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Fiihrung und Psyche

Darum geht's

Psychischer Arbeits- und Gesundheitsschutz ist ein hochaktuelles
Thema. Fiihrungskrafte stehen zunehmend in der Pflicht — und keiner
weil so richtig, worauf es dabei ankommt und woher die notigen Kom-
petenzen kommen sollen. Das Buch bietet einen kompakten, in einen
logischen Zusammenhang gestellten Uberblick zu den wichtigsten Fiih-
rungsthemen zum psychischen Gesundheitsschutz.

Fir junge Fihrungskréfte stellen die Inhalte eine gute Basis fiir den Ein-
stieg dar. Erfahrene Fiihrungskrafte erhalten einen (psycho)logischen
Rahmen fiir ihre Kompetenzen, die sie in dem Bereich bereits aufgebaut
haben. Psychische Gesundheit fordert eine starke Zusammenarbeit im
Unternehmen. Deshalb konnten auch andere Funktionseinheiten wich-
tige Informationen aus den Inhalten gewinnen.

Die Mind Map auf den vorangegangenen Seiten erleichtert es Ihnen,
direkt in die fir Sie wichtigen Fragen zu springen. Falls Sie Informati-
onen aus anderen Kapiteln benotigen, gebe ich entsprechende Hinwei-
se. Wenn Sie schrittweise von Anfang an lesen, werden Sie zunehmend
besser mit dem Thema vertraut.

» Kapitel 1 zeigt Thnen, wie unsere Psyche funktioniert und was
schlecht oder gut fiir sie ist.

» Kapitel 2unterstiitzt Sie bei der Fritherkennung und ersten mog-
lichen Gegenmafinahmen. Es beginnt bei Stérungen des Wohlbe-
findens und geht bis zu psychischen Erkrankungen.

» Kapitel 3 bildet den Kern der Fihrungskompetenzen ab, die
sich in meiner langjahrigen Arbeit mit Fiihrungskraften zum
Umgang mit psychischen Gefahren herausgebildet haben. Sie
finden dort drei Hauptstrategien, deren Zusammenspiel ich an
einem Gesprachsgertiist darstelle und mit typischen Praxissitu-
ationen illustriere. Alle Praxisbeispiele sind aus mehreren ahn-
lich gelagerten Fallen exemplarisch zusammengestellt und aus
Schutzgriinden verfremdet. Ansprechpartner und Hilfen, die Sie
bendtigen, finden Sie am Ende des Kapitels.

» Kapitel 4 vermittelt Thnen schlieflich einige wirksame Instru-
mente, wie Sie sich selbst vor psychischen Gefahrdungen schiit-
zen konnen.

Bei Stressbewéltigung und Kommunikation verweise ich auf andere

Quellen, da sie Teil jeder gangigen Personal- und Fithrungskréfteent-
wicklung sind.
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Einleitung

Service: Handouts und Kopiervorlagen zum Download

Als Fuhrungskraft sind Sie gehalten, sowohl Thre eigenen Schritte zu
reflektieren, als auch das Verhalten Threr Mitarbeiter wahrzunehmen
und zu steuern. Die richtige Unterstiitzung in diesem sensiblen Bereich
bietet Thnen eine Anzahl an Dokumenten, Quellen und Ressourcen, die
Sie begleitend zum Buch per Download abrufen konnen. Einige der In-
halte des Buchs konnen Sie als Handouts oder Kopiervorlagen fiir in-
terne Schulungen abrufen und einsetzen bzw. als Strukturierungshilfen
fiir Mitarbeitergesprache verwenden. Zugriff haben Sie iiber den Link in
der inneren Umschlagklappe des Buchs.

Dankeschon

Ganz besonders bedanke ich mich bei Felix Briickner und Heike Jung
fiir ihre geduldige Unterstiitzung und ihren lieben Zuspruch.

Ralf Muskatewitz und seinem Team von managerSeminare mochte ich
fir die angenehme und konstruktive Zusammenarbeit danken.

Letztendlich geht mein Dank an diejenigen Fiihrungskrafte, die mit mir
ihre Probleme besprochen haben und mir Riickmeldung zur Umsetz-
barkeit der Losungen gaben. Nur durch diesen Austausch konnten die
Inhalte des Buches in dieser Art reifen.
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Woran erkenne ich,

wer gefahrdet 1st?

Fir Fiihrungskrafte ist es wichtig, sehr frithe Reaktionen von Mitarbei-
tern einschatzen und systematisch darauf reagieren zu konnen. Ich
beschreibe daher in diesem Kapitel kurzfristige und chronische Folgen
von Uber- und Unterforderung, mit dem Spezialfall Burnout. Danach
finden Sie noch eine Ubersicht psychischer Stérungen — und woran
man diese erkennt.

Aus Uber- und Unterforderung ergeben sich Fehlbeanspruchungsfolgen.
Je mehr chronische Fehlbeanspruchungsfolgen Sie bei Mitarbeitern
verhindern konnen, desto geringer werden Fehlzeiten, Qualitatsman-
gel, Reklamationen und Frithberentungen. Die folgende Ubersicht zur
Friherkennung habe ich 2004 entwickelt. Sie basiert auf den Arbeiten
von Debitz et al. sowie der DIN 10075. Die nachsten vier Abschnitte be-
schreiben diese Fehlbeanspruchungsfolgen.

|
" (iberforderung
psychische ress
Ermidung Stre
/ /7 opvélma/;«ze;e;/;c 177///
. psychzscbe
Monofonie Sétigung
Abbildung 12:
Ubersicht Friiherken-
nung (in Anlehnung an
Debitz et al., 2012) Unfof on derung
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Burnout ist
keine Mode-
erscheinung

Haufigste
Diagnosen mit
dem Zusatz
Burnout

Wer ist
gefdhrdet?

Fiihrung und Psyche

2.5 Burnout

Ich stehe oft vor der Frage: Ist Burnout Uiberhaupt eine Krankheit oder
nur eine Modeerscheinung? In einer Sendung von ,Leschs Kosmos" zu
Burnout (YouTube) wird diese Frage sehr gut aufgearbeitet. Dort wird
das Phadnomen beschrieben, dass sogar Tiere ,ausbrennen” kénnen. In
diesem Kapitel erhalten Sie einen Uberblick tiber die Risikofaktoren von
Burnout und iiber verschiedene Phasenmodelle des Burnout-Verlaufs.
Den Begriff Burnout pragte Herbert Freudenberger in den 1970er-Jahren.
Er beschrieb riickwirkend die Entwicklung von Burnout und begann mit
den allerersten Anzeichen. Diese zu kennen, tragt zur Sensibilisierung
und Friherkennung bei. Welche GegenmafRnahmen in welchen Phasen
greifen, sind am Ende dieses Abschnitts zusammengefasst.

Burnout beschreibt den Weg, auf dem jemand zu einer Erkrankung,
meistens einer schweren Depression, kommt. Diese Zusatzinformation
wird verschliisselt. Dieser Schliissel befindet sich auf der Krankmel-
dung fir die Krankenkasse. Wenn der Schliissel mit F-... anfangt, dann
handelt es sich um eine psychische Storung. Burnout wird mit 273.0
verschliisselt. Z wie Zusatzschliissel oder ein ,Faktor, der den Gesund-
heitszustand beeinflusst und zur Inanspruchnahme von Gesundheits-
diensten fithrt" (ICD-10 Kapitel XXI).

Zu den Top 10 der Einzeldiagnosen mit Zusatzinformation Burnout ge-
horen: Depressive Episoden, neurotische Storungen, Rickenschmerzen,
Schlafstérungen und Bluthochdruck (Badura et al., 2011). Burnout hat
sich umgangssprachlich als Oberbegriff fiir alle psychischen Erkran-
kungen etabliert. Auferdem ist der Begriff Burnout gesellschaftsfahiger
als die Namen der psychischen Storungen. Wer kann zum Beispiel
schon etwas mit den Bezeichnungen ,somatoforme Stérung" oder ,Sto-
rungen durch psychotrope Substanzen” anfangen? Diese beiden Erkran-
kungen gehéren zu den haufigsten psychischen Stérungen (mehr dazu
in Abschnitt 2.6).

Fir die Entwicklung von Burnout mussen personliche und arbeitsbe-
dingte Risikofaktoren zusammenwirken (siehe Abbildung 15). Diese Ri-
sikofaktoren konnten schon zur Fritherkennung dienen.

Gefahrdete Personen sind sehr ehrgeizig und haben einen hohen
Leistungsanspruch an sich und andere. Besonders auffallig kann die
hohe Identifikation mit dem Job sein. Diese fithrt dazu, dass der Be-
troffene sich ,mit Haut und Haaren" in den Job einbringt. Ausgepragter
Perfektionismus, Arbeit an sich reiRen und es allen recht machen wol-
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Woran erkenne ich, wer gefahrdet ist?

-

Person ‘ Arbeit
Ist sehr ehrgeizig Hohe Leistungs-
Hat hohen Leistungs- anforderung
anspruch Hohe Arbeitsbhelastung
Istin die Arbeit sehr Rollenliberlastung
involviert Rollenkonflikte
Identifiziert sich stark Fehlende Rickmeldung
mit dem Job bezogen auf Wertschat-
Handelt perfektionistisch zung und Abgrenzung
Reilt Arbeit an sich Emotionale Belastung
Will es allen recht
machen

len, sind zusatzlich Anzeichen. Viele konnen die eigenen Grenzen nicht
akzeptieren und haben eher eine idealistische Sicht auf die Dinge. Das
sind Personlichkeitseigenschaften, die sich jeder Chef bei seinen Mitar-
beitern wiinscht. Burnout trifft daher eher Leistungstrager.

Aber nicht jeder Leistungstrager ist von Burnout betroffen. Es kommt
auf das Zusammenspiel zwischen Personlichkeit und Arbeitsbedin-
gungen an. Wenn die personlichen Eigenschaften ausgepragter sind,
reicht oft ein geringeres Risiko durch die Arbeit. Wenn die Arbeit die
genannten Faktoren in hohem MaR erfiillt, trifft es auch Personen mit
geringer ausgepragten Eigenschaften.

Risikoreiche Arbeitsbedingungen sind: hohe Anforderungen, was
Leistung und Belastbarkeit betrifft. Mehrere Rollen und Funktionen
einzelner Mitarbeiter sind erwiinscht, wenn nicht sogar ausdriicklich
gefordert. Zur eigentlichen Aufgabe kommen noch andere Verantwor-
tungsbereiche hinzu. Dadurch geraten die Mitarbeiter sozial und zeitlich
in Konflikte, wenn sie den Anforderungen ihrer verschiedenen Rollen
gerecht werden wollen. Eine zusatzliche Gefahr besteht ganz besonders
dann, wenn Riickmeldungen fehlen. Dann ist keine Wertschatzung und
echte Anerkennung, aber auch keine Abgrenzung vorhanden. Niemand
ist da, der sagt, wann es genug ist oder wann sich der Mitarbeiter raus-
halten soll. Wenn weder der Mitarbeiter noch das Unternehmen die
Grenzen der Leistungsfahigkeit beachten, dann tut es eben der Korper:
physisch oder psychisch! Ein ganz besonderer Risikofaktor ist die emo-
tionale Belastung. Emotionale Belastung meint, dass der Mitarbeiter
durch Situationen belastet wird, die starke Emotionen hervorrufen. Das
sind Situationen, in denen Mitarbeiter menschliche Schicksale miterle-
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Phasen des
Burnout

i
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Phasen:
Link in der
Umschlagklappe

Abbildung 16: Burnout-
Stadien nach Freuden-
berger und North, 1992

Fiihrung und Psyche

ben miissen. Zum Beispiel bei Feuerwehr, Notarzten, Psychiatern. Aber
auch in der Kundenbetreuung und Reklamationsannahme, wo es um
Arger, Wut oder Trauer von anderen geht. Bei Instandhaltern waren zum
Beispiel nicht der Zeitdruck und das Unberechenbare ihrer Tatigkeit
das Schlimmste, sondern die emotionale Belastung durch das Drangeln
und No6rgeln von Kollegen und Fihrungskraften an ihren Einsatzorten.

Burnout ist ein Prozess, der sich in Phasen entwickelt. Vier deutliche Pha-
sen sind zu unterscheiden (Maslach und Jackson, 1984, nach Weinert):

» Der Mitarbeiter ist sehr in die Arbeit involviert.

» Seine Arbeit scheint zu stagnieren.

» Erdistanziert sich und zieht sich von der Arbeit zurlick.
» Psychische Symptome werden erkennbar.

Freudenberger und North beschreiben 1992 zwolf Stadien dieser Ent-
wicklung. Viele Fithrungskrafte konnten sich diese Entwicklung gut
vorstellen und erkennen, in welchen der zwolf Stadien sich betrof-
fene Mitarbeiter oder sie sich selbst befanden. Aus der Zuordnung
zu den einzelnen Stadien lassen sich Gegenmafnahmen ableiten.

Stadium 1: Zwang, sich zu beweisen

Mitarbeiter mit personlichen Risikofaktoren kommen in ein entspre-
chendes Arbeitsumfeld: Beforderung, neue Stelle, angestrebter Traum-

viige @ @ ,
@ iy LT
Depression
lge('sfdf'rkfer
insatz
Imere Leere 2\ lemachidssigung
col Cigener Bedlinfnisse
3 Y
» o ) . ®
Oepersonalisierung  \S &/ lerdringung von
4 N\ o Konflikten
Verhaltens -
dnderung Undeutung (2)
Rickzug  Leugnung _ von Werker
der “©
@ Prosleme
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Woran erkenne ich, wer gefahrdet ist?

job. Es geht fiir sie um alles. Deshalb benutzt Freudenberger in diesem
Stadium bewusst das Wort Zwang. Sie fiihlen sich gezwungen, alles zu
geben. Thr Idealismus kennt keine Grenzen.

Stadium 2: Verstarkter Einsatz

Ein typisches Missverstdndnis zur menschlichen Leistungsfahigkeit
tragt zur Burnout-Entstehung bei: Fihrungskrafte beobachten, dass ein
Team in Spitzenzeiten die Arbeit abfangt, ohne dauerhaft in Riickstande
zu kommen oder Uberstunden aufzubauen. Daraus schlieflen sie, dass
da noch Luft fir dauerhaft mehr Arbeit ist. Dass das Team in Spitzen-
zeiten an seine Grenzen geht und dieses Niveau nicht dauerhaft durch-
halten kann, wird ignoriert — oft auch von den Teammitgliedern selbst.
Das fiithrt zu zunehmender Anstrengung. Die Arbeit verdichtet sich. Ein
weiterer Effekt kommt dazu: Wer verstarkten Einsatz zeigt, wird von
immer mehr Kollegen angesprochen. Dadurch fiihlt sich der Mitarbeiter
eher bestatigt als belastet. Der verstarkte Einsatz fithrt zu mehr Arbeit
mit der Erwartung gleich hoher oder steigender Qualitat.

Stadium 3: Vernachldssigung eigener Bediirfnisse

Um dieses Niveau auf Dauer zu halten, nimmt der Mitarbeiter Arbeit mit
nach Hause und arbeitet auch in den Pausen. Er berechnet, wie viele
Stunden Schlaf er sich nachts erlauben kann, und reduziert sie weiter.
Nahrungsaufnahme wird zur Zeitverschwendung und so schnell und
sattigend wie moglich erledigt. Nahrungsaufnahme, Schlaf und geis-
tiges Abschalten kommen zu kurz. Grundbediirfnisse, die vernachlas-
sigt werden! Und das meist aus Idealismus, voller Visionen. Spatestens
ab diesem Stadium droht die chronische psychische Ermiidung. Diese
setzt auch ein, wenn uns die Arbeit Spal macht. Der Gedanke an Auf-
putschmittel kommt ins Spiel (siehe Abschnitt 2.1).

Stadium 4: Verdrangung von Konflikten

Der Korper meldet sich bereits und es wird merklich schwieriger, das
ansteigende Arbeitspensum weiter zu meistern. Konflikte, die nun hau-
figer auftreten, werden einfach verdrangt. Mit der Einstellung ,Da muss
man halt durch!” geht es weiter. Langsam fiihlt sich Arbeit wie eine
Tretmiihle an. Innerlich fragt sich die Person vielleicht schon, wofiir
sie das alles macht.

Stadium 5: Umdeutung von Werten

Die Antwort heiflt: ,Ich tue mir das an, weil Leistung und Arbeit Uiber
allem stehen!” Das ist eine sehr gefdhrliche innere Veranderung. Der
Mitarbeiter hat nur noch ein Standbein, iiber das er seinen Wert defi-
nieren kann: Leistung! Gegeniiber der Familie rechtfertigt er sich: ,Das
tue ich doch auch fiir euch!"

© managerSeminare
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Ab Stadium 6
befinden sich
Betroffene im
chronischen
Stress.

Fiihrung und Psyche

Stadium 6: Leugnung der Probleme

Der Korper schickt stérkere Signale: Kopfschmerzen, Schlafstorungen,
Kreislaufbeschwerden. Doch die Person leugnet einfach alle Probleme,
sich und den anderen gegeniiber. Innerlich kommen beangstigende
Zweifel, ob er das wirklich auf Dauer durchhalten kann. Angstliche
Sorgen werden starker. Viele greifen hier zu Entspannungsmitteln wie
Alkohol oder Tabletten. Auch gegen die anderen korperlichen Signale
werden Mittel eingesetzt: Kopfschmerztabletten, Mittel gegen Sodbren-
nen und Magenbeschwerden. Der Korper macht alle Alarmlampen an
und der Mitarbeiter klebt ein Pflaster driiber, damit sie ihn nicht mehr
nerven konnen. Spatestens ab Stadium 6 befindet er sich im chro-
nischen Stress (siehe Abschnitt 2.4).

Stadium 7: Riickzug

Der anféngliche Idealismus ist weg, die Tretmiihle kostet immer mehr
Kraft. Enttduschung setzt ein. Der Leistungsriickgang ist nicht mehr zu
verleugnen: Fehler treten zutage, Kollegen beschweren sich iiber Zeit-
verzogerungen. Der einzige Ausweg scheint der Riickzug zu sein. Tur
zu, Handy aus, Abwesenheitsassistent rein, keine Termine mehr. Eine
Fihrungskraft berichtete, dass sie in dieser Phase unterirdische Versor-
gungsgange in der Firma benutzte, um niemandem mehr zu begegnen.

Stadium 8: Verhaltensanderung

Die Enttduschung iiber sich selbst und der wachsende Druck von Kol-
legen und Familie lassen den Betroffenen zunehmend gereizt reagie-
ren. Der Widerwille gegen die Arbeit wird starker und die Frage nach
dem Sinn von allem erscheint. Der Betroffene tendiert zu Kurzschluss-
reaktionen. Diese Verhaltensanderungen kénnen andere von aullen
beobachten: Wutausbriiche mit Beschimpfungen von Kollegen, Kun-
den und Fihrungskraften. Weinkrampfe. Eine Klientin beschrieb da-
zu Folgendes: Sie hatte eine Auflendienst-Tatigkeit in der technischen
Kundenbetreuung. Musste zu Kunden fahren und beraten oder Bestel-
lungen und Reklamationen aufnehmen. Dazu war sie viel unterwegs, im
Zeitdruck, im Stau und die geforderte Kundenzahl stieg weiter an. Die
einzige Ressource, die sie fiir sich noch sah, war, dass sie fast frei planen
konnte. Dann stellte der Betrieb auf zentrale Disposition um. Das hiely
fiir sie: fremdbestimmte Planung, viel zu knapp. Irgendwann war sie
wieder im Berufsverkehr in einer Grof3stadt unterwegs. Sie war viel zu
spat und mehrfach von Kunden beschimpft worden. Als Linksabbiegerin
auf einer groflen Kreuzung kam sie einfach nicht von der Kreuzungs-
mitte. Wiitendes Hupen, Gedréangel. Pl6tzlich konnte sie nicht mehr.
Thr war alles egal. Sie schnallte sich ab, stieg aus dem Auto und ging
weg. Die Polizei kam zu dem verlassenen Wagen, der mit laufendem
Motor blinkend auf der Kreuzung stand. Die Polizei verstédndigte den
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Woran erkenne ich, wer gefahrdet ist?

Arbeitgeber, auf den der Wagen zugelassen war. Sie fanden die Frau
schlieflich in einer angrenzenden Parkanlage vollig apathisch auf einer
Parkbank sitzend. Andere schildern, dass sie ihrem Chef einfach alles
vor die FiiRe warfen und gegangen sind. Der Widerwille ist so stark, dass
einem die Folgen des Handelns vollkommen egal werden. Man nimmt
ansteckende Krankheiten in Kauf oder fahrt iibermiidet viel zu schnell.
Wenn doch nur irgendetwas passieren wiirde und man nicht mehr zur
Arbeit misste! Dieses Verhalten gleicht der chronischen psychischen
Sattigung (siehe Abschnitt 2.3).

Stadium 9: Depersonalisierung

In diesem Stadium kann sich der Betroffene selbst als Person nicht
mehr richtig wahrnehmen. Er hat das Gefiihl, nur noch wie eine leblose
Hille zu funktionieren. Die Einstellung zu Kunden und Kollegen wird
zunehmend negativ. Die einstigen Moralvorstellungen werden lacher-
lich gemacht (Zynismus) und beilender Hohn und Spott (Sarkasmus)
machen sich breit.

Stadium 10: Innere Leere

Jede Emotion ist verschwunden. Was einmal Spal gemacht hat, wird
belanglos. Liebe und Zuneigung sind nur noch leere Worte. Wenn der
Lebenspartner fragen wiirde ,Liebst du mich noch?”, ware die ehrliche
Antwort ,Ich wei es nicht”. Das geht meist {iber die Grenzen von Lie-
besbeziehungen. Man fiihlt nichts mehr und ist in Anwesenheit von
Menschen, die einem nahe stehen, einsam.

Stadium 11: Depression

Niedergeschlagenheit, Minderwertigkeitsgefiihle, Schuldgefiihle und
Antriebslosigkeit sind die Hauptmerkmale der Depression. Je nach Dau-
er und Intensitat werden verschiedene Schweregrade unterschieden.
Die grofle Gefahr bei Depression ist die Suizidgefédhrdung.

Stadium 12: Véllige Erschopfung

Eine Filhrungskraft aus dem Justizvollzug mit iberdurchschnittlicher
Durchsetzungsfahigkeit und Willensstarke schilderte diesen Zustand
so: ,Ich wurde morgens wach, dachte ,Scheille, schon wieder hell’. Ich
brauchte alle Kraft, um mich im Bett aufzusetzen. Starrte die Wand an.
SaR so bis es wieder dunkel wurde, legte mich hin und hoffte, dass es
doch fiir immer dunkel bleiben mdge. Und am nachsten Tag das Glei-
che
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Uberlassen Sie
die Diagnostik

den Arzten und
Psychologen.

Fiihrung und Psyche

Der deutsche Psychologe Matthias Burisch formulierte 1994 ein Burn-
out-Modell mit sieben Stadien:

» Warnsymptome in der Anfangsphase
» Reduziertes Engagement

» Emotionale Reaktionen

» Abbau der Leistungsfahigkeit

» Verflachung des Lebens

» Psychosomatische Reaktionen

» Verzweiflung

Bitte iiberlassen Sie die Diagnostik den Arzten und Psychologen. Vor
allem Schilddriisenfehlfunktionen und andere Diagnosen konnen ein
ahnliches Erscheinungsbild haben. Erschopfungssymptome sind viel
zu unspezifisch. Zur Sensibilisierung erhalten Sie aber eine Aufzahlung
von Erschépfungszeichen:

|
v

Erschopfung des Denkens Erschopfung des Handelns

Konzentrationsschwéache
Gedanken schweifen ab
Gedachtnisschwache
Entscheidungen fallen schwer
Denkaufgaben dauern zu

Rickzug, Isolation
Verschiebung von Terminen
Langere Pausen

Passiver Konsum von TV, PC
Fehlzeiten

lange
Neues lernen oder Umlernen
ist zu anstrengend

Erschopfung des Fiihlens

Resignation Vermeiden von Konflikten
Arbeitswiderwille

Enttiuschung Erschopfung des Korpers
Ungeduld Schlafstérungen
Reizbarkeit Mudigkeit
Geflihlsausbriiche Kopfschmerzen

Weinen Verspannungen
Entmutigung Infektanfalligkeit

Zynismus Erhohter Blutdruck
Sarkasmus Essveranderungen
Misstrauen Herz-Kreislauf-Beschwerden
Angst Magen-Darm-Beschwerden
Panik Sexuelle Probleme
Sinnlosigkeit Atembeschwerden

Vergessen von Pflichten
Keine Freizeitaktivtaten
Kopf in den Sand stecken
Post einfach nicht mehr
offnen
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Woran erkenne ich, wer gefahrdet ist?

GegenmalRnahmen

Schauen Sie noch einmal auf die 12 Burnout-Stadien (ab Seite 38). In
den ersten drei Stadien (Zwang sich zu beweisen, Verstarkter Einsatz,
Vernachldssigung eigener Bediirfnisse) reagiert in den meisten Unter-
nehmen noch niemand. Sie konnten schon gegensteuern, und das noch
mit sehr wenig Aufwand. Es geht darum, die Belastungsgrenzen der
Mitarbeiter zu beachten: ,Ich miisste als Fihrungskraft Vorbild sein. Ge-
sundheit und Wohlbefinden auf der Arbeit miissten mir wirklich wichtig
sein. Ich wiirde keine dauerhafte Uberlastung fordern und sie auch dann
nicht zulassen, wenn der Mitarbeiter das wollte." Die Umsetzung hangt
natiirlich stark von der Unternehmenskultur ab.

Die nachsten drei Stadien (Verdrangung von Konflikten, Umdeutung
von Werten, Leugnung der Probleme) machen ein Gegensteuern schon
schwieriger. Sie haben einen Mitarbeiter in chronischer Ermiidung und
Stress, der das abstreitet, um sich zu schiitzen. Nun wéare ein gesund-
heitsorientiertes Training oder Coaching das Beste fiir den Mitarbeiter.
Aber es konnte schwer sein, ihn davon zu Giberzeugen. Alleine kommen
die meisten aus diesen Stadien nicht mehr heraus. Holen Sie sich in die-
ser Phase den Rat von Gesundheitsdiensten und Personalentwicklung.

In den folgenden drei Stadien (Riickzug, Verhaltensdnderung, Deperso-
nalisierung) wird Heilbehandlung und Therapie notwendig. Der Mitar-
beiter ist frustriert, enttduscht, wiitend, destruktiv und widerwillig. Er
befindet sich in der Phase der Sinnlosigkeit mit Wutausbriichen und
Weinkrampfen. Alles, was Sie zu andern versuchen, wird er als Beweis
seines Versagens interpretieren. Ziehen Sie spatestens jetzt den Ar-
beitsmediziner hinzu.

Ab Stadium 10 (Innere Leere, Depression, vollige Erschépfung) hilft meist
nur noch eine stationare Behandlung. Und dann ist Thr Mitarbeiter min-
destens sechs Monate, eher langer, arbeitsunfahig und Sie miissen mit
einer stufenweisen Wiedereingliederung rechnen.

Mehr zur Gesprachsfithrung bei Burnout-Gefahrdung finden Sie in Ab-
schnitt 3.3.1.
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