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Wie Heime und Institutionen ihre Mitarbeitenden vor Burnout schiitzen konnen

Fehlt es dem Chef an sozialer
Kompetenz, steigt das Burnout-Risiko

Klare Arbeitsziele vereinbaren, geniigend
Anerkennung geben, Handlungsspielraum
schaffen: Das sind Faktoren, die das Burnout-
Risiko in einem Betrieb senken. Den Vorgesetzten
komme bei der betrieblichen Burnout-Prévention
eine wichtige Rolle zu, schreibt unsere Autorin.

Von Viviana Abati

Mitarbeitende in helfenden und pflegenden Berufen gelten als
stark gefdhrdete Gruppe fiir Burnout. Nicht zu unterschatzen
sind dabei diejenigen Faktoren, die der heutigen Arbeitswelt
zuzuordnen sind. Konkrete unternehmensbezogene Faktoren
also, die gerade die Situation im Bereich der Alterspflege stark
pragen. Dazu gehoren der finanzielle Druck im Pflegebereich
allgemein und die personellen Engpasse. Es gibt jedoch nicht
die monokausale Ursache des Burnout-Syndroms. Es gibt nur
Konstellationen, die dessen Entwicklung begiinstigen.
Wie immer in Medizin und Psychiatrie liegt eine Fiille von Wech-
selwirkungen zwischen individuellen und allgemeinen situati-
ven Faktoren vor, die bei der

Entwicklung eines Burnout-
Gerat ein Teammit-
glied in ein Burnout,
hat dies meist direkt
mit den Strukturen
des Betriebs zu tun.

Syndroms eine Rolle spielen
konnen. Die Forschung hat
noch keine Gesetzmassigkei-
ten beschrieben. Deshalb
miissen der gesunde Men-
schenverstand, die Beobach-

tungsgabe und eine differen-
zierte Selbst- und Fremdwahrnehmung die Ursachenforschung
immer wieder neu betreiben. Bestandteile gefahrdender Kons-
tellationen sind immer individuelle Personlichkeitsfaktoren
(dispositionale Faktoren) und soziale, gesellschaftliche Faktoren.

Es gibt keine Formel, die etwas liber die Wahrscheinlichkeit
eines Burnouts voraussagt. Als Faustregel gilt hochstens: Die
Kumulation gewisser Faktoren bringt ein héheres Burnout-
Risiko als das Auftreten einzelner Faktoren. Auch die Dauer
einer Situation, in der sich die Mitarbeiterin oder der Mitarbei-
ter unter Druck fiihlt, spielt eine wichtige Rolle. Organisations-
psychologisch konnen die nachfolgend aufgefiihrten Punkte
die Entwicklung eines Burnouts begiinstigen:

® Unklare Erfolgskriterien

® Unklare Ziele

B Fehlendes Feedback

B Mangel an Autonomie/Handlungsspielraum

B Mangel an Anerkennung

® Uberforderung und Zeitdruck

B Zu grosse Verantwortung

B Arbeitsunzufriedenheit

® Rollenkonfliktstruktur

m Schlechtes Image des Berufs

B Ungentligende Informationskultur

® Mangel an Herausforderung/Langeweile

«Fallt jemand mit Burnout
langfristig aus, ist im
Unternehmen einiges
schief gelaufen.»

Viviana Abati, Psychologin

>>
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Burnout verhindern - Checkliste fiir Fiihrungskrafte

Gibt es in Ihrer Institution Faktoren, die bei den Mitarbeitenden das Entstehen eines Burnouts begiinstigen? Um erste Anhalts-
punkte zu dieser Frage zu erhalten, beantworten Sie die folgenden Aussagen jeweils mit der Angabe eines Zahlenwertes auf
einer Skala von 1 bis 10. Dabei bedeutet 1 «trifft voll zu», und 10 bedeutet «trifft gar nicht zu». Versuchen Sie, beim Ausfiillen

der Checkliste moglichst realistisch zu bleiben.

Aussage Trifft voll zu Trifft gar nicht zu
Meine Mitarbeitenden wiirden sagen, ich pflege einen angemesse- il = BV C A Ve SRl RGBS S9N 0
nen Flihrungsstil und werde dem Einzelnen gerecht.

Ich pflege eine offene Kommunikation und informiere regelmassig L8230 de -0 5. FriBi w7 8 & Rs SRS ()
uber Entscheide auf héherer Ebene.

Ich fiihre regelmassig Zielgespriache mit dem Team und mit dem 19 R A Pab G e ST SO S ()
Einzelnen durch.

Meine Mitarbeitenden kénnen sich mir gegeniiber auch kritisch dus- 198 e 8 il Lo ST BRI RR SEi i gRaa ()
sern, ohne subtile Sanktionen meinerseits beflirchten zu miissen.

Ich gewdhre jeder Mitarbeiterin, jedem Mitarbeiter den gewiinsch- AL e Rie B €0 e 0 Sy B (G ol AR IR ) e B 1 )
ten oder den notwendigen Handlungsfreiraum.

Ich interessiere mich auch fiir die persénlichen Belange und das bl e o A RS e (il R s S S (0)
Wohlbefinden meiner Mitarbeitenden.

Zum Mitarbeitergesprach gehortes, dass ich die Anforderungen und dhe e SRS R R S S R S O RV O]
Fahigkeiten der Mitarbeiterin, des Mitarbeiters liberpriife.

Die systematische Férderung meiner Mitarbeitenden durch Perso- ibe SRR e B SR e U B ()
nalentwicklung ist ein wichtiger Bestandteil meiner Fithrungsauf-

gabe.

Trotz Zeitdruck und Arbeitsbelastung nehme ich mir genligend Zeit Toaraiin Bl o s by oibisiei O o8RO ans 10
fiir meine Mitarbeitenden. Das kénnen die Mitarbeitenden auch be-

statigen.

Ich erkenne frithzeitig, wenn es einem meiner Mitarbeitenden ge- deCei e iy M enlS o e a e Suae ORIl )
sundheitlich (psychisch oder physisch) nicht gut geht.

Fiir Verbesserungsvorschlige der Mitarbeitenden bin ich immer of- PSSt S (i dee s IR I 6]
fen, und ich setze gute Ideen mit ihnen zusammen um.

Konflikte werden bei uns offen und konstruktiv ausgetragen. R A e D L R OB e B s e 50 )

Bewertung

Bitte bedenken Sie bei der Auswertung der Checkliste, dass es sich hier um Ihre subjektive Einschatzung handelt. Je mehr
Ihrer Antworten im rechten und damit hoheren Bereich der Zahlenskala liegen (5-10), desto grosser ist der Handlungsbedarf.
Denn das ist ein Hinweis darauf, dass es in Ihrem Betrieb Faktoren gibt, die Ihre Mitarbeitenden nicht geniigend vor Burnout

schiitzen. Handeln Sie friihzeitig!

Zweitmeinung

Tauschen Sie sich mit einer Kollegin, einem Kollegen oder mit einer vorgesetzten Person Ihres Vertrauens aus. Fragen Sie, ob
Ihre Vertrauensperson zu einer dhnlichen Einschédtzung gelangt wie Sie, oder ob sich die Zweitmeinung deutlich von Threr

Bewertung unterscheidet. Falls die Beurteilung abweicht — analysieren Sie, was die Griinde dafiir sein kénnten.
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B Mangelnde Sozialkompetenz der Vorgesetzten.

Diese moglichen Ursachen von Burnout beziehen sich auf das

Mikrosystem Individuum und auf das sogenannte Mesosystem

Team/Organisation. Doch Burnoutist auch ein Phdnomen un-

serer modernen Welt. Seine gesellschaftlichen Ursachen be-

ziehen sich auf ein grésseres System, auf das Makrosystem
von Umwelt und Menschheit. Die nachfolgend aufgefithrten

Begriffe konnen Burnout dann begiinstigen, wenn sie das In-

dividuum in Konflikt zu den eigenen Werten bringen oder es

stark belasten:

m Gesellschaftsform (Hochleistungsgesellschaft) und Produk-
tionsweise (keine ganzheitlichen Arbeitsschritte oder -ab-
laufe)

B Religion, Religionsverlust

B Wert der Arbeit (fehlende Anerkennung einer Berufsgruppe)

B Arbeitslosigkeit

B Gesellschaftlicher Wandel

B Spezialisierung und Professionalisierung

m Wertezerfall

Vorgesetzte miissen friih eingreifen

Um Burnout in einer Institution zu vermeiden, ist es wichtig,

dass Vorgesetzte ihre Fiihrungsaufgabe ernst nehmen und ihre

Fiihrungsrolle auch wirklich wahrnehmen. Ein zentraler Punkt

ist die soziale Kompetenz der Vorgesetzten. Ist eine Mitarbei-

terin, ein Mitarbeiter offensichtlich Burnout-gefdhrdet, muss
der direkte Vorgesetzte frithzeitig handeln:

m Fillt der Fihrungskraft etwas auf, muss sie aktiv das Ge-
sprach suchen und sich mit dem Mitarbeitenden auseinan-
dersetzen. Es gilt, die Situation erfassen und verstehen zu
wollen.

B Gemeinsam miissen dann Schritte vereinbart werden, die
den Mitarbeitenden aus der gefahrdenden Situation heraus-
fiihren. Massnahmen kénnen sein: Reduktion der Arbeitsbe-
lastung, Entbinden von liberfordernden Anforderungen, Bei-
legen eines Konflikts innerhalb des Teams. Die Massnahmen
sollten direkt auf die Faktoren zielen, die den Mitarbeiter

Foto: Maria Schmid

belasten. Deshalb ist es sehr wichtig, herauszufinden, wel-
ches die gefdhrdenden Faktoren sind.

m Es kann sein, dass der Vorgesetzte zum Schluss kommt, we-
nig Méglichkeiten aktiver Unterstiitzung zu haben. Etwa weil
die gefdhrdenden Faktoren ausserhalb des Unternehmens
liegen. In diesem Fall soll der Vorgesetzte die Mitarbeiterin,
den Mitarbeiter auffordern, sich ausserhalb der Firma Unter-
stlitzung und Hilfe zu holen. Denkbar ist auch, mit dem Ein-
verstdndnis des Mitarbeiters die Personalabteilung einzu-
schalten.

B Was das Team betrifft, hat der Vorgesetzte die Aufgabe, zu
priifen, ob weitere Mitarbeitende von Burnout gefdhrdet sind.
Wenn sich dies bestétigt, muss der Vorgesetzte die Massnah-
men auf das ganze Team ausweiten und sich gegebenenfalls
Hilfe bei der Personalabteilung oder beim Sozialdienst des
Unternehmens holen.

W Eines ist fiir den Vorgesetzten schlicht verboten: wegzuse-
hen!

Burnout im Team - was nun?

Ist eine Mitarbeiterin, ein Mitarbeiter konkret von einem Burn-

out betroffen, sollte der Vorgesetzte folgende Punkte beachten:

m Fdllt jemand aufgrund eines Burnouts langfristig aus, ist be-
reits im Vorfeld einiges schief gelaufen. Die Vorgesetzten
haben offensichtlich Anzeichen libersehen oder nicht richtig
gedeutet. Vielleicht waren die Zeichen kaum erkennbar, weil
der Mitarbeitende selber alles getan hat, damit die Belastung
unentdeckt bleibt.

® [stein Burnout erst einmal eingetreten, haben Fiihrungskraf-
te kaum Handlungsméglichkeiten. Burnout ist ein ernstes
Krankheitsbild und muss von Fachleuten behandelt und be-
gleitet werden.

®m In den Anfangsphasen eines Burnouts kann ausgedehnte
Erholung - zum Beispiel eine Kur - oder eine Entlastung
durch Arbeitsplatzwechsel ausreichende Hilfe leisten. In
fortgeschrittenem Stadium hingegen vergeht ein Burnout-
Syndrom nicht «einfach» wieder. Die Betroffenen werden in
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Burnout

einer Psychotherapie behandelt. Diese soll helfen, die eigene
Leistungsfahigkeit besser einzuschétzen und Leistungsan-
forderungen kiinftig realistischer zu gestalten.

® Konkret hat der Vorgesetzte die Personalabteilung zu infor-
mieren. Ein gemeinsam erarbeiteter Massnahmenplan legt
dann fest, wie die Burnout-betroffene Person wahrend der
Krankheit betreut wird. Hat der Betrieb keine Erfahrung da-
mit, empfiehlt es sich, eine externe Fachperson beizuziehen.

® Wichtig ist auch die Information des Teams (in Absprache
mit der betroffenen Person). Denn sonst herrscht Verunsi-
cherung. Was hat der Ausfall der Kollegin zu bedeuten? Wie
lange bleibt sie weg? Und wie wird die zusatzliche Belastung
der verbleibenden Teammitglieder aufgefangen? Diese Fra-
gen sollten beantwortet werden.

Gesetzliche Verantwortung des Arbeitgebers

Gerat ein Mitarbeiter in ein Burnout, eréffnen sich auch auf der

Unternehmensebene Handlungsfelder:

m Erhélt die Personalabteilung Kenntnis eines Burnout-Falls,
sollte die Geschiéftsleitung informiert werden - die betroffe-
ne Person bleibt dabei anonym.

B Wenn in der Institution Burnout noch nie ernsthaft ein The-
ma war, hat die Personalabteilung die Aufgabe, die héchste
Unternehmensebene tiber das Phdanomen aufzuklaren: tiber
die moglichen Ursachen, also iiber Faktoren im Betrieb, die
Burnout beglinstigen; iiber die gesetzliche Verantwortung
des Unternehmens zur Erhaltung der Gesundheit der Mitar-
beitenden gemadss Arbeitsgesetz.

m Jede Geschéftsleitung muss sich im Klaren dartiiber sein,
dass ein Burnout im eigenen Betrieb meistens auch direkt
etwas mit den Unternehmensstrukturen zu tun hat. Damit
wird klar, dass gerade auf der praventiven Seite Handlungs-
bedarf besteht.

Effektive Burnout-Prdvention bedeutet, die Ursachen an der

Wurzel anzugehen. Es wire allerdings blaudugig, zu meinen,

einmalige Bestrebungen fithrten zu einer langfristigen Verhin-

derung des Burnout-Problems. Burnout-Pravention gleicht der

Organisationsentwicklung: Beides ist ein permanenter Prozess.

Burnoutist ein multifaktorielles Geschehen. Bei der Pravention

innerhalb des Unternehmens kénnen und miissen sich die Ver-

antwortlichen des Unternehmens (Geschéftsleitung, Personal-
verantwortliche, Vorgesetzte) nur auf jene Faktoren beschréan-
ken, die sie auch wirklich beeinflussen kénnen.

Beim Individuum ansetzen

Ob beim Individuum, im
Team oder auf Stufe Unter-
nehmen - im Folgenden fin-

Gefahrdete
Mitarbeitende tun
oft alles, damit ihre
Belastungssituation
unentdeckt bleibt.

det sich eine Zusammenstel-
lung wichtiger Punkte fiir die
aktive Burnout-Pravention. Je

nach Punkt gilt es, etwas zu
vermeiden (zum Beispiel unklare Ziele), etwas zu verstarken
(zum Beispiel mehr Anerkennung zu zeigen), Entscheidungen
zu fallen (zum Beispiel die Verantwortung anders zu verteilen)
oder einen Prozess anzugehen (zum Beispiel einen Kulturwan-
del einzuleiten). Um Burnout-Prévention beim einzelnen Mit-
arbeiter, bei der einzelnen Mitarbeiterin zu betreiben, gilt es
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diese Punkte zu beachten:

® Unklare Ziele vermeiden, klare Zielvereinbarungen treffen

B Gute Feedback-Kultur pflegen

® Geniligend Handlungsspielraum schaffen

B Geniligend Anerkennung geben

m Uberforderung vermeiden

B Permanenten Zeitdruck vermeiden

® Nicht zu grosse Verantwortung tibertragen

® Rollenkonflikte verhindern

® Unterforderung vorbeugen, fiir genitigend Herausforderung
sorgen

® Anforderungen der Mitarbeiterin, dem Mitarbeiter anpassen

m Offen und transparent kommunizieren

® Situativer Flihrungsstil — das heisst: den Fiihrungsstil der
Personlichkeit des Mitarbeiters, dem Kontext und der kon-
kreten Situation anpassen

B Gelebte Sozialkompetenz

Alle diese Punkte lassen sich in den Fiihrungsalltagintegrieren.

So kénnen Vorgesetzte bereits sehr viel zur Burnout-Praventi-

on beitragen. Es ist aber auch klar, dass die Pravention nicht

allein Aufgabe der Vorgesetzten ist.

Beim Team und auf Unternehmensstufe ansetzen

Was das Team betrifft, wirken folgende Faktoren praventiv:
® Klare, transparente Kommunikation

m Klare Teamziele

m Klare Verantwortungsbereiche und klare Rollen

® Teamentwicklung

m Verbesserung der Arbeitsorganisation

® Verbesserung der Prozessabldufe

Auch auf der Stufe des gesamten Unternehmens lédsst sich
Burnout-Pravention betreiben:

m Gelebtes Leitbild

® Positive Unternehmenskultur

m Offene, transparente Kommunikation

m Starkung der Identifikation zum Unternehmen

m Systematische Personalentwicklung

® Qualifizierte Personalabteilung

®m Systematische betriebliche Gesundheitsférderung

Bei der Pravention im Team und auf Unternehmensebene han-
delt es sich ebenfalls um Faktoren, mit denen sich die Verant-
wortlichen in allen Betrieben permanent konfrontiert sehen.
Wirksame Burnout-Pravention ist also keine Extraleistung,
sondern erfolgt im Arbeitsalltag der Institution. Die Wirkung
wird nicht ausbleiben: steigende Zufriedenheit bei den Mitar-
beitenden, bessere Leistungen - und tatsdchlich sinkende
Burnout-Gefahrdung. Aktive Burnout-Prévention ist wahrge-
nommene Sozialverantwortung im Unternehmen. ®

Zur Autorin: Viviana Simonetta Abati ist Psychologin und
Gerontologin in Bern. Als selbstandige Beraterin arbeitet sie
in den Bereichen Assessment flir Fihrungskréfte, betriebliche
Gesundheitsférderung und Burnout-Pravention. Im Mandats-
verhéltnis ist sie zudem als Beauftragte fiir die Umsetzung
der Alterspolitik der Stadt Biel tatig.
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