussen, fur die
ich kaum vorbereitet war, was sehr belastend war. Auch weil ich dann gedacht
habe, habe ich das jetzt richtig gemacht — mir sind immer die Rechtsfolgen,

denen wir unterliegen, bewusst worden. Das war im Marz 2010 schon spurbar.
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Vom November 2009 bis Dezember 2010 war ich in dieser beruflichen Position.
Im Méarz hatte ich dann auf einmal Angstgefuhle, hab mir gedacht, wie geht das,
ich kann doch keine Angst haben. Aber es ist wieder sehr stark gekommen. Ich
erzahle gleich weiter, wie der Verlauf war. Ich habe mich einfach durchgewurstelt,
da war wahrend der Sommermonate extrem viel Arbeit, dazu ist gekommen, dass
wir starken Baularm hatten vom Frihjahr bis in den Spatsommer hinein. Das war
untertags zu den Arbeitszeiten, da hat man das Gesagte nicht verstanden, das
Telefon nicht gehért, Kundengesprache waren nur sehr schwer moglich. Das ist
dann geandert worden, die Bauzeiten/Ladrmzeiten waren dann nur bis 9 Uhr
vormittags und ab 15 Uhr. Fir mich war das aber so, dass ich wirklich arbeiten
habe konnen erst nach 16 Uhr, wenn kein Telefon mehr gelautet hat, niemand
mehr da war. Und dann hatte ich wirklich Stapel an Arbeit, die wirde ich heute
gar nicht mehr bewaltigen. Dann gleichzeitig der Presslufthammer im Genick! Der
absolutes Vollgas durch bis 18.30 Uhr jeden Tag gab. Es war selten, dass ich mit
weniger als 10 Stunden heimgegangen bin, das war freitags ¢fter der Fall. Wobei
freitags bei uns nur bis 13 Uhr gearbeitet wird. Die Arbeitszeit ist schon
grundsatzlich bis 15.30 Uhr/16 Uhr, aber man kann ab 13 Uhr gehen. Ich habe
halt gearbeitet bis 18.30 Uhr, oft bis die EDV abgedreht worden ist.

Sie haben also mit der Stellvertreterfunktion samtliche Aufgaben Ihres

eigenen Bereiches auch erledigen missen.

Und noch dazu den gréf3ten Abschnitt. Mit zahlreichen Schwierigkeiten, das ist
noch dazu gekommen. Und gleichzeitig natirlich auch das: ich bin Fihrungskraft,
ich muss besonders gut arbeiten. Wenn ich was falsch gemacht habe, ein Fehler
war oder etwas nicht gut geldst worden ist, hat es mich gleich doppelt getroffen.

.lch muss perfekt sein.”

Die Motivation fur die Arbeit ist zu einem grof3en Teil auch daraus entsprungen,
sie wirklich gut zu machen. Und irgendwann war ich der Meinung, mich noch zu
spuren, und dann tatséchlich nicht mehr. Das war schon zu Beginn 2011, wo ich
dann gearbeitet habe und irgendwann mein Abteilungsleiter gesagt hat: ,Schau

dich an, wie du ausschaust, du schwitzt... Ich bin dann auf ein
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Stressmanagementseminar gefahren im Mai, und da ist das dann so richtig raus
gekommen. Ein Kollege, der dort war, hat dann gesagt: ,Jedes Mal, wenn du von
der Arbeit geredet hast, hab ich gesehen, wie du zitterst®. Dann ist das Mail von
meinem Abteilungsleiter gekommen, das habe ich dann auf der Ruckfahrt von
dem Seminar gelesen und bin aus allen Wolken gefallen, dass da Beschwerden
sind von Kollegen und Kunden und es so nicht mehr weitergeht. Dass es ein
Gesprach mit Geschaftsleitung, Abteilungsleitung gibt. Am nachsten Tag, Freitag,
bin ich dann einfach rein und habe gesagt, ich werde ab Montag in Krankenstand
gehen. Das war der 23. Mai 2011. Am Freitag davor habe ich noch gearbeitet,
einfach alles aufgearbeitet, zitternd und oft vollig fertig, aber was ich schaffen
habe kénnen, habe ich einfach gearbeitet. Da war ich wirklich fertig. Das war der

Gang in die Krankheit.

Oft entstehen Burn-out-Krisen nicht nur auf Grund einer einzigen
andauernden Belastung durch den Arbeitsprozess, auch private
Befindlichkeiten, Spannungen, Problemstellungen kdnnen da wesentlich
mitspielen ... also die Summe der einzelnen Teile. Wurde/wird hier seitens
des Dienstgebers einer solchen  Gesamtsituation  Verstandnis

entgegengebracht ...

Die Multidimensionalitdt von Burn-out ist schon auch immer klar. Ich bin im
November 2008 aus ... da her gezogen zu meiner Lebensgefahrtin und deren
Kindern. Wir kennen einander seit Juni 2006, haben zuerst eine Zeitlang eine
Fernbeziehung gefiihrt, wobei ich fast jedes Wochenende von ... hergefahren bin,
meistens mit dem Zug. Das war eine lange Fahrt, 6 Stunden in eine Richtung.
Und gleichzeitig war uns bewusst, mir war bewusst, wenn wir die Beziehung auf

Dauer weiterfihren méchten, muss ich irgendwann einmal wechseln.

Ich habe friiher woanders in der Steiermark gearbeitet und bin dann von dort aus
personellen Grunden nach .... Ich habe dort gearbeitet, am Anfang war ich vdllig
schockiert, wie viel Arbeit in ... war. Da hat es dann eine starke
Unternehmensreform gegeben und dann war die Arbeit leichter bewaltigbar, hatte

mehr Struktur.
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Ich habe also auch in ... schon sehr viel gearbeitet, ich habe aber die
Kompensation gehabe. Einmal die Stadt selbst, ich habe 25 Jahre in der Stadt
gelebt, dann einfach Méglichkeiten der sportlichen Betatigung, ich fahre sehr viel
Rad, das liebe ich, und tanzen, zeitgendssischen Tanz, schon sehr lange. Und in
... bin ich 2 — 3x die Woche dazu gekommen. Und das hat sehr viel aufgefangen,
was an Belastungen da war. Das war dann hier einfach nicht mehr der Fall, ich
bin von der Stadt aufs tiefste Land gezogen. Es hat die
Kompensationsmdglichkeiten nicht mehr gegeben, gleichzeitig bin ich
hergekommen in eine fremde Umgebung, wo gleichzeitig wieder eine
Uberlastungssituation war von vornherein. Und sehr viel Arbeit, neue Arbeiten,
sehr viele Dinge waren strenger als in .... Es war von Anfang an viel. Manchmal

habe ich die Aufgabe recht gut bewaltigt, habe erfolgreich gearbeitet.

Und familiar hat es sich mit meiner Lebensgeféhrtin und den Kindern sehr schén
zusammengelebt. Wir leben in 2 Wohnungen, die nebeneinander sind in einem
Stockwerk, dadurch ist auch die Moglichkeit, sich zuriickzuziehen. Ich wohne in
der einen Wohnung, die Schlafzimmer fur die Kinder und die Lebensgefahrtin sind

in der anderen Wohnung. Das ist gut, ich muss immer frih aufstehen.

Wie ich in den Krankenstand gegangen bin, hat meine Lebensgefahrtin zu mir
gesagt, ,ich bin froh, weil ich erreiche dich schon nicht mehr®. Ich habe davon
noch Uberhaupt nichts gemerkt. Fir sie war es schon schwierig. Sie hat sich auch
vorher schon die Frage gestellt, ist es das, weil ich immer so viel arbeite und am

Wochenende fertig bin und wir dann keine Beziehung flihren kdnnen.
Gleichzeitig gibt es schon von der Kindheit beginnend Situationen, die belastet

waren und belastend sind. Das habe ich vor allem in der Psychotherapie dann

schon sehr stark realisiert.

Der Hauptfaktor der Belastung, der konkrete Ausldser war also schon

primar der Job.
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Ganz eindeutig ja. Vor meinem personlichen Hintergrund, da ist es stark um
wertvoll sein, erfolgreich sein gegangen, einfach aus dem Erlebnis von
Zuricksetzung, von Demiutigungserlebnissen in friherer Zeit, das zu

kompensieren. Das kommt dazu.

Wie funktioniert Vertretung ... gleiche Ebene, iibergeordnete Ebene oder
moglicherweise gar die untere Ebene? Die Frage von Vertretungen bei
Urlaub oder Krankenstand scheint oft nicht unwesentlich ... und kann -
wenn weniger Leute in weniger Zeit mehr leisten missen, zu gravierenden
Belastungen fuhren? Wie geht das Unternehmen generell mit dem

Kostenfaktor Burn-out um?

Wir haben eine Vertretungsregelung und zwar gegenseitig, das sind immer 2 und
2 bzw. bei mir sind wir zu dritt, weil die Kollegin und der Kollege Teilzeit arbeiten.
Und das funktioniert generell so auf dieser Ebene und das sehr gut. Wir
verstehen uns in diesem Trio auch ganz gut. Nachteilig ist, dass wir immer zu dritt
den Urlaub abstimmen missen und die beiden haben keine Kinder, auf die sie
schauen miussen. Ich personlich habe auch keine Kinder.

D.h. die Position des Stellvertreters haben Sie jetzt nicht mehr inne.

Die habe ich nicht mehr inne, die habe ich Ende 2010 zurtickgelegt, da war ich
noch nicht im Krankenstand, aber ziemlich bedient in Wirklichkeit. Der Ausloser
war ein Mitarbeitergesprach Ende Oktober 2010, wo mein Chef gesagt hat, es
passt vieles nicht. Er wollte ein Gesprach mit den Kolleginnen. Und dann habe ich
mir gedacht, das gebe ich mir nicht, ich lege das einfach zurick. Weil die
Versprechungen hatte ich ja immer. ,Wirst sehen, ab Marz hast dann weniger
Leute®... dann ,ab Juli wird es besser” ...immer vierteljahrlich. Jetzt wird’s ab Mai

besser... Aber da gibt's konkrete nachvollziehbare Schritte, das ist was anderes.

Das heil3t, der oder die jetzige Stellvertreterin hat das gleiche System?
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Die jetzige Stellvertreterin hat sehr bald andere Bedingungen gehabt, zuerst
einmal nur 25 % weniger Leute, die zu betreuen waren, und jetzt ist sie Uberhaupt
freigestellt. Sie ist fir das Coaching verantwortlich und die diversen Agenden und

hat sich gut einarbeiten kdnnen. Sie ist personlich auch sehr gut geeignet.

Das Unternehmen hat also gelernt, dass die Struktur verandert werden

muss, dass das in der Form nicht passt?

Die Fuhrungskrafte im Haus, da wieder unser Abteilungsleiter, und der Chef
selbst, der Geschaftsstellenleiter, haben das gemerkt.

Lustig ist, der Kollege, der ab meinem Krankenstand meinen Abschnitt
Ubernommen hat, ist jetzt in derselben Situation wie ich, kommt um vor lauter
Arbeit. Bei mir selbst ist es jetzt so, dass ich schon viel Arbeit habe, merke, dass
es zu viel ist, aber es ist noch bewadltigbar. Es liegt nicht so viel wie friher. Friher
waren die Stapel mindestens handhoch. Und am Nachmittag ist die Sekretarin oft
gekommen mit einem Stapel und hat gesagt: ,Da habe ich schon wieder was“...
Ich habe gesagt: ,Legst es halt da her®. Es ist dann oft gewesen, dass ein
Kollege, der Springer war, hergekommen ist und einfach die Foérderbegehren
einkassiert hat und das bearbeitet hat. Der Kollege war dann auch ein Monat vor
mir im Krankenstand, auch Uberlastung. Eine Kollegin ist Anfang 2011 von eins
aufs andere einfach umgekippt, wurde mit der Rettung weggebracht, auch Burn-
out. Die ist nach 2 %2 Monaten wieder gekommen und an dem Tag, an dem sie
wiedergekommen ist, ist der andere Kollege in Krankenstand gegangen mit Burn-

out. Ein Monat spéter ich.

Wenn jemand abwesend ist, wird also nicht zusatzlich jemand eingestellt?

Nein, das geht gar nicht. Es sind dann von anderen Geschéftsstellen schon Leute
gekommen als Vertretung. Das war spater, ab Juni 2011, sind die Leute
gekommen und haben 3 Monate lang mitgearbeitet. Das war schon eine Aushilfe,

sonst ware es Uberhaupt nicht gegangen. Wir haben aber Z.B. im Frihjahr 2010
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die Situation gehabt, dass 3 Kolleginnen gleichzeitig weg waren und die quasi
taglich 3 oder sogar 4 Vertretungen haben machen mussen. Es ist dann so, dass
die Personen aufgeteilt werden und da die Arbeit aufgeteilt wird. Dann muss man
auf 3 oder 4 Terminvereinbarungssysteme inklusive dem eigenen gleichzeitig
schauen. Muss das irgendwie managen. Muss mit den Leuten gut arbeiten, weil
die Zielerreichung muss einfach trotzdem gegeben sein. In meiner Situation bin
ich dann untergegangen. Das war die Uberlastung. Die eigene Arbeit plus
Stellvertretung ware ja noch vielleicht bewaltigbar gewesen. Dann noch der
Baularm dazu und die ganzen anderen Sachen. Das war so: Ein hoherer
Vorgesetzter hat einmal gemailt ,Schone Gruf3e und ich ertrinke da in Arbeit* und
ich habe gedacht, mir geht es auch so und wollte flapsig zurlckschreiben ,wenn
ich 3 Personen ware, dann ware einer unterbeschaftigt, aber 2 sicher gut
ausgelastet®. Dann habe ich nachgedacht und bin draufgekommen, das ist kein

Spal3, das stimmt. Und das tUber Monate hinweg.

Korperliche Beschwerden waren so, dass ich irgendwann ab Oktober/November
2010 ein zittriges Geflhl am ganzen Korper hatte. Schmerzen in der Brust, in der
Herzgegend auch. Ich habe aber vorher im Sommer mal ein EKG machen lassen,
da war alles in Ordnung. Das Zittern ist mittlerweile dann normal geworden.
Schlecht geschlafen, Einschlafschwierigkeiten. Dann hab ich mich irgendwie
daran festgehalten, ab Mai/Juni wird es leichter, bis dorthin noch, dann habe ich
es ,Ubertaucht. Und das war dann nicht mehr zu Ubertauchen, da war ich schon

zu fertig.

Wie erleben Sie generell den Umgang mit dem Kostenfaktor Burn-out bei
Ihrem Dienstgeber?

Man ist mittlerweile hellhérig geworden. Und es gibt einfach starke
Umstrukturierungen bei uns im Haus. Man merkt (in der Abteilung bin ich bei
weitem nicht der einzige gewesen in den letzten Jahren), dass die Arbeit schon
zu viel ist. Ich bin auch nicht der einzige, der laufend Medikamente nimmt. Das
macht auch Bedenken, ich bin doch ziemlich medikamentiert, das schon. Ich bin

laufend in Therapie und um eine Rehabilitation habe ich damals schon bald
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angesucht. Die ist mir auch genehmigt worden von der PVA. Blo3 waren die
Termine bei der ersten Einrichtung unendlich weit. Ich habe mittlerweile die
Zusage bekommen fir eine andere Einrichtung und wie ich da telefoniert habe, ist
mir gesagt worden, voraussichtlich im Juni dieses Jahres, relativ bald. Das ware

ein sechswdchiger Aufenthalt. Und ich setze schon meine Hoffnungen darauf.

Wie ich zurickgekommen bin aus dem Krankenstand war es so, dass ich kaum
belastbar war. Ich habe erstaunlicherweise ohne weiteres hergehen kénnen. In
der gesamten Zeit wahrend des halben Jahres, wo ich im Krankenstand war, bin
ich nie da vorbeigefahren oder vorbeigegangen, bewusst nicht. Ich wollte nicht.
Am Anfang, in den ersten Wochen, war ich einmal in ... und habe nicht einmal die
Richtung gehen kénnen. Da bin ich extra woanders gegangen mit meiner Frau.
Ein paar Mal war ich am Bahnhof, der ja nicht weit weg ist. Einmal habe ich mir
das angetan, dass ich ein paar Meter in die Richtung gegangen bin, die ich sonst
da her gehe. Das hat dann schon gereicht. Da war spurbare Unsicherheit, Angst,
ein Gefuhl von Aufregung, fast Panik. Und das ist am ersten Tag ohne weiteres

gegangen.

Und die Bedingungen waren am Anfang sehr, sehr gut. Die ersten 6 Wochen
(Ende 2011) habe ich grundsatzlich keinen Kundenverkehr gehabt, dann aber
doch aushilfsweise. Ich habe viel Zeit gehabt, mich einzuarbeiten. Doch sind
immer wieder Aufgaben gekommen und fur einzelne Aufgaben, die ich sonst in
einer Stunde erledigt habe, habe ich oft den ganzen Tag gebraucht. Ich habe
gefuhlte 10 % Leistungsfahigkeit gehabt in den ersten Wochen. Das ist dann
langsam raufgegangen. Das Ende der Leistungsfahigkeit war immer spirbar,
dass ich zu zittern angefangen habe, fertig war. Ich weil3, wie ich das erste Mal
nach ein paar Tagen inhaltlich ans Eingemachte gegangen bin bei der
Informationsaufarbeitung, war Ende nach kurzer Zeit. Das habe ich mit der Zeit
langsam steigern kénnen. Ich habe aber immer wieder gezittert, wenn ich was
gearbeitet habe. Nach einiger Zeit ist die Maus so hin und her geschossen. Ich
habe keine runden Bewegungen mehr machen kénnen. Ich war laufend nicht
sehr leistungsfahig bis Mitte Februar. Da war es dann so, dass ich irgendwann
einmal ein Mail gekriegt habe ,Coachinggesprach mit den Fuhrungskraften“ und

mir keinen Reim darauf habe machen kénnen. Meine stellvertretende vorgesetzte
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Abteilungsleiterin hat dann gemeint, die wollen sich erst einmal mit dir
unterhalten, wie es ist. Der Abteilungsleiter hat dann gemeint, er hat gemerkt, da
fangt schon wieder was an.... Eher doch bedrohlich. Ich war dann ab Mitte
Februar 2012 im Krankenstand wegen einer Atemwegserkrankung. Da habe ich
mich sehr viel ausgeschlafen und von dort weg war ich eigentlich energievoll.
Was ich allerdings merke ist, dass in letzter Zeit manche Symptome wieder
spurbar werden. Z.B. die grundlose Traurigkeit, die an manchen Tagen kommt,
Uberarbeitungsphanomene sind schon spiirbar. Ich setze meine Hoffnungen in
die Reha.

In dem Zusammenhang muss ich auf den Mai 2011 zurtckspringen. Wirklich
gemerkt habe ich, dass was nicht stimmt, wie mitten am Tag unter der Arbeit
immer wieder so eine Traurigkeit wie ein Schatten von hinten gekommen ist. Wie
ein dunkler Schatten ist das gekommen, immer wieder dann. Dann habe ich
gewusst, jetzt ist es Zeit, da muss ich was tun. Meine Schwester ist Arztin, die hat
gemeint, ich muss Medikamente nehmen, sonst chronifiziert sich das. Ich habe
gedacht, okay, dann doch eher Psychotherapie privat. Wie ich beim R. R. bin, den
habe ich vorher als Supervisor gehabt, 2010 bis Anfang 2011. Da war es oft so,
dass ich mittags wenn ich Essen gegangen bin, ein Gesicht hatte, als wenn ich
jederzeit hatte zu weinen beginnen kdnnen, ohne Grund. Dann habe ich einmal

extremen Stress gehabt, dann war das Gefihl weg.

Durch die Symptome war klar, es geht ums Thema Uberlastung. Aber ich habe es
nicht wahrhaben wollen, habe mir nicht vorstellen kénnen, in Krankenstand zu
gehen, weil das hatte ja die anderen Leute noch mehr belastet. Bei diesem
Stressmanagementseminar, wo das dann rausgekommen ist, da habe ich wieder
einmal diese Burn-out-Stufen durchgemacht, und ich habe mir gedacht, ich bin

noch nicht im Burn-out.

In der Zeit des Krankenstandes habe ich am Anfang sehr viel daheim gearbeitet,
Haus- und Hofarbeiten. Geistige Tatigkeiten gar nicht. Ich habe einmal versucht,
meine Bibliothek zu ordnen, das war zu viel, da ist es mir nicht gut gegangen.
Also wirklich Basteleien, alles Mogliche, Rasen mahen... Habe dann eine
Tanzgeschichte gehabt, dieser ,Jam“ Anfang Juni. Habe dann in ... auch einen
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Tanzworkshop gehabt und in der Zeit ist es mir extrem gut gegangen. Dass ich

mir gedacht habe, ist es noch berechtigt, dass ich daheim bin.

Dann Ende Juli ist dann ein Brief gekommen von den Dienstgebern, ich soll bitte
mitteilen, wie lang voraussichtlich mein Krankenstand noch dauert, weil ich bisher
noch nichts gesagt hatte. Das habe ich nicht so gewusst und ich hatte mitgeteilt,
dass ich nichts weif3, man noch nichts sagen kann. Und wie ich den Brief
aufgemacht habe, habe ich schon gemerkt, wie ich schon innerlich aufgeregt bin.
Ich habe dann sofort versucht, meinen Chef anzurufen, den habe ich nicht
erreicht, habe dann mit meinem Abteilungsleiter gesprochen. Und wahrend des
Gesprachs habe ich ein Bild gehabt, dass so eine graue Masse von unten
raufkommt. Die ganz Angst und Anspannung war auf einmal wieder da. Mein
Facharzt hat das spater als Panikattacke diagnostiziert. Dort ist es mir schlecht
gegangen. Da war ich vom einen aufs andere wieder am Anfang meines
Krankenstandes. Der Brief hat massiven Druck verursacht. Die ganze Gesundung

war weg.

Ab Mitte August habe ich extreme Midigkeitserscheinungen gehabt, war total
muide tagsiber und hétte im Stehen einschlafen kénnen. Aber wenn ich mich
hingelegt habe, war ich innerhalb von Minuten wieder munter. Ich habe nur
geschaut, dass ich mich senkrecht halte, habe im Gahnen noch einmal und noch

einmal gahnen kénnen.

Gibt/gab es bei Ihrem Dienstgebern ein Wiedereingliederungsmanagement
nach Burn-out Krisen mit einem klar formulierten Ablauf mit formulierten
Erwartungen und Bedurfnissen des direkten Vorgesetzten, des
Ubergeordneten und von lhnen als Betroffener? Welche Personen in
welchen Funktionen waren beim Wiedereinstieg von lhnen eingebunden

und wer Ubernahm/Uibernimmt dabei welchen Part?

Nein, in dem Sinn nicht. Es hat bei mir dann ein wahrscheinlich Geplantes
gegeben. Es hat sich aber auch so ergeben, dass es glnstig war, dass ich Ende

November zuriickgekommen bin. Da hat man sagen kénnen, das Jahr neigt sich
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dem Ende zu, auch das Geschéftsjahr. Und ab Janner habe ich langsam wieder
Kundenverkehr gehabt und mehr Aufgaben, Ende Janner war es dann die volle
Belastung. Zeitlich hatte ich immer, und auch jetzt, Vollzeittatigkeit.

Gleichzeitig war es so, dass ich so eine Latte an Uberstunden hatte. Wir haben
ein Zeitausgleichmanagement, es gibt Uberstunden in dem Sinn nicht. Aber
nachdem ich die nicht abbauen habe konnen (Ende September muissen wir
immer auf maximal 40 Uberstunden sein, ich war aber bei 100), haben sie im
Haus gesagt, ich kann sie mithnehmen, was sonst kaum gemacht wird, aber bei
mir war es begriundbar. Wie ich zurickgekommen bin, habe ich immer Montag
und Freitag frei gehabt, weil ich noch Urlaub von 2009 habe abbauen mussen.
Die ganze Weihnachtszeit hatte ich auch frei. Jetzt steht der Urlaub von 2010,
2011 und 2012. 2010 muss ich in dem Jahr abbauen, das ist gar nicht leicht. Bei
den Uberstunden schaue ich, da bin ich sogar unter 30. Ab nachster Woche habe
ich eh 2 Wochen Urlaub.

Werden/wurden auch die Teamkolleginnen (die ja mdglicherweise vom
Langzeitkrankenstrand in ihrer Abteilung direkt betroffen waren) in den
Ruckkehrprozess involviert? lhre langer andauernde Abwesenheit hat ja

auch bei ihnen Reaktionen —in welcher Form auch immer — ausgelost?

Grundsatzlich schon. Sie haben gewusst, ich komme jetzt wieder zurtick. Das war
total wichtig, dass die wissen, woran sie sind. Reaktionen der Kolleginnen waren
sehr verstandnisvoll, sehr aufnehmend. Ich habe auch eine Menge sehr
verstandnisvoller Gesprachspartnerinnen gehabt, ganz einfach, weil die das
kennengelernt haben, auch Medikamente nehmen etc. Insgesamt, das war auch
vorher schon da, es ist jedem klar, hoffentlich kippt er nicht noch einmal zurlck,

das ware saublod.

Gibt/gab es Instrumente wie Supervision, Coaching oder eine andere Form
der professionellen Begleitung beim Wiedereinstieg ... und wie hilfreich

sind/waren diese Instrumente?
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Ich habe Supervision gehabt, ich habe sie auch in Linz gehabt. Ich habe sie in
meiner vorherigen Tatigkeit als Trainer laufend gehabt, war sogar Trainer der

Erwachsenenbildung und war das einfach auch gewohnt und schatze das sehr.

Die Kosten tragt der Dienstgeber und es ist Dienstzeit. Wir haben auch sehr viele
Angebote, Kurse, Weiterbildungen, Kurse im Bereich persénliches Management,
Gesundheitsmanagement, Arbeitsgestaltung etc. Da gibt es sehr viel und das ist
auch sehr gut besucht. Und hilfreich. Ich habe einen eigenen Beratungslehrgang
gemacht zur Professionalisierung der Arbeit. Es ist dann so gewesen, dass der
berufliche Alltag derart anspruchsvoll und fordernd war, dass kaum Zeit war, das
umzusetzen und zu reflektieren. Ich bin in der Frih rein gekommen und schon ist
es losgegangen. Es ist jetzt auch fast ein Luxus, wenn ich um 10 Uhr mal eine
Zigarette rauchen gehen kann — bis in den Nachmittag rein. Da muss man schon
zufrieden sein, wenn man 10 % vom Seminar mitnehmen kann, manche Anstol3e,

zumindest 2 — 3 Satze ...

Gibt/gab es die Mdglichkeit einer finanziellen Unterstutzung durch das
Unternehmen bei externer professioneller Begleitung (Z.B.

Psychotherapeutin, Klinische Psychologin, Coaching).

Eben Coaching/Supervision wird bezahlt. Grundséatzlich werden 10 Einheiten
bezahlt. In D. habe ich die ersten 10 Einheiten bekommen, in G. noch einmal 10
Einheiten. Mir ist damals kurz vor dem Krankenstand auch angeboten worden,
Coaching zu bekommen. 5 Stunden ohne weiteres. Ich habe da schon einiges
konsumiert und habe es auch gebraucht.

Welche Madoglichkeiten wurden/werden Ilhnen seitens des Dienstgebers
angeboten, um lhnen den neuen Start zu erleichtern (voriubergehende
Teilzeit, ein moglicherweise zwischendurch nicht so fordernder
Arbeitsbereich. Auszeitmodelle etc. — war/ist hier eine innerbetriebliche

Flexibilitat und Bereitschaft zum Handeln gegeben?).
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Eben ,Reingleiten” in die Arbeit, das war bei mir besonders gut gemacht. Dem
steht gegenlber die Erwartung, dass es dann ab einem gewissen Zeitpunkt
einfach wieder funktionieren muss. Das war schon ein gewisser Druck, weil ich
merke, ich bin heute noch nicht voll leistungsfahig. Ich bin zwar schon seitdem ich
die 2 Wochen krank war sehr energievoll, aber nicht durchgéngig. Das ist auch
durch die Medikamente. Ich merke, in Wirklichkeit bin ich noch nicht so gesund
wie ich es mir winschen wirde. Fur die Arbeiten, die Gespréache brauche ich
einfach oft langer. Das ist nach wie vor so, dass der Beziehungsaufbau einfach
wichtig ist, man muss nicht Gbertreiben. Das ist aber kein Thema, mit schwierigen
Leuten kann ich auch und ich bin denke ich auch sensibler geworden und
verstehe die Menschen selber auch mehr, die in einer &hnlichen Situation sind.
Wenn ich jetzt mit jemanden spreche, der Depressionen hat, dann verstehe ich
grundsatzlich, was los ist. Wenn ich Leute befunde und ich sehe dann auch die
Medikamentation, da kommen mir manche Dinge bekannt vor. Es ist dann
interessant, wenn ich sehe, die haben eine Medikamentation, die unter meiner

liegt.

Der Kontakt mit den Menschen putscht ein bisschen, das habe ich von Anfang an
gemerkt, das fokussiert die Energien und das mag ich gern. Die administrativen
Tatigkeiten sind nicht meins. Wenn, dann musste ich mich darauf konzentrieren
kénnen. Das ist im Alltag nicht moglich durch die Menge der Menschen, die in
den Geschaftszeiten kommen. Da geht das zwischendurch, was man schnell
erledigen kann. Aber das soll ja besser werden ... Die Planung ist so: durch dass
ich so viel Urlaub habe, muss ich die Menschen mit denen ich arbeite dazwischen
platzieren. Dadurch habe ich dann wieder wenig Zeit. Das bedingt wieder erhdhte

Arbeitsbelastung ...

Wie kompetent informiert erleben Sie Ihren Dienstgeber beim Thema ,,Burn-

out” insgesamt?

Tja, das weil3 ich ehrlich gesagt nicht. Der Gbergeordnete Dienstgeber dirfte sich

damit langsam beschéaftigen, das weild ich. Intern wird erhoben, wie viele Félle
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gibt’s da, wie schaut das aus. Die direkten Vorgesetzten sind schon informiert.
Gleichzeitig gibt es eine gewisse Erwartungshaltung, die ich erfillen mdchte und
wo ich merke, es geht noch nicht so, wo wieder Angste kommen. Es wird so
kommuniziert, dass ich aus Sicht der Vorgesetzten schon besser funktionieren

sollte. Zwar nicht definitiv, aber spurbar.

Koénnte es passieren, dass man im Unternehmen dann jemanden fallen

|asst?

Das ist schwer gesagt, in dem Sinn nicht. Es ist nur so, dass durchaus eine
Verkleinerung des Personalstandes ansteht, wobei natlrlicher Abgang nicht
nachbesetzt wird. Was wir vor der Wirtschaftskrise mehr an Personal hatten, wird
jetzt abgebaut, zuriickbezahlt sozusagen. Insgesamt aus Performancegrinden
schaut man, dass wir immer besser werden. Es gibt sehr viel Wettbewerb, das
wird genau gemessen mit allen moglichen betriebswirtschaftlichen Instrumenten.
Wir werden auch immer informiert, wo wir stehen im Ranking. Es gibt
Bundeslanderranking und Osterreichweit. Mit verschiedenen, sich teilweise
widersprechenden Zielen, arbeitsmarktpolitischen Zielen, die ganz wesentlich
sind, wo das Geld gemacht wird. Da gibt es zumindest in unserer Abteilung auf
der Ebene wo ich arbeite schon auch einen sehr hohen Epos. Und da ist ein
grol3er Druck spurbar, das hat auch mit dem Chorgeist zu tun, weil da sehr viele
Menschen schon sehr lange dabei sind. Man kennt einander Osterreichweit und
da kann es sich keiner leisten, aus dem ganzen auszuscheren und die Kollegen
hangen zu lassen. Es ist auch bei Krankenstand so, da mussen die anderen

mitarbeiten.

Wegen der Krankheit wird keiner fallen gelassen. Aber es kann schon sein, dass
die Frage in nachster Zeit sicher ofter gestellt wird: ,Frau/Herr Kollegln, glauben
Sie, dass das der richtige Job ist fur Sie?“ Und das ist ein deutlicher Wink mit dem
Zaunpfahl. Es gibt auch Menschen, die dienstjinger sind. Konkret ist das
jemandem passiert, man war mit der Leistung nicht zufrieden und erwartete die
Kindigung. Das kommt vereinzelt schon auch vor. Wir haben eine hohe

Arbeitsplatzsicherheit grundsatzlich. Aber wenn man da raus fallt, wie erklart man
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das dann einem anderen Dienstgeber... Der allergrof3te Teil ist in einem

Angestelltendienstverhaltnis.

Ist oder war man intern bereit, lhnen wieder tatséchliche
Leistungsbereitschaft zuzutrauen, oder waren/sind da Angste gegeben,
dass das nunmehr mdglicherweise wohl nur mehr stark eingeschrankt sein

konnte/wird.

Wie ich schon gesagt habe. Zur Kommunikation habe ich auch wahrend dem
Krankenstand einige Male telefoniert. Das eine Telefonat mit dem Leiter, wo er
gemeint hat ,Klar, du weil’t es wie das ist, wir haben die Aushilfe bis 30.
September und dann geht das wieder voll zu Lasten derer, die da sind“ aber
,Schau drauf, es nutzt nichts, wenn du dann nach kurzer Zeit wieder weg bist".

Das ist ja vollig verstandlich alles.

Trotzdem ist es fur den/die BetroffeneN so kontraproduktiv. Den Druck kann
man in dieser Phase nicht wirklich brauchen.

Es war dann so, mein Facharzt hat zu mir gesagt, man muss damit rechnen, dass
es ein halbes Jahr mindestens dauert. Und ich bin nach der Mindestzeit wieder
arbeiten gegangen. Zuerst habe ich gesagt, ab Mitte Oktober. Da hat meine Frau
dann gesagt, du bist sicher noch nicht soweit. Vorher habe ich gedacht, Anfang
September wieder. Das war nicht denkbar. Die nachste Planung war auch nichts.
Und der Kontrollarzt hat dann gesagt, Arbeitsversuch ab 28. November.
Mittlerweile war ich wieder bei meinem Facharzt und der hat sich gewundert, dass

ich nach so kurzer Zeit schon wieder zuriick bin.

Am Anfang war sehr stark das Zittern da in den H&anden. Meine Hoffnungen
richten sich auf die Reha-Zeit - wie schon gesagt, die brauche ich einfach. Weil,
wenn es so weitergeht wie jetzt, wirde ich sicher Schwierigkeiten kriegen. Und
jetzt kenne ich die Symptome, bin hellhérig, aber da waren schon wieder

Symptome da in letzter Zeit. Das Zittern nicht so, nur bei ganz feinen Arbeiten
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zuhause. Ich bin Hobbyelektroniker und habe im Krankenstand nach Jahren das
ganze hervorgeholt, angefangen Mikrobauteile zu I6ten. Da hat die Lotspitze so
gezittert, jetzt habe ich das auch nicht mehr machen kénnen.

Oder auch: Will man Sie als ,,alten* Mitarbeiter wieder zurtick, oder ist Ihr
Dienstgeber auch bereit, Sie nach der Krise mit einer neuen, veranderten

Lebensausrichtung weiterhin zu beschaftigen?

Grundsatzlich wollte man mich als alten Mitarbeiter zurtick und ich wollte auch als
alter Mitarbeiter wiederkommen, mit Veranderungen. Ich habe personlich auch
meine Arbeitsgestaltung geédndert. In manchen Sachen habe ich auch die
Genauigkeit deutlich zuriickgeschraubt. Andererseits will ich nicht in das Chaos
reinkommen mit nicht erledigten Sachen. Ich bin sensibler geworden in manchen
Dingen, besonders bei Menschen mit psychischen Erkrankungen. Diese Thematik
verstehe ich jetzt noch einmal besser, ohne im Gesprach zu tief darauf

einzugehen.

Wie geht nun Ihr Unternehmen damit um, wenn bei der Rickkehr klar ist,
dass das ehemalige Uberengagement — welches u. a. auch zum Burn-out-

Prozess beigetragen hat — nun nicht mehr zu erwarten ist?

Na ja, die sind sehr froh dartiber. Das hat mir mein Abteilungsleiter friher oft
gesagt, das ,Wesentliche” tun — das ist aus meiner Position schwer zu erkennen!
Uberengagement ist eh gar nicht gefragt, weil man um die Gefahr des Burn-out
weild und man weil3, dass sowieso die regulare Arbeit so viel ist. Da engagiert zu
arbeiten, ist eh schon eine ziemliche Leistung. Das bedeutet, dass man sich

wirklich reinhaut.

Bei uns ist es so, dass wir wirklich durch die Zielvorgaben und das Controlling
derart getrieben werden... Ich habe eh’ kein Uberengagement, dass ich mich
besonders reinhaue, aber im Rahmen der verfligbaren Ressourcen geht eh’ gar

nicht mehr. Das was zu tun ist, erreicht eh schon den Plafond der
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Leistungsfahigkeit. Das will auch das Unternehmen, dass das gemacht wird, was
zu machen ist. Grundsatzlich ist das so geplant, dass das schaffbar ist, wenn die
Bedingungen stimmen. Unterbeschaftigt ist keiner im Haus. Es gibt Kolleginnen,
die es lockerer nehmen und bestimmte Dinge nicht machen. Ich mache halt
bestimmte Dinge und die Frage ist, in wie weit das dann im messbaren Output zu
sehen ist. Es geht nur um das. Es gibt lauter quantifizierte Unternehmensziele,
die zu erreichen sind und wo bildet sich das dann ab in der Quantifizierung?!

Es geht also stark um Zahlen - und die Beziehungsarbeit, die tagtaglich zu

leisten ist mit den Kunden, Klienten, interessiert weniger?

Wohl, schon, weil diese bildet sich auch ab in der Kundenzufriedenheit, die ein
sehr hohes Gewicht hat. Die bildet sich in der Kommunikation ab, auch wie es mir
personlich geht damit. Ich tue mir leichter, wenn ich mit jemand einen Konsens
finde als wenn ich mit dem dauernd ins Streiten komme; und doch ein grof3er Teil
der Menschen laufend da sind. Es ist angenehmer, wenn ein gutes Verhaltnis da
ist. Was nicht heil3t, dass man immer lbereinstimmen muss. Aber wenn ich gut
kommunizieren kann und das auch gehort wird, was ich tun muss, geht's mir
besser und dem Menschen geht es besser, wenn er sich im Augenblick
zumindest gehort fuhlt. Beides ist nicht immer leicht leistbar. Kommunikation ist
ein dynamisches und unterschiedliches Geschehen. Ich weil3, dass ich mit vielen
Menschen sehr gut kommunizieren kann, aber manchen nicht gerecht worden

bin. Ich frage mich danach immer wieder.

Da ist vermutlich eine ziemliche Bandbreite an sozialen Welten, mit denen

Sie im Job konfrontiert sind ...

Wobei ein sehr deutliches Schwergewicht in der Arbeitsform ist. Das ist nicht
gleichmalig verteilt. Was aber wieder ein Unterschied ist: Menschen aus
schwierigsten sozialen Situationen sind nicht unbedingt auch personlich
schwierig. Manchmal schon, aber nicht unbedingt. Wenn jemand gut aufgestellt

ist, stellt sich bald die Frage, warum ist der so lang da. Wenn jemandem nicht
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bekannt ist, dass da eine Menge Schwierigkeiten sind, von denen jede einzelne
ein durchschnittliches burgerliches Leben schon ziemlich durcheinander bringt.
Trotzdem fragt man sich, was tut derjenige mit dem, was geschieht oder warum
geschieht was nicht. Da soll es nicht sein, dass etwas Uber lange Zeit nicht
geschieht. Da kommen die Leute zu mir und ich beginne dann intensiv mit denen
zu arbeiten — das braucht viel Energie. Ich habe da so ein Gefuhl, eine Motivation

drinnen, die Sinnfrage nach mehr.

Was dazukommt: ein hohes Mal3 an Fremdbestimmung in meiner Arbeit. Ich kann
schon sehr viel selber entscheiden, aber in eingeschranktem Rahmen. Weil auf
meiner Ebene bin ich zustandig fur meine personliche Arbeitsorganisation, bin
verantwortlich daftr. Und das wird auch beurteilt, da wird hingeschaut, ob man
zurechtkommt. Auf der anderen Seite gibt es wenige Erfolgserlebnisse. Nattrlich
kann ich einige Erfolgserlebnisse sehen, wenn Leute direkt mit mir
kommunizieren. Oft sehe ich sie eher zufallig. Und das ist ein Manko in dem
Betrieb, dass nicht wirklich standig die wirklichen Erfolge kommuniziert werden.
Die sind oft nicht greifbar; greifbar ist das Paket an Briefen, die ich abschicke ...
Wenn man eine Tatigkeit macht im handwerklichen Bereich, ist das anders; nicht
besonders gut bezahlte Arbeit, aber sehr lustbetont ... das Schdnste war, wenn
ich meine Werkstlicke aufgeschlichtet habe und geschaut habe, was ich

gearbeitet habe.

Das heil3t, es ist nicht so, dass sich jemand nach 3 Monaten meldet und
sagt, das was ich jetzt mache, was vermittelt worden ist, ist eine ganz tolle

Sache, ich fiihle mich wohl und ich kann mich da entwickeln ...

Ja, das kann schon sein, auch, dass die Leute mich auf der Stral3e ansprechen.
Oder direkt ... das kommt schon vor und ich schaue (alle in der Abteilung), dass
wir mit den Leuten nett und konstruktiv kommunizieren. Dann kommt da eher was
zurlck. Aber dann ist es so, die buttern rein und buttern rein ... und im Ranking
sind wir trotzdem nicht unendlich weit vorne, sondern eher am anderen Ende der
Skala. Wenn man auf der Siegerseite ist, schaut das anders aus mit der

Motivation.
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INTERVIEW BETROFFENE: R. B.

Wie war/ist der Umgang mit der arbeitsrechtlich verankerten Fursorgepflicht
bzw. den gesetzlichen Rahmenbedingungen (Wochenruhe, téagliche

Ruhezeit, Arbeitszeitgrenzen etc.) bei Ihrem Dienstgeber?

Ja, da halt man sich eigentlich ziemlich genau dran, da wird Wert darauf gelegt,
dass die tagliche Arbeitszeit nicht Uberschritten wird, dass man die Pausen
einhélt, Wochenruhe ist bei uns nicht so relevant. Aber auf alle Falle auf diese
Arbeitszeitgrenzen, D.h. bei uns 10,5 Stunden inkl. der halben Stunde
Mittagspause, ist immer geschaut worden bei einer 40-Stunden-Kraft. Auf das
wird zumindest im Dienstbuch und in der Zeitabrechnung immer geschaut, dass

das wirklich eingehalten wird.

Ansonsten habe ich das Gefuhl gehabt, mit der Fursorgepflicht bin ich da nicht
besonders gut aufgehoben. Mein Burn-out war ja im Zuge der 2.
Umstrukturierung in unserer Firma. D.h. es sind die Arbeiten verdichtet worden,
jeder Mitarbeiter hat zumindest 2 Arbeitsbereiche leisten missen und ich war die
erste mit 3 Arbeitsbereichen. Mein angestammter Bereich ...(1), da war ich eh
firm, aber da hat sich auch sehr viel verandert, was sehr zeitaufwéandig war und
mit dem man sich immer hat auseinandersetzen missen, weil ja das eine
grundlegende Veranderung des Inhalts bedeutet hat (nicht mehr ... (1) machen
wie bisher immer, sondern anders, oberflachlicher). Und andererseits war ich bei

den ... (2) halbwegs eingearbeitet und der ... (3) war ganz was Neues.

Das war so, ich bin natirlich gefragt worden, ob ich diese 3 Bereiche machen
mochte und ich habe ich mir gedacht, ich kann mir das sicher irgendwie gut
einteilen, ich kann da rein wachsen. Aber jetzt mit dem Reinwachsen, das hat
dann irgendwie schnell gehen mussen. Mein Vorgesetzter, der Einrichtungsleiter,

vertritt die Meinung ,jeder Mitarbeiter muss eh selber wissen, was er leisten kann
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und wenn es ihm zu viel wird, muss er Stopp sagen®. Aber das spielt ’s in der
Realitat nicht. Weil bei mir war es so, dass ich mir gedacht habe, ich bin mude
und kann nicht schlafen, weil sehr viel Neues da ist, ich sehr viel lernen muss —
aber wenn das erste halbe/dreiviertel Jahr vorbei ist, dann wird’s eh wieder
werden, wird es eh besser. Dann kann ich schlafen, abschalten, wird’s mehr
Routine. Also schreit man auch nicht nach der Fursorgepflicht, weil es einem
selber noch gar nicht auffallt.

Ich habe von einer Supervisorin ein Skript bekommen von der
Arbeiterkammer Salzburg ,Burn-out und Arbeitsrecht”, wo genau
abgeklopft ist, was hat der Arbeitgeber zu beachten, was sind

Bringschulden vom Arbeitnehmer mit dem Fokus primar auf Arbeitsrecht.

Ich habe zwischendurch einmal das Gefuhl gehabt, wie ich so am Weg zum
wirklichen Zusammenbruch war, dass ich nicht gut aufgehoben bin und dass man
sich nicht darum kiimmert. Sondern was geleistet wird, das wird geleistet und
wenn es nicht mehr geht, dann ist das deine private Geschichte. Und diese
arbeitsrechtliche war mir nicht klar bzw. habe ich nie die Zeit gehabt oder mir
genommen, nachzuschauen, wie das ist und wo das drinsteht und was genau
inhaltlich drinsteht. Auch vom Betriebsrat habe ich nicht gro3 Rickmeldung
bekommen, weil die natirlich auch nur Angst um die Arbeitsplatze haben. Und je
mehr Bereiche man macht, umso weniger leicht kann man gekindigt werden, war

immer das Argument.

Arbeitsrechtliche Aspekte sind schon wichtig, Z.B. Abfertigungsanspruch bei
Kldndigung .... Ich habe mir vor ein paar Monaten schon gedacht, ich lasse mir
einmal einen Beratungstermin auf der Arbeiterkammer geben, weil ich das Gefuhl
gehabt habe, es kann sein, dass sie mich irgendwann im Laufe des Sabatticals
,rfaushaun®, kiundigen. Ich bin im 25. Dienstjahr, weil® aber nicht, wie weit die
Auszeiten angerechnet werden. Wenn irgendwas ist, mochte ich um jeden Cent

streiten. Weil schliel3lich und endlich habe ich dort ,gehackelt wie ein Depp®.
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Gibt es bei lhrem Dienstgeber ein innerbetriebliches prophylaktisches
Gesundheitsprogramm fur die Mitarbeiterinnen, bei dem die Mdglichkeit
besteht, sich persénlich einzubringen und dabei auch Belastungen

anzusprechen um gleichzeitig Vorschlage fur Entlastung zu skizzieren?

Es gibt - oder hat gegeben - im Rahmen der Fortbildung fur alle Geschéftsstellen
in Osterreich eher auf altere Mitarbeiter bezogen, etwas wie ,hast du es eilig,
gehe langsam® oder so ahnlich. Das war ein Sportprogramm und es ist versucht
worden, in Salzburg zu etablieren, ist aber nicht besonders angenommen worden
und dann gestorben. Ich habe mitgemacht, obwohl ich selber genug Sport
gemacht habe. Aber in Oberdsterreich weil3 ich nicht, dass es da was gabe. Oder
dass man im Rahmen dieses Programms die Belastungen ansprechen oder
Vorschlage machen kénnte — das kann man in den Teambesprechungen machen
oder zumindest probieren, aber zu meiner Zeit ist das links rein und rechts wieder
raus gegangen. Weil die Umstrukturierung im Vordergrund gestanden ist und
dass man weiter existieren kann, ohne dass einen der Geldgeber liquidiert oder
so. Das waren die Angste und da haben wir einfach hiipfen und springen miissen
— hatte ich den Eindruck. Nein, ich weil3 nichts von einem prophylaktischen
Gesundheitsprogramm.

Lustigerweise war dann voriges Jahr eine Kollegin ein paar Wochen im Burn-out
und eine andere Kollegin war ein paar Monate im Burn-out und dann haben sie
nach Wien geschrieben, das hauft sich und was kdnnen wir da tun ... Aber ich
habe nie wieder von meinen Kolleginnen gehoért, dass etwas weitergegangen

ware.

Es héatte vielleicht die Mdglichkeit der Supervision gegeben, da hétte ich sicher
ein paar Stunden genehmigt bekommen. Aber wie gesagt, ich habe es ja selber
nicht so dramatisch gesehen. Es ist halt viel Arbeit gewesen, und das ist gerade
jetzt die Zeit und dann wird es besser. Ich hab das eh hingekriegt und hétte nicht

die Idee gehabt, dass es mir die ,Patschen aufstellt”.

Man ist oft so kurzsichtig, betriebsblind, dass einem das selber nicht auffallt. Als

Frau ist man sowieso gefahrdet, dass man immer bei sich selber die Ursache
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sucht und nicht beim Arbeitsplatz oder den Bedingungen. Ich zumindest suche
immer bei mir selber. Was lauft verkehrt bei mir, wieso habe ich die Energien so
verpulvert oder was immer ... Da ware es gut, eine Meinung eines

Arbeitspsychologen zu héren.

In  welchen Situationen haben/hatten Sie die Moglichkeit, allfallige
Alternativen im Alltag direkt zu ihren Vorgesetzten hin zu kommunizieren?
Gibt/gab es Mdoglichkeiten, die belastenden Faktoren zu verandern? In
diesem Zusammenhang — Besteht/bestand die Mdglichkeit einer konkreten
Analyse des Arbeitsplatzes bzw. der konkreten Arbeitsbedingungen?

Ich denke, es ware nicht schlecht, wenn das forciert wiirde ... Der Arbeitsplatz ist
schon intern analysiert worden, das ist seziert worden in kleinste Arbeitsschritte
und verdichtet, mit Minuten- und fast schon Sekundenangaben. Was jede
einzelne Tatigkeit brauchen darf, das ist genauestens angeschaut worden und
rausgekommen ist, was noch drinnen ist und was wir alles noch nicht gemacht
haben und was wir alles noch machen kdnnten! Man kdnnte ja Giberhaupt fast das
Doppelte arbeiten!

Und wenn man dann gekommen ist und hat anklingen lassen, es ist zu viel, das
ist abgewehrt und ignoriert worden oder einfach gesagt worden: so ist es jetzt.
Das ist die Vorgabe. Es ist immer mitgeschwungen, man ist nicht belastbar. Es ist
konkret gesagt worden, Unser Unternehmen zahlt die Mitarbeiter so gut und
deshalb missen sie mehr leisten wie woanders. Das war der letzte Satz, den ich
noch zigmal im Kopf gehabt habe, bevor ich dann wirklich zusammengebrochen
bin.

Und kommunizieren: Du kannst natirlich kommunizieren zum Vorgesetzten hin,
du kannst ihm ein Mail schreiben, du kannst ihn anreden, in Teams mit ihm
dartiber kommunizieren — aber das war immer so, du bist auf verlorenem Posten.
Das Gefuhl, du entsprichst nicht. Es ,matschgern® wieder alle Leute, weil was neu
wird. Die alten Blockierer ... das ist raus gekommen, wenn bei

Dienststellenversammlungen oder so ahnlich was angesprochen wurde. Das ist
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nur ausgelegt worden als Querulanz. Das war so die Dynamik, keine Spur von

Verstandnis spurbar und man hat sich damit nicht besonders beliebt gemacht.

Oft entstehen Burn-out-Krisen nicht nur auf Grund einer einzigen
andauernden Belastung durch den Arbeitsprozess, auch private
Befindlichkeiten, Spannungen, Problemstellungen kdonnen da wesentlich
mitspielen ... also die Summe der einzelnen Teile. Wurde/wird hier seitens
des Dienstgebers einer solchen  Gesamtsituation  Verstandnis

entgegengebracht ...

Es wird eher so gesehen, dass das Burn-out nichts mit dem Arbeitsplatz zu tun
hat. Das ist deine private Geschichte. Und da passt irgendwas bei dir zuhause
nicht oder bei dir individuell und das tragst du dann mit in die Arbeit und versagst
dann dort. Burn-out-Krisen werden total reduziert auf private Geschichten, was ja
nicht stimmt. Das System wird nicht angeschaut. Und das hat mein
Einrichtungsleiter durch die Blume mir so mitgeteilt: Ich habe es ja Ubertrieben!
Ich war so perplex, dass ich dann nicht nachgefragt habe, was ich Ubertrieben
habe. Das war insofern richtig, weil ich 3 Arbeitsbereiche genommen habe, aber

sonst ... Bei mir ist das individualisiert worden.

Bei der einen Kollegin, die langer im Krankenstand wegen Burn-out war, hore ich
immer von Kollegen, die das miterlebt haben, dass dann die Abteilungsleiterin
gesagt hat, die Kollegin ist jetzt wieder zuriick und die hat privat einiges verandert

und dann wird es auch in der Arbeit wieder passen.

Das ist eine sehr krdnkende Erfahrung, wie ich das damals erlebt habe. Da war
ich Gberhaupt aus dieser Burn-out-Krise noch nicht wirklich drauf3en, da ist mir
das gesagt worden. Wenn ich die Umstrukturierung und die Arbeitsverdichtung
total im Fokus habe, dann muss ich das alles wegblenden. Sonst musste ich ja
als Chef sehen, dass diese Umstrukturierung in Gefahr ist. Wenn ich das

durchpeitschen will, muss ich es wegblenden.
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Wie funktioniert Vertretung ... gleiche Ebene, (ibergeordnete Ebene oder
moglicherweise gar die untere Ebene? Die Frage von Vertretungen bei
Urlaub oder Krankenstand scheint oft nicht unwesentlich ... und kann -
wenn weniger Leute in weniger Zeit mehr leisten missen, zu gravierenden
Belastungen fihren? Wie geht das Unternehmen generell mit dem

Kostenfaktor Burn-out um?

Bei normalen Vertretungen (Urlaub, Krankenstand, etc.) hat man fix seinen
Partner gehabt, mit dem hat man geschaut, dass man den Urlaub abspricht. Es
war aber auch manches Mal so, dass mehr Leute auf Urlaub gegangen sind zur
selben Zeit, also hatte man eine zweite Vertretung dazu oder es ist wer krank
geworden ... da habe ich oft 2 — 3 Vertretungen gehabt. Und was noch dazu
gekommen ist, von dem habe ich einerseits profitiert, andererseits habe ich auch
das ausbaden missen: Dieser Trend, dass viele Leute in Sabbatical gehen oder
Bildungskarenz oder so. Es waren ein 1 - 2 Leute fur ein Jahr weg und die Arbeit
ist ja nicht weniger geworden, die ist aufgeteilt worden auf die verbleibenden. Ich
habe profitiert, weil ich selber auf Sabbatical war. Und es war fir mich
selbstverstandlich die Arbeit mitzumachen, wenn wer anderer in Auszeit war.

Dafur ist niemand eingestellt worden, man hat aus dem Team heraus vertreten.

Es war so, diese Auszeiten wurden deswegen so forciert, da haben sie sich
gespart, Leute zu kindigen. D.h. der Mitarbeiterschliissel war eher niedrig — es
waren Kopfe da, die auf Sabbatical waren. Klarer wéare es, wenn es heil3en
wirde, 2 Leute missen gekindigt werden, dann ist soundso viel Arbeit da und
die wird aufgeteilt. Um Lohnkosten zu sparen — aber die Arbeit ist nicht weniger
geworden bzw. durch die Umstrukturierung und Verdichtung ist die viele Arbeit
mehr auf jeden einzelnen verteilt worden. Und das permanent und standig. Und
es wird immer noch so sein, schétze ich. Die Kollegin, die ich kurzlich getroffen
habe, hat gesagt, es ist so grauslich, ich will dir die Grauslichkeiten gar nicht

erzahlen... also es ist sicher nicht besser geworden.

Wie erleben Sie generell den Umgang mit dem Kostenfaktor Burn-out bei

Ihrem Dienstgeber?
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Bei mir haben sie doch Ersatz einstellen mussen, weil ich ja doch 10 %2 Monate

im Krankenstand war...

Zum Kostenfaktor: es ist mir ganz dezidiert gesagt worden, ob ich Uberhaupt
weil3, wie teuer ich ihnen komme! Ganz wortwortlich vom Einrichtungsleiter! Und
zwar ist ihm das rausgerutscht im Zuge dessen, er wollte mich relativ schnell aus
dem Krankenstand drauf3en haben und wollte mich als Kranke in Bildungskarenz
schicken. Und das habe ich nicht gemacht. Ich bin krank und nicht in einer
Fortbildung. Und ich fande das pervers, irgendwen auf die UNI zu schicken in der
Situation, wo einen das normale Leben uberfordert. Da werde ich mich nicht mit

dem ganzen inskribieren etc. auseinandersetzen.

Nachdem ich das nicht gemacht habe und nachdem nie klar war, wie lang ich
noch im Krankenstand sein werde, habe ich immer diesen Druck und (fast)
Telefonterror gehabt. Immer ist gefragt worden, bist schon gesundgeschrieben,
wann wirst denn gesundgeschrieben ... Und Wien hat auch geschrieben nach ein
paar Monaten Krankenstand, ich muss ein Attest bringen, wie lange ich
voraussichtlich im Krankenstand sein werde. Jeder Arzt hat mich ausgelacht,
sogar die Chefarztin der Gebietskrankenkasse hat den Kopf geschiittelt Gber so
was! Dass die eine Prognose wollen oder einen fixen Zeitpunkt, ab dem du
wieder da bist und wo sie sich dann tberlegen kénnen, wie sie dich noch weiter
von der Firma weg halten kénnen oder so. Ich habe das sehr pervers gefunden
und es hat mir ziemlichen Druck gemacht und das habe ich auch gemerkt, dass
mich das wieder zurick geworfen hat. Mit Schlafstérungen und es hat mich

standig beschéftigt. Mit Abschalten lernen war es wieder ein bisserl schwieriger.

Gibt/gab es bei Inrem Dienstgebern ein Wiedereingliederungsmanagement
nach Burn-out Krisen mit einem klar formulierten Ablauf mit formulierten
Erwartungen und Bedurfnissen des direkten Vorgesetzten, des
Ubergeordneten und von lhnen als Betroffener? Welche Personen in
welchen Funktionen waren beim Wiedereinstieg von lhnen eingebunden

und wer Ubernahm/tibernimmt dabei welchen Part?
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Wiedereinstieg ist noch nicht das Thema, aber irgendwann muss es kommen. Es
gibt keine fixen Ablaufe — ich habe nicht mitgekriegt, dass es so was gegeben
hatte bis zu meinem Krankenstand. Und vor allem nachdem ich angeblich die
einzige und erste war in Salzburg oder ganz Salzburg, haben sie sich Uber das
Uberhaupt keinen Kopf gemacht. Und ich glaube nicht, dass mittlerweile
irgendwas ausformuliert worden ware. Ich glaube, dass ich einfach irgendwann
ein Mail kriege, ob ich zuriickkommen will und wie viele Stunden ich arbeiten will.
Dann leitet der Einrichtungsleiter die Info an meinen Abteilungsleiter weiter und
der kriegt dann den Auftrag, mit mir die Details auszumachen. Oder ich traue
ihnen zu, dass sie irgendwie so einen Druck machen, unter dem Motto, uberleg
dir, ob du wirklich wieder kommen willst. Das erwarte ich wirklich als

Wiedereinstiegshilfe!

Werden/wurden auch die Teamkolleglnnen (die ja méglicherweise vom
Langzeitkrankenstrand in ihrer Abteilung direkt betroffen waren) in den
Ruckkehrprozess involviert? lhre langer andauernde Abwesenheit hat ja

auch bei ihnen Reaktionen —in welcher Form auch immer — ausgeldst?

Naja... es hat viele betroffene Reaktionen gegeben, dass es mich erwischt hat mit
Burn-out und sie das gar nicht geglaubt hatten und die Angst verbalisiert haben,
dass es ihnen selber so gehen kdnnte. Andere Kollegen bekraftigen sehr, dass
ich auf mich schauen soll, dass ich wieder ganz gesund werden soll. Und manche
fragen: ,Kommst eh wieder?“ — Wo ich nicht weil3, wollen sie das oder eh nicht.
Andere sagen gar nichts zu dem Thema. Oder fragen: ,Und, bist eh wieder
gesund!?“ in komischem Ton. Ich hdre nicht wirklich viel von den Kollegen. Mit
manchen bin ich in standigem Kontakt, das sind wenige. Von manchen habe ich

noch nie irgendeinen Pieps gehort. In Salzburg sind wir 50 Leute.

Gibt/gab es Instrumente wie Supervision, Coaching oder eine andere Form
der professionellen Begleitung beim Wiedereinstieg ... und wie hilfreich

sind/waren diese Instrumente?
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Lachen ... Ich glaube, dass die erwarten, dass ich jetzt die Psychotherapie in der
Zeit gemacht habe, in der ich weg bin, und dass ich dann so fit bin, dass ich das

alles nicht mehr brauche.

Gibt/gab es die Mdoglichkeit einer finanziellen Unterstutzung durch das
Unternehmen bei externer professioneller Begleitung (Z.B.

Psychotherapeutin, Klinische Psychologin, Coaching).

Bisher hat es Supervision fur Berufsanfanger gegeben, aber nachdem ewig
keiner mehr aufgenommen worden ist, haben sie sich viel Geld gespart fur die
Supervisionskosten. Und hin und wieder sind ein paar zerquetschte Stunden
gezahlt worden, wenn wer wirklich darauf bestanden hat und vehement genug

war. Das war anlassbezogen.

Welche Madoglichkeiten wurden/werden Ihnen seitens des Dienstgebers
angeboten, um lhnen den neuen Start zu erleichtern (vorubergehende
Teilzeit, ein moglicherweise zwischendurch nicht so fordernder
Arbeitsbereich. Auszeitmodelle etc. — war/ist hier eine innerbetriebliche

Flexibilitat und Bereitschaft zum Handeln gegeben?).

Naja, bis jetzt habe ich den Eindruck, dass ich mir das Uberlegen muss, wie ich
dort wieder starten kann und wie ich den Start mir gestalte und was ich dann

fordere... Das wird an mir hangenbleiben...

Mir ist wichtig, zu wissen, was ich will und das mdchte ich dann prasentieren. Ob
es dann geht, weil3 ich noch nicht, das wird sich weisen. Unterm Strich habe ich
den Eindruck, eigentlich wird erwartet, ich muss wieder voll hergestellt kommen
und wie wenn nix gewesen ware. Und dann wieder so werkeln wie vorher...
endlich mal meine Leistung bringen und die Kollegen entlasten ... Keine

,Extrawurstel“ fur Ruckkehrer ...
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Wie kompetent informiert erleben Sie Ihren Dienstgeber beim Thema ,,Burn-
out” insgesamt? Beziehungsweise — ich nehme da gleich die néchsten
beiden Fragen dazu -

Ist oder war man intern bereit, lhnen wieder tatséchliche
Leistungsbereitschaft zuzutrauen, oder waren/sind da Angste gegeben,
dass das nunmehr moglicherweise wohl nur mehr stark eingeschrankt sein
kdnnte/wird.

Oder auch: Will man Sie als ,,alten” Mitarbeiter wieder zurtick, oder ist Ihr
Dienstgeber auch bereit, Sie nach der Krise mit einer neuen, veranderten
Lebensausrichtung weiterhin zu beschaftigen?

Ich glaube, dass sie einerseits wollen, dass ich nach meiner Rickkehr dieselbe
Leistung wieder bringe wie vorher und mich reinhange und alles Mobgliche
zusatzlich mache. Und andererseits, wer weif3, ob die dann wirklich wieder fit ist.
Wie der Einrichtungsleiter damals gesagt hat, als ich zuriickkommen wollte nach
dem Krankenstand: ,Wie kannst du die Gewahr geben, dass du wirklich gesund

bist?!“ Das ist schrag.

Sie haben sich schon Uberlegt, dass ich nicht mehr 3 Arbeitsbereiche hatte und

zumindest einer der drei wegfallen wirde.

Die von mir vorbereite Frage -

Wie geht nun Ihr Unternehmen damit um, wenn bei der Rickkehr klar ist,
dass das ehemalige Uberengagement — welches u.a. auch zum Burn-out-
Prozess beigetragen hat — nun nicht mehr zu erwarten ist?

erlebe ich schon durch die vorherigen Fragen beantwortet!

b) Zwei Interviews mit Unternehmen

INTERVIEW WIRTSCHAFTSUNTERNEHMEN: W.W.
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Welche Mdglichkeiten hat Ihr Unternehmen, der arbeitsrechtlich verankerten
Fursorgepflicht bzw. den gesetzlichen Rahmenbedingungen (Wochenruhe,
tagliche Ruhezeit, Arbeitszeitgrenzen etc.) flr die Mitarbeiterinnen

nachzukommen?

Zum einen ist es so, dass unser Unternehmen sehr viele unterschiedliche
Arbeitszeitmodelle hat, die nattrlich in erster Linie dem Betrieb zugute kommen
konnen, wir schauen aber trotzdem auch darauf, dass es fur die Arbeitnehmer
passt. Somit auch ganz wesentlich ist das Einhalten des Arbeitszeitgesetztes und
Arbeitsruhegesetzes — das geht nicht immer, aber wir haben es standig in
Diskussion. Wir pochen darauf, dass die Mitarbeiter diese einhalten — und es gibt
ja immer wieder welche, die wollen, die sind jung, haben Familie gegrindet,
wollen Hausl bauen etc. und da ist es ihnen egal, da steigen die Uberstunden —
und da muss man als Arbeitgeber darauf achten, dass das nicht ausufert. Das

kommt immer wieder einmal vor und das ergibt dann eine Diskussion.

Dann das Anleiten der Fuhrungskrafte, sie haben auch das Arbeitsruhegesetz
und Arbeitszeitgesetz einzuhalten. Mein Job ist es, immer wieder darauf
hinzuweisen. Und dass eben Zeitguthaben (im Angestelltenbereich haben wir
sowieso ein Gleitzeitmodell) eben tatsachlich abgebaut werden. Das funktioniert
so, dass pro Quartale alles, was Uber 30 Stunden steht, ausbezahlt werden muss
— das ist in einer Betriebsvereinbarung festgehalten. Das Ziel ist aber, dass wir
mdoglichst wenig auszahlen muissen, sondern dass die Leute in Zeitausgleich

gehen, also Freizeit konsumieren.

Im Arbeiterbereich haben wir auch so Ansparmodelle kreiert, das funktioniert
auch, aber wir miissen noch mehr abbauen, gerade im Fahrerbereich, die sind
halt sehr viel unterwegs. Da miussen wir noch ein bisschen mehr darauf achten.
Aber dieses System allein schon — das hat es namlich friiher nicht gegeben —
fuhrt dazu, dass wieder mehr Freizeit gemacht wird. Das sind Instrumente, die ich

in erster Linie sehe zu dieser Frage.

164



1019
1020
1021
1022
1023
1024
1025
1026
1027
1028
1029
1030
1031
1032
1033
1034
1035
1036
1037
1038
1039
1040
1041
1042
1043
1044
1045
1046
1047
1048
1049
1050
1051
1052

Gibt es in lhrem Unternehmen ein innerbetriebliches prophylaktisches
Gesundheitsprogramm fur die Mitarbeiterinnen, wo die Moglichkeit besteht,
sich personlich einzubringen und dabei einerseits Belastungen

anzusprechen um gleichzeitig Vorschlage fur Entlastung zu skizzieren?

Wir haben geplant, sprich das ist ein Ziel von mir, ein Gesundheitsprogramm zu
konzipieren. Grobstrukturen gibt es schon. Um auf die Frage zurickzukommen,
ein  wirkliches Programm gibt es derzeit noch nicht. Es wird ein
Gesundheitskonzept geben. Leitlinien und grobe Strukturen gibt es bereits. Wir
werden vermutlich im April, also nachsten Monat, so etwas wie einen
Gesundheitszirkel einberufen. Den werde ich leiten. Dann wird dabei sein: Der
Arbeitsmediziner, der Betriebsrat, die Personalentwicklerin und ausgewahite
Mitarbeiter, da bin ich gerade am Uberlegen. Und dieser Zirkel soll zum Ziel
haben, dieses Konzept zu verfeinern. Ich mdchte das Einbringen von Mitarbeitern
haben und nicht allein vom Personalisten. Die Art und Weise, wie sich Mitarbeiter
da einbringen kénnen, weil3 ich noch nicht so genau, ich méchte es auf jeden Fall
haben. Ich mdchte, dass wir ein Ding schaffen, welches auch von der
Arbeitnehmerschaft akzeptiert wird. Wenn sich ein paar gescheite Leute was
einfallen lassen und dann geht man mit dem raus, dann heilt es: ,Ja, was ist
denn das, fiur was brauch ma’ denn das?!“... Da ist es mir viel lieber, die Leute

haben die Moglichkeit sich einzubringen.

Parallel dazu haben wir auch eine Auswertung der Mitarbeiterzufriedenheits-
befragung von 2010, wo ein paar Gesundheitsfragen vorkommen. Die Befragung
wird im Herbst 2012 wiederholt mit ziemlich gleichen Fragen. Ich mdchte, dass
zwischen 80 und 90 % der Fragen gleich bleiben, damit wir einen schdnen
Langsschnitt kriegen. Bei den Gesundheitsfragen werden wir uns zuerst die
anschauen, die wir schon gehabt haben. Bei der Erarbeitung der Fragen - das
machen wir am 12. Juni - wird der Arbeitsmediziner miteingebunden. Ich méchte,
dass wir die Fragen ein bisschen aufwerten, dass wir noch mehr machen, damit
wir direkt von den Mitarbeitern wissen, wo und wie wir uns da verbessern

koénnten.
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Dann ist das Thema Gesundheit bei wuns fixer Bestandteil des
Mitarbeitergesprachs im Angestelltenbereich. Bei den Arbeitern planen wir
Gruppengesprache, wo das auch Thema werden sollte — aber so weit sind wir
noch nicht. Das Thema ,Psychische Gesundheit ist fixer Bestandteil im
Mitarbeitergesprach mit dem unmittelbaren Vorgesetzten. Wir in der
Personalabteilung kriegen nur das, was uns was angeht, Z.B. wenn er zu seinem
Chef sagt, er mochte nicht jeden Tag bis 6 oder 7 Uhr abends arbeiten sondern
mal friher heimkommen, eben organisatorische Fragen. Sonst ist das dort gut
aufgehoben und soll dort bleiben. Wenn der Chef und der Mitarbeiter ausmachen,
es soll mal zur Forderung der psychischen Gesundheit eine Veranstaltung/ein
Seminar besucht werden, dann gelangt das zu uns und das werden wir dann
ernst nehmen. Zumindest ist das in der Mitarbeitergesprachsrunde
abgeschlossen, die Personalentwicklungsbégen kommen rein und da werden wir
dann auswerten und schauen, wie ernst das im ersten Durchgang genommen

wird.

Das Mitarbeitergesprach findet einmal im Jahr statt. Konsequent. Bisher hat es
das bei uns im Angestelltenbereich auf freiwilliger Basis gegeben. Das haben wir
dann neu aufgesetzt, das haben wir abgeschlossen und auch der Mutterbetrieb
hat das mit Gbernommen. Und jetzt ist das im Angestelltenbereich verpflichtend
zum Schutz der Mitarbeiter geregelt. Denn freiwillig haben es nicht alle umgesetzt
... Das haben wir aufgerollt, zwei Kolleginnen von mir, haben alles analysiert: Wie
ein Gesprach gefuhrt gehort mittels entsprechender Handbicher und nach der

ersten Runde bin ich recht zufrieden.

In welchen Situationen haben Mitarbeiterinnen die Moglichkeit, allféllige
Alternativen im Alltag direkt zu ihren Vorgesetzten hin zu kommunizieren?
Und gibt es Mdglichkeiten, die belastenden Faktoren zu verandern? In
diesem Zusammenhang — Besteht die Mdglichkeit einer konkreten Analyse

des Arbeitsplatzes bzw. der konkreten Arbeitsbedingungen?

Die Situation sollte es immer wieder geben, also mir ware das wichtig, dass der

Mitarbeiter nicht auf irgendeinen Zeitpunkt wenn das Mitarbeitergesprach ist,
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warten muss, sondern schon im taglichen Umgang jederzeit zu seinem Chef
kommen kann. Und wenn der Mitarbeiter und Vorgesetzte das gemeinsam
wollen, kann man das jedenfalls machen. Es kann die Abteilung
Personalmanagement eingebunden werden, das wird dort und da schon immer
mehr gemacht, aul3erhalb der klassischen Funktion, die die Personalabteilung
hat. Wenn man den Arbeitsplatz wirklich genauer anschauen muss, kann man
auch den Arbeitsmediziner holen bzw. dann, wenn wir den Eindruck haben, dass
das gescheit ware. Wir versuchen jedenfalls, wenn an uns ein Anliegen
herangetragen wird als Personalist, dass wir dem entsprechend nachgehen. D.h.
es wird thematisiert. Arbeitsbedingungen, Arbeitsplatz etc. sind ebenso ein
wesentlicher Bestandteil des Mitarbeitergesprachs.

Bei den Arbeitern ist es so, die sind viel unterwegs (LKW, Beifahrer, in
Produktionsanlagen), die gehen auch oft zu ihren Chefs wenn was nicht passt bei
der Ausrustung, bei Arbeitshandschuhen, Kleidung etc. ... da schauen wir dann,

dass wir das zur Zufriedenheit l6sen.

Oft entstehen Burn-out-Krisen aber nicht nur auf Grund einer einzigen
andauernden Belastung durch den Arbeitsprozess, auch private
Befindlichkeiten, Spannungen, Problemstellungen kdnnen da wesentlich
mitspielen ... also die Summe der einzelnen Teile. Wird hier seitens des
Unternehmens einer solchen Gesamtsituation Verstandnis

entgegengebracht ...

Einmal ganz klar ja. Ich hab das schon bei uns erlebt, aber auch vorher und ein
paar Mal im Schwesterunternehmen, wo dann die Einbindung eines externen
Experten empfohlen wird. Es ist so weit gegangen, dass sich das Unternehmen
bereit erklart hat, einen Teil der Finanzierung zu tUbernehmen. Das haben wir
jedoch nicht strukturiert, da kann ich nur von dem reden, was wir vorhaben. Dass,
wenn man das identifiziert, Z.B. Uber den Betriebsarzt, da hat die psychische
Belastung einen Grad erreicht, wo man eine externe Intervention braucht, ein
Psychologe beigezogen wird, das auch anzuregen. Auch private Themen kdnnen

ausschlaggebend sein flr ein Burn-out, die wird der Mitarbeiter dem Arbeitgeber
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nicht gern sagen. Und wenn es aber der externe Experte ist, dann ist das leichter
und wahrscheinlicher. So kann durch die Einbindung eines Externen und im das
Gesprach mit dem Vorgesetzten gemeinsam nach einer passenden Losung fur

die jeweilige Situation gesucht werden.

Kurz dazu, welche Unterstiitzung wir anbieten: Das hangt davon ab, was vorher
besprochen wurde, ist von Fall zu Fall verschieden. Der Umgang damit ist auf
jeden Fall ein positiver, wir fihlen uns mitverantwortlich, wenn so was auftaucht.
Ich weil3, dass der Arbeitgeber nicht allein verantwortlich ist, aber wir fihlen uns

auf jeden Fall mitverantwortlich.

Wie funktioniert Vertretung ... gleiche Ebene, (ibergeordnete Ebene oder
moglicherweise gar die untere Ebene? Die Frage von Vertretungen bei
Urlaub oder Krankenstand scheint oft nicht unwesentlich ... und kann -
wenn weniger Leute in weniger Zeit mehr leisten missen, zu gravierenden
Belastungen flihren? Wie geht das Unternehmen generell mit dem

Kostenfaktor Burn-out um?

Wir haben in jungster Zeit eine Erfahrung gemacht, da kommt ja noch ein Thema
hinzu: Wenn jemand mit Burn-out ausfallt, sagt er nach einem Monat oder so,
wenn er halt schon langer in arztlicher Behandlung ist: Ich werde langer ausfallen,
mindestens 5 — 6 Monate. Dann kommt als belastendes Thema hinzu, wenn der
Arbeitgeber sich nach Ersatz umschaut, steigt bei dem Mitarbeiter der Druck. Man
wird versuchen, wenn er wieder zuriick méchte, dass man den abbaut. Man hat
schon einmal Burn-out gehabt und ist nicht sicher, ob man der Belastung noch
einmal standhélt — da haben wir jetzt in zwei Fallen folgendes gemacht: Wir
haben mit den Mitarbeitern und den Vorgesetzten gesprochen und gesagt, wir
mussen uns nach Ersatz umschauen — und der Kostenfaktor beim Angestellten,
da gibt es Entgeltfortzahlung, aber die endet ja dann auch einmal — aber wir
garantieren eine Ruckkehr. Da reden wir vorher, auf welcher Basis die passiert,
muss ja nicht unbedingt auf 40-Stunden-Woche basieren, gleicher Job wie vorher.
Dartiber kann man beraten, aber es wird die Garantie abgegeben, dass jemand

auf jeden Fall zurickkommen kann und dass er wieder schonend oder
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schrittweise eingefuhrt wird. Wesentlich ist, dass der das auch weil3. Wenn der
Mitarbeiter von den Kollegen erfahrt, wir haben eh’ einen Neuen, ist das nicht

unbedingt forderlich, das macht ungeheuren Druck.

Gibt es im Unternehmen ein Wiedereingliederungsmanagement nach Burn-
out Krisen mit einem klar formulierten Ablauf mit formulierten Erwartungen
und Bedurfnissen des direkten Vorgesetzten, des Betroffenen, des
Ubergeordneten? Bzw. welche Personen in welchen Funktionen sind beim
Wiedereinstieg des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin eingebunden und wer
Ubernimmt dabei welchen Part (Betriebsrat?).

Einen standardisierten Ablauf gibt es noch nicht. Der direkte Vorgesetzte legt
gemeinsam mit dem Personalmanagement (teilweise auch dem Geschaftsfihrer)
einen sinnvollen und machbaren Weg fest: Arbeitszeit, Arbeitspensum etc. Eine
Einbindung des Betriebsrates haben wir bisher nicht gehabt. Das heif3t aber nicht,
dass dieser da ausgeschlossen ist, sondern wenn wir es notwendig erachten oder
der Mitarbeiter, ist er herzlich willkommen. Wir arbeiten alle am selben Thema.
Standardisiert wie gesagt noch nicht, aber wir haben jetzt ein paar Erfahrungen
gemacht und ich glaube, dass das bisher zur Zufriedenheit fur beide Seiten

erledigt werden konnte.

Werden auch die Teamkolleginnen (die ja moglicherweise vom
Langzeitkrankenstrand in ihrer Abteilung direkt betroffen waren) in den
Ruckkehrprozess involviert? Die lange Abwesenheit ihres Kollegen/Kollegin
hat ja auch bei ihnen Reaktionen - in welcher Form auch immer -

ausgelost?

Ich sage mal so, ohne sinnvolle Miteinbeziehung des Teams geht es gar nicht:
Zuerst fallt einer langer durch Krankenstand aus, das muss man schon mit dem
Team kommunizieren, was machen wir. Wenn man den Mitarbeiter lange Zeit
nicht braucht, ware er eh’ zuviel gewesen. Da muss man schon einmal schauen,

brauchen wir Ersatz oder kbnnen wir es kompensieren — allein da kommunizieren
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wir ja schon mit den Teammitgliedern. Und vor einer Ruckkehr auch sowieso, da
muss man ja reden mit ihnen: Machen wir zuerst Teilzeit in Absprache mit dem
sich im Krankenstand befindlichen Mitarbeiter, geben wir ihm die Chance, dass er
selber sagt er mochte weniger machen — wie auch immer: In die

Wiedereingliederung gehdren die Kollegen mit einbezogen.

Gibt es Instrumente wie Supervision, Coaching oder eine andere Form der
professionellen Begleitung beim Wiedereinstieg ... und wie hilfreich sind

diese Instrumente?

Diese gibt es aktuell nicht, ist aber im Rahmen der Konzeption vom
Gesundheitsprojekt zu diskutieren. Ein externer Experte kdonnte durchaus den

Prozess begleiten, das muss ich mir anschauen.

Ich habe bei dem Fall damals zum Mitarbeiter gesagt, gehe zu einem Experten,
suche Dir einen Psychologen, einen Arzt oder wir helfen, damit sichergestellt ist,
dass er professionelle Hilfe in Anspruch nehmen kann. Ob man weiterfihrend
Coaching und Supervision anbietet, muss man diskutieren. Es ist jedenfalls auf

unserer Agenda.

Wichtig ist, dass Hilfe sofort passiert. Beim Schwesterunternehmen habe ich es
erlebt, man wollte einen Platz im Krankenhaus fir professionelle Behandlung. Es
hat geheil3en, in den nachsten 2 Monaten gibt es keinen Platz. Der Vorstand hat
den arztlichen Leiter angerufen und in diesem Fall war das echt hilfreich. Man will

den Mitarbeiter ja bald wieder zurtick haben und will, dass er bald gesund wird.

Gibt es die Moglichkeit einer finanziellen Unterstitzung durch das
Unternehmen bei professioneller Begleitung (Z.B. Psychotherapeutin,

Klinische Psychologin, Coaching).

Wurde bereits besprochen. Wir haben schon was gemacht, im

Gesundheitsprojekt wird das strukturiert.
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Welche Maoglichkeiten konnen seitens des Unternehmens angeboten
werden, um dem zurtickgekehrten Mitarbeiter den neuen Start zu erleichtern
(vortiibergehende Teilzeit, ein moglicherweise zwischendurch nicht so
fordernder Arbeitsbereich. Auszeitmodelle etc. - st hier eine
innerbetriebliche Flexibilitdt gegeben?).

Auch schon erwahnt, gibt es.

Wie kompetent ist das Unternehmen beim Thema ,,Burn-out”“ insgesamt
informiert und weil3 Uber diese Thematik bescheid. Ist man intern bereit,
dem Mitarbeiter wieder tatséchliche Leistungsbereitschaft zuzutrauen, oder
sind da Angste gegeben, dass das nunmehr wohl nur mehr stark
eingeschrédnkt sein wird. Oder auch: Will man den ,alten“ Mitarbeiter wieder
zurick, oder ist das Unternehmen auch bereit, den friheren Mitarbeiter
nach der Krise mit einer neuen, verdnderten Lebensausrichtung weiterhin
zu beschiiftigen? Denn: Ein konkreter therapeutischer Ansatz bei ,,Burn-out
Krisen“ ist ja ein personliches Verdnderungsmanagement ... D.h. man haélt
Burn-out Patienten dazu an, ihre Werte und Lebensinhalte neu zu
strukturieren ... und eben auch dazu, neben der beruflichen Tatigkeit stark
auf die Erfullung ihrer privaten Bedurfnisse zu achten. Und genau das heil3t
ja auch, dass Z.B. ein fruherer UbermaRiger arbeitsorientierter Einsatz
zukunftig zu Gberdenken ist. Wie geht nun Ihr Unternehmen damit um, wenn
bei der Riickkehr klar ist, dass das ehemalige Uberengagement — der u.a.
aber auch zum Burn-out-Prozess beigetragen hat — nun nicht mehr zu

erwarten ist?

Ich mochte bei der Ruckkehr nicht den ,alten® Mitarbeiter wiederhaben, der sich
voll in die Arbeit stiirzt, sondern dass er sich bewusst macht, was er verandern
muss, dass er nicht mehr in den ,alten” Kreislauf reinkommt. Und damit ist er

verandert.
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Ein anderes Beispiel, wenn es in einem Bereich Uberhaupt nicht mehr
zusammenpasst. Disposition in einem anderen Bundesland, eine junge Dame hat
dort sehr eifrig ihren Job gemacht, ist ins Burn-out gefallen, ist noch nicht
zurtckkehrt. Dort ist das Dienstverhaltnis im Einvernehmen aufgelost worden,
weil sie in der Region keine Chance mehr gehabt hat. Da war sonst nichts von
uns, es hat genau einen Job gegeben. Die Arzte haben ihr empfohlen, dass sie
den ja nicht mehr macht. Wir hatten ihr nur in einem anderen Bundesland was

anbieten kdnnen.

Ich sehe das zusammenfassend so, dass sich der Mitarbeiter auch verandert hat,
indem er sich bewusst macht, was er verdndern muss. Und da kann es durchaus
sein, dass es zu einem Jobwechsel kommt. Bei einem Unternehmen von unserer
Grol3e tut man sich leichter wie bei einem Unternehmen mit 20 — 30 Mitarbeitern.
Wenn jemand seinen Job bisher gut gemacht hat, loyal ist, schaut man, dass man
den nicht verliert, der wird woanders auch seinen Job gut machen, in einer

anderen Position.

INTERVIEW SOCIAL-PROFIT-UNTERNEHMEN: E.P.

Welche Mdglichkeiten hat Ihr Unternehmen, der arbeitsrechtlich verankerten
Fursorgepflicht bzw. den gesetzlichen Rahmenbedingungen (Wochenruhe,
tagliche Ruhezeit, Arbeitszeitgrenzen etc.) fir die Mitarbeiterinnen

nachzukommen?

Wo es um die Arbeitszeitregelungen beziglich Firsorgepflicht gegangen ist: Ich
habe eine Einrichtung geleitet, die keine ,Radldienste® gehabt hat, sondern wo
untertags von Montag bis Freitag sozusagen die Dienstplanzeiten waren und wir
haben das so gemacht — da steckt auch was drin Richtung Fursorgepflicht — dass
wir relativ langfristig unsere Dienste geplant haben. D.h. sowohl im
Kriseninterventionszentrum als auch in den Beratungsstellen haben wir zumindest

zwei Monate vorher die Dienstplane erstellt. Ich habe einen Vorschlag gemacht
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und das sind wir dann durchgegangen. Dann hat es sozusagen einen definierten
Dienstplan fir diesen Durchrechnungszeitraum gegeben. Und der ist dann
normalerweise auch im Grol3en und Ganzen so eingehalten worden. Die
Mitarbeiterinnen haben eigentlich langerfristig planen kénnen und nattrlich haben
wir die ganzen Urlaube, Fortbildungen usw. da mit eingebaut und jeder hat
gewusst, Z.B. in zwei Monaten an dem Tag werde ich voraussichtlich die Zeit
arbeiten.

Wir haben insgesamt vom Rahmen her — wenn ich mich richtig erinnere — 10
Stunden pro Tag als maximale Arbeitszeit gehabt, das muss man ja regeln bei
der Arbeitszeitvereinbarung. Und das ist im Grol3en und Ganzen soweit gut
eingehalten worden. Da haben wir mit dem Betriebsrat geredet, die haben fir uns
dann diese Arbeitszeitregelung gemacht, das war sehr hilfreich. Die haben immer

wieder ein bisschen drauf geschaut.

Aber ich habe als Leiter da eine relativ strikte Dienstplaneinteilung gehabt,
namlich auch mit dem Hintergrund, dass ich schon erlebt hatte, dass Kollegen die
freie Dienstzeiteinteilung relativ intensiv ausnutzen. Da hat es Beispiele gegeben,
wo jemand eine 38 Stunden-Woche versucht hat auf 3 Y2 Tage zusammen zu
guetschen — da kommen irre Zeiten raus und hohe Belastungen in der Zeit. Ich
habe dann gesehen, dass bei manchen sich dann mehr Krankenstande ergeben
haben. Ich hatte die Vermutung, dass das auch mit eine Ursache sein kénnte und
dem habe ich versucht vorzubeugen. Die Leute haben zwar gesagt, das kommt
mir entgegen, ich mdchte das gern so. Ich habe aber gleichzeitig auch gesehen,
da gibt es ein Interesse der Einrichtung, die ich zu vertreten habe und es gibt ein
Interesse zu schauen, dass sich keiner Uberfordert. Das waren zum Teil Leute,
die nebenbei auch noch was gearbeitet haben und in Summe wird das ein
bisschen Uppig. Und da hat unser Unternehmen nicht gut drauf geschaut auf die
Kombination Anstellung — nebenberufliche Tatigkeit. Das ist lange Zeit nicht
intensiv Uberpruft worden. Es wére zu beantragen und zu genehmigen gewesen,
das ist aber immer genehmigt worden. Ich habe maximal ein oder zwei Beispiele
erlebt, dass die Geschaftsfiihrung gesagt hat, das wollen wir so nicht. Die Grinde
waren eher inhaltliche Themen, aber nie das Ausmal3. Wenn, dann habe ich mir

das als Leiter angeschaut.
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Das waren fur mich markante Punkte zur ersten Frage.

Gibt es in lhrem Unternehmen ein innerbetriebliches prophylaktisches
Gesundheitsprogramm fur die Mitarbeiterinnen, wo die Méglichkeit besteht,
sich personlich einzubringen und dabei einerseits Belastungen

anzusprechen um gleichzeitig Vorschlage fir Entlastung zu skizzieren?

Es gibt zum einen so eine Art Gesundheitsprogramm, wo Uber die
Personalentwicklung immer wieder Seminare angeboten werden oder Kurse in
Richtung Gymnastik, Qigong, Tai Chi etc. ... um das Gesundheitsbewusstsein zu
fordern: Gesunde Ernahrung, wie man richtig sitzt — ergonomische Themen am

Arbeitsplatz usw.

Dann hat es im Zuge des Qualititsmanagements eine jahrliche Evaluation
gegeben pro Einrichtung, die auch akkordiert war. Ein Teil war psychische und
korperliche Belastung am Arbeitsplatz. Es waren Belastungsfaktoren aufgelistet,
die man im Team zumindest einmal jahrlich Jahr durchgeht, Z.B. in einer Klausur
und schaut, wo sind die vermehrt da, an welchem Standort treten die mehr auf,
wodurch entsteht das und wie kann man dem entgegen wirken, auch auf

Leitungsebene.

Das war ein Instrument; ein zweiter Aspekt war dieser: Es gibt eine eigene Burn-
out-Beratung im Unternehmen, die ja extern ausgegliedert ist und die natirlich da
auch gut nutzbar ist. Burn-out- und Konfliktberatung heif3t das, ich weil3 nicht, ob
das zur Ganze gekoppelt ist. Aber es hat eine Betriebsvereinbarung gegeben zu
dem Thema. Es hat Schulungen flr Leiter gegeben diesbezuglich, wie man da

vorzugehen hat, wenn solche Themen auftauchen.

Haben Mitarbeiterinnen diese Beratungen auch wahrgenommen, wurden
Mitarbeiterinnen hingeschickt, wenn man erkannt hat, es geht Richtung

Uberlastung?
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Es wurde so gehandhabt, dass wir das zuerst einmal selber besprochen haben,
wo es maoglich war. Aber es ist jedem Mitarbeiter frei gestanden, sich dort direkt
zu melden, wo ich als Leiter gar nichts davon gewusst habe, sodass das sehr
anonymisiert moglich war. Und nachdem es ja aulRerhalb der Firma war, war auch
das Vertrauen, dass da nichts nach auf3en dringt, relativ gro3. Und die Beratung
ist auch Schritt fur Schritt gut in Anspruch genommen worden und wird auch jetzt

noch gut in Anspruch genommen.

Ist es von lhnen als Vorgesetztem hilfreich erlebt worden?

Ja, sehr, das ist ein gutes Modell. Manches kann man mit der Leitung nicht

besprechen, da braucht es Externe.

Es gibt so einen Punkt, wo ich ein bisschen eine andere Vorstellung hatte, wie
man damit umgeht. Ich habe darauf gesetzt, dass die Leute zu mir kommen,
wenn irgendwelche Uberlastungstendenzen zu spiren sind und zuerst einmal ich
mit denen schaue, welche Losungen es gibt, wo es moglicherweise Entlastung
gibt. Wenn das nicht ausreicht, dass man dann zusatzlich andere Beratungen in
Anspruch nehmen kann. Also, es hat ein paar Prazedenzfalle gegeben, wo
jemand von einem Tag auf den anderen gesagt hat ,Ich bin jetzt im Burn-out® —
und keiner mitgekriegt hat, dass das so ist. Und wo ich mir im Nachhinein gedacht
habe, normalerweise merke ich das bei meinen Mitarbeitern, wenn sich da was
anbahnt, das kommt nicht von heute auf morgen, das ist ein Prozess. Und da bin
ich zum Teil misstrauisch gewesen, weil ich erlebt habe, dass diese Burn-out-
Uberschrift auch manchmal benutzt worden ist, um einer Auseinandersetzung aus
dem Weg zu gehen. Da ist es um die Phase gegangen, wo ich die Leitung
Ubernommen habe, wo es Differenzen im Team gegeben hat und wo ich stark
den Eindruck gehabt habe, dass genau aus diesem Grund wer in den ,Burn-out-

Krankenstand“ abmarschiert ist.
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In welchen Situationen haben Mitarbeiterinnen die Moglichkeit, allféllige
Alternativen im Alltag direkt zu ihren Vorgesetzten hin zu kommunizieren?
Und gibt es Mdoglichkeiten, die belastenden Faktoren zu verédndern? In
diesem Zusammenhang — Besteht die Mdglichkeit einer konkreten Analyse

des Arbeitsplatzes bzw. der konkreten Arbeitsbedingungen?

Ein bisschen was von dem habe ich schon erwahnt. Uber die jahrliche
Evaluierung des Einrichtungskonzepts und der ganzen MalRhahmen und Regeln
— das ist ein formaler Akt, der das mit sich bringt. Es hat auch Uber die Schiene
Sicherheitsvertrauensperson, Uber den arbeitsmedizinischen Bereich, wo ja auch
die Arbeitsplatze immer wieder evaluiert worden sind in Bezug auf (nicht
Ergonomie, sondern) reale Gefahren wie Gewalt, Ansteckung mit infektidsen
Erkrankungen, Ausmald der psychischen Belastung, wie viele sind suizidal, wie
viele von den Klienten haben Borderline oder sind psychosekrank, sodass man
da ein Bild kriegt, wie hoch das Ausmald der Belastung ist. Da ist die
psychosoziale Belastung immer auch mit Thema gewesen. Auf das hat die
Arbeitsmedizinerin immer wieder hingewiesen, dass wir uns das regelmaRig

anschauen.

D.h. es gibt mehrere Arbeitsmedizinerinnen in lnrem Unternehmen?

Es gibt eine Arbeitsmedizinerin und dann die Sicherheitsfachkraft und die
Vertrauenspersonen je hach Anzahl der Mitarbeiter.

Es war manchmal etwas mihsam, das immer wieder durchzuarbeiten in den
Teams, aber ich habe das als Leiter sehr hilfreich erlebt, dass man zumindest
einmal jahrlich die ganze Geschichte durchgeht, tber Brandschutz, uber die
ganzen Hygienemaflinahmen und eben auch Uber den psychosozialen Bereich.
Es ist gut wenn das fix im Jahresablauf mit drinnen ist, sonst geht das im

Alltagsgeschatft unter.

Korperliche Ubergriffe sind also immer wieder Thema in lhrem

Unternehmen?
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Ja wenn jemand in der Psychose ist, da sind wir mit solchen Themen direkt
konfrontiert und eben auch die Mitarbeiter. Es hat wéhrend meiner Zeit als Leiter
drei bis funf tatliche Angriffe gegeben auf Mitarbeiter. Da braucht es ein héheres
Ausmald an Sensibilisierung und Schutzmal3nahmen. Wir haben angefangen, wie
konnen wir die Rdaume so gestalten, wo setzt man sich hin, dass man eher sicher
ist, wie kdnnen wir die R&ume absperren oder dass man sich da auch schitzen
kann. Viele Fragen sind aufgetaucht, auf die wir Antworten haben suchen

mussen.

Vor 15 Jahren hat unser arztlicher Leiter auf Anfragen von Mitarbeitern: ,Was ist,
wenn wer mich korperlich angreift? gesagt: ,Mit dem muss man umgehen
konnen!” sonst nichts!!! Das war zu wenig! Da haben wir sicher einen enormen
Nachholbedarf gehabt, das Thema adaquat aufzugreifen, dass konkrete
Malnahmen ergriffen werden.

Oft entstehen Burn-out-Krisen aber nicht nur auf Grund einer einzigen
andauernden Belastung durch den Arbeitsprozess, auch private
Befindlichkeiten, Spannungen, Problemstellungen kdénnen da wesentlich
mitspielen ... also die Summe der einzelnen Teile. Wird hier seitens des
Unternehmens einer solchen Gesamtsituation Verstandnis

entgegengebracht ...

Da kann ich nur fur die Einrichtungen sprechen, die ich geleite habe: Ja. Dafur
gibt es ein prinzipielles Verstandnis, dass das immer die Summe verschiedener
Teile ist. Das hat mir viel Kopfzerbrechen bereitet: Wie ist das zusammengesetzt,
dass jemand in eine Burn-out-Situation kommt? Wie grol3 ist dabei der berufliche
und wie grol3 ist der private Aspekt? Ein Beispiel: Eine Kollegin, die eine
Scheidungssituation gehabt hat, war wirklich sehr belastet dadurch. Wo wir dann
Uberlegt haben, wie kann sie in der nachsten Zeit die Fallzahl in der Beratung
reduzieren, um da eine gewisse Entlastung zu schaffen bzw. war auch Thema,
dass sie einen Erholungsaufenthalt beantragt hat, zwei bis drei Wochen weg sein

wird, um eine gewisse Regeneration zu haben. Die private Belastung ist da mit zu
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bericksichtigen, weil es arbeitet immer der ganze Mensch, und ich kann das am
Arbeitsplatz nicht zur Ganze ausklammern. So sehe ich das. Ich denke, dass das
auch hilfreich ist. Weil bevor jemand ganz ausfallt, kann man da préaventiv was
abfangen. Das ist auch fur die anderen Teammitglieder sinnvoll, weil die dann

nicht so viele Aufgaben Gbernehmen muissen, wenn wer langer ausfallt.

Dort wo der berufliche Teil gréRer war, war fur mich auch die Herausforderung,
wo liegen da die Dinge, die ich als Vorgesetzter zu verandern habe. Das ist nicht
immer einfach! Weil manches ist fur mich als ,mittlerer Managementler® nicht
veranderbar, weil es Vorgaben gibt, und manches ist doch in meinem
Wirkungsbereich, wo ich sagen kann, da kann ich was machen oder
Interventionen setzen, dass das besser wird. Ich denke, dass man die
Telefondienstzeiten oder Journalzeiten anders gestaltet, dass man mit den

Fallzahlen jongliert - da liegt schon was in meiner Kompetenz.

Aber natirlich gibt es da auch das Thema Widerstand im Team, wenn aufgrund
eines privat belasteten Mitarbeiters Aufgaben von den Kollegen Gbernommen

werden sollen bzw. mussen ...

Was ist die Alternative, wenn ich auf die private Situation eines belasteten
Mitarbeiters nicht eingehe ... da kann ich davon ausgehen, dass jemand
maoglicherweise den Job nicht mehr macht oder langer ausféllt. Und das ist ja

auch keine vernunftige Alternative.

Die Lust jemanden zu unterstiitzen, wo es eh nie so recht gepasst hat, ist
natdrlich nicht grol3. Aber da misste man schon zu friherer Zeit reagieren.

Ich habe ja auch Teams tbernommen, die ich mir nicht ausgesucht habe, das ist
eh ein Normalfall. In ein bis zwei Fallen war es so, dass ich da auf Konfrontation
gegangen bin und dass dort, wo es von der Arbeit her nicht gepasst hat, es so
weit gekommen ist, dass sich die Personen versetzen haben lassen oder gleich
gegangen sind. Ich kann das aus meiner Sicht nicht verantworten, dass jemand

auf Dauer sozusagen da massivere Probleme macht, weil ich ja fir alle
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verantwortlich bin. Und wenn die unter Druck arbeiten, tue ich den anderen damit
auch nichts Gutes. Da habe ich einen ziemlich heil3en Ruf gehabt und bin auch

selber so. Da muss man sich uberlegen, dass man sich von wem trennt.

Wie funktioniert Vertretung ... gleiche Ebene, iibergeordnete Ebene oder
moglicherweise gar die untere Ebene? Die Frage von Vertretungen bei
Urlaub oder Krankenstand scheint oft nicht unwesentlich ... und kann -
wenn weniger Leute in weniger Zeit mehr leisten missen, zu gravierenden
Belastungen fuhren? Wie geht das Unternehmen generell mit dem

Kostenfaktor Burn-out um?

Vertretungsthemen waren immer ein bisschen heikel ... Wird da was daftr
bezahlt, wer meldet sich dafur ... Die Situation war: Ich war zustandig fur 4
Standorte und ich habe Standortverantwortliche gehabt, die sozusagen das
fachliche Alltagsgeschéaft vor Ort am Standort Gber gehabt haben. Wenn ich
ausgefallen bin, dann hat meine Chefin mich vertreten in den Ubergeordneten
Agenden. Die Kollegen am Standort waren ja nicht eingearbeitet, wie das in den
anderen Standorten lauft. Und wenn Standortverantwortliche ausgefallen sind,
dann habe ich diese vertreten. Die Regelung war ein relativ komplexes System,
weil man auch mit Urlauben usw. — wenn man 4 Standorte mit 4 verschiedenen
Vertretungen hat — das so zu koordinieren hatte, dass immer wer da ist. Und auch
die Chefin da ist - klarerweise, aber das kennt eh jede Firma.

Vertretung hie3 Mehrbelastung, eine Zusatzfunktion neben der normalen
Tatigkeit, gegen Entgelt. Ich habe meine Chefin vertreten, dafiir habe ich Geld
bekommen. Sie hat mich manchmal vertreten, dafir hat sie - glaube ich - kein
Geld bekommen. Wenn ich die Standortverantwortlichen vertreten habe, habe ich
auch nicht mehr Geld bekommen. Aber sie haben wiederum Geld bekommen.
Das war im Grof3en und Ganzen eine halbwegs gute, klare L6sung. Das hatte zur
Folge, dass ich ca. 50 % meiner Jahresarbeitszeit automatisch immer eine

Stellvertretung hatte. Das kommt dabei raus.
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Was neu war und mir besonders wichtig: Fur ausgefallene Basismitarbeiterinnen
kommen Leute als Vertretung. Wo ein Krankenstand absehbar war ab etwa drei
bis vier Wochen, habe ich geschaut, so schnell wie mdglich eine Vertretung zu
organisieren. Das geht dann, wenn ein Krankenstand langer dauert und wenn er
geplant ist (z.B. bei Operationen). Das ist bei den Mitarbeiterinnen extrem gut
angekommen. Das haben sie vorher nicht gekannt. Vorher war es so, dass die
anderen das mit Ubernehmen haben muissen. Und dann war zumindest klar,
wenn es was Groberes ist, dann kommt wer. Und das war zwar fir mich ein
extrem hoher Aufwand, weil ich laufend irgendwen suchen habe missen, aber es
hat mehrere Vorteile gehabt. Es waren mehr Leute potentiell eingearbeitet, D.h.
ich habe auf sie immer wieder mal zurtckgreifen kbnnen, wenn sie Zeit gehabt

haben.

Es war mit der Firma abgesprochen, dass fur diese kurzfristigen Vertretungen
Geld da ist.

Es hat auch Situationen gegeben, wo 2 — 3 Wochen niemand da war, weil einfach
keiner zu finden war. Aber wenn jemand z.B. ein halbes Jahr ausfallt (Burn-out ist

normalerweise was Langes), da greift' s dann.

Gibt es im Unternehmen ein Wiedereingliederungsmanagement nach Burn-
out Krisen mit einem klar formulierten Ablauf mit formulierten Erwartungen
und Bedurfnissen des direkten Vorgesetzten, des Betroffenen, des
Ubergeordneten? Bzw. welche Personen in welchen Funktionen sind beim
Wiedereinstieg des Mitarbeiters / der Mitarbeiterin eingebunden und wer
tubernimmt dabei welchen Part (Betriebsrat?).

Das hat es zu meiner Zeit im Unternehmen meines Wissens nicht gegeben. Es
kann sein, dass in der Zwischenzeit ein Verfahren entwickelt worden ist, da weil3

ich jetzt nichts dartber. Bis Juni 2011 jedenfalls in der Form nicht.

Ich habe das so gehandhabt, dass, wenn jemand aus einer Burn-out-Situation in

Krankenstand gegangen ist, ich von Vornherein gesagt habe: ,lch werde eine
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Vertretung organisieren. Das war eine enorme Entlastung. Der Teil fallt weg,
dass man dann das schlechte Gewissen hat, daheim sitzt und denkt, die anderen
mussen dauernd die Arbeit Ubernehmen. Das entlastet.

Das zweite war, dass ich gesagt habe, ,Stell dich bitte auf was Langeres ein. Ich
plane jetzt im Zeitraum zwei bis drei Monate.” Ohne dass ich jetzt schon gewusst
hatte, wie schwer die Geschichte ist. Aus friiheren Situationen habe ich gewusst,
dieser Druck, dass jemand nach zwei Wochen wieder schaut, dass er
zurickkommt und dann wirklich zurickkommt und sieht, es geht nicht; oder sich
daheim immer die Frage stellt, nachste Woche geht’s vielleicht wieder oder
spatestens ubernachste Woche ... so kann man Burn-out nicht bewaéltigen,

glaube ich.

Darum war die ldee, von vornherein langerfristig zu planen, die Vertretung zu
organisieren, sodass klar ist, Burn-out ist was, was zu dem Job dazu gehort, da

haben wir Handwerkzeug dafir.

Von der Ruckkehr her haben wir vereinbart, wer sich bei wem meldet in
absehbaren Zeitpunkten. Ich habe dann einmal eingeladen zu einem Gespréch:
Wie kdnnte das gelingen, was ist notwendig, dass jemand wieder einsteigt und so
einen Plan entwickelt. Wenn gewilnscht, war Kontakt wahrend des
Krankenstandes da, zumindest sporadisch. Ich méchte als Vorgesetzter nicht
jemanden anrufen, wenn er im Krankenstand ist, darf ich auch nicht. Vom Gesetz
her ist das nicht so einfach, ist ein Commitment, und basiert auf Vertrauen. Das

hat im Grof3en und Ganzen gut funktioniert.

Ich bin absolut dafiir, dass man ein Szenario plant, wie die erste Woche ablaufen
soll: wie kommt man zurtick, mit wem trifft man sich zuerst, wie geht es weiter.
Das hat sich auch fur uns als hilfreich rausgestellt. Dass man zumindest mal
dartber redet, wie die Person sich das vorstellt. Dann komme ich darauf was geht

und was nicht. Aber es hat keine formalisierte Geschichte gegeben.
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Werden auch die Teamkolleginnen (die ja madglicherweise vom
Langzeitkrankenstrand in ihrer Abteilung direkt betroffen waren) in den
Ruckkehrprozess involviert? Die lange Abwesenheit ihres Kollegen/Kollegin
hat ja auch bei ihnen Reaktionen - in welcher Form auch immer -

ausgelost?

Ich war der, der auf formaler Ebene den Kontakt gehalten hat. Ich habe die
Teams Uber den Stand der Dinge informiert, sodass die immer Bescheid wussten.
Das war bei den Teambesprechungen immer wieder Thema. Das Team konnte
mit Anteil nehmen. Viel mehr war es nicht. Ich habe den Eindruck gehabt, das ist

nicht weiter notwendig.

Ich habe mich bemiht, in die Richtung zu gehen: ,Burn-out ist bei uns normale
Nebenerscheinung, weil wir in einem helfenden Beruf tatig sind.“ Das ist nichts
Besonderes, das kann jeden treffen. Und wir sollten uns ein paar Dinge
Uberlegen, damit das leichter geht und damit das unkompliziert ablauft. Ich habe
versucht, das ins Normale reinzuziehen. Wir haben auch Fortbildungen gemacht
zum Thema Burn-out, Z.B. Burn-out-Spirale — sodass es ein Wissen gibt dartber.
Das ist naturlich im psychosozialen Bereich noch einmal ndher liegend. Und dass
das nichts so Bedrohlich-Fremdes ist, sondern das kann so vorkommen, wie man
am Bau wo runterfallt oder dass mir was auf die Zehen fallt. Oder dass ich wegen
schlechter Luft was auf der Lunge kriege. So ist das bei uns eine mdgliche
Arbeitserkrankung. Das war mein Hintergrund. Und das wirkt auch in der

Richtung. Der Zugang ist entspannter.

Gibt es Instrumente wie Supervision, Coaching oder eine andere Form der
professionellen Begleitung beim Wiedereinstieg ... und wie hilfreich sind

diese Instrumente?
Wir haben Teamsupervisionen gehabt, da war es immer Thema. Beim

Wiedereinstieg mit den betreffenden Personen hat es das gegeben und teilweise

ein Coaching durch mich beim Wiedereinstieg.
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Gibt es die Maoglichkeit einer finanziellen Unterstutzung durch das
Unternehmen bei professioneller Begleitung (Z.B. Psychotherapeutin,

Klinische Psychologin, Coaching).

Diese Burn-out-Beratung hat die Firma bezahlt. Da waren bis zu zehn Termine
maglich, das ist von der Firma tbernommen worden. Ansonsten bei kurzfristigen
Sachen — wenn z.B. ein Ubergriff stattgefunden hat oder wenn wer eine schlimme
Situation erlebt hat mit einem Klienten — war die Méglichkeit der Einzelsupervision
gegeben. Sonst hat es keine Regelungen gegeben, dass sich der Betrieb an
Psychotherapie beteiligt. Diese Angebote konnten die Leute wahrend Dienstzeit

oder Krankenstand nutzen.

Welche Moglichkeiten koénnen seitens des Unternehmens angeboten
werden, um dem zurtickgekehrten Mitarbeiter den neuen Start zu erleichtern
(vortbergehende Teilzeit, ein moglicherweise zwischendurch nicht so
fordernder Arbeitsbereich. Auszeitmodelle etc. - st hier eine
innerbetriebliche Flexibilitat gegeben?).

Da ist das Unternehmen insgesamt sehr flexibel. Alle genannten Malinhahmen
sind maoglich, sind teilweise intensiv genutzt worden und werden auch jetzt noch
intensiv. genutzt. Uber Stundenreduktion auf Zeit, Veranderung der
Aufgabenstellung, ... da habe ich eine hohe Flexibilitat erlebt, was man mit den
Leuten ausmachen kann, auch von der Personalabteilung und der Fuhrung her.
Das ist aus meiner Sicht sogar ins anderer Extrem geschlagen, dass viele Leute
in Bildungskarenz oder in diese langere Abwesenheiten gegangen sind und das
sehr exzessiv teilweise gemacht haben — was fiur die Einrichtung selber wieder
nicht so gunstig ist ... Aber das steht zur Verfligung und das war gut, finde ich. So

ist man den Mitarbeitern sehr entgegen gekommen.

Wie kompetent ist das Unternehmen beim Thema ,,Burn-out”“ insgesamt

informiert und weil} Uber diese Thematik Bescheid. Ist man intern bereit,
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dem Mitarbeiter wieder tatsachliche Leistungsbereitschaft zuzutrauen, oder
sind da Angste gegeben, dass das nunmehr wohl nur mehr stark
eingeschrédnkt sein wird. Oder auch: Will man den ,alten“ Mitarbeiter wieder
zuriick, oder ist das Unternehmen auch bereit, den friheren Mitarbeiter
nach der Krise mit einer neuen, veranderten Lebensausrichtung weiterhin
zu beschiiftigen? Denn: Ein konkreter therapeutischer Ansatz bei ,,Burn-out
Krisen* ist ja ein persénliches Veranderungsmanagement ... D.h. man halt
Burn-out Patienten dazu an, ihre Werte und Lebensinhalte neu zu
strukturieren ... und eben auch dazu, neben der beruflichen Tatigkeit stark
auf die Erfullung ihrer privaten Bedurfnisse zu achten. Und genau das heil3t
ja auch, dass Z.B. ein friherer Ubermaliger arbeitsorientierter Einsatz
zukunftig zu Gberdenken ist. Wie geht nun Ihr Unternehmen damit um, wenn
bei der Riickkehr klar ist, dass das ehemalige Uberengagement — der u.a.
aber auch zum Burn-out-Prozess beigetragen hat — nun nicht mehr zu

erwarten ist?

Das ist ein bisschen gespalten, das habe ich mehrschichtig erlebt. Was gut
maoglich war, waren Stundenreduktionen. In unserem Betrieb sind irrsinnig viele
Leute Teilzeit in verschiedensten Prozentausmafien. Da hat es immer eine hohe

Bereitschaft der Filhrung gegeben, das auch zu fordern.

Dort wo es um den Umgang mit Burn-out im Unternehmen insgesamt geht, das
war ein bisschen gemischt. Von der Geschéftsfihrung habe ich immer wieder mal
erlebt ,na ja, Burn-out, eigentlich dirfte es das nicht geben®. Auch wenn das ein
psychosozialer Arbeitgeber ist ... Das ist dort nicht so wahnsinnig gut verstanden

worden.

Gleichzeitig haben sich aber viele Kollegen sehr bemiht, dass man einen
adaquaten Umgang mit dem Thema findet, auch ent-angstigt. Und dass man
behilflich war, wenn jemand sich Uberfordert hat. Ich habe ein paar Mitarbeiter
gehabt, wo man hat schauen kdnnen, wie die dahinmarschieren ... dass man da
eine Bremse einzieht. Aber das st vielleicht untypisch. In einem
Produktionsbetrieb geht es ja trotzdem, dass jemand mehr und mehr macht. Eine

Maschine kann nattrlich maximal arbeiten. Beim Menschen gibt es sicher eine
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optimale Belastungssituation, die halt abgestimmt ist auf den Mitarbeiter und auf
die Anforderungen. Das habe ich oft erlebt, wenn das zusammenpasst, sind die
Leute zufrieden und machen intensive Arbeit. Das hinzubringen ist nicht immer

einfach.

Belastungsgrenzen sind sehr unterschiedlich. In manchen Phasen im Leben ist
ein und derselbe Mitarbeiter mehr belastbar, in anderen weniger.

c) Zwei Interviews mit Supervisorinnen

INTERVIEW SUPERVISORINNEN: M.S.

Wie war/ist der Umgang mit der arbeitsrechtlich verankerten Firsorgepflicht
bzw. den gesetzlichen Rahmenbedingungen (Wochenruhe, tagliche
Ruhezeit, Arbeitszeitgrenzen etc.) bei den Unternehmen, in deren Auftrag

sie tatig waren?

Das lasst sich pauschal gar nicht beantworten. Das erlebe ich echt
unterschiedlich und zwar sogar innerhalb von einzelnen Organisationen gibt es so
etwas wie ,Abteilungskultur”; es gibt eine Unternehmenskultur, eine Abteilungs-
oder Teamkultur, wie so etwas gehandhabt wird. Was ich aber ganz Klar
wahrnehme, ist, dass diese Kultur das Verhalten der Einzelnen einschrankt und

pragt oder eben nicht einschrankt.

Ich versuche, mich an einzelne Personen zu erinnern und da an jemanden, der
letzte Woche da war, mit dem ich tber vier bis funf Jahre punktuell immer wieder
arbeite, der ist im oberen Management in einem grof3en Wirtschaftsbetrieb - und
da gibt es ganz klar eine Kultur mit Uberstundenpauschalen. Da fallen mir andere
Féalle auch gleich ein. Bei dieser Art Klienten aus Management und Wirtschaft, da

ist die Uberstundenpauschale tendenziell so, dass die Firma das hergibt in der
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Hoffnung, dass sich das rechnet. D.h. dass die Leute eigentlich mehr arbeiten, als

sie bezahlt kriegen. Sogenannte ,All-in-Vertrage®.

Welil dieser besondere Klient vor der Situation gestanden ist, dass er weiterhin
diese Pauschale gekriegt hat und aus eigenen Burn-out-praventiven Motiven (ich
tate fast sagen Uberlebensmotiven) wirklich sein Arbeitspensum sehr verandert
hat, das ist im Unternehmen aufgefallen und daraufhin ist jetzt diese
Uberstundenpauschale gestrichen worden. Er ist also vor einer Zwangssituation
gestanden. Und das Spannende war, in seinem eigenen Abwagen hat er gesagt,
Uber die Jahre ist er soviel driber gekommen und hat nie was gesagt, hat nicht
nachgefordert — und jetzt innerhalb von einem Jahr hat er das Geflhl, dass er
wirklich drunter ist, und da wird sofort reagiert. Da entsteht ein Gefuhl der
Krankung oder Enttduschung — wie geht die Firma um mit mir. Und im oberen
oder mittleren Management in Wirtschaftsbetrieben erlebe ich das schon sehr,
dass grofes Engagement sehr selbstverstandlich erwartet wird und Uber diese

Uberstundenpauschalen ,schwammiges Moment“ reinkommt.

Das Spannende ist ja, das man auch bei All-inclusive-Regelungen man
trotzdem mitschreiben sollte, wie viel habe ich gemacht — und man

nachfordern kdnnte, rein arbeitsrechtlich.

Nur tut das kaum jemand, das ist eigentlich in manchen Kulturen tabuisiert, das
ist ganz klar. Bei dem einen Manager, der letzte Woche da war, da ist ganz Klar,
dass das in der ganzen Firma in dieser Riege tabuisiert ist. Mir fallt auch eine
Frau ein, die in einem Konzern eine Auslandsleitung hat, da sind solche
Fragestellungen tabuisiert. Da ist ganz klar, Gber das reden wir nicht, da wirden
wir uns outen, dass wir in einer Kleinlichkeit sind vom Mittelmanagement, und da
tun wir nicht so, als ob wir uns mit so etwas beschaftigen wirden. Das ist die

Aura, die da riberkommt.

... bzw. auch die Angst, da untendurch zu sein, wenn man beginnt, wirklich

Stunden auszurechnen.
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Genau, das ist nicht Usus und da gibt es Tabus. Das fallt mir ein. Auf der anderen
Seite: Der psychosoziale Bereich, wo ich ja auch viel mache; da wirde ich sagen,
gibt es das auf eine andere Art und Weise auch, dass nicht genau auf Pausen
geschaut wird, weil in den letzten Jahren ja mit diesen
Leistungspreisberechnungen das was friher Pausen waren, die genutzt worden
sind zum Information weitergeben (wenn Leute beieinander stehen, Kaffee
trinken, ratschen, ...), Psychohygiene sozusagen, das ist alles erst mal, soweit es
offiziell gesehen wurde, sehr viel weggeschnitten worden. Und jetzt wird es
wieder zum Teil irgendwie eingefihrt. Das erlebe ich auch, dass die Teams uber
Supervisionen und Teamcoachings und Klausuren in der letzten Zeit wieder
sagen, jetzt haben wir unser Mittwochsfrihstiick oder so, und das hat jetzt einen

anderen Titel.

Ein Team, das ein Total-Quality-Management gemacht haben utber die letzten
Jahre, wo das alles rausgefallen ist, hat jetzt neue Namen gefunden fir das und

fangt wieder an, unter diesen TQM-Codes das einzufuhren.

Und eigentlich, wenn ich mir das auf dieser Ebene anschaue, erlebe ich eine
groRe Verunsicherung in Wirklichkeit, was sind produktive Zeiten und was nicht.
Weil die Idee, die jetzt eine Zeitlang war und die es in der Wirtschaft sicher mehr
gibt, ist: Leistungszeit ist das, was man unmittelbar auf die Dienstleistung oder
Produktivitat zurechnen kann. Das wird ja im psychosozialen Bereich jetzt auch
ganz stark Uiber diese Okonomisierung der letzten zehn Jahre so gesehen und da
gibt es schon eine Gegenbewegung, aber auch grof3e Verunsicherung: Wie tun
wir denn mit dem, dass da jetzt Burn-out so ein Thema ist ... und da sind wir eh in
der Mitte von dem, was hat das mit der Okonomisierung zu tun, was bedeutet es
auch ganz speziell fir die Art der Arbeit, die wir hier machen, was brauchen wir
da fur einen anderen Umgang mit Zeit, ... da ist einerseits die arbeitsrechtliche
Frage betroffen und andererseits aber gibt es eine ganz ,schwammige*
Vorstellung — das meine ich nicht bewertend, sondern ich glaube, das ist was, da
sind viele gefragt genauer hin zu schauen — Uber was ist denn da die Leistung
und was ist Zeit, die der Erbringung dieser Leistung dient. Weil verkurzt kdnnte

man sagen, wenn ich mit einem Klienten was mache, das ist Leistungszeit und
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wenn ich das nachher dokumentiere. Alles, was an Verwaltung anféllt, das ist
Leistungszeit. Und was wir im Team brauchen, um uns da abzustimmen. Das ist
in der Realitat nicht ganz so. Da gibt es Zwischenbereiche, und da habe ich
schwammig oder nebelig gesagt, wo es gut ist, das auch auszuleuchten. Weil
z.B. nur, dass Supervisionen zunehmend gestrichen werden, dass
minderqualifiziertes Personal reinkommt in diesen Bereich, dass diejenigen, die
qualifizierter sind, eine gréRere Last der Verantwortung haben, dass es da auch
notwendig ist ... Da fallt mir eine Leiterin im psychosozialen Bereich ein, die mit
ganz viel minderqualifizierten Personal jetzt zu tun hat und die sagt, es ist
unglaublich, ich mache eigentlich die ganze Zeit Schulung ,on the job®, weil die
haben Uberhaupt keine Verstandnis fur das, was das speziell psychosoziale ist
(woher auch?)! Da sind wir wieder beim Thema Zeit und Arbeitszeit. Die Frage ist,

wie ist denn so etwas zu verbuchen.

Und ich war im Oktober in Deutschland auf einem Kongress eingeladen, wo
dieses Thema auch ganz stark diskutiert wurde. Da hat einer einen Vortrag
gehalten Uber ,Prekare Arbeitsbedingungen im psychosozialen Bereich“. Der
Begriff der prekaren Arbeitsbedingungen wird ja normalerweise verwendet, wenn
in 3.Welt-Landern ein ganz geringer Stundenlohn gezahlt wird und die
Hygienefaktoren Gberhaupt nicht passen. Wenn der Teil, der die Basis der Arbeit

ausmacht, tberhaupt nicht hinhaut.

Und da war aber die Diskussion, die Leistung die im psychosozialen Bereich
erbracht wird, auch fir die Gesellschaft, ist so eine wichtige einerseits. Und
andererseits kapiert die Gesellschaft nicht, was die ganzen Menschen in diesem
Bereich machen und verandert die Rahmenbedingungen auf eine Art und Weise,
dass man sagen konnte, fur die die da arbeiten, wird es prekar.

Da sind Themenstellungen ganz anders, es gibt ganz wenige Institutionen in
Deutschland, die sicher finanziert sind. Ich war schockiert. Die Leute, mit denen
ich geredet habe, war Uberhaupt niemand dabei. Z.B. eine Leiterin eines
Frauenhauses, das war im Oktober, die war bis Dezember noch nicht
ausfinanziert. Die hat gesagt, sie hat am Montag Sponsorenveranstaltung, wo sie

hofft, dass sie € 10.000 von einem reichen Ehepaar kriegt, die immer sponsern
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und da hat sie mir vorgerechnet, was sie noch braucht bis Jahresende und wie
sie hofft, dass sie das aufstellen wird. Und das macht mit den Leuten was, dass
nicht mal sichergestellt ist, dass das finanziert ist.

Ich bin nicht gegen die Okonomisierung, weil ich denke, es bringt ja was zum
Vorschein — aber man darf nicht da aufhéren. Wenn die Bezahlung auf das
eingeschrankt wird, was die ,Leistung am Kunden® ist, und wenn nicht verbucht
wird, was es heif3t, wenn jemand mit Schattengefiihlen, mit Menschen, die am
Rand der Gesellschaft sind, mit denen wo sonst keiner hinschaun will - was es
bedeutet, in diesem Schattenbereich tatig zu sein. Und das hat fir mich auch

alles mit Arbeitszeit zu tun.

Gab/gibt es bei diesen Unternehmen ein innerbetriebliches
prophylaktisches Gesundheitsprogramm fur die Mitarbeiterinnen, bei dem
die Moglichkeit bestand/besteht, sich persénlich einzubringen und dabei
auch Belastungen anzusprechen um gleichzeitig Vorschlage fir Entlastung

zu skizzieren?

Das gibt es in jedem Unternehmen, wo ich Mitarbeiterinnen habe. Und das

funktioniert ganz selten.

Wenn ich wieder auf die Leute schaue, die ich aus der Wirtschaft habe, die
kommen alle heimlich zu mir. Ich war Uber viele Jahre in Coaching-Pools. Das ist
teilweise in Anspruch genommen worden, teilweise Uberhaupt nicht. Da ist mein
Name auf irgendwelchen Listen gestanden, wo nie irgendjemand gekommen ist.
In zwei Organisationen hat das funktioniert, da hat die Personalentwicklung in
Absprache initiilert, das war immer mit Personen, die sehr sensibel waren,

verbunden.
Das was ich Uuber die Leute mitkriege, es gibt so etwas wie

Gesundheitsprogramme, Raucherentw6hnung, gesunde Erndhrung,

Rickenschule, Fitnessraum, Obstkorb steht tberall usw. Da gibt es Uberhaupt
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kein Unternehmen mehr, das da nicht eine groRe Palette hat. Das wird von

diesen Unternehmen auch stark kommuniziert nach aul3en.

Der Umgang mit Burn-out, da erlebe ich jetzt die Wirtschaftsbetriebe sehr
verunsichert, weil das trifft sicher das, was der Nerv von einem Wirtschaftsbetrieb
ist, ndmlich das Thema Leistung. Und wenn die Leistung nimmer geht, was heif3t
denn das?! Da hab ich eher das Gefuhl, dass in den Fallen, wo das fur die

Umgebung offen sichtbar wird, was passiert.

Meine Praxis ist halt ein kleiner Ausschnitt der Welt und ich denke da an jemand
bestimmten. Die Person ist zusammengebrochen, da war klar, es ist etwas
passiert. Das hat im Unternehmen zu einem Umdenkprozess gefiihrt, dass
sichtbar jemand, von dem alle immer geglaubt haben, diese Person ist aul3er
Frage. Und dass da plotzlich sich herausgestellt hat, der funktioniert nicht mehr,
das ist schockierend. Und da ist im Prozess mit dem unmittelbaren Vorgesetzten,
mit der Personalentwicklung, mit ihm und dem, was in das Unternehmen

reinwirkt, wirklich was passiert.

In anderen Fallen, wo ich erlebe, dass Leute ganz massiv an ihre Grenzen
kommen, aber es noch verbergen kénnen — die kommen auch heimlich zu mir,
das weil3 niemand — erlebe ich, dass das Thema sehr tabuisiert wird. Und das es
ganz wichtig ist fur die Betroffenen, dass die Malinahmen, die sie zu ihrem
eigenen Schutz und zur Firsorge ergreifen, nicht von den anderen in aller
Klarheit wahrgenommen werden. Es ist ein unglaublich beschamendes Thema
und dieses ,Krise als Chance® stimmt. Und es ist dann am Leichtesten, dann
wieder auf die Chancenebene zu wechseln, wenn in der Krise den Leuten die
Entscheidung abgenommen wird. Weil es einfach passiert, dass das offentlich ist.
Da erlebe ich wirklich, dass diese Krise als Chance intensiver genutzt wird, als
wenn Leute an der Grenze herumlavieren. Da ist diese tiefe Bekenntnis von ,Ich
will wirklich was verandern, ich nehme das ernst in aller Radikalitat” naturlich nicht
da. Da wirkt es auch nicht in das Unternehmen rein, sondern da wird nur
gegenseitig beaugt (,Ist die/der noch leistungsfahig?“). Und da gibt es grolRe

Bewertungen.
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Auf eine andere Ebene zu kommen, ist glaube ich erst Gber Auseinandersetzung
mit dem Thema, wo irgendjemand beginnen muss, offen seine Karten auf den
Tisch zu legen, wirklich passiert. Sonst ist das nur eine Pseudo-

Auseinandersetzung. So ist es in der Wirtschaft.

Im psychosozialen Bereich ist das ganz anders, da gibt es eine gro3ere Offenheit
diesem Thema gegeniiber nach meinem Gefihl. Auch nicht immer, aber da
erlebe ich wirklich schone Sachen. Z.B. das, dass ein Unternehmen im Social-
Profit-Bereich 10 Stunden Burn-out-Beratung fur Mitarbeiterinnen zur Verfiigung
stellt (das sinnvoliste Projekt in dem ich bisher war). Das wird anhaltend gut
genutzt. Anhaltend ist es so, dass man wirklich in der ganzen Bandbreite von der
Krisenintervention bis zu dem, dass jemand kommt und sagt, ich habe jetzt ein
starkes Jahr und einmal pro Monat mache ich ein Coaching, damit ich da druber
komme. Leute begleiten zu zweit (ein Kollege und ich). Da habe ich das Gefthl,
das bewirkt was sowohl bei jenen, die in der Krise sind und in einen
Langzeitkrankenstand gehen und da eine Begleitung und Orientierung kriegen als
auch bei jenen, die das praventiv nehmen, als auch in der Organisation. Das ist
fur mich die MalRnahme, die am besten in einer Organisation eingebunden ist von
allen die ich kenne. Da gibt es Evaluierungstreffen zweimal im Jahr mit der
Personalentwicklung, mit dem Betriebsarzt, mit dem Betriebsrat und zwar so,
dass nach wie vor darauf geachtet wird, dass das 100 % der Verschwiegenheit
unterliegt, was die Leute in der Beratungen erzéhlen, dass aber gleichzeitig wir
darauf achten: Gibt es so etwas wie Themen, die in diesem halben Jahr
vorgekommen sind, haben wir das Gefuhl, dass strukturell irgendwas ist, was
meinem Kollegen und mir auffallt. Wir melden das zurlck. Einmal im Jahr ist die
Geschaftsfihrung dabei, dann gibt es ganz klar Reaktionen, wo Themen
aufgegriffen werden wie eben ,Wiedereinstieg®“. In aller Schwierigkeit muss ich
dazu sagen, in der die Umsetzung in grol3en Organisationen bis zur
Implementierung braucht. Das sind keine Happy-End-Geschichten, wir sagen
das, sie setzen das um, sondern grad was Wiedereinstiegsgesprache angeht, hat
es letztlich schon massive Widerstande gegeben vom Betriebsrat, wo ein ganz
guter Leitfaden schon fertig war, der wird jetzt wieder Gberarbeitet. Und trotzdem
finde ich, da geht eine Organisation in den Prozess mit dem Thema. Also, es gibt

Teamcoachings, die Art und Weise wie Uber das Thema in der Organisation
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geredet wird, hat sich sicher verandert. Und fir die Betroffenen ist die
Hemmschwelle, dass dieses beschamende Moment, das ja auch immer damit
verbunden ist, wirklich gesunken, weil es einen ganz klaren Prozess gibt, dass die

Organisation auch Verantwortung tbernimmt.

Wir machen auch Leiterfortbildungen parallel und da mache ich immer einen Tell
Uber die strukturelle Ebene. D.h. es ist schon ganz klar der Diskurs auf dem, das
es auf der Personenebene, auf der Organisationsebene und nattrlich auch auf
der Gesellschaftsebene Einflussfaktoren gibt. Und es wird Uberall hingeschaut.
Mit der Geschéftsfihrung hat es Treffen gegeben, wo z.B. ganz stark das Thema
~Was heil3t es denn fur Organisation, sich auf der gesellschaftlichen Ebene um
das Thema anzunehmen®, heil3t das nicht auch, dass eine Organisation, die im
psychosozialen Bereich tatig ist, sich politisch mdglicherweise positioniert. Ich
kann nicht sagen, was da rauskommt, aber allein dass uber das nachgedacht
wird, da geht was auf allen Ebenen im Prozess und das macht auch Sinn. Auch
wenn es um den Wiedereinstieg geht, dass nicht nur auf das geschaut wird
.~ochaust du eh gut auf Dich®, sondern dass wirklich auch auf das Umfeld

geschaut wird.

In welchen Situationen haben/hatten Mitarbeiterinnen die Madoglichkeit,
allfallige Alternativen im Alltag direkt zu ihren Vorgesetzten hin zu
kommunizieren? Gibt/gab es Mdglichkeiten, die belastenden Faktoren zu
verandern? In diesem Zusammenhang — Besteht/bestand die Moéglichkeit
einer konkreten Analyse des Arbeitsplatzes bzw. der konkreten

Arbeitsbedingungen?

In einem Fall habe ich das in einer Organisation im psychosozialen Bereich
erlebt, da war ich regelrecht beglickt. Da mache ich Uber langere Zeit
Teamcoaching und da hat sich jetzt rausgestellt, dass eine Mitarbeiterin von
diesem Team sehr belastet ist. Das ist sichtbar geworden. Und das war die
vorbildhafteste Situation, die ich bisher erlebt habe. Ich hatte mir gewlinscht, das
hatte wer gefilmt. Es ist gelungen — das liegt ganz viel am Teamklima und am

Chef - dass die vorgesetzte Person das einfach hoéren konnte, nicht als
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Anschuldigung, auch héren konnte, was die betroffene Person braucht und in
einem sehr hohen Ausmal3 daftir gesorgt hat, dass die das kriegt. Das war fir alle
Beteiligten nicht leicht, weil es natirlich (fast) immer latent aber offen auch einen

Konflikt gibt, wenn es so weit ist, dass jemand Uberbelastet ist.

Da hat irgendwer vielleicht zu wenig getan oder irgendwer zu wenig auf die
Person geschaut. Da gibt es Enttauschung und Krankung. Und das, was ich in
dem Fall erlebt habe, dieses spezielle Team hat das Modell der Teamcoachings
fir sich selber entwickelt auch mit dem Fokus der ,Ressourcenpflege®. ,Wir
wollen immer auf das schauen, was wir gut machen®. Ich wirde sagen, das hat
denen ermdglicht, dass die guten Seiten so klar sind in den Team, was machen
wir gut, was schatzen wir aneinander, dass in dem Fall der Konflikt, der nicht
massiv war aber der schon schwelend, offen auf den Tisch gelegt werden konnte.
Und dass die vorgesetzte Person nicht in die Krankung gehen muissen hat,
sondern in ihre Fursorgepflicht und Verantwortung hat gehen kénnen. Und auf
gute Art und Weise in der Lage war, die Person zu entlasten. Das ist ein paar
Monate her und die haben mir vor kurzem ein Mail geschickt, dass das scheinbar
ganz gut gelungen ist. Als Ausdruck der Wertschatzung hat die was gekriegt, was
sie wollte. Da hat auf vielen Ebenen ein Ausgleich stattgefunden. Das ist aber
ganz selten so. Die haben sofort die Notbremse gezogen (Angebot Kuraufenthalt
etc), das ist selten so. Was ich ofter erlebe, ist, dass es Konflikte gibt, wo es
schwierig ist, diese zu thematisieren, weil es nicht wirklich genug Ressourcen gibt
in diesen Teams, sondern weil wir ja in einer Zeit der permanenten
Ressourcenverknappung leben, alles wird immer enger, weniger, weniger ... Zeit,
Geld, Mitgefuhl fareinander etc. ... und darum ist es oft schwieriger, das was
jemand als Konflikt mittragt, zu verlautbaren und Uber das dann eine konstruktive

LAsung zu finden.

Das Modell der Burn-out-Pravention in diesem Social-Profit-Unternehmen
(externe Burn-out-Beratung) ist verbunden mit einer Konfliktberatung. Die haben
dieses Modell ,Rat und Hilfe“, da gibt es vier Stellen, die interne
Krisenintervention, die interne Suchtberatung. Wir arbeiten sehr stark zusammen

mit der Konfliktberatung und Burn-out-Beratung. Diese sind jeweils zwei externe
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Berater, wo es eben dieses Evaluierungsmodell gibt: Zweimal im Jahr Treffen mit

dem Betriebsrat.

Dann gibt es auch Ubergreifende Treffen Konflikt/Burn-out, und da ist es schon
hilfreich, dass es die Konfliktberatung auch gibt. Da geht es wieder um den
Wiedereinstieg, weil oft erlebe ich vor allem bei denen, die massiv vom Burn-out
betroffen sind, das erste ist fur mich Entlastung und Erholung. Wenn es mir nicht
gut geht, wenn ich mich brtichig und fragil fihle, bin ich nicht in der Lage, dass ich
fur mich gut einstehe. Und wenn aber ein Wiedereinstieg in ein Team geschieht,
wo jemand auch aufgrund von einem schwelenden Konflikt u.a. ins Burn-out
gegangen ist, dann muss der Konflikt angeschaut werden, sonst geht sich das
nicht aus. Und der Konflikt hat oft auch damit zu tun, dass im ganzen Team was

verandert gehort, es ist ganz oft Ressourcenknappheit.

Dass Aufgaben schlecht verteilt waren, weil z.B. Gber langeren Zeitraum schon
mit Springern oder mit Vertretungen gearbeitet worden ist, weil Leute im
Krankenstand waren, Uberlastet waren und teilweise auch Leitungsaufgaben
hatten. Struktur und Rollenklarheit Gber einen langeren Zeitraum total verloren
gegangen sind und sich was eingeschliffen hat, wo jemand ganz grantig ist, weil
eigentlich macht er ja dauernd was, was nicht seins ist... Und das erfordert schon
von der Leitung Bereitschaft, da hin zu schauen und da erlebe ich, dass die
Zusatzressource der Konfliktberatung ein guter Ort ist, wo moderiert Uber solche
Sachen geredet werden kann. Weil es ganz oft um spezielle und spezifische
Themen geht, wo schon was Strukturelles reinspielt, aber wo persénliche
Krankung reinspielt. Und wenn nur die Strukturen verandert werden, fehlt was. Es
braucht, dass jemand gesehen wird in dem was die Person glaubt, was sie getan
hat firs Team und aus ihrer Sicht wirklich getan hat, dass das gesehen und wert
geschatzt wird und gesagt wird, okay, und jetzt schauen wir und machen es
irgendwie anders. Also beides, dass sich strukturell was verandert und damit
moglicherweise Klarheit reinkommt — aber auch, dass auf der Personenebene
wieder Ausgleich stattfindet mit Klarung von Vorwirfen im Team, das finde ich
ganz wichtig, wenn ich dort hinschaue, wo der Einstieg gelingt. Und es gelingt
nicht immer, es gibt auch oft und teilweise zu Recht die L6sung, dass jemand weg

geht. Und wenn jemand weg geht, hat es immer (zumindest zu 95 %) mit einem
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Konflikt zu tun. Den sich jemand nicht zutraut anzugehen. ,Das tue ich mir nicht

mehr an.”

Und wo offensichtlich die Sichtweise die ist, es bringt auch nichts, das zu
thematisieren oder wo sehr wenig Aussicht flr die Person besteht, gehort

zu werden.

Oft entstehen Burn-out-Krisen nicht nur auf Grund einer einzigen
andauernden Belastung durch den Arbeitsprozess, auch private
Befindlichkeiten, Spannungen, Problemstellungen kénnen da wesentlich
mitspielen ... also die Summe der einzelnen Teile. Wurde/wird hier seitens
des Unternehmens einer solchen Gesamtsituation Verstdndnis

entgegengebracht ...

Interessanterweise erlebe ich, dass das oft leichter ist, dem privaten Tell
Verstandnis entgegenzubringen fur alle Beteiligten — auch leichter fir die
Betroffenen, den Teil zu verlautbaren, als den organisationalen. Der Tod von
Familienmitgliedern ist eine Zusatzbelastung, Ausbildungen werden oft schwer
unterschatzt, wenn das nebenbei geschient — und dann kommt irgendwas
Familiares noch dazu, da gibt es aber meistens ein grél3eres Verstandnis sowohl
bei den Betroffenen als im Umfeld, da drauf hinzuschauen. Das ist weniger
tabuisiert, gerade wenn es um Tod und Unfall, Krankheit geht. Da gibt es
Mitgefiihl, Verstandnis, da ist was wirklich leichter und offener. Ausbildungen sind
ein total kritischer Teil, weil das wird ganz schwer offen beredet, was das heif3t an
Mehrbelastung. Es bringt auch mehr Gewinn flrs Unternehmen einerseits,
naturlich aber eine Mehrbelastung zeitm&Rig fur die Person, die das macht. Und
da ,verhakeln® sie sich oft, finde ich, sehr. Und da gibt es was Unadaquates.
Eigentlich brauchte man Zeit, gunstigenfalls ware es mit einer Zeitfreistellung
verbunden. Das Unternehmen hat was davon, die Person bringt ja was ein bei
feldnahen Ausbildungen. Und wenn das aber noch zusatzlich zur Arbeit und
Familie geschieht, da hatte ich gerade einen Fall, wo im blodesten Fall das Team
sagt, ,kein Wunder, musst du auch studieren®. Und die Person sagt ,ihr profitiert
total“, aber das Team ,wir hatten das nicht wollen, wir brauchen das nicht®. Da

gibt es dann Fronten, die sich gegenuberstehen, die sich ganz schnell verharten.
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Dem wird dann eventuell ausgewichen. Da hab ich das Gefuhl, da brauchte es
von der Arbeitgeberseite her eine andere Bewusstheit Uber das. Auf der einen
Seite ist das gesellschaftliche Ideal von ,livelong learning®, aber wo es Leute
wirklich tun, polarisiert sich das oft in den Teams auf ungute Weise und wird
wieder tabuisiert, weil die Betroffenen Uberfordert sind. Das erlebe ich als ganz

heikles Thema.

Aber andere Punkte sind leichter fur alle Betroffenen, auch in der Wirtschaft
interessanterweise. Wenn wer stirbt oder einen Unfall hat, das sagt sofort jeder
,das verstehe ich, daflir nimmst dir Zeit*. Das ist nachvollziehbar. Schwieriger
sind Konflikte am Arbeitsplatz und bei Ausbildungen gibt es auch Neid und
Konkurrenz, das dann ganz schwer am Punkt gebracht wird, weil die anderen
sind natirlich neidisch darauf, dass die Person sich da jetzt weiterbildet. Und da
find ich, dass es einen Bewusstseinsbildungs-prozess in den Unternehmen
braucht, wo beide Seiten geschuitzt sind vor dem, was das in einem Team

machen konnte.

Wie funktioniert/e Vertretung bei diesen Unternehmen ... gleiche Ebene,

Ubergeordnete Ebene oder méglicherweise gar die untere Ebene?

Das ist ganz verschieden. Stellvertretung gibt es manchmal und manchmal nicht.
Und sowohl in der Wirtschaft als auch im psychosozialen Bereich erlebe ich das
sehr unterschiedlich. Was da genau die Kriterien sind, habe ich bis heute nicht
durchschaut. Es ist auch in einzelnen Abteilungen unterschiedlich, weil z.B. der,
der letzte Woche da war, gesagt hat, er wechselt jetzt in eine andere Abteilung
und er wird sich jetzt gleich einen Stellvertreter organisieren. Offensichtlich gab es
da keinen innerhalb vom selben Unternehmen, da ist mir klar geworden, der darf

sich das selber gestalten in dem Fall.

Es gibt Stellvertretung, Konstellationen von Leitung und Stellvertretung, da denke
ich an was, die funktionieren unglaublich gut. Es gibt Konstellationen, die
funktionieren gar nicht. So pauschal kann ich das nicht sagen. Was fur mich

schon klar ist, dass Stellvertretung Entlastung ist. Und die, die so schlau sind und

196



2101
2102
2103
2104
2105
2106
2107
2108
2109
2110
2111
2112
2113
2114
2115
2116
2117
2118
2119
2120
2121
2122
2123
2124
2125
2126
2127
2128
2129
2130
2131
2132
2133
2134

die Mdglichkeiten haben, das ist eine unglaubliche Ressource und das ist grade
bei Leuten in verantwortlicher Position was, wo ich sehr schnell mit wem
hinschaue, wie kann Stellvertretung geregelt werden — offiziell in Form von einer
wirklichen Funktion und Rolle oder indem ich Aufgaben delegieren kann. Ein
,Muss®, dass jede Person schaut, dass sie ersetzbar ist. Das ist eine unglaubliche
Entlastung, wenn das mdglich ist. Und auf der einen Seite, wenn ich sage, es ist
ein Muss und eine Entlastung, meldet sich gleich wieder die Realitat in Form von
Beispielen, es gibt aber auch Bereiche, wo Leute wirklich ackern, dass sie ein
Stellvertretung zusammenbringen und nicht nur, weil sie ein personliches
Problem mit dem Delegieren haben, sondern es gibt Organisationen, wo sich die
Leute das mihselig in die Organisation reinkampfen mussen, dass das Uberhaupt
okay ist, dass wirklich alle Aufgaben delegierbar sind. Dass es nicht heil3t, da darf
einer nicht mehr als ein oder zwei Wochen auf Urlaub gehen, weil soweit kommt
man ohne den aus. Aber dann muss er wieder da sein, weil diese Person ist

unersetzbar, gerade bei Chefs.

Wie erleben/erlebten Sie generell unternehmensseitig den Umgang mit dem
Kostenfaktor Burn-out ?

Das ist wieder so, die Kosten entstehen zweifelsfrei. Offen entstehen sie eher im
psychosozialen Bereich, in der Wirtschaft glaube ich, dass im Vergleich viel
verdeckt bleibt. Da beginnt schon auch ein Bewusstseinsprozess, aber sehr viel
langsamer als im psychosozialen Bereich. Weil der Kostenfaktor ist z.B. in dem
einen Unternehmen, wo ich kurzen Kontakt hatten, klar, aber sie sind sich noch
nicht sicher, konnen wir das nicht irgendwie auf die Ebene der Personen
delegieren. Wollen wir da wirklich Verantwortung im Unternehmen tGbernehmen,
weil das wirde was kosten und da sind wir uns nicht sicher, ob uns das so viel
nutzt im Verhaltnis. Das ist das Unternehmen, wo ich in einem Vorgesprach bin

und die sind sich unsicher, ob sich das vom Aufwand-Ertragsverhaltnis auszahlt.

Oder wenn man sagt, die Leute mussten die Kosten selber Gibernehmen und wir
ersetzen das dann ... das ist noch nicht klar, ob sich das fiur sie auszahlt, im

Unternehmen das Thema offen anzugehen. Die Leute gehen ganz viel in die
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Selbstverantwortung im Wirtschaftsbereich, weil sie nicht wollen, das das sichtbar
wird, weil sie eher vorher kindigen und einen Teil dann noch Uuber die
Arbeitslosigkeit regeln. Die Unternehmen haben die Kosten in der Form oft nicht

so im Blick, da gibt es viel, was im Dunkeln ist.

In dem besagten Social-Profit Unternehmen ist es ganz klar, das wird offen
geredet und das ist die Organisation, wo ich es am klarsten wahrnehme, da ist es
genau so angeschaut worden. Aus diesen Griinden ist gesagt worden, bis zu 10
Stunden, das leisten wir uns, weil das ist voraussichtlich das was uns als
Organisation nutzt, also eine gute Investition. Das gibt es jetzt seit 3 %2 Jahren
und es wird anhaltend so gesehen, dass das ein gut investiertes Geld ist.

Gibt/gab es bei den/dem Unternehmen ein
Wiedereingliederungsmanagement nach Burn-out Krisen mit einem Kklar
formulierten Ablauf mit formulierten Erwartungen und Bedlrfnissen des
direkten Vorgesetzten, des Ubergeordneten und seitens der/des
Betroffenen. Welche Personen in welchen Funktionen waren/sind beim
Wiedereinstieg von Burn-out Betroffenen eingebunden und wer

Ubernahm/tibernimmt dabei welchen Part?

Da kann ich wieder nur sagen, in dem Social-Profit Betrieb ist es so, dass das
Thema diskutiert wird, dass es einen Leitfaden gibt, der jetzt vermutlich
abgesegnet werden wird, in den Betriebsrat, Arbeitsmedizin,
Personalentwicklung, Burn-out-Beratung, Konfliktberatung, Geschaftsfiihrung mit
ein gebunden waren in den Prozess. Auch Mitarbeitervertreter. Und das ist ganz
genau und Uber viele Jahre und in vielen Schleifen angeschaut worden und wird
jetzt abgesegnet. Und da gibt es schon ,Fur und Wider, weil heikle Themen
angeredet werden. Da war es ganz wichtig, dass alles vertraulich passiert und
dass auch auf vertrauensvolle Art und Weise umgegangen wird und dass es ein
Recht gibt, bestimmte Sachen nicht zu verétffentlichen. Da kommt man in
Graubereiche, wo man einen sensiblen Umgang mit der Information braucht. Die
Diskussion, die ich da erlebt habe, war, dass einerseits gesagt worden ist,

gescheiter wir schulen unsere Fuhrungskréafte, wie sie sensibel das Thema
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kommunizieren kénnen, als wir machen einen Leitfaden, wo jemand die Fragen
zwar alle abfragt, aber in Wirklichkeit gar nicht mit einer Haltung die angenommen
werden kann vom Gegenuber. Und jetzt ist aus dem ,Entweder-oder” ein
~>owohl-als-auch® geworden, weil klar ist, die FUhrungskrafteschulung lauft eh’
weiter mit diesen Leiterfortbildungen, und der Leitfaden ist trotzdem hilfreich und

den wird es jetzt geben. Ob er sich bewahrt oder nicht kann ich nicht sagen.

Was ich da erlebe ist, dass Prozesse in grol3en Organisationen lang brauchen,
dass es aber auch gut ist, wenn viele Leute mitreden, weil wirklich Aspekte zum
Vorschein kommen, die sonst untergehen. Ich habe mir am Anfang nur gedacht,
da ist auf3er gut gar nichts dran, wenn es so einen Leitfaden gibt. Wieso ist der
vorige in der Zwischenzeit verabschiedet worden, mir ist der eigentlich gut
vorgekommen. Und dann aber wahrzunehmen, dass die sagen, ja, die
Betroffenen wollen einfach manche Informationen nicht zur Verfiigung stellen,
wollen das drauf3en halten und da muss es ein Recht geben, dass wirklich die
personliche Intimsphare gewahrt bleibt. Und aul3erdem ist es notwendig, dass
wirklich die Haltung der Fuhrungskréafte nicht in diese Entweder-oder ,schau Du
gut auf Dich® (und im Wiedereinstiegsbogen stellen wir genau das sicher),
sondern dass die Verhaltnismagigkeit bleibt, dass es wirklich in nahezu allen
Fallen einen Aspekt in der Organisation gibt. Auf das ist ganz viel geschaut
worden, dass der Teil jetzt auch in diesen Fragebogen/Leitfaden reinkommt. Dass

es in der Organisation auch eine Verantwortung gibt.

Werden/wurden auch die Teamkolleglnnen (die ja moéglicherweise vom
Langzeitkrankenstrand in ihrer Abteilung direkt betroffen waren) in den
Ruckkehrprozess involviert? Eine langer andauernde Abwesenheit hat ja

auch bei diesen Reaktionen —in welcher Form auch immer — ausgelost?

Das konnte ich als Uberschrift sagen: Es ist schon so. Es gibt Filhrungspersonen,
die sind begabt, Wiedereinstieg zu ermoglichen. Und es gibt Fihrungspersonen,
die haben da wenig Sensibilitat. Und in Teams, wo Fuhrungspersonen eine hohe
Sensibilitat fir das Thema haben, da gibt es ganz oft so was, wo vorher schon

jemand eingeladen wird, hinkommt, wo es Gesprache mit dem Team gibt oder wo
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die in Teamsitzungen dabei sind und erzahlen wie es ihnen geht. Das Team
erzahlt, was in der Zwischenzeit war oder sie horchen uberhaupt mal nur zu. Es
gibt ein Vorgesprach mit der Leitung, da gibt es wirklich oft ganz konkrete
Angebote. Die kommen aber auch von den Fihrungspersonen, die da sensibel

sind.

In einem anderen Fall (innerhalb derselben Organisation) gibt es sehr gelungene
und sehr schlecht gelungene Wiedereinstiege. Es ist klar, mit dem Leitfaden allein
kannst du das nicht I6sen. Wenn jemand von der Haltung her das Gefihl hat,
mein Gegenuber hat nicht gut auf sich geschaut und jetzt soll sich der gefalligst
zusammenreif3en und uns nicht Probleme machen, wenn er wieder kommt, dann
nutzt der beste Leitfaden im Grunde genommen nichts. Und wenn es jemanden
gibt, die als Person wirklich offen ist und sagt, damit der Wiedereinstieg gelingen
kann, wollen auch wir als Team wissen, ,gibt es irgendwas, das du von uns

brauchtest?“

Wenn das im Dialog stattfindet, ein wirkliches Gesprach beginnt, und das fangt
immer an zwischen der Leitung und der betroffenen Person. Da braucht es eine
Grundoffenheit, damit das gelingen kann — und dann das Team. Da habe ich
schon in etlichen Fallen erlebt, dass das gut gelungen ist. Das sind die Leute
intelligent genug, dass es maligeschneiderte Modelle gibt. Wo wer ins Team
kommt vorher, da hat es in der Zwischenzeit Vertretung gegeben, da gibt es
wieder Veranderung, wo es uberschneidende Zeiten gibt, wo sich die sehen. Das
hangt von der Fuhrungsposition und von den Ressourcen ab (bei vielen sind
Uberschneidungen gar nicht mdoglich, die werden sofort wieder wo anders
gebraucht). Bei einer war es mdglich, dass es beim Wiedereinstieg eine Zeitlang
Parallelen gegeben hat und die gesagt hat, da hat sich so viel nach dem
Langzeitkrankenstand von tber einem Jahr getan und verandert. Die war total
froh, dass ihre Vertretung noch eine Zeitlang da war. Das war ein Wunsch, das
war abgesprochen mit der Leitung, das hat flur das Team gepasst und es war eine
seltene Situation. Mir fallt keine zweite ein, wo die Ressource nicht sofort

abgezogen worden ist.
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Wie wurde/wird mit Instrumenten wie Supervision, Coaching oder einer
anderen Form der professionellen Begleitung beim Wiedereinstieg

umgegangen ... und wie hilfreich sind/waren diese Instrumente?

Ja. Jein... Ich muss wieder das gleiche sagen, weil ich wieder an diese beiden
Beispiele denke. Ich habe einen ganz schlecht gelungenen Prozess begleitet, wo
ich die Person begleitet habe und wo von der Fuhrungskraft behindert wurde,
dass es da Supervision gibt. Die hat Uberhaupt keine Ressourcen fir irgendwas
zur Verfugung gestellt. Letztlich hat es dahin gemundet, dass die Person gesagt
hat, dahin gehe ich nicht mehr zurick. Es hatte aber von der Organisation
Ressourcen gegeben! Nur die Fuhrungsperson hat gesagt, sie sehe die
Notwendigkeit nicht. Und das ist schon individuell sehr verschieden, wie ist die
Person selber und wie sensibel ist die furs Thema. Fuhrungskrafteschulung

generell ist was ganz wichtiges im Zusammenhang mit dem Thema Burn-out.

Gibt/gab es die Mdglichkeit einer finanziellen Unterstitzung durch das
Unternehmen bei externer professioneller Begleitung (z.B.
Psychotherapeutin, Klinische Psychologin, Coaching).

Wurde bereits besprochen. — Es ist total unterschiedlich. z.B. dieser eine
Manager, der offen zusammengebrochen ist, da war es so, dass mich die
Personalentwicklerin angerufen hat, und die waren ihm behilflich, dass er wen
findet. Aber an den Kosten haben sie sich nicht beteiligt. Da ist wieder der

Bewusstheitsgrad recht verschieden.

Welche Mdglichkeiten wurden/werden Mitarbeiterinnen nach Burn-out-
Krisen seitens des Unternehmens angeboten, um diesen einen neuen Start
zu erleichtern (geringeres Ausmald des Dienstverhdaltnisses beim Einstieg,

andere Aufgaben, ...)?

Das sind in der Wirtschaft gleich einmal Themen, deshalb wollen die auch, dass

das moglichst lange nicht sichtbar wird. Weil in den Fallen, wo es sichtbar wird, ist
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sofort die Frage ,Kénnen Sie diesen Posten tUberhaupt noch machen, sind Sie
noch leistungsfahig genug?“ oder die Leute werden irgendwie ,aufs Abstellgleis®
geschoben. Da gibt es groRe Angste. ,Gibt es einen Job, der wenig Reputation

hat, auf den sie mich um hieven wollen ....*

Dass das Thema Entlastung unabhangig von dem Prestigeverlust diskutiert wird,
das erlebe ich im psychosozialen Bereich, da habe ich das Gefuhl, da gibt es
wirklich eine gro3e Bewusstheit Gber das. Und zwar in vielen Organisationen, da

wird Belastung wirklich unabhéngig von diesem Statusprestige gesehen.

In der Wirtschaft fallt mir gar kein Bereich ein, wenn ich an die denke, die ich
begleite. Da ist Entlastung mit Prestigeverlust gleichzusetzen. Und in dem einen
Fall, wo es offen ist, der entlastet sich jetzt schon, aber da ist dieses Thema der
Abgrenzung, das naturlich immer bei der Aufarbeitung mitspielt, neues Terrain
abstecken. Da spielt Entlastung schon eine Rolle. Entlastung und ,du bist so ein
guter, leistungsstarker Mitarbeiter® — das ist so verklebt im Bewusstsein, da
leisten diejenigen, die das Thema fur die Organisation auseinanderklauben und
sagen, ,ich bin ein belastungsfahiger Mensch und gleichzeitig mag ich trotzdem
nimmer alles tun®, die leisten unglaublich viel fur die Kultur und das wird auch
nicht so gesehen. Wenn da ein Bewusstseinsbildungsprozess in einem
Unternehmen stattfindet, das habe ich auch schon ein paar Mal gehdort, da
profitieren auch andere, wenn das gelingt. Da gibt’s ja welche, die oft heimlich
schon dasselbe Problem haben und die dann total froh sind, wenn irgendjemand

das offen anfangt.

Wie kompetent informiert erleben Sie Unternehmen beim Thema ,,Burn-out*

insgesamt?

... wurde bereits besprochen ...

Ist oder war man intern bereit, Betroffenen wieder tatséchliche

Leistungsbereitschaft zuzutrauen, oder wurden/werden da Ihrerseits Angste
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unternehmensseitig wahrgenommen, dass das nunmehr mdéglicherweise

wohl nur mehr stark eingeschrénkt sein konnte/wird.

... wurde bereits besprochen ...

Oder auch: Will man den/die ,alte(n) Mitarbeiterln wieder zuriick, oder
sind/ist das Unternehmen auch bereit, Mitarbeiterinnen nach einer Burn-out
Krise mit einer neuen, veranderten Lebensausrichtung weiterhin zu
beschaftigen? Wie gehen/geht die/das Unternehmen damit um, wenn bei der
Ruckkehr klar ist, dass das ehemalige Uberengagement des/der
Mitarbeiterln — welches u.a. auch zum Burn-out-Prozess beigetragen hat —

nun nicht mehr zu erwarten ist?

Da gibt's was Paralleles, da erlebe ich einen grolRen Generationen- und
Geschlechterunterschied. Zwischen 40 und 50 etwa gibt es eine Grenze, wobei
speziell Manner, die Uber 50 sind und im Bereich Wirtschaft, wirklich kein
Verstandnis haben. Die kriegen das in ihrem Weltbild nicht unter, dass Freizeit
und Familie in Form einer qualitativen Beziehungspflege auch einen Wert hat. Da
gibt es eine Ebene, wenn ich Altere anschaue, da gibt es ein ganz klares Modell.
Die Familie oder die Frau halt dem Mann den Rucken frei, der arbeitet, spielt
Tennis, bei den Sozialkontakten kreuzt er auf und sagt ,ich mag meine Familie®.
Aber das was jingere meinen, wenn sie sagen, fir mich ist Familie ein wichtiger
Wert, angefangen von dem, dass Manner Geschirr abwaschen und im Haushalt
sich beteiligen und was das dann an Energie, Zeit, qualitativen Aufwand
bedeutet... Da gibt es eine Generationenhtirde — mehr in der Wirtschaft als im
psychosozialen Bereich. Das sagen mir vor allem die jingeren Manner, die sagen
,das verstehen die alten Manner bei uns nicht“. Die verstehen nicht, dass ein
junger, durchaus aufstrebender Mann z.B. gern mit meinem Baby ist. Die
verstehen das nicht und werden das nie verstehen. Und wenn ich mich dazu

bekenne, gibt es einen Plafond im Unternehmen, wo ich nicht driber kann.

Da bin ich mir nicht sicher, ob es nicht auch eine Generationenveranderung

geben wird. Wenn die jemanden ,repariert® zuruck haben wollen, die geben den
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in den Sonnenpark oder sonst wohin und dann soll er wieder komplett repariert
und runderneuert zuriick kommen. Alles passt und funktioniert wieder zu 100 %,
das ist ganz sicher die Erwartung. Die ist wahrscheinlich im psychosozialen
Bereich auch so, das ist glaub ich immer die Erwartung. Wobei die Leute dann in
diesem Bereich schon realisieren, okay, wir wissen es eh. Aber der Wunsch ist
immer, wir mochten ein reibungslos funktionierendes Teammitglied zurtick haben.
Und im psychosozialen Bereich gibt es dann schon mehr Kompetenz und
Knowhow, warum das nicht so ist. In der Wirtschaft gibt es oft grofRRes
Unverstandnis. Namlich aufgrund von Ratlosigkeit. ,Um Gottes willen, wen haben

wir denn da jetzt zuriickbekommen!”

Wobei auch hier fallt mir wahrend ich das sage ein anderes Beispiel ein. Wieder
von einem Geschaftsfuhrer, der mir unlangst erzahlt hat, er hat fiur eine
verantwortliche Position wen gesucht und da hat sich eine Person vorgestellt, der
aus dem Burn-out zuriickgekommen ist. Und er hat zu mir gesagt, er mochte
eigentlich den nehmen und hat sich da Zeit genommen, sich zu ordnen, mit dem
Gedanken den er gehabt hat, er mdchte eigentlich den nehmen, weil er denkt, der
weil3 in der Zwischenzeit, wo seine Grenzen sind. Und wenn er den hat, dann hat
er eigentlich wen verlasslichen drinnen sitzen, der vielleicht nicht die gleiche
Leistung bringt, aber daftr verlasslich. Wobei der Geschaftsfuhrer ist auch gerade
erst 40. Also da ist schon ganz viel in Bewegung zu dem Thema. Das ist nichts
Festgeschriebenes, wo ich sagen wirde — so ist das. Sondern da gibt es einen
riesigen Bewusstseinsbildungsprozess in der Gesellschaft aufgrund der Not.

Aufgrund dessen, dass Burn-out einfach ein heiRes Thema ist.

INTERVIEW SUPERVISORIN: G.H.

Wie war/ist der Umgang mit der arbeitsrechtlich verankerten Firsorgepflicht
bzw. den gesetzlichen Rahmenbedingungen (Wochenruhe, tagliche
Ruhezeit, Arbeitszeitgrenzen etc.) bei den Unternehmen, in deren Auftrag

sie tatig waren?
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Das erlebe ich sehr unterschiedlich. Ich verstehe die Frage so: Wie sehr schaut
das Unternehmen wirklich drauf, dass Arbeitszeiten eingehalten werden,
Grenzubergange ... und ich wirde das ein bisschen differenzieren. Im
Produktionsbereich z.B., wo ich einige Supervisionen und Coachings gemacht
habe, wo es wirklich um Burn-out-Betroffene gegangen ist, da ist es tUberhaupt
kein Thema. Da schaut man einfach drauf, dass die Arbeitszeiten eingehalten
werden bzw. da gibt es in vielen Betrieben wirklich auch entsprechende
Regelungen, dass einfach nicht mehr Arbeitsstunden oder Zeitausgleich anfallen

durfen und sonst verfallen.

Im Sozialarbeitsbereich ist es, finde ich, schon durchlassiger. Wenn ich an ein
paar Betroffene denke, die Situationen gehabt haben, wo es z.B.
Personalknappheit gegeben hat, weil wer anderer ausgefallen ist, well
irgendwelche besonderen Situationen waren ... wo es ums Einspringen geht. Und
da ist zum einen die Verantwortung von den Unternehmen, sie schauen drauf,
dass das eingehalten wird, aber dass sie auch ,wirklich® die Verantwortung
haben, das zu Uberwachen und zu ermdglichen — da sehe ich manchmal eine

Doppelbodigkeit.

Und im offentlichen Bereich scheint mir das auch ziemlich klar zu sein, dass es

klare Arbeitszeitregelungen gibt, was das betriebliche ausmacht.

Aber was bei den Betroffenen oft lauft, das gehort dazu zum Burn-out, dass sie
entgrenzt sind. Dass sie Arbeitszeiten machen, die sie nicht schreiben, dass sie
das Gefuhl haben, das ist ja nur, weil ich so lange brauche und jetzt schreibe ich
das gar nicht. Das sind zwei Problematiken.

Woran ich auch gerade denke, das ist ein ganz kleines Unternehmen, eine
Steuerberatungskanzlei, die einen Burn-out-Fall gehabt haben und die einfach
total an die Grenzen gekommen sind. Die hatten so ein Arbeitspensum und dann
merkten sie, es ist eng und hofften, es wird irgendwann einmal leichter — aber das
war nicht so. Und dann haut es einen raus. Was man immer sieht, da gibt es

andere Sachen auch, die da mitspielen, auch privates.
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Und trotzdem gibt es oft so das Wissen und das Bewusstsein, dass man uber die
Grenzen geht und dass eigentlich die Arbeitszeiten eingehalten werden mussen,
in der Umsetzung wird dann oft situationsgemald anders gehandelt. Das ist oft

schwierig.

Ich erlebe, je grol3er und je strukturierter ein Unternehmen ist, desto weniger ist
das Thema, dass die Arbeitgeber nicht so recht darauf schauen, dass die
gesetzlichen Rahmenbedingungen eingehalten werden. Bei kleineren
Unternehmen oder bei Einzelunternehmen ist das entgrenzt. Und sicher ein

Problem, das zu Burn-out fuihrt.

Gab/gibt es bei diesen Unternehmen ein innerbetriebliches
prophylaktisches Gesundheitsprogramm fur die Mitarbeiterinnen, bei dem
die Moglichkeit bestand/besteht, sich persénlich einzubringen und dabei
auch Belastungen anzusprechen um gleichzeitig Vorschlage fir Entlastung

zu skizzieren?

Meine Kurzantwort darauf ware: Zum Teil gibt es prophylaktische
Gesundheitsprogramme bei diesen Unternehmen, die mir bekannt sind. Aber
diese Art der Mitbestimmung ist eine rare Angelegenheit. Es gibt naturlich
Betriebe, die so BGF-Projekte machen und das von daher wirklich so aufbauen.
Z.B. ein Produktionsbetrieb, die bieten verschiedene Mdglichkeiten an (Vortrage,
die sensibilisieren zu Stress, Burn-out oder Coaching, therapeutische
Unterstltzung ...) — aber das ist eher von der Personalentwicklung angeboten

worden.

Das tatsachliche Einbringen von einzelnen Mitarbeitern, dass sie sagen kdnnen,
das oder das ist mir zu viel, das braucht dezidiert ein Projekt, damit der Rahmen
dafir geschaffen wird. Ganz viele Fallen — zahlreiche Anfragende, die
Supervision oder Coaching bei mir in Anspruch genommen haben bei Belastung
— die sind aus Eigeninitiative und ohne das das Unternehmen was gewusst hat

gekommen. Wobei das in meiner Praxis selten ist, dass der Auftraggeber zabhilt,
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die Firma die Kosten tbernimmt. Einige, die vom Arzt weiterempfohlen worden
sind, bei denen es ganz klar gewesen ist, das sage ich sicher nicht meiner Firma,
dass ich da was mache, dass es mir zu viel wird. Das ist sehr unterschiedlich.

In welchen Situationen haben/hatten Mitarbeiterinnen die Moglichkeit,
allfallige Alternativen im Alltag direkt zu ihren Vorgesetzten hin zu
kommunizieren? Gibt/gab es Mdglichkeiten, die belastenden Faktoren zu
verandern? In diesem Zusammenhang — Besteht/bestand die Mdéglichkeit
einer konkreten Analyse des Arbeitsplatzes bzw. der konkreten
Arbeitsbedingungen?

Ich beantworte die Frage in zwei Teilen. Das eine ist: Wenn ich konkret an ein
paar Supervisandinnen denke, da ist es durchaus unterschiedlich gewesen von
einem Extrem, dass Mitarbeiter wirklich nicht nur mit ihren Vorgesetzten
kommunizieren haben kénnen, sondern die Vorgesetzten darauf geachtet haben,
dass die in Krankenstand gehen ... In einem Fall, wo der Mitarbeiter Uberlegt hat,
ob er nach vier Wochen zuriickkommt und gemeint hat, das muss lang genug
sein: ,Mein Geschéaftsfuhrer hat zu mir gesagt, ich will Dich nicht vor zwei
Monaten da wieder sehen — entspann Dich, erhol Dich!“ Da war ein ganz hohes

Bewusstsein da.

Das andere Extrem: Dieses schlechte Verhaltnis zum Vorgesetzten gehdrt zum
Burn-out dazu. Wo sich dann Konflikte und Uberlastung total vermischen bis hin
zu Mobbing sogar. Wo wirklich mehr zusammenkommt und wo dann eine Burn-
out-Belastung da ist und dazu kein Verstandnis und dazu der Druck, ich soll so
schnell wie moglich wieder da sein und wer weil3, was mir passiert, wenn ich
wieder zurickkomme ... Meiner Einschatzung nach dauert die Genesung da viel

langer.

Wenn ein Bewusstsein im Unternehmen ist: Der eine Betroffene hat z.B. auch
erzahlt, dass ein Familienangehdriger auch im gleichen Unternehmen gearbeitet
hat. Und die ersten Wochen hat er ihn gar nicht gefragt, wie es geht. Er war in

leitender Position. Und eines Tages hat er nachgefragt, wie es so lauft. Der
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andere hat gleich gesagt: ,Noch einmal die Frage und Du musst allen eine Runde
Bier zahlen”! Die haben das intern ausgemacht, dass sie ihn mit solchen
Informationen verschonen, er soll wirklich mal wegkommen. Das habe ich
phantastisch gefunden! Das war ein Produktionsbetrieb, da war einfach viel

Sensibilitat da.

Ich kenne das andere Extrem, wo Burn-out fast schon zu einem gleichgesetzten
Begriff daflir wird, wenn man nichts arbeiten moéchte. In einem 6ffentlichen
Bereich, wo Burn-out immer wieder Thema ist, und die Vorgesetzten es nicht
mehr horen kdnnen. Wo ein leitender Vorgesetzter gesagt hat, bitte lasst' s mich

mit dem Wort in Ruhe, ich kann es nicht mehr héren!

Ein anderes Beispiel, wo zwei Kollegen miteinander im Gesprach waren, die
haben Uber jemand anderen gesprochen und tatsachlich gesagt, weildt eh’, der
hat sich jetzt schon zum dritten Mal ein Burn-out genommen... Wie wenn das ein
Sonderurlaub wéare! Da merkt man das andere krasse Gegenteil, wenn man
davon betroffen ist, und solche Verdachtsmomente im Hintergrund sind. Da ist
Druck da und auch noch nach zwei Monaten ,Auszeit’, Krankenstand, in der man
sich wieder aufbaut. Da braucht man schon ganz schon Krafte und auch
Strategien, wie man mit dem Druck umgeht, der wieder daherkommt und
offensichtlich da ist. Das ist der eine Teil, der eher praktisch ist und wo ich an ein

paar Beispiele denke.

Der andere Teil, meine Einschatzung insgesamt: Ich glaube, dass da momentan
sehr viel in Bewegung gekommen ist. Es gibt ja auch die Evaluierung ,Psychische
Belastungen am Arbeitsplatz®, die eingefordert werden kann, wo es eine
rechtliche Grundlage gibt und wo man, wenn z.B. irgendwo vermehrt
Krankenstande oder so vorkommen, so eine Evaluierung vornehmen kann. Mit
einer Sicherheitsfachkraft oder Arbeitsmediziner, die dafur ausgebildet sind, da
gibt es auch Fortbildungen von der Arbeiterkammer, wie man so eine Evaluierung
machen kann. Das sind Befragungen, wo man schaut, woher kommen diese

Belastungen und ich denke, dass das zunehmen wird.
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Ich halte selber immer  wieder Seminare far SVPs, fur
Sicherheitsvertrauenspersonen und Betriebsrate und rede Uber die Themen
Stress, Burn-out, Konfliktmanagement und Mobbing — wo ich schon erlebe, dass
in Oberosterreich viel getan wird, dass die Leute ausgebildet sind. Wenn sie
Werkzeuge haben, auf was sie achten kénnen, wie sie Leute ansprechen kdnnen,
wie sie Beobachtungen nicht nur aus der Mitarbeiterinnenschaft rausziehen
sondern auch in die Geschéftsleitung hinein kommunizieren kdnnen. Und ich
denke, das ist ein Multiplikationseffekt. Ich schatze, dass in nachster Zeit nicht nur
der Bedarf erhoht sein wird, sondern dass es auch immer mehr Instrumente dafir
gibt. Da bin ich eher zuversichtlich, was die Mdglichkeiten von solchen Analysen
betrifft. Gleichzeitig ist es auch so, dass das immer wieder Krafte braucht, die
drauf schauen. Die Unternehmensdynamiken gerade bei kleineren Unternehmen
sind so, dass die Fuhrungskrafte einfach nicht den Kopf dafiir haben. Da braucht

es diese Funktionen.

Interessant, dass die Sicherheitsvertrauenspersonen z.B. bei der
dreitagigen Grundschulung auch mit solchen Inhalten konfrontiert werden

mussten.

Wobei, ich glaube, bei der Grundschulung haben sie sehr viel, da gibt es den
Uberblick. Die weiteren Schulungen — da liegt ein Programm hier bei mir, ich kann
das gerne weitergeben, damit Du siehst, welche Angebote es gibt von
Arbeiterkammer, GKK ... da misste man schauen. Es gibt offensive Angebote
dazu und die werden sehr stark in Anspruch genommen, gerade im
Oberdsterreich. Im Vergleich zu Salzburg, da wird weniger in Anspruch

genommen.

Es sind dreitagige Seminare (Stress und Burn-out z.B. wird einmal im Jahr
angeboten von der AK), zum Teil eintdgige wie zum Thema psychische
Belastung. Wir missen diese Seminare zum Teil zweimal im Jahr anbieten, weil
sie so Uberbucht sind. Da gibt es sehr hohen Bedarf. Die Evaluierung der

psychischen Belastung ist jetzt verankert im Osterreichischen Recht ...
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Oft entstehen Burn-out-Krisen nicht nur auf Grund einer einzigen
andauernden Belastung durch den Arbeitsprozess, auch private
Befindlichkeiten, Spannungen, Problemstellungen kdnnen da wesentlich
mitspielen ... also die Summe der einzelnen Teile. Wurde/wird hier seitens
des Unternehmens einer solchen Gesamtsituation Verstandnis
entgegengebracht ...

Das ist von — bis, ich habe sehr unterschiedliche Erfahrungen. Zum einen, ich
denke an ein Unternehmen im Produktionsbereich, gibt es eine unglaublich hohe
Sensibilitat von der Leitung aus. Da gab es Vorfdlle und personliche
Betroffenheiten, da ist es einfach bekannt und die gehen véllig anders damit um.
Zu der Uberlastung kommt nicht nur die Arbeit, sondern das gesamte. Dass das
ganze wieder in ein ,geregeltes Ganzes“ Uberfuhrt wird .... Ich habe hohes
Verstandnis erlebt. Einmal hat einer gesagt: ,Bei einem Gesprach mit meinem
Vorgesetzten war ich so fertig, dass ich plétzlich zum Weinen angefangen habe*
und das war ihm total peinlich; und der Vorgesetzte hat dann gesagt: ,Das ist mir
auch schon passiert, das ist ein Zeichen daftir, dass es einfach zu viel ist. Das ist
ganz normal.” Der Betroffene war selber ganz erstaunt dariber und das hat fur
ihn ein groBes Aha-Erlebnis ausgelost. Da hat er wirklich gemerkt, jetzt ist es

soweit, jetzt muss ich was tun.

Und umgekehrt gibt es dann natirlich wieder diese Aussagen ,ja, aber schon
Uber die Arbeit“, nicht dass man dann die ganze Zeit wahrend der Supervision
daruber redet, was es da haben muss ... Ich denke, dass das grundsatzlich
wichtig ist, gerade in solchen Supervisionen, die vom Arbeitgeber getragen
werden: Das Ziel ist, dass die Arbeitsfahigkeit erhalten bleibt. Und da kann es
ganz wichtig sein, dass ich die Work-Life-Balance anschaue, wie gehe ich daheim
um mit Abschaltenkénnen und wie erhole ich mich und wie schaue ich in der
Partnerschaft, schaffe ich Regenerationsinseln... das gehdrt alles zum
Gesamten. Und manche haben eher Bedenken und ganz schnell die
Beflirchtung, dass Supervision oder Coaching dann eine Therapie fur die
Privatperson ist. Das gibt es auch. Da sagen die Arbeitgeber, warum sollen wir

das zahlen, wenn die daheim z.B. Hauser bauen und dann fertig sind ... Da
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merke ich, da muss man dann weit ausholen, um zu erklaren, was die betriebliche
Verantwortung ist. Aus meiner Praxis merke ich, zu den Fallen komme ich dann
gar nicht, weil die das dann gar nicht anbieten. Und ich weil3 nicht, wo die Leute
dann hingehen. Ich denke, dass viele dann die 6ffentlichen Beratungsangebote
nutzen werden (z.B. bei pro mente) oder sich so durchwursteln. Da denke ich,
dass ich als Supervisorin gar nicht dazu komme. Manche Einzelanfragen auf
privater Basis gibt es schon, z.B. das Zeitmanagement wieder in den Griff

kriegen.

Ich finde grundsatzlich diese Frage ,Belastung aus der Arbeit® und wo kommen
Belastungen aus dem Privatleben fiir die eigene Entwicklung aus so einer
Situation raus total wichtig. Alles im Blick zu haben ... und da muss man dann
einfach gut schauen, wie man damit umgeht. Auch weil viele es auch bei sich
selber hin und her schieben und sagen, ich kann ja nichts machen, die Arbeit ist
wie sie ist und da bin ich ohnméachtig. Oder ich kann ja nichts machen, weil
daheim ist es halt so und ich bin eh selber schuld. Und mit dem selber schuld
macht man sich dann auch total ohnmachtig. Das ist die Schwierigkeit, wo mein
Ansatz schon sehr stark ist, dass nur sich was gut &ndern kann, wenn ich in allen

Bereich schaue, was uberlastet mich und wie kann ich damit besser umgehen.

Ich habe mal einen Zeitungsartikel gelesen, wo ein Industriellenvorsitzender zitiert
worden ist, der gesagt hat, ihm ist ganz wichtig, dass die Leute die Arbeitszeiten
wirklich einhalten und die Wochenenden geschitzt sind, dass da keine
Uberstunden gemacht werden, weil die Leute sollen sich am Wochenende
daheim ausrasten, damit sie wieder mit Kraft und Energie in die Arbeit
zurickkommen. Das ist aber unrealistisch! Wie in vielen Familien das Leben
ausschaut, ist am Wochenende nicht Hinlegen und Erholen angesagt, da geht ein
anderes Programm los. Da sind Beziehungsthemen, Familie, da braucht jeder
was, selber muss man schauen, wie man den Haushalt unterbringt usw. D.h. es
ist schon die Frage, wie organisiere ich mein Privatleben, wie organisiere ich in
der Arbeit, dass ich nicht vdllig Uberlastet aus der Arbeit reinkomme ins
Privatleben. Und eigentlich ist meine These, dass die Leute ja viel, viel mehr
Arbeitszeit im Privatleben machen, weil sie nicht aufhoren kénnen zum

Nachdenken! Weil sie im Privaten, in der Nacht, wo auch immer, ganz viel
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nachdenken, wie schaffe ich das?! Wo es eher darum geht, die Arbeit so zu
organisieren, dass die Arbeit in sich (das Auswerten, Planen, Organisieren einer
Woche) Platz hat. Und damit braucht es fir den Privatbereich auch noch mal eine

eigene Planung und auch einen Schutz des Privatbereiches.

Mir hat einmal ein technischer Angestellter/Leiter gesagt, dass er schaut, dass er
einmal in der Woche in eine Kirche kommt, um eine stille Stunde zu haben, in der
er einfach nachdenkt Gber das, was in der Woche gelaufen ist, was gut war, was
besser werden konnte, was er alles geschafft hat, welche besonderen Momente
es gegeben hat usw. Das ist fur ihn ganz wichtig geworden. Da kdnnte man sich
fragen, ist das Arbeitszeit oder ist das Freizeit? Er beschéftigt sich in dieser
Situation nur mit der Arbeit, schaut zurlick auf Ziele und Erreichtes und sucht sich
einen Ort, wo er Ruhe hat. Das finde ich grofRartig! Je mehr solche Mdéglichkeiten
in der Arbeit verankert sind, auch in einem Team, das man nachdenkt, wo man
steht und was man tut, wenn wer ausfallt usw. Da sind so viele Fragen, die man

miteinander beantworten kdnnte! Aber wo oft nicht die Zeit dafiir bleibt ...

Eines der Hauptergebnisse bei Mediationen ist, wenn es um Teammediation geht,
es Probleme der Zusammenarbeit gibt, dass die meistgewahlte Mal3ihahme aus
SO einer Bearbeitung ist, dass es gescheite Besprechungsstrukturen gibt. Es
muassen wirklich Strukturen sein, wo man gar nicht nachdenkt dariber.
Irgendwann wissen alle, am Montag von 8.00 bis 8.30 Uhr ist Meeting! Es gibt
einen Fixpunkt. Natdrlich ist es Fuhrungsaufgabe, diese Zeit gut zu gestalten. Ich
meine da Struktur im Sinne von Erwartbarkeit, ganz viel Sicherheit und
sozusagen fast ein bisserl ein Zentrum, gerade fur Teams, die extrem flexibel sein
mussen. Gerade bei vielen Teilzeitarbeiterinnen. Es ist oft ganz schwierig das zu
organisieren. Und es ist sogar egal, wenn nicht immer alle dabei sind. Da werden

die wichtigsten Ergebnisse festgehalten, wer was weitersagt ...

Der Blick von Fuhrungsverantwortlichen ist natlrlich sehr stark gepragt von der
Dokumentation. Jeder Arbeitsschritt muss im System festgehalten werden. Und
wo féllt da eine Kaffeepause rein, bei der auch informelle Dinge laufen?! Ich
glaube, dass die Dynamiken von Gruppen ganz deutlich machen, wenn man Zeit

in so was investiert, spart man sich extrem viel Zeit, sie sonst draufgeht flr
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Desinformation, Missverstandnisse, Konflikte etc. Fur die Psychohygiene ist das

sehr wichtig, eine Zeit, die ,fette Zinsen tragt”!

Wie funktioniert/e Vertretung bei diesen Unternehmen ... gleiche Ebene,

Ubergeordnete Ebene oder moglicherweise gar die untere Ebene?

Aus meinen Erfahrungen funktioniert die Vertretung von super bis gar nicht. Zum
Teil, wie bei dem einen Beispiel, das ich gerade erwéhnt habe. Da ist es
wunderbar, da wird der Betroffene freigespielt und nicht mal durch Nachfragen
erfahrt er etwas. Geschutzt wird von den Kollegen, ein Stellvertreter tbernimmt
das und bekommt Unterstiitzung von allen Seiten, damit sie die Zeit gut tber die
Runden kriegen. Auch beim Wiedereinstieg haben sie die Zusammenarbeit mit

dem Stellvertreter beibehalten, damit das funktioniert.

Dann gibt es natirlich auch das Gegenteil. Ich wirde es abhangig machen
davon, wie das Unternehmen insgesamt dasteht. Wenn jemand ausfallt, missen
das oft die anderen auffangen. Weil es keine anderen Ressourcen gibt. Und da
waren die Fuhrungskrafte extrem gefordert, neue Prioritdten mit dem Team
auszumachen, zu thematisieren, was lassen wir jetzt weg. Wir kénnen jetzt nicht
das Gleiche machen mit weniger Ressourcen, das ist ja absurd. Wie machen wir
Notprogramme... Das passiert manchmal auch, dass die Prioritaten neu gesetzt

werden, ganz oft einfach nicht. Und die Leute rudern einfach irgendwie weiter.

Besonders tragisch ist das z.B. im Sozialbereich, weil das dann der
Ausgangspunkt ist fur weitere Burn-outs. Die Leute tun sich schwer, ihre Arbeit
kirzer, schlampiger, weniger genau, weniger zugewandt machen. D.h. sie bleiben
dabei, dass sie die Arbeit gescheit machen und verlieren sich dadurch selber.
Das ist gerade in grof3en Institutionen, wo die Subventionen dranhangen und
dann weniger Leute da sind. Da ist es sehr krass, da tue ich mir auch schwer zu
sagen, da ist der und der daran schuld oder da gibt es Verantwortung, weil im
Grunde genommen ware es gut, wenn alle Involvierten schauen wirden, wie
gehe ich mit meinen Grenzen um. Von der einzelnen Mitarbeiterin, die sagt, das

geht und das geht nicht mehr, bis zur Fihrungskraft, die sagt, das tun wir und das

213



2678
2679
2680
2681
2682
2683
2684
2685
2686
2687
2688
2689
2690
2691
2692
2693
2694
2695
2696
2697
2698
2699
2700
2701
2702
2703
2704
2705
2706
2707
2708
2709
2710
2711

bleibt liegen. Bis zur Geschaftsleitung, die auf politischer Ebene weitergibt, z.B. in
Offentlichen Institutionen oder im Sozialbereich, und sagt, wir muissen
grundsatzlich was anderes andenken was Finanzierung, Ausstattung, Ziel der
Arbeit betrifft. Eigentlich misste es diesen Weg geben, den gibt es aber oft nicht.

Der Druck wird verteilt auf mehrere.

Vertretung ist sehr unterschiedlich. Ein Teil davon hangt an Fuhrungskraften, die
Verantwortung hatten, daflir zu sorgen. Der andere Teil liegt an der betrieblichen
Struktur, die Fuhrungskrafte brauchen auch Mdglichkeiten zu entscheiden. Oder
sie haben sie eben nicht und kdnnen nur durchfihren, was gefordert ist. Wenn
das nicht gemacht wird, dreht der Subventionsgeber, meistens das Land, einfach

den Hahn zu. Das ist schwierig, da sind die Fuhrungskrafte extrem gefordert.

Wie erleben/erlebten Sie generell unternehmensseitig den Umgang mit dem

Kostenfaktor Burn-out?

Ich erlebe den Umgang damit bemuht. Auf der einen Seite glaube ich, dass sehr
wohl das Bewusstsein da ist, dass das Kosten verursacht und dass es verninftig
ist, praventiv zu investieren und zu schauen, dass die Gesundheit der
Mitarbeiterinnen und gute Arbeitsbedingungen vorhanden sind. Das ist genug

diskutiert und thematisiert worden, das weil} jeder.

In der Praxis wird’s dann ganz unterschiedlich gelebt. Da erlebe ich es oft, dass
es Schicksal ist — ,0je, jetzt ist einer ausgefallen — und zu diesem Schicksal sagt
man dann, okay, sollen wir was tun, eigentlich ist das eine Privatsache. Ist ja kein
Wunder, der hat ja Haus gebaut und Kinder und was weil ich was alles ... Da
geht das in einen Bereich, wo die Verantwortung in der Luft h&ngt. Ich denke,
dass die Unternehmen, die diesen Kostenfaktor sehen und grundsatzlich die
Entscheidung getroffen haben, wir denken nach Uber das, wohin wir gehen
wollen, wie wir uns organisieren wollen, oft auch schauen, dass sie Projekte
machen, betriebliche Gesundheitsforderung usw. Thema ist. Und dass die diesem
Kostenfaktor Rechnung tragen und préaventiv schauen, was man machen kann,

wie man die Leute sensibilisieren kann. Und es gehért auch dazu, dass die Leute
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selber sensibilisiert werden. Dass sie auf ihre Grenzen achten, das kann nicht nur
die Fuhrungskraft machen. Aber wo auch entsprechend betriebliche
Verantwortung tbernommen wird. Da gibt es Unternehmen, fir die ist es ein
Thema, die haben Ressourcen dafir freigestellt. Es gibt auch Unternehmen, die
Ressourcen daflr freigestellt haben und gesagt haben, wir haben eh’ was. Aber
die Person, die dass macht, die rudert und ist selber Burn-out-Kandidat. Von da
her denke ich, das Bewusstsein ist oft da, aber wie das wirklich als lebendiger
Faktor im Alltag integriert wird, das ist sehr unterschiedlich. Da wird es noch

einiges brauchen, dass auch entsprechendes Handeln danach da ist.

Gibt/gab es bei den/dem Unternehmen ein
Wiedereingliederungsmanagement nach Burn-out Krisen mit einem klar
formulierten Ablauf mit formulierten Erwartungen und Bedurfnissen des
direkten Vorgesetzten, des Ubergeordneten und seitens der/des
Betroffenen. Welche Personen in welchen Funktionen waren/sind beim
Wiedereinstieg von Burn-out Betroffenen eingebunden und wer

ubernahm/ibernimmt dabei welchen Part?

Das kann ich nur sehr spekulativ beantworten. In manchen Féllen bekomme ich
das durch die Betroffenen mit, was sie erzahlen. In ganz vielen Fallen bekomme
ich das gar nicht mit, da sind z.B. drei Termine, da bearbeiten wir eher die
Situation und Strategien. Aber das reil3t dann ab, da kriege ich vielleicht aus
zweiter Hand mit, das passt jetzt. Da fehlt mir der Einblick. Ich nehme an, dass
ein betriebliches Wiedereingliederungsmanagement noch ganz wenig strukturiert
eingesetzt wird. Ich denke an eine Firma, die machen auch bewusst aus
praktischer Vernunft heraus was. Da habe ich erlebt, dass die Geschaftsfihrung
eingebunden war und sich drum gekiimmert hat. Der Geschaftsfihrer hat gesagt
— das habe ich ja am Beginn des Interviews schon geschildert - er méchte den
Betroffenen nicht vor zwei Monaten wieder sehen. Da ist ganz klare Sensibilitat
und Verantwortung da. Manchmal hat auch der Betriebsrat damit zu tun, eher im
unterstitzenden Bereich. Da kommt es auf das Selbstverstandnis und
Informiertheit an. Das kdnnte auch eine ganz grof3e Rolle spielen, dass der

Betriebsrat darauf schaut und unterstiutzend dabei ist.
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Sicherheitsvertrauenspersonen haben in manchen Betrieben ohne Betriebsrat
eine gewisse Auffangfunktion, aber eher weniger von der Funktion als von der

Personlichkeit abhangig.

Wirklich strukturiert kenne ich es wenig. Ich glaube aber, dass das immer mehr
Thema wird. Einfach Burn-out Uberhaupt (was fuhrt dazu, wie kann man da
wieder rauskommen) wird immer mehr Thema, wie kommen die Leute wieder
zurtick. Das ist aber noch in den Anfangsschuhen. In der Literatur taucht es jetzt
immer wieder mal auf, dass das behandelt wird, was friiher gar nicht Thema war,

nur der Weg hinein.

Und es wird auch sehr unterschiedlich sein, wie sich das Burn-out manifestiert hat
bei den Betroffenen. In vielen Fallen kommt Frust tber die Arbeit an sich oder
Lebenskrisen auch noch dazu. Die dann zu einer Uberforderung fiihren, oder wo
manchmal dann unter Burn-out sich andere Symptome subsumieren. Der hat ein
Burn-out, und wenn man genauer hinschaut kommt man drauf, dass ganz viel am
Arbeitsplatz Uberhaupt nicht passt und ganz viele Lebensfragen und
Lebensthemen offen sind. Und die Leute eigentlich das Burn-out zum Klaren fir
sich nutzen. Merken, sie wollen und kénnen gar nicht mehr zurick und nehmen
eine andere Stelle an. Da sind sie dann in einer anderen Dynamik drin, wo es nur
mehr darum geht, gut auszusteigen. Wo man oft wirklich auch schauen muss,

passt der Arbeitsplatz Giberhaupt noch.

Im Sozialbereich ist es einfach eher an der ,Tagesordnung®, gibt es eine hohe
Kultur an Wechseln, dass man nicht immer im gleichen Bereich bleibt, sondern da
schaut man sich mal einen anderen Bereich an, eine andere Firma. Eine gewisse

Fluktuation, die ich auch fur gut halte, weil Abwechslung gut ist.

Im offentlichen Bereich haben die Leute oft eine Bindung durch das
Gehaltsschema. Wenn sie das aufgeben, missen sie oft ganz neu anfangen,
finanziell vollig woanders. Da sind sie oft gebunden durch das Wirtschaftliche,
haben aber gleichzeitig ganz wenig Spielraum fur Veranderungen. Entweder sie
schaffen es, die Einstellung zur Arbeit zu verandert, was manchmal gelingt — das

braucht sehr bewusste und klare Strategien, ich wirde das eher als riskant
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bezeichnen. Es gibt Beispiele, die arrangieren sich einfach. Eine Frau im
Sekretariat hat gesagt, sie arbeitet seit der Schule in diesem Biiro, die hat keine
Chance, sie ist nur auf dieses System abgestellt. Da braucht es Mut oder ganz

schone Krisen, dass man wirklich was Neues probiert.

Die besten Aussichten auf Verbesserung: wenn sich an allen Radern ein bisserl
was verandert. Wenn der Betrieb etwas lernt, die Erfahrungen niutzt, die
Fuhrungskraft und die Person mit den eigenen Kraften anders umgehen lernt. Ich
glaube, an allen drei Platzen braucht es Veranderung. Da sind viele Betroffene
ziemlich allein gelassen mit dem: Ich muss meine Einstellung verandern oder es

andert sich gar nichts.

Werden/wurden auch die Teamkolleginnen (die ja mdglicherweise vom
Langzeitkrankenstrand in ihrer Abteilung direkt betroffen waren) in den
Ruckkehrprozess involviert? Eine langer andauernde Abwesenheit hat ja

auch bei diesen Reaktionen —in welcher Form auch immer — ausgeldst?

Ich greife ein Beispiel raus, das so vorbildhaft gelaufen ist, das habe ich eh schon

erzahlt.

Ich denke an ein Team, wo das Chef ausgebrannt ist, der ist langer ausgefallen.
Und das war eine ganz schwierige Situation, weil die Fudhrungskraft, der
Teamleiter, die Aufgabe hat, Verantwortung zu tragen, wie das Miteinander ist.
Der fallt jetzt aus, das Team schaut, dass es selber irgendwie zurechtkommt und
diese Zeit Uberbrickt. Das war ein merkwurdiges, sehr sehr belastendes Klima,
sie haben es sich nicht ansprechen getraut. Keiner wollte was sagen, jeder hat
beobachtet und mitgekriegt, wie der Leiter beisammen war. Man macht sich
Sorgen und kennt sich auch so recht gut und kriegt mit, was lauft. Die Schwelle
dartber zu reden, wie es weitergeht, ist wahnsinnig grof3, weil derjenige, der dafur
sorgen musste, betroffen ist. Der rudert, hélt sich mit Psychopharmaka halbwegs
in der Waage, eine verriickte Situation. Bei der Frage denke ich an ganz
schwierige Klimata, in die ein Team reinrutschen kann, mit unabsehbaren Folgen.

Ich denke an das Team, die wollten damals einfach Information, haben einen
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Vortrag Uber ,Burn-out und wie damit umgehen“ besucht, es war aber kaum
maoglich, das anzusprechen. Wenn die Mitarbeiter ausfallen, das ist das eine.
Aber wenn die Fuhrungskrafte dermaf3en unter Druck stehen, wenn es die

raushaut, ist das eine ganz eigene Aufgabe, damit umzugehen.

Wenn die Teamkollegen einbezogen werden, ist das was ganz Wertvolles, was
aber einer Fihrung bedarf. Wenn z.B. eine Kollegin zuriickkommt, die krank war,
man ihr ermdglicht dariber zu reden, wie es ihr jetzt geht, auf was mussen wir
jetzt aufpassen, wie machen wir eine Ubergangszeit, wie lang dauert die ... Diese
Sachen kann man sehr gut und aktiv gestalten. Wenn das nicht passiert, ist es
einfach ein Eiertanz. Ich erlebe es ganz oft, dass diese Teams dann in Mediation
kommen, sie solche Konfliktsituationen haben, dass man oft erlebt, dass es
Mobbingtendenzen gibt. Zwar nicht aus einer Boshaftigkeit heraus, sondern aus
ungeldsten Konflikten. Einmal hat mir eine Seminarteilnehmerin gesagt, ihre
Erwartung an das Seminar ist, sie mochte mit Mobbing umgehen lernen, sie
glaubt, sie mobbt ihren Kollegen. Aber sie sagt ganz ehrlich, sie halt ihn nimmer
aus. Weil das, was ansteht, nicht besprechbar ist. Und da ist man in einer
Konflikteskalation, wo es muhsam wird, die wieder aufzufangen. Die Kosten,
menschlich als auch zeitlich, finanziell, steigen dann oft ins Absurde.

Wo immer es gelingt, funktionieren Rickkehrprozesse gut.

Die Hemmschwelle, bestimmte Erkrankungen anzusprechen, ist ziemlich hoch.
Gerade im Umgang mit Depressionen. Ich denke auch an eine Frau, die hat
Multiple Sklerose gehabt und es hat sich rund um diese Frau eine Tabuzone
errichtet, weil jeder das Gefuhl gehabt hat, ich muss sie entlasten, was vielleicht
gar nicht gestimmt hat. Wo die Arbeit rund um diese Person und diese Krankheit
organisiert worden ist und nicht mehr thematisiert worden ist, was brauchen wir
um die Arbeit gut zu machen. Und wenn die das nicht kann, wie gehen wir dann
damit um. Da wird irgendwie durchgewurstelt. Ich glaube, das Wertvolle ware,
diese Fragen zu stellen. Da sind die Betroffenen auch gefordert, Einblick zu
geben und zu sagen, wie es ihnen geht und wie sie Orientierung geben kénnen,
was zu viel ist und was nicht. Und da wird es dann wieder schwierig, wenn das

nur eine ist, die die Rolle kriegt, ,die ist die mit der Uberlastung®. Alle anderen
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haben das nicht ... Was ja Schmarrn ist. Das Thema Uberlastung und wo sind

unsere Grenzen hat jeder/jede.

In der Frage steckt sehr viel drin. Wenn es gut geregelt ist, super. Und wo es
nicht geregelt wird, und das ist ganz oft der Fall, da wachsen ganz viele neue

Schwierigkeiten daraus.

Wie wurde/wird mit Instrumenten wie Supervision, Coaching oder einer
anderen Form der professionellen Begleitung beim Wiedereinstieg

umgegangen ... und wie hilfreich sind/waren diese Instrumente?

Da kann ich nur von meiner Seite aus sprechen, weil ich als Supervisorin und
Coach in Anspruch genommen worden bin. Ich erlebe, dass manche Betriebe
gezielt das anbieten. Ich kenne das oft in Kombination, dass sie einen Vortrag
Uber Burn-out organisieren, dann wird vorgestellt, wer Supervision oder ein
Coaching in Anspruch nehmen méchte, was entsprechend formuliert wird — wenn
man sagt, wennst’ so was brauchst, darfst das haben, wird keine/r kommen. Und
wenn es in einer guten Art und Weise angeboten wird, ist es sinnvoll, da habe ich
nur gute Rickmeldungen bekommen. Manche sind dreimal gekommen, manche

nur einmal, hatten dann schon viele gute Ideen. Also relativ kurzfristig.

Und ich kenne auch immer wieder, dass die Betriebe das Gefuhl haben, Hilfe,
wenn wir das jetzt anbieten, das werden explodierende Kosten. Das ist aber nicht
so. Es melden sich relativ wenige, es ist sogar eher so, dass die Fuhrungskrafte
gefordert sind, zu schauen, frih genug das zu empfehlen. Wo diese Instrumente
eingesetzt werden, gibt es gute Riuckmeldungen, guten Erfolg. Je friher desto
besser. Dort, wo sie nicht eingesetzt werden, fehlt meistens das Bewusstsein. Da
kannst’ ein super Coaching hinlegen mit der Person, aber die Situation wird sich
nicht verandern. Einfach weil die Quelle vom Stress nicht nachgelassen hat. Das
ist die Schwierigkeit. Die Instrumente sind gut, aber nur so gut, wie es auch
eingesetzt wird. Das ist wieder in der betrieblichen Verantwortung, das auch gut

Zu positionieren und zu nutzen.
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Gibt/gab es die Mdglichkeit einer finanziellen Unterstitzung durch das
Unternehmen bei externer professioneller Begleitung (Z.B.

Psychotherapeutin, Klinische Psychologin, Coaching).

Ich kenne Betriebe, die so was wie eine Beratungsliste zusammenstellen. Und
sagen, wir ibernehmen die Kosten z.B. fir drei Termine. Dann gibt es gerade im
Sozialbereich Supervisionsangebote, das ist ein gewisser Standard und bekannt.
Und mehr oder weniger genutzt. Da féallt auch Coaching und Supervision im
Zusammenhang mit Uberlastung rein. Von einigen Unternehmen kenne ich, dass
sie auch mit Psychotherapeuten zusammenarbeiten. Und wo ich auch
mitbekomme, dass die Leute dann sagen, sie wollen das Coaching in Anspruch
nehmen und waren auch schon beim Psychotherapeuten. Die Firma Ubernimmt

meist die Startkosten, zwei bis drei Termine.

Das andere Thema ist, dass ich glaube, dass manchmal einfach therapeutische
Begleitung super ist. Das rate ich manchen Leuten sehr an und das féllt aber
nicht mehr in den betrieblichen Bereich. Ich finde, dass das nicht mehr in die
betriebliche Verantwortung fallt. Da muss man sich als Mensch entscheiden, ich
mache eine Therapie, ich suche mir jemanden aus, ich bekomme das von der
GKK unterstitzt oder nehme das auf die eigene Kappe. Ich glaube, das ist
mindestens die Halfte von der Wirkung, diese Eigenverantwortung zu sagen, ich
mdochte das jetzt machen. Ich kenne keine Betriebe, die Psychotherapie

bezahlen, nur funktionelles Coaching oder Supervision.

Welche Mdglichkeiten wurden/werden Mitarbeiterinnen nach Burn-out-
Krisen seitens des Unternehmens angeboten, um diesen einen neuen Start
zu erleichtern (geringeres Ausmald des Dienstverhdaltnisses beim Einstieg,

andere Aufgaben, ...)?

Mir fallt eine Moglichkeit ein, wo der Ruckkehrende nach dem Krankenstand
angeboten bekommen hat, er soll die erste Woche nur halbe Zeit machen. Der

hat das in Anspruch genommen. Wobei er von sich aus schon viel friher

220



2916
2917
2918
2919
2920
2921
2922
2923
2924
2925
2926
2927
2928
2929
2930
2931
2932
2933
2934
2935
2936
2937
2938
2939
2940
2941
2942
2943
2944
2945
2946
2947
2948
2949

zurickgekommen ware. Das ist erstaunlich. Das Unternehmen misste eigentlich
darauf achten, dass die Leute nicht zu fruh wieder zurickkommen. Das ist viel
geféhrlicher als umgekehrt, dass sie zu spat kommen und das ausnutzen. Und
das fallt mir ein, dass das eine Mdglichkeit war. Ansonsten habe ich nichts

mitbekommen.

Ich sehe die Mdglichkeit, dass man von der Zeitstruktur her was anbietet, dass
man gerade am Anfang mit Coaching oder einer Teamsupervision arbeitet, damit

man das gut unterstitzen kénnte.

Was mir noch einféllt: Viele Burn-out-Betroffene schauen, dass sie so schnell wie

mdglich und ohne grolies ,Wetter” wieder in die Normalitat zurtickkehren.

Mit einem Mann habe ich nach einem Vortrag langer geredet, der hat auch
wahrend meinem Vortrag immer wieder von der Kollegenschaft Situationen
eingebracht und der hat gesagt, er hat eins beendet, er redet jetzt daruber. Flr
ihn war das friher so, das haben nur Frauen, so ungefahr. Ein Mann hat so was
wie Burn-out nicht. Dann hat er es selber gehabt und sich gedacht, was ist jetzt
mit mir ... Er hat angefangen, sehr offensiv dariber zu reden, Uber
Schlafstérungen und dber alles. Und wo ich mir denke, wenn es solche Burn-out-
Falle in einem Unternehmen gibt und dann sehr aktiv und extrovertiert damit
umgegangen wird, besteht eine riesengrof3e Chance, wo ich davon ausgehe,
dass diese Betriebe, die eine hohe Sensibilitat haben, genau solche Situationen
erlebt haben. Die haben Erfahrung, da fallt jemand aus, wo niemand sich gedacht
hatte, dass ausgerechnet ,Der” oder ,Die“ es ist. Und plotzlich gibt es ein
Innehalten. Und wenn dann ein offensives Umgehen damit da ist, dann

ermoglicht das Lernen der Organisation.

Wie kompetent informiert erleben Sie Unternehmen beim Thema ,,Burn-out‘

insgesamt?

Insgesamt ist der Informationsgrad sehr viel héher geworden. Da hat sich in den

letzten 10 Jahren ganz viel getan. Und frlher hat man sich den Mund fusselig
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geredet und erklart ... inzwischen ist das gang und gabe. Im Gegenteil, es ist jetzt
ein bisserl das Differenzieren, dass man eine Abwehr hat — nicht alles ist Burn-
out. Und das finde ich auch wichtig. Aber man sollte nicht gleich wieder das Kind

mit dem Bade ausschitten.

Ist oder war man intern bereit, Betroffenen wieder tatsachliche
Leistungsbereitschaft zuzutrauen, oder wurden/werden da Ihrerseits Angste
unternehmensseitig wahrgenommen, dass das nunmehr mdéglicherweise

wohl nur mehr stark eingeschrénkt sein konnte/wird.

Ich glaube, ich habe die Frage weiter oben schon geantwortet. Diese
Hemmschwelle, solche Sachen anzusprechen ... kurz zusammengefasst, es ist
ganz, ganz unterschiedlich, je nachdem wie sensibel das Unternehmen damit
umgeht. Da passiert ganz viel Blodsinn und einige wenige gehen wirklich gut

damit um.

Ich wirde mal die Leistung ein bisserl unterteilen. Die Frage ist: Geht's jetzt nur
um das Leistungspotential des Menschen, da kann ich mir gut vorstellen, dass
das dann reduziert ist, nach so einer Krise. Oder vielleicht wirklich noch einmal
konzentrierter. Es kann sich sogar verbessern im Sinne von Abspecken. Um was

geht es wirklich.

Der andere Aspekt von Leistung ist aber auch, wie ist Leistung organisiert und
wie wird sie abgenommen. Und wenn ich mir anschaue, in welchen
Rahmenbedingungen manche arbeiten, wo diese dermaf3en mies sind. Ich gehe
mal davon aus, dass dieses Team oder das Unternehmen davon gelernt hat. Und
die machen wirklich einen Prozess, organisieren und strukturieren sich neu. Dann
kann ich mir vorstellen, dass nachher mehr Leistung da ist als vorher im
Gesamten. Mehr Optimum, das die Passung besser stimmt. Und das kann im
Idealfall so sein, dass nach einem Burn-out bessere, gezieltere Leistung,
besseres Output da ist. Aber diese Leistungsbereitschaft wirde ich sehr relativ

sehen.
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Und es kommt natirlich wieder darauf an, was ist der Person passiert. Ich denke
jetzt an eine Betroffene, die in eine Depression gefallen ist und entsprechend mit
den Psychopharmaka gemerkt hat, wie viel Kraft es braucht, davon
wegzukommen. Dann wieder nachdosieren, wo es ganz offensichtlich ist, dass
so viel Kraft draufgeht zum Eigenstabilisieren, dass nicht viel flr die Arbeit
Uberbleibt. Und andere haben eine Erschopfung, brechen zusammen, schauen,
dass sie sich gesundheitlich kérperlich erholen, kriegen das mit der psychischen
Komponente der Erschépfung gut hin und dann schaut's wieder ganz anders aus.
Da kann es sogar ein Neustart sein mit einem anderen Bewusstsein fur die Kraft.
Das kommt dann darauf an, welche Krankheit das Burn-out bringt. Psychischen
Erkrankungen wie Depressionen sind einfach langwierige Sachen. Und wo man
vielleicht auf mehreren Ebenen ansetzen muss. Wenn es wirklich zu einem Crash
kommt, der ganz stark mit der Arbeit zusammenhangt — ich denke jetzt an den IT-
Bereich, wo ich mitkriege, dass die Leute vdllig entgrenzt arbeiten und einer mal
gesagt hat, das ist wie wenn sie Alkoholiker waren. Einer war einige Zeit lang im
Krankenstand, den hat es ziemlich am Herz erwischt und hat ganz viele
Wahrnehmungsstdrungen gehabt, hat in den Computer reingeschaut und nichts
mehr gesehen, volliges Uberladensein. Der hat gesagt, er arbeitet jetzt wieder voll
und es geht gut, eher eine Verbesserung der Arbeit und auch seines Lebens.
Aber er merkt, er muss total aufpassen. Er splrt ganz schnell die Grenze, wo er
merkt, jetzt ginge es wieder dahin. Wie ein Rutscher, wie bei Alkoholikern, die

aufpassen mussen, nicht wieder ins alte Muster zu rutschen.

Die Leistungsfahigkeit und die Leistungsbereitschaft hangt sehr davon ab, was
passiert in dem Burn-out, wie aufRert sich das und wie wird damit umgegangen.
Und wie frih man es abfangt natirlich. Manche sind schon ,deformiert® von
dieser Uberlastung und gehen weiter und weiter bis es gar nicht mehr geht.
Andere merken es friher und machen wirklich halt. Da ist es fur mich deutlich
geworden, was Ressourcen sind, die dann helfen, dass man einen totalen
Zusammenbruch relativ schnell wieder verdauen kann. Wo man erfahrt, man
kann sich die Zeit nehmen, braucht nichts befirchten, ein stabiler Freundeskreis
da ist und bereichernde Gesprache... da spielen viele Aspekte mit. Ein soziales
Netzwerk fangt viel auf. Bei manchen baut sich das Uber Jahre auf, bei manchen

geht es mit einem Auftrag, den sie kriegen und der sie voéllig Uberfordert relativ
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schnell. Gerade wenn es Uber ganz lange Zeit aufbaut, ist es schwierig. Da héren
die Leute auf, Kontakte zu pflegen, vernachlassigen ganz viel tber lange Zeit und

dann sind diese Ressourcen auch nicht da bei einem Zusammenbruch.

Oder auch: Will man den/die ,alte(n) Mitarbeiterln wieder zuriick, oder
sind/ist das Unternehmen auch bereit, Mitarbeiterinnen nach einer Burn-out
Krise mit einer neuen, veranderten Lebensausrichtung weiterhin zu

beschéaftigen?

Das héangt recht zusammen mit diesem Rickkehrprozess, wie weit sind
Kolleglnnen involviert. Weil es ist einfach schwierig einzuschatzen, was passiert
jetzt, was ist diesem Menschen passiert, was kann jetzt gleich weitergehen und
was nicht ... Ich denke, dass man nattrlich gern anknipfen wirde an vorher, am
liebsten macht man es ungeschehen. Die Leute sind repariert, es geht wieder
weiter ... Manche Betriebe sind auch bereit, gemeinsam zu schauen, wie geht es
jetzt weiter, wie machen wir es. Aber in den meisten Fallen befirchte ich, dass
man eher an einen Wechsel denkt. Lieber einen neuen Mitarbeiter, lieber einen
neuen Arbeitsplatz. Wo ich mir denke, dass manche Unternehmen an die
Grenzen stol3en, was machbar ist. Weil die Frage ist, wie organisiere ich die
Arbeit, organisiere ich die Arbeit und schaue, dass ich die Leute habe, die diese
dann erfillen kdbnnen oder wenn ich einen oder drei habe, wo ich die Arbeit sehr
anpassen muss auf das was sie konnen oder nicht kénnen, brauche ich wieder
andere... da muss ich irrsinnig sensibel vorgehen. Und ganz starke
Fuhrungskrafte, die das gut austarieren und transparent halten, dass nicht viele

Spannungen untereinander daherkommen.

Auch in Gesprachen mit Kolleginnen erlebe ich es oft, dass da Konfliktsituationen
rauskommen. Wo jemand zuriickkommt und das Tabu des Teams bricht, dass
man nicht nachdenkt, sondern einfach tut. Da ist pl6tzlich jemand, der sagt, nein,
ich kann da nicht, da habe ich schon einen anderen Termin. Vorher ist man tber
alle privaten Dinge drubergefahren. Da kommen viele Herausforderungen

zusammen. Ich vermute, dass es oft so ist.
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Wie gehen/geht die/das Unternehmen damit um, wenn bei der Riuckkehr klar
ist, dass das ehemalige Uberengagement des/der Mitarbeiterin — welches
u.a. auch zum Burn-out-Prozess beigetragen hat — nun nicht mehr zu

erwarten ist?

Ich denke, es ist die Frage, ob das Unternehmen, konkreter die zustdndige
fuhrungsverantwortliche Person, kapiert hat, die Art, wie die Arbeit organisiert
war, damit zu tun hat, dass so etwas Uberhaupt passiert ist. Wenn man es kapiert,
wird man seine Schlusse daraus ziehen, was verdndern. Dann habe ich eine
andere Situation und dann denke ich, wird man auch vollig neu umgehen mit dem
oder es sogar begrufRen, wenn die/der Mitarbeiterin nicht mehr alles macht. Aber
es ist halt die Frage, ob dieses ,Wenn“ einsetzt. Ganz viele werden einfach

sagen, die Arbeit ist zu tun, Punktum, und damit rennt es gleich weiter wie vorher.

So gibt es ein paar Unternehmen, die ,verschrien® sind. Ich habe vor vielen
Jahren, als ich angefangen habe zu arbeiten, einen Artikel gelesen tiber Burn-out
von Institutionen, wo ein Pflegeheim beschrieben worden ist, wo zuerst die Leute
ausgebrannt sind und dann sozusagen das so eine Systematik gekriegt hat, dass
die fast keine Leute mehr gekriegt haben. Mit der Uberforderung gehen auch
Arbeitsqualitatsméngel einher, D.h. es gibt schlechte Arbeitsbedingungen, das
redet sich unter den Leuten herum. Dann gibt es einen Mangel an neuen
Mitarbeitern, die alten haben noch mehr Arbeit und das alles geht letztlich auch

zu Lasten der dortigen Bewohnerinnen.
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