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Kein Stress mit dem Stress

Einfuhrung

Burnout —
Modefloskel oder ernst
zu nehmendes Problem?

Mindestens 20 Prozent der Beschaftigten erleben im Laufe ihres Berufslebens eine
psychische Krise. Das Gefuhl, durch taglichen Stress im Job Uberlastet zu sein und
regelrecht auszubrennen (Stichwort ,Burnout”), hat sich zum weitverbreiteten
Phanomen entwickelt. Fur Fihrungskrafte ist es nicht einfach zu unterscheiden, ob
Mitarbeiter tatsachlich Ubermal3ig unter Stress stehen oder ob der Satz ,,Ich habe
ein Burnout!” als Floskel verwendet wird. Fakt ist jedoch: Als Fuhrungskraft sind Sie
mit diesen Themen konfrontiert. Immer mehr Menschen erleben psychische Krisen.
Viele von ihnen sind fir Wochen und Monate krankgeschrieben. Zu Ihren Aufga-
ben als Fihrungskraft gehort es, erste Anzeichen von psychischen Problemen bei
lhren Mitarbeitern zu erkennen, die Betroffenen anzusprechen und gegebenenfalls
passende Hilfen einzuleiten. Tritt der Ernstfall ein, und ein Mitarbeiter erkrankt fir
langere Zeit, spielen Sie eine zentrale Rolle bei der Wiedereingliederung.

INFO

Welche psychischen Probleme sind in Unternehmen am meisten relevant?
Depressive Storungen: Stimmungsschwankungen, Trauer oder Niedergeschlagenheit
gehdren zum Leben. Von einer Depression spricht man, wenn ein Gefuhl der absoluten
Niedergeschlagenheit unverhaltnismafig lange andauert und von dem Betroffenen nicht
mehr kontrolliert werden kann. Haufig treten Gedanken an eine Selbsttdtung auf. Men-
schen, die sich in einem Prozess der psychischen Erschopfung befinden, entwickeln haufig
depressive Symptome. Stress kann eine bestehende depressive Verstimmung ungunstig
beeinflussen. Stress kann aber auch bei Menschen, die noch niemals depressive Verstimmun-
gen hatten, zu depressiven Symptomen flihren.

Angststérungen: Angste sind vollig normal. Von einer Angststérung spricht man, wenn
eine Person eine sehr heftige Angstreaktion empfindet, ohne dass eine entsprechende
Bedrohung zugrunde liegt. Stress kann ein Ausloser fur eine akute Angstkrise sein.



Burnout

Unser anstrengender

Alltag -

Ursachen fir Burnout und andere stressbedingte

psychische Probleme

Das moderne Leben fordert unserer Psyche
viel ab. Von einem durchschnittlichen Arbeit-
nehmer wird verlangt, dass er teamfdhig ist,
flexibel und kreativ auf die Anforderungen im
Arbeitsalltag reagiert. Jeder soll standig be-
reit sein, sich auf Veranderungen einzustel-
len, Neues zu lernen und sich auch Uber das
Durchschnittliche hinaus zu engagieren, wenn
es darum geht, eine Aufgabe oder ein Projekt
erfolgreich durchzufiihren. Viele Beschaftigte
mochten diese Anforderungen auch gerne er-
fullen — und Uberlasten sich fast automatisch.
Besonders anstrengend fir die Psyche sind:

» Wenig Handlungsspielraum: Wer viel
Arbeit bewaltigen muss, aber nur einen ge-
ringen Entscheidungsspielraum hat, wie er
diese Aufgabe I6sen kann, empfindet viel
Stress. Das betrifft nicht nur FlieRbandar-
beiter. Auch Bankangestellte oder Kran-
kenschwestern, die im Takt von Kunden-
wlinschen oder in der Zwangsjacke von
burokratischen Vorgaben funktionieren sol-
len, kénnen beispielsweise Stress aufgrund
von zu wenig Handlungsspielraum empfin-
den. Ebenso kdnnen standiger Zeitdruck
oder unklare Zielvorgaben dazu fihren, dass
Mitarbeiter sich handlungsunfahig flhlen
und starken Druck spuren.

» Mangelnde Wertschatzung: Menschen,
die sich nicht angemessen wertgeschatzt
fuhlen, leiden unter Stress. Das haben inzwi-
schen viele Studien nachgewiesen. Dabei be-
deutet angemessene Wertschatzung sowohl
ein Gehalt, das die Person als fair empfindet,
als auch die Aussicht auf Entwicklungsmog-
lichkeiten und — besonders wichtig — die per-
sonliche Wertschatzung durch Kollegen und
Vorgesetzte.

P Unsicherheit: Wer um seinen Arbeitsplatz
fUrchtet, ist stark gestresst. Dabei geht es
nicht unbedingt um die reale Bedrohung
des Arbeitsplatzes. Manche Unternehmen
Lspielen” auch mit der Unsicherheit der Be-
schaftigten, im Glauben, sie damit ,auf Trab”
zu halten. Doch das Gegenteil ist der Fall,
weil der Stress die Beschaftigten auf Dau-
er lahmt oder krank macht.

» Mangelnde soziale Unterstiitzung: Wenn
Teams immer wieder neu zusammengesetzt
werden, mussen auch die sozialen Netze
standig neu geknilpft werden. Wen kann
ich wofur um Unterstitzung bitten? Wer ist
woflr Experte? Mit wem komme ich klar? All
diese Fragen mussen bei jeder Umstrukturie-
rung neu geklart werden. Das ist anstrengend
und belastet viele Beschaftigte.

P Das Privatleben: Immer mehr Beschaftigte
sind zusatzlich von privaten Anforderungen
belastet. Beispielsweise durch die Erziehung
von Kindern, Pflege der kranken Eltern,
Scheidungen und andere Lebenskrisen. Aber
auch freudige Ereignisse, wie die Geburt ei-
nes Kindes oder der Kauf eines Hauses, kon-
nen Beschaftigte phasenweise an die Grenze
ihrer Belastbarkeit bringen.

Fazit
Fiir viele Menschen gehort es bereits zum Alltag, dass sie

sich gestresst fithlen. Fast an jedem Arbeitsplatz gibt es
Bereiche, in denen Beschaftigte unter Druck kommen. Es

kann also sehr gut sein, dass auch Sie Mitarbeiter haben,
die bereits stark psychisch belastet sind. Gerade im Zuge
von oder nach Umstrukturierungen kénnen Phasen von
erhohter Belastung auftreten. Ebenso, wenn sich bei ei-
nem Mitarbeiter der Aufgabenbereich verandert hat.
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INFO

Phanomen Burnout — der Prozess der psychischen Erschopfung

Jeder kennt Zeiten, in denen man sich extrem angestrengt und erschopft fihlt. Nach einem
anstrengenden Auftrag, wenn ein Projekt das nachste jagt. Wenn eine grofsere Verande-
rung unsere Krafte forderte. Normalerweise erholen wir uns von allein, wenn die Zeiten
wieder ruhiger werden. Wenn es allerdings keine ruhigeren Zeiten mehr gibt, kann der
Dauerstress krank machen: Die Gefahr fur einen Herzinfarkt, Horsturz, Infekte und
psychische Probleme steigt rasant. Deshalb lohnt es sich, die Anzeichen von Erschopfung
zu erkennen und gegenzusteuern.

D <

INFO

So erkennen Sie Mitarbeiter, die psychisch belastet sind:

« Offensichtlicher Leidensdruck: bedrlckte Stimmung Uber langere Zeit, standiges Klagen
und allgemeine Negativ-Sicht der Dinge bis hin zum Sarkasmus; standiges Klagen Uber
korperliche Beschwerden (Schmerzattacken, Schlafprobleme, Dauerinfekte etc.), fur die
der Arzt keine Ursache findet

- AuRerungen von starken Angstgefiihlen oder von Lebensiiberdruss

- Verandertes Sozialverhalten: Verunsicherung, sozialer Rickzug, UbermafSige Gereiztheit
und Ungeduld

« Auffallige LeistungseinbufSen: Verlangsamtes Arbeiten, sinkende Effektivitat (z. B.
Uberflissige Uberstunden) oder nachlassendes Engagement, auffallige Kontrolle der
eigenen Arbeit, mehr Fehler

- Hohe Ausfallzeiten: haufige Fehlzeiten, wiederholtes Zuspatkommen




Was Sie als

Burnout

Fuhrungskraft tun kdnnen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Psychische Belastungen erkennen und
ernst nehmen Ein Mitarbeiter, der vorher
sehr gut mit Kritik umgehen konnte, wird
plotzlich witend, wenn Sie ihn kritisieren.
Eine Mitarbeiterin, die eigentlich immer gerne
Zusatzaufgaben erledigt hat, wirkt bei einer
kleinen Bitte véllig iberfordert oder entnervt.
Eine genaue ,Checkliste” fir Symptome psy-
chischer Belastungen kann es leider nicht ge-

ben. Aber allen Symptomen

gemeinsam ist, dass der Be-
schaftigte vorher anders war.

Siehe Arbeitshilfen:
Wenn Mitarbeiter

yMtM(dx pelagtet
wirken — Auregungen
fir Gegpriiche

Wichtig ist vor allem: Nehmen
Sie thre Wahrnehmung ernst.
Wenn lhnen Veranderungen
auffallen, ist dies ein ausrei-
chender Anlass, um genauer
hinzuschauen und offen, mit
einer freundlich-interessier-

ten Haltung nachzufragen.

P 2. Personliche Ressourcen ausbauen Sie

haben als Fihrungskraft direkten Einfluss auf
den Belastungspegel in lhrem Team. Gerade
in Zeiten, in denen die Arbeitslast beson-
ders grof$ ist oder Unsicherheiten auftreten,
weil mal wieder umstrukturiert wird, kénnen
Sie Ihre Mitarbeiter vor zu viel Stress schut-
zen. Mit dem richtigen FUhrungsstil kon-
nen Sie sogar die personlichen Kraftquellen
und die Widerstandskraft Ihrer Mitarbeiter
Schritt fUr Schritt ausbauen.
Respektieren Sie zum Beispiel, dass lhre Mit-
arbeiter sich entspannen und auch mal ab-
schalten mussen und neben dem Beruf andere
Interessen und Lebensbereiche haben. Ermdg-
lichen Sie die Vereinbarkeit mit den privaten
Lebensbereichen, wo es Ihnen maoglich ist.
Zum Beispiel, indem Sie flexible Arbeitszeiten
unterstltzen oder auch selbst darauf achten,
beispielsweise nach Feierabend keine E-Mails
mit Arbeitsauftragen mehr zu verschicken.

P 3. Stresspegel im Team senken: Jeder
tut, was er kann Wer motiviert ist und an
Aufgaben sitzt, die er kann und gerne tut,
kommt auch mit hohen Anforderungen zu-
recht. Deshalb ist es wichtig, dass Beschaftigte
eine realistische Einschatzung ihrer Fahigkeiten
und Fertigkeiten haben — und sich bei Bedarf
gezielt weiterbilden. Sie als Fuhrungskraft sind
der Moderator dieser Prozesse. Wenn Sie um
die Starken und Entwicklungsziele lhrer Mitar-
beiter wissen, kdnnen Sie Aufgaben passgenau
zuordnen, Weiterbildung und Entwicklung ge-
zielt anregen. Damit legen Sie den Grundstein
fur die Widerstands- und Leistungskraft Ihrer
Mitarbeiter. Stress, der durch Uberforderung
oder Lustlosigkeit entsteht, wird verringert.
Engagement und Identifikation mit Tatigkeit
und Unternehmen wachsen.

P 4. Soziale Kraftquellen starken In einem
guten Team ist ein hohes Mafs an Anforde-
rung aushaltbar. Wenn die Mitarbeiter sich
gegenseitig helfen und unterstlitzen, sinkt
der Stresspegel im Team automatisch. Wich-
tig fUr Sie: Fordern Sie, dass lhre Mitarbeiter
zusammenarbeiten. Belohnen Sie Koopera-
tion mehr als Konkurrenz. Vielleicht fuhren
Sie Mentoren flr neue Mitarbeiter ein oder
geben einem Mitarbeiter Raum, um den Kol-
legen von einer spannenden Konferenz zu
erzahlen. Auch wichtig: Akzeptieren Sie in-
formellen Austausch, wie den Plausch an der
Kaffeemaschine, und pflegen Sie die Termine
der Gemeinsamkeit.

P 5. Ziele ja — aber bitte mit Leitplanke Ziele
mit dem Mitarbeiter abzusprechen, genlgt heu-
te nicht mehr. Haufig treten Probleme erst bei der
Umsetzung auf, beispielsweise weil sich wichtige
Rahmenbedingungen andern. Sprechen Sie bei
Zielvereinbarungen auch an: ,Welche konkreten
Schritte flhren zum Ziel? Was tut der Mitarbei-
ter, wenn es hapert?” In einem gut funktionie-
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renden Team konnen Sie sogar den Kontakt zu
Kollegen vermitteln, die Uber das Thema bereits
Bescheid wissen. Bleiben Sie ansprechbar, wenn
es Fragen und Schwierigkeiten gibt.

P 6. Position beziehen Mitarbeiter bekom-
men Stress, wenn Flhrungskrafte unerreich-
bare Zielvorgaben ,von oben” einfach ,nach
unten” durchreichen. Natlrlich kommen sol-
che unrealistischen Zielvorgaben vonseiten
der Unternehmensleitung vor. Als Fihrungs-
kraft haben Sie jedoch mehrere Mdglichkei-
ten, den Druck, der dadurch entstehen kann,
zu vermindern: Sie kdnnen selbst gegen diese
Ziele aktiv Einspruch erheben. Sie kénnen im
Team transparent machen, dass das Problem
existiert und gemeinsam Uberlegen, wie man
die Zielvorgaben verandern oder einteilen
kann, welche Prioritaten zu setzen sind, damit
es fUr alle machbar wird.

» 7. Eigene Vorurteile iiberpriifen Halten
Sie Mitarbeiter, die Uber zu viel Stress klagen
oder psychisch erkranken, fir schwach? Nicht
geeignet fir das Berufsleben? Machen Sie sich
klar, dass psychische Krisen jeden treffen kon-
nen. Haufig verfugen Betroffene sogar Uber
ein besonders grofSes kreatives Potenzial, sind
sensibel und leistungsbereit und insofern ein
Gewinn fur thr Team.

P 8. Personliche Balance im Auge behalten
Wer selbst unter starkem Stress steht, entwi-
ckelt einen Tunnelblick. Das bedeutet fur Sie:
Unter Stress werden Sie lhre Sachaufgaben
erledigen, aber Ihre Mitarbeiter und die Stim-
mung in lhrem Team aus dem Auge verlieren.
Die Motivation und Leistungskraft lhres Teams
kénnen darunter empfindlich leiden. Nur eine
Flhrungskraft, die selbst darum weifs, wie sie
dem Stress Grenzen setzt, wie sie eine gewis-
se Gelassenheit auch in stirmischen Zeiten
behalt, die abschalten und sich erholen kann,
ist eine FUhrungskraft, die ihrer Personalauf-
gabe gewachsen ist.

» 9. Im Ernstfall - So unterstiitzen Sie
Mitarbeiter, die erkrankt sind Je langer
ein Mitarbeiter krankgeschrieben ist, umso
schwieriger ist es auch, an den Arbeitsplatz
zuruckzukehren. Alle psychischen Krisen sind
meist langwierig — und so kdmpfen fast alle

Menschen, die von einem Burnout, einer

Depression oder anderen psychischen Prob-

lemen betroffen waren, mit der Frage: Wird

es mir gelingen, im Beruf, in meinem Team
wieder Ful§ zu fassen? Sie als FUhrungskraft
spielen dabei eine zentrale Rolle:

« Halten Sie den Kontakt zum Mitarbeiter. Falls
Sie selbst kein so vertrautes Verhaltnis zu
dem Mitarbeiter haben, kann auch ein Kol-
lege oder ein Vertreter des Betriebsrates, der
Personalabteilung o.A. den Kontakt halten.
Schon eine Karte mit Genesungsw(nschen
ist ein erster Schritt, damit der Kontakt
nicht abreifst. Falls Sie ein sehr gutes Ver-
haltnis zu dem Betroffenen haben, kann ein
personlicher Besuch durchaus angebracht
sein — allerdings sollte man vorher fragen.
« Informieren Sie den Mitarbeiter Uber die

Unterstitzungsmaoglichkeiten im  Unter-
nehmen, stellen Sie bei Interesse den Kon-
takt zum Integrationsteam her.

» 10. Wiedereingliederung in den Arbeits-

alltag Wenn der Mitarbeiter wiederim Betrieb
ist: Behandeln Sie ihn nicht wie einen , Kran-
ken”. Der Mitarbeiter profitiert von einem
klaren und respektvollen Umgangston — denn
das gibt ihm Sicherheit — aber er muss nicht in
Watte gepackt werden. Sagen Sie dem Mit-
arbeiter auch, dass er sehr wohl selbst Wahl-
und Einflussmoglichkeiten auf seine Ruckkehr
in den Job hat, die er nutzen sollte.
Unterstitzen Sie aktiv eine stufenwei-
se Wiedereingliederung. Das bedeutet fur
Sie als FUhrungskraft zwar einen gewissen
Aufwand, aber mit einiger Wahrschein-
lichkeit kann sich lhr Mitarbeiter mit die-
ser Unerstitzung wieder gut an seinem
Arbeitsplatz  integrieren. Davon profitie-
ren Sie genauso wie er selbst.
Langfristige Veranderungen fir einzelne Mit-
arbeiter funktionieren nur, wenn das Team mit
bedacht wird. Dabei gilt in Bezug auf Mitar-
beiter, die bereits eine psychische Krise erlebt
haben: Ein vertraulicher Umgang mit sensib-
len Informationen ist extrem wichtig. Wenn
Informationen an die Kollegen weitergegeben
werden, dann nur nach Riicksprache. Ansons-
ten gilt fur die Kommunikation mit dem Team:
so wenig Information wie maglich, so viel In-
formation wie nétig.



Burnout

So kann das Unternehmen

seine Beschaftigten

unterstutzen:

10 TIPPS UND LOSUNGEN

» 1. Mit Unternehmenswerten gegen

Burnout angehen Burnout und andere see-
lische Probleme von Beschaftigten kommen
nicht aus dem Nichts, sondern haben haufig
auch einen Nahrboden im Unternehmen. In
einem Arbeitsumfeld, das durch gemein-
schaftsorientierte Werte gepragt ist und we-
niger durch Gewinnmaximierung und interne
Konkurrenz, sinkt die Ausfallquote ganz auto-
matisch. Dazu gehoren vor allem eine offene
Kommunikationskultur, gerade auch Uber Hie-
rarchieebenen hinweg, eine Kultur der Aner-
kennung und des Respekts sowie eine Kultur
der Beteiligung und Mitsprache.
Um psychisch belasteten oder erkrankten Mit-
arbeitern wirklich zu helfen, bedarf es einer
Unternehmenskultur, in der psychische Erkran-
kungen kein Tabu sind. Das ist in der Praxis
leider noch nicht immer der Fall. Dabei ist ein
offener Umgang mit psychischen Erkrankun-
gen die Voraussetzung fur weitergehende Pra-
ventionsmal3nahmen. Echte Pravention gelingt
nur, wenn die Férderung der psychischen Ge-
sundheit in die Ziele und die Kultur eines Unter-
nehmens eingebettet ist. Und wenn die Unter-
nehmensspitze von vornherein aktiv dabei ist.

» 2. Praventive Gesundheitsprogramme
anbieten Ja zur Gesundheit! — Jedes grofsere
Unternehmen bietet Information, Beratung
und Qualifizierung in Sachen Gesundheit an,
z.B. zu Entspannungsmethoden, Riickenschu-
le, Yoga, Stress- und Zeitmanagement, Work-
Life-Balance. Viele Menschen finden Uber die-
se Kurse tatsachlich Zugang zu mehr Balance
und Gesundheit. Auch kleine und mittelstan-
dische Unternehmen, die sich keine eigenen
Gesundheitsprogramme leisten kénnen, soll-
ten etwas in Sachen Gesundheitspravention
tun: Hier sind zum Beispiel Kooperationen mit
externen Gesundheitsanbietern méglich. Mit
dem Jahressteuergesetz 2009 kénnen kleine

und mittelstandische Unternehmen jetzt auch
Steuern sparen, wenn sie die Mitarbeiterge-
sundheit fordern.

» 3. , Gesundheits-Check” im Unterneh-
men RegelmaRige Befragungen und Analy-
sen zum Thema Mitarbeitergesundheit, z.B.
im Rahmen einer Gefahrdungsbeurteilung,
ermdglichen den Unternehmen einen objekti-
vierten Einblick in die Bewertung der Arbeits-
bedingungen und ihre Auswirkungen auf die
Gesundheit, Zufriedenheit und Motivation
der Beschaftigten. Nur so kénnen Schwachen
und Starken ermittelt werden, die es dann er-
maglichen, die Aktivitdten des Betrieblichen
Gesundheitsmanagements moglichst passge-
nau auszurichten. In diese Erhebungen sollten
das Thema Stress und psychische Belastungen
unbedingt mit einbezogen werden. Auf diese
Weise kommen auch Flhrungskrafte an aus-
sagekraftige Daten fur ihre Abteilung.

P 4. Fiihrungskrafte schulen Fuhrungskrafte
sitzen an den Hebeln, wenn es darum geht,
psychische Belastungen von Mitarbeitern zu
vermeiden, frihzeitig zu erkennen oder Mit-
arbeiter dabei zu unterstltzen, nach einer
Krankheit wieder in den Job einzusteigen.
Oftmals herrscht in der Praxis jedoch noch
eine grofse Unsicherheit. In vielen Unterneh-
men ist das Thema ,Burnout” ein Tabu; psy-
chisch Erkrankte beflrchten, offen mit ihrer
Erkrankung umzugehen aus Angst vor Vor-
urteilen oder Ausgrenzung. Fihrungskrafte
verdrangen Warnsignale oder scheuen sich,
betroffene Mitarbeiter anzusprechen, weil sie
schlicht und ergreifend nicht wissen, wie sie
das Thema zur Sprache bringen sollen. Hier
sind Fuhrungskrafteschulungen hilfreich, z.B.
zu den Themen ,Gesprache mit stressbelas-
teten Mitarbeitern”, ,Umgang mit erkrankten
Mitarbeitern”, ,Burnout-Prophylaxe”, ,Ge-
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Siehe Arbeitshilfen:
Dag leiftet ein
Emylo\]ee Afsigtance
trogram (EAP)
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Siehe Arbeitsh'\\fen:
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Wieder-
eingliedervng
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sund flhren” oder ,Wiedereingliederung”.
Ebenso kdnnen Unternehmensleitfaden un-
terstltzen, die konkret beschreiben, wie die
Ablaufe und Unterstitzungsmaglichkeiten im
Unternehmen sind.

P 5. Interne und externe Mitarbeiterbera-
tungen ,Ich weifs nicht mehr weiter!” — Vie-
le Unternehmen bieten interne oder externe
Mitarbeiterberatungen an, die bei Problem-
lagen in Anspruch genommen werden kon-
nen, z.B. in Form von Telefonhotlines. Auch
FUhrungskrafte haben hier die Mdglichkeit,
sich beraten zu lassen, z.B. im Umgang mit
psychisch belasteten oder erkrankten Mitar-
beitern. Das kann sogar in ein langfristigeres
Coaching oder in eine Supervision minden.

» 6. Feste Anlaufstellen schaffen - Ver-
trauen aufbauen Wissen, wo man Unter-
stitzung bekommt ... Gerade beim Thema
psychische Gesundheit sind kompetente und
verlassliche Ansprechpartner im Unterneh-
men wichtig, die feste Anlaufstellen sind.
Diese kénnen in der Personalabteilung, in der
Sozialberatung, in der Schwerbehinderten-
Vertretung oder im Integrationsteam verortet
sein. Die Ansprechpartner sollten Informatio-
nen bereithalten, die fir Betroffene relevant
sind, wie zum Beispiel Therapeuten-Adressen,
sowie einen schnellen Zugriff auf Termine bei
Psychiatern oder Therapeuten ermdglichen.
AulRerdem kénnen von dieser Stelle aus Ko-
operationen mit Therapieeinrichtungen oder
ambulanten Kliniken gepflegt werden, von
denen Betroffene profitieren kénnen.

P 7. Netzwerke nutzen Unternehmen konnen
profitieren, wenn sie sich in Netzwerken zum
Thema psychosoziale Gesundheit engagieren.
Dadurch erhalten sie Zugang zu fachlichen
Informationen und Know-how und k&nnen

sich praktische Anregungen durch
Best-Practice-Lésungen holen. Dane-
ben kann ein kollegialer Austausch
mit Fihrungskréften Uber die Grenzen
des Unternehmens hinaus zum Thema
hilfreich sein.

P 8. Betriebsvereinbarungen zur psychi-
schen Gesundheit Betriebsvereinbarungen
zum Thema psychische Gesundheit werden
zwischen dem Arbeitgeber und dem Betriebsrat
ausgehandelt und regeln verbindlich die Hand-
lungsgrundsatze und Maflnahmen zum Schutz
der psychischen Gesundheit am Arbeitsplatz so-
wie die Hilfsmaldnahmen, die das Unternehmen
im Fall einer Erkrankung umsetzt. Oberstes Ziel
ist, Sicherheit im Handeln fir alle Beteiligten im
Unternehmen zu gewinnen.

» 9. Wiedereingliederung erfolgreich ge-
stalten Wenn ein Mitarbeiter innerhalb von
zwOlf Monaten langer als sechs Wochen am
Stuck oder auch insgesamt arbeitsunfahig ist,
hat der Arbeitgeber die Aufgabe, ein Betrieb-
liches Eingliederungsmanagement (BEM) zu
beginnen (gesetzliche Grundlage: § 84 des So-
zialgesetzbuches (SGB) IX). Ziel ist dabei, die ak-
tuelle Phase der gehduften Arbeitsunfahigkeit
zu Uberwinden und neuen Krankheitsphasen
vorzubeugen. Dabei muss die Wiedereinglie-
derung im Unternehmen von einem Integra-
tionsteam begleitet werden. Der Mitarbeiter,
der die Wiedereingliederung macht, sollte sich
eine Person aus dem Team als Vertrauensper-
son und zentralen Ansprechpartner aussuchen,
denn personelle Kontinuitat und Vertrauen
sind fur die Betroffenen und fir den Erfolg der
Wiedereingliederung entscheidend.

» 10. Schritt fiir Schritt:
stufenweisen Wiedereingliederung Be-
sonders bewahrt hat sich in den letzten Jah-
ren die ,stufenweise Wiedereingliederung”.
Hier nimmt der Beschaftigte seine Tatigkeit
Schritt fir Schritt wieder auf. In der Zeit der
stufenweisen Wiedereingliederung ist der Be-
schaftigte weiterhin krankgeschrieben. Dieses
Modell bietet viel Flexibilitat fur individuelle
Abmachungen. Der Beschaftigte kann seine
Arbeitskraft immer mehr aufbauen, Veran-
derungsideen kdnnen gemeinsam umgesetzt
werden. Die Phase der Wiedereingliederung
dauert in der Regel sechs Wochen bis sechs
Monate, kann aber auf zwolf Monate ausge-
dehnt werden. Die Teilnahme vonseiten des
Beschaftigten ist freiwillig. Auch das Unter-
nehmen, der behandelnde Arzt und die Kran-
kenkasse missen zustimmen. Die Erfolgsquo-
te ist hoch.

Vorteile der
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Beispiele und Ideen
aus der Praxis

Gemeinsam geht es besser -
Erfolgreiches Kooperationsmodell zur Forderung
der betrieblichen Gesundheit

» Ein Interview mit Dr. Birgit Leineweber, BKK Salzgitter, Dr. Bernhard Koch
und Bernd Marquardt, Salzgitter AG

<

Die Salzgitter AG gehort zu den traditionsreichen deutschen Konzernen — heute ist das Unternehmen einer der
fihrenden Stahl- und Technologiekonzerne Europas mit circa 25.500 Mitarbeitern. Im Leitbild verankert ist die
grolRe Bedeutung, die der Gesundheitsschutz der Mitarbeiter fir das Unternehmen hat. Das Kooperationsmo-
dell der Salzgitter AG ist beispielhaft dafur, wie betroffenen Beschaftigten im Fall einer psychischen Erkrankung
schnell, zuverlassig und vor allem unburokratisch geholfen werden kann. Gemeinsam mit den Betriebsarzten, der
Betriebskrankenkasse Salzgitter und der Deutschen Rentenversicherung Braunschweig-Hannover hat die Salz-
gitter AG ein Betreuungssystem etabliert, das vorbildhaft ist. Denn alle an der Behand-
lung Beteiligten sowie die Kostentrager sind auf das Engste vernetzt. So kann die thera-
peutische Behandlung nahtlos gewahrleistet werden — mit dem Ziel, dass die Mitarbeiter
nach der Genesung so gut wie moglich wieder im Unternehmen arbeiten kénnen.

Das Interesse der Beschaftigten als auch der Unternehmen ist, Risiken fiir psychische
Fehlbelastungen friihzeitig zu erkennen, um eine Erkrankung gar nicht erst entstehen
zu lassen. Was tun Sie, um psychischen Erkrankungen vorzubeugen? Wir fihren zunéchst
eine Gefahrdungsbeurteilung zur psychischen Belastung durch — mithilfe von Experten-Gremien und
strukturierten Interviews. Wir gehdren zu den wenigen Unternehmen, die die Gefdhrdungsbeurtei-  Dr. Birgit Leineweber
lung in dieser umfangreichen Form machen. Aber der Aufwand lohnt sich auf alle Falle. Wir haben
einen grof3en Erkenntnisgewinn. Gleichzeitig richtet sich das Signal nach innen: Die psychische Ge-
sundheit der Mitarbeiter ist dem Unternehmen wichtig. AuSerdem ist es unser Anliegen, die Mit-

arbeiter fir das Thema zu sensibilisieren. Uber unsere interne Kommunikation ist es uns gelungen,
psychische Belastungen und Erkrankungen aus der Tabuzone zu holen. Das sehen wir zum Beispiel
an der Nachfrage nach Therapien: Gerade unsere vielen mannlichen Beschaftigten — Ubrigens jeden
Alters — sind sehr offen fir das Thema. Gleichermafsen sind wir sehr sensibel und schauen genau hin,
wenn jemand mit Rickenschmerzen zu uns kommt.

Stecken eventuell psychische Probleme dahinter? Gerade wenn es um seelische Leiden geht,
ist die medizinische Versorgung in Deutschland noch wenig bedarfsgerecht. So gibt es zum Beispiel
lange Wartezeiten flr eine erste Therapie. AufSerdem fehlt es an einer intelligenten Verzahnung von
Gesundheitssystem und Arbeitswelt.

Was machen Sie besser?

Wir kénnen dank unseres Kooperationsmodells den betroffenen Mitarbeitern schnell und zuverlassig
helfen. Unser Betreuungssystem gewahrleistet eine integrative Versorgung und eine wirklich naht-
lose Therapiekette — wenn notwendig. Hier arbeiten alle Hand in Hand: die Betriebsarzte, die Be-
triebskrankenkasse, die Deutsche Rentenversicherung sowie unsere Partner fur die ambulante und
stationdre Versorgung von Therapie bis Reha, die TU Braunschweig und die Medizinische Hochschule

Bernd Marquardt
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Kein Stress mit dem Stress

Hannover. Das Fallmanagement erfolgt Uber die Betriebskrankenkasse. Hier werden die MafSnah-
men koordiniert. Diese kénnen in jedem Stadium der Erkrankung vorgenommen werden und sind
individuell zugeschnitten und ganz wichtig: zeitnah. Wir kénnen einen ersten Termin innerhalb von
14 Tagen organisieren. Der Ersteinstieg erfolgt Uber eine diagnostische Beratung. Gemeinsam mit
dem Betroffenen wird dann das Problem erértert und Lésungen erarbeitet. Zum Beispiel bei einer
Schlafstdrung: Ist eine Beratung bezlglich einer Befindlichkeitsstdrung angemessen oder ist der Fall
so akut, dass eine ambulante Psychotherapie notwendig ist?

Was ist lhr Erfolgsrezept? Hinter gut funktionierenden Strukturen stehen immer die einzelnen
Menschen mit ihrem Engagement. Das sind zum Beispiel die Betriebsarzte, die bei uns grofses Ver-
trauen genieflSen. Wir sagen immer: Unsere Arbeitsmediziner sind die besseren Hausarzte. Aufserdem
haben wir als Partner alle die gleiche Wellenlange, was den hohen fachlichen Anspruch und pragma-
tisches Denken anbelangt. Wir arbeiten einfach alle gut und gern zusammen. Niemand pflegt seine
Eitelkeiten. Das ist nicht zu unterschatzen. AulSerdem ist unsere Zusammenarbeit Uber die Jahre seit
2004 gewachsen — da entsteht Vertrauen, das wichtig ist, um gemeinsam unburokratische Wege zu
gehen. So brauchen wir gegenutber der Rentenversicherung oftmals keine Zweitgutachten, weil wir
uns gegenseitig in unserer Arbeit und in unseren Einschatzungen vertrauen.

Wie gelingt nach einer Therapie bestmoglich die Wiedereingliederung ins Arbeitsleben,
was sind lhre Erfahrungen? Auch bei einer Wiedereingliederung sollte der betroffene Mitarbei-
ter im Mittelpunkt stehen und das Vorgehen bestimmen. In der Regel erarbeitet der Betroffene
gemeinsam mit einem Team aus Betriebsarzten und Sozialdienst auf Grundlage des Arztbriefes eine
Empfehlung fir den Arbeitsplatz: Wie sieht die Einsatzfahigkeit des Mitarbeiters ganz konkret aus?
Hier sind klare Aussagen zu moglichen Defiziten ein Muss, die Empfehlung kann sogar zu einem
Neuanfang in einer anderen Abteilung flhren. Bei psychischen Erkrankungen sollte man auch nach
innen transparent sein. So macht es wenig Sinn, Probleme wegzuschweigen. Ganz wichtig sind das
Vertrauensverhaltnis zwischen Betriebsarzt und Patient — und ein Betrieb, der ohne Vorbehalte auf
den Mitarbeiter zugeht.
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Was konnen Unternehmen und andere Akteure von lhrem Modell lernen? Wir sehen da
vor allem vier Punkte: Zum Ersten sollten Unternehmen noch starker auf Firsorge fUr ihre Mitarbei-
ter setzen. Das Kriterium, ob und inwieweit Unternehmen sich fur die Gesundheit ihrer Mitarbeiter
engagieren, wird zunehmend zum Kriterium flr die Wah! des Arbeitgebers werden. Zum Zweiten
sollten die Unternehmen auf die Krankenkassen zugehen und Allianzen suchen. Zum Dritten sollten
sich die Kassen selbst auf betriebliche Kooperationen besinnen, denn sie sind ideal aufgestellt, um
beispielsweise das Fallmanagement zu Ubernehmen. Zum Vierten sollten sich die Rentenversicherung
und die Kassen noch starker als Partner verstehen.

Zum Abschluss: Wenn Sie einen Wunsch frei hatten, was wiirden Sie sich wiinschen, da-
mit Menschen mit ihrer Arbeit méglichst lange gesund und zufrieden sind? Wir winschen
uns vor allem noch mehr Sensibilitdt von Fuhrungskraften fir das Thema. Denn ihr Verhalten und ihr
Flihrungsstil haben einen entscheidenden Einfluss auf die Gesundheit in den Teams. Unser Wunsch:
Jeden Morgen in den Mitarbeiter ,hineinsptren” und nicht nur schauen, ob der Postausgang voll ist.
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