Was tun, wenn Mitarbeiter Burnout gefahrdet sind?

Nachdem Gerd vor zwei Wochen hier am Blog dariiber geschrieben hat, wie Angehdrige auf
eine maogliche Burnout-Erkrankung ihrer Lieben reagieren kénnen, mdchte ich diese
Fragestellung nun im beruflichen Kontext reflektieren. In Seminaren oder Vortrdgen zum
Thema ,,Gesundes Fiihren” wird immer wieder gefragt: Wie kann ich als Flihrungskraft
erkennen, dass sich ein Mitarbeiter tiberlastet fihlt? Was mache ich, wenn ein Mitarbeiter
tatsdchlich am Anschlag seiner Kréfte ist, es sich aber nicht eingestehen mochte?* Darf ich
solche heiklen Themen Uberhaupt ansprechen? Der vorfiegende Beitrag soll einige hilfreiche
Tipps und Antworten dazu liefern. - Autor: Gabi

Die Gesundheit eines Menschen ist eine recht sensible und oft auch private Sache. Gerade im
beruflichen Umfeld muss auf die Intimsphére der Mitarbeiter geachtet werden, wenn es um
Krankenstande und deren Ursachen geht. Als besonders heiles Eisen gelten in diesem
Zusammenhang immer noch psychische Erkrankungen, zu denen auch das Burnout-Syndrom
zahlt. Auch wenn die Ausléser fur ein Burnout genauso im privaten Umfeld liegen kdnnen, ist
es doch Pflicht einer Fuhrungskraft, Erschépfung und Uberforderung bei ihren Mitarbeitern
wahrzunehmen, anzusprechen und auch Unterstiitzung anzubieten.? Nicht zuletzt liegt es ja
auch im Interesse eines Vorgesetzten und jedes Unternehmens, seine Mitarbeiter gesund
und leistungsfahig zu halten.

Wie erkenne ich als Fuhrungskraft Warnsignale?

Wer jetzt hofft, hier eine Art Checkliste vorzufinden, mit der er Uberlastung bei seinen
Mitarbeitern identifizieren kann, den muss ich leider enttauschen. Wie schon im Glossar
beschrieben, gibt es eine Vielzahl von Symptomen, die auf ein Burnout-Syndrom hinweisen,
die in verschiedensten Kombinationen auftreten und, die vor allem von Mensch zu Mensch
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unterschiedlich sind. Aber egal, ob es nun SchweiRausbriiche bei Besprechungen, plétzlicher
Leistungsabfall, cholerisches Verhalten oder ungewdhnliche Zuriickgezogenheit sind: Alles,
was — uber langeren Zeitraum oder wiederholt — eine Verdnderung zum Verhalten oder
Aussehen eines Mitarbeiters unter Normalbedingungen darstellt bzw. eine merkliche
Abweichung zu dem, wie er in stressfreien Zeiten erlebt wird, gilt als Warnsignal.® Nur wer
seine Mitarbeiter kennt, sich fir sie interessiert und sich taglich Zeit nimmt fir (einen wie
auch immer gearteten) Kontakt zu seinem Team, wird solche Verdnderungen wahrnehmen.
Hinschauen und aufmerksam sein sind also ganz wichtige Fihrungskompetenzen im
Zusammenhang mit Burnout-Pravention.

Abgesehen davon weil ein jeder Vorgesetzter vermutlich, wer die besonders Engagierten,
die Ubergenauen und Nimmermuden in seinem Team sind. Die, die niemals nein sagen zu
Zusatzprojekten und Uberstunden und die voller Herzblut ihrer Arbeit nachgehen. Heute
weill man, dass es gerade dieser Mitarbeitertypus ist, der eher dazu neigt, an einem
Burnout-Syndrom zu erkranken und, der das rechtzeitige Ansprechen bzw. Eingreifen seiner
Fihrungskraft braucht, weil er selbst die Handbremse nicht mehr ziehen kann.

Wie kann ich eine wahrgenommene Veranderung beim Mitarbeiter ansprechen?

Generell gilt: Stress-Symptome oder Krankheitsverhalten nicht ignorieren, sondern
ansprechen! In Organisationen, die eine offene Gesprachskultur auf Augenhdhe pflegen,
trauen sich Mitarbeiter vielleicht sogar selbst ihre gefiihite Uberforderung zu kommunizieren.
Wo ein solch vertrauensvoller Umgang herrscht, fallt es auch leichter als Vorgesetzter
wahrgenommene Veranderungen beim Mitarbeiter anzusprechen. Das sollte auch umgehend
geschehen, sofern — wie oben beschrieben — Anzeichen wiederholt auftreten bzw. Gber einen
Zeitraum von mehr als 2 Wochen beobachtet werden.*

Ein moglicher Anlass dafiir kdnnte ein sogenanntes Willkommensgespréch sein. Viele
Unternehmen flhren dieses wertschatzende Gesprach standardmagig mit jedem Mitarbeiter,
der nach einer Abwesenheit (urlaubs- oder krankheitsbedingt) an den Arbeitsplatz
zurlckkehrt. Gibt es einen solchen Rahmen noch nicht, so soll der Mitarbeiter zu einem
Gesprach in ruhiger und entspannter Atmosphare eingeladen werden. Wichtig ist, dass die
Flhrungskraft zunachst beschreibt, was ihr aufgefallen ist, anstatt eine Diagnose zu stellen
(z.B. ,Ich erlebe Sie in letzter Zeit zunehmend unkonzentriert und erschdpft. Wie sehen Sie
das?“).® Gut ist auch, sein eigenes Unbehagen auszudriicken: ,Ich mache mir Sorgen und
mdchte Sie unterstitzen (statt ,helfen*).” Am Ende des Gesprachs sollte in jedem Fall ein
Termin fur ein zweites Gesprach zum Austausch Uber eingetretene Veranderungen fixiert
werden.

Zur Unterstutzung kann die Fuhrungskraft dem betroffenen Mitarbeiter auch ein
Burnoutpraventions-Coaching bei einem externen Partner (z.B. bei einem unserer Autoren),
anbieten. Viele Firmen Ubernehmen die Kosten fiir eine solche MalRnahme ganz oder
beteiligen sich daran, um dem Mitarbeiter den Zugang zu erleichtern. Fir den Fall, dass sich
Mitarbeiter die drohende Gefahr auszubrennen einfach nicht eingestehen und auch ihr
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Verhalten partout nicht &ndern wollen, kann die Teilnahme an einem solchen
Beratungsgesprach auch als letzte Bedingungen eingesetzt werden, um vor einer Kiindigung
zu bewahren.

Das HILFE-Konzept®

Zusammenfassend, mochte ich hier noch das sogenannte HILFE-Konzept vorstellen. Es
handelt sich dabei um einen kompakten und eingéangigen Leitfaden zum Umgang von
Fuhrungskraften mit betroffenen Mitarbeitern. Jeder Buchstabe steht dafir fir einen Schritt:

H — Hinsehen = aufmerksam sein, Veranderungen beobachten

I — Initiative ergreifen = das Gesprach suchen

L — Leitungsfunktion wahrnehmen = Ziele vereinbaren, was soll sich verandern
F — Fordern und Férdern = realistische Anforderungen statt schonen

E — Experten hinzuziehen = eigene Grenzen erkennen und Profis in Anspruch nehmen

Letzteres beschreibt, wovor sich viele Fihrungskréafte furchten: Sie sind keine Burnout-
Experten und auch keine Psychotherapeuten und kénnen damit auch nur begrenzt handeln.
Wer ernsthaft Sorge hat, dass sich einer seiner Mitarbeiter etwas antun konnte oder sich
auch nach mehreren Gesprachen nichts an der Situation andert, tut gut daran, mit der
Personalabteilung, dem Betriebsarzt bzw. Betriebsrat zu sprechen. Erkrankungen zu heilen
gehdrt namlich nicht zu den Aufgaben eines Vorgesetzten. Wohl liegt es aber in seinen
Handen einen offenen Dialog mit seinem Team zu pflegen, betroffene Mitarbeiter
wertschétzend anzuerkennen und ihnen die bestmégliche Unterstitzung zu geben, um
eigenverantwortlich gesund zu werden.’
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