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Hintergrund

Seit mehreren Jahren steigen die AU-Tage infolge psychischer Erkrankungen und Belas-
tungsreaktionen. Schon jetzt gilt, dass jahrlich ein Drittel der erwerbsfihigen Bevolkerung
an einer behandlungsbediirftigen psychischen Stérung erkrankt.
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In den Ursachen fiir Frithverrentung stehen die psychischen Erkrankungen bereits an erster
Stelle und das in einem Durchschnittsalter von 49 Jahren.

Psychische Erkrankungen im Job nehmen zu
Anteile der Krankheiten, die zu Berufsunfahigkeit gefUhrt haben, in Deutschland 2018

Psychische Erkrankungen (Burn-out, Depressionen, Angststorungen)
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Jiingste Studien der AOK zeigen, dass Mitarbeitende im Home-Office sich zwar {iber ihre
Arbeit zufriedener duBern, aber anfilliger fiir psychische Erkrankungen sind. Das gilt be-
sonders unter den erschwerten Bedingungen der Corona-MaBnahmen.



Infolge der andauernden Pandemie ohne Aussicht auf einen Endtermin und die mit den
MaBnahmen verbundenen beruflichen und familidren Belastungen beobachten Fachleute
schon seit langerem eine weitere Zunahme psychischer Erkrankungen. Spezialkliniken fiir
obere Fiihrungskrifte verzeichnen erhohte Anfragen.

Rollenkonflikte belasten

Einerseits sind Fiihrungskrifte Leader und Change-Agents, die Unternehmensziele an ihre
Mitarbeitenden kommunizieren und diese motivieren miissen, andererseits sind sie selbst
Follower, die Vorgaben umsetzen miissen. Denn die Ziele werden vom obersten Board vor-
gegeben, iiberwiegend orientiert an der Steigerung des Unternehmenswertes, und durch
Kennzahlen {iber alle Ebenen gesteuert. Dabei weil3 jede Flihrungskraft schon heute, dass
die Zielerreichung zum Zeitpunkt der Erreichung schon nicht mehr reicht, denn dann geht
es wieder um ,noch mehr*.

Erschwerte Rahmenbedingungen

Diese Leader-Aufgabe wird zusitzlich dadurch erschwert, dass die Zielvorgaben ohne be-
gleitende Ressourcenoptimierung wie z.B. zusitzliches Personal erfolgen. Im Gegenteil:
die Ziele sollen aus Kostengriinden bei gleichzeitiger Reduzierung von Ressourcen erreicht
werden.

Verschirft wird die Aufgabe auch dadurch, dass von Fiihrungskréiften Ergebnisverantwor-
tung verlangt wird, ohne dass diese letztlich ausreichend auf die Faktoren des Zustande-
kommens der Ergebnisse Einfluss nehmen konnen. Dazu fehlt ihnen einerseits der Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraum. Zum anderen werden die ausschlaggebenden Faktoren,
Einfliisse und Zusammenhidnge immer komplexer. Massenhafte und widerspriichliche In-
formationen eroffnen einen breiten Interpretationsspielraum und verunsichern dadurch
zusitzlich. Denn es lasst sich nicht mehr eindeutig bestimmen, welche Handlung oder Stra-
tegie zielfithrend ist. Auf diesem Hintergrund neigen viele Fiihrungskréfte zu kurzfristigem
Aktionismus, zum ,Drauflosoptimieren”, um ihre Ziele zu erreichen.

Interessierte Selbstgefdhrdung als Folge

Diese Rahmenbedingungen fiithren nicht nur zu ungewollten Nebenwirkungen im Unter-
nehmen, sondern in der Risikogruppe zur sogenannten ,interessierten Selbstgefahrdung®,
zur Riicksichtslosigkeit gegentiber sich selbst. Dazu gehoren die freiwillige Ausdehnung der
Arbeitszeiten, der Verzicht auf Freizeitaktivititen, die Reduzierung von sozialen Kontakten
und Teilhabe am gesellschaftlichen Leben, das Nicht-mehr-abschalten-kénnen, unzurei-
chende Erholung und Schlafprobleme. Die Gefihrdung betrifft die eigene koérperliche und
seelische Gesundheit, die Qualitit und den Bestand der Partnerschaft und die Beziehung
zu den eigenen Kindern. ,Interessiert” ist diese Selbstgefdhrdung insofern, dass die Betrof-
fenen wissen, was gut fiir sie wire, aber tun, was schlecht fiir sie ist, um Erfolg zu haben
oder den Erfolg nicht zu gefihrden. Die interessierte Selbstgefahrdung kann daher sowohl
aus dem Erfolgsrausch wie aus der Angst vor Misserfolg erfolgen.



2. So kommt es zu psychischen
Erkrankungen:

Veranlagung

Lebens-
geschichte

Aktueller
Anlass

Am Anfang kann eine genetische Pridisposition stehen. Diese spielt z.B. bei endogenen
Depressionen eine Rolle, bei der man oft in der Herkunftsfamilie dhnliche Erkrankungen
feststellen kann. Betroffene sind daher mehr gefihrdet, bei Belastungen mit Krankheitsaus-
bruch zu reagieren.

Als Ursache von psychischen Erkrankungen sowie als Verschéarfung bei genetischer Pradis-
position spielen auch lebensgeschichtliche Erfahrungen eine Rolle. Vor allem in den ersten
6 Lebensjahren werden die Grundlagen fiir alle wichtigen Lebensthemen gelegt: wieviel
Zutrauen wir in das Leben, in uns selbst und in die anderen haben, wie wir Beziehung
gestalten und mit Konflikten umgehen, wie wir Herausforderungen angehen und vieles
andere mehr. Negative Erfahrungen mit diesen Themen konnen dann zu einschriankenden
Verhaltensmustern werden, die sich im Lauf der Zeit verstirken. Reichen diese Muster nicht
mehr zur Bewiltigung einer aktuellen Krise/Herausforderung, kommt es zur Symptombil-
dung.

In jedem Fall gibt es einen Anlass, der schlieflich zur Symptombildung in Form von psy-
chischen Erkrankungen fiihrt. Das konnen aktuelle {iberfordernde berufliche oder private
Ereignisse sein, das kann aber auch der beriihmte Tropfen sein, der das Fass infolge beruf-
licher und/oder privater Belastungen schlieBlich tiberlaufen lisst.



3. Diese psychischen Erkrankungen
spielen vor allem eine Rolle:
Belastungs- und Anpassungsstérungen

Einschneidende Erlebnisse und Daueranspannung kénnen zu Belastungsreaktionen fiihren.
Im akuten Stadium steigen der Blutdruck und die Muskelanspannung, Betroffene reagieren
schnell gereizt oder drgerlich, ihre Leistungen schwanken, Konzentrationsschwierigkeiten
fiihren zu Fehlern. Im chronischen Stadium entwickeln Menschen, die zur Vermeidung nei-
gen, Symptome im gastrointestinalen System. Menschen, die zu aktiven Bewiltigungsver-
suchen tendieren, damit aber scheitern, entwickeln Symptome im kardiovaskuldren System
und im Muskel- und Halteapparat.

Burnout

Eine chronische Dauerbelastung kann in Verbindung mit Hilflosigkeitsgefiihlen zu einem
Burnout fiihren. Betroffen fiihlen sich dann emotional, korperlich und geistig vollkommen
erschopft. Entfremdungsgefiihle und Angste wechseln mit Zynismus und depressiven Epi-
soden. SchlieBlich kommt es ohne weitere Vorwarnung zur korperlichen und emotionalen
Dekompensation.

Angststorungen

Angststorungen gehoren zur Gruppe der hiufigsten psychischen Erkrankungen. Dabei las-
sen sich folgende Formen unterscheiden:

Ungerichtete Angste:

Betroffene Menschen hegen ohne nachvollziehbaren Grund dauerhaft Bfiirchtungen und
Sorgen. Sie konnen diese weder einschranken noch wirkungsvoll kontrollieren. Die Folge
ist ein angstvoller Dauerzustand, der gleichzeitig von einer virulenten Unruhe begleitet
wird.

Panikattacken:

Eine Variante der ungerichteten Angste ist die Panikattacke. Panikattacken sind plotzliche
heftige Angstausbriiche ohne jeden duBerlich erkennbaren Anlass, verbunden mit Ersti-
ckungsgefiihlen, Herzrasen und SchweiBausbriichen. Es ist ein Zustand, der sich bis hin zu
Todesdngsten oder der Angst, verriickt zu werden, steigern kann.

Gerichtete Angste:

Gerichtete Angste richten sich auf bestimmte Situationen oder Objekte. Z.B.:

Soziale Phobie (Angst vor dem bewertenden Blick anderer Menschen); Flugangst, Angst
vor engen Raumen, Hohenangst, Angst vor Hunden ...

Depression

Eine Depression kann infolge einer anlagebedingten Stoffwechselstorung (endogen) oder
als Reaktion auf lebensgeschichtliche Erfahrungen auftreten. Betroffene erlebt man in einer
tief gedriickten, niedergeschlagenen Stimmung. Sie verlieren die Freude an vielen Dingen
des Lebens und das Interesse an ihrer Umwelt. Sie wirken erschoépft, mitunter unentschlos-
sen, in sich gekehrt und meiden zunehmend Kontakt mit anderen. Im spéteren Verlauf und/
oder bei stirkerer Auspriagung sind LeistungseinbuBen, Antriebslosigkeit und Konzentra-
tionsstorungen auffillig.
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Drei gute Nachrichten:

1. Auch psychische Krankheiten sind etwas Normales, sie haben Ursachen und eine inne-
re Logik.

2. Alle Krankheiten sind behandelbar, entweder durch Psychotherapie oder/ und durch
Medikation, je friiher, desto besser die Prognose.

3. Sie als Fiihrungskraft konnen helfen, durch Achtsamkeit, frithes Ansprechen und Ver-
mittlung von Hilfe.

4. Diese drei Fehler sollten Sie
darum vermeiden:
1. Ignorieren

Wenn jemand morgens hinkend zur Tiire hereinkommt, fragt jeder: ,was hast Du denn
gemacht?“ Wenn Jemand auffillige Verdnderungen in Stimmungen, Sozialverhalten oder
Erscheinungsbild zeigt, traut sich kaum einer, das anzusprechen, aus Angst, dem anderen
zu nahe zu treten. Das verstirkt die Tabuisierung psychischer Erkrankungen und fiihrt
letztlich zu Chronifizierung von Symptomen. Denn je rascher Betroffene Hilfe erfahren,
desto hoher die Chance zur vollstindigen Remission. Je linger die Erkrankung dauert
und je stirker damit die Symptomatik wird, desto gréBer sind auch die Folgen fiir das
Unternehmen.

2. Privatisieren

Natiirlich ist Gesundheitsfiirsorge in erster Linie eine private Angelegenheit. Aber die Fol-
gen psychischer Erkrankungen bekommt auch das Unternehmen zu spiiren in Form von
eingeschrinkter Leistung, erhohten Ausfallzeiten und Belastung durch schwieriges Sozial-
verhalten. Im Rahmen der Fiirsorgepflicht sollte es eh

selbstverstindlich sein, Betroffenen Unterstiitzung anzubieten. Aber auch ganz niichterne
Finanziiberlegungen kommen hier zum Tragen: eine akute Krisenintervention und -unter-
stiitzung kostet Sie bedeutend weniger als ldngere und héaufigere Ausfallzeiten oder der
Verlust von Knowhow und ein erforderlicher Recruiting-Prozess zur Neubesetzung bei
Ausscheiden aus dem Unternehmen.

3. Druck erzeugen

Da die Ubergéinge zwischen ,normal®, ,Personlichkeitsakzentuierung“, ,Macke“ und ,Er-
krankung® flieBend sind, ist es nicht leicht, angemessen zu reagieren. Zumal gerade Men-
schen mit depressiver Symptomatik durch ihre Antriebslosigkeit

die Umgebung oft rasend machen. Aber man muss wissen: Betroffene haben ihre Gefiihle
nicht mehr im Griff, sondern die Gefiihle haben diese Menschen im Griff. Druck und Ap-
pelle wie ,reiBen Sie sich doch mal zusammen* verstarken nur Symptomatik und sozialen
Riickzug und foérdern weitere Ausfalltage.



5. Daran erkennen Sie eine magliche
Gefahrdung lhrer Mitarbeitenden:

Sie zeigen auffillige Verdnderungen im Sozialverhalten wie

zieht sich zuriick, kapselt sich ab, wirkt versunken

reagiert iberzogen gereizt und aggressiv z.B. auf Kritik

hegt intensives Misstrauen gegeniiber anderen

entwickelt unverstindliche Verschwérungs- und Verfolgungsideen
duBerst destruktive verbale Angriffe

verursacht Beziehungskonflikte im Team

wirkt zunehmend distanzlos und zeigt unangemessene Vertraulichkeit

Sie zeigen auffillige Verdnderungen in der Stimmungslage
und im persénlichen Auftreten wie

leicht reizbar

diinnhiutig

verstiarkt unsicher und ohne Selbstvertrauen

leidet unter Befiirchtungen und Angsten

erschopft und kraftlos

mutlos, abwesend, resignativ

niedergeschlagen, traurig

unangemessen liberschwinglich, euphorisch, waghalsig

tiberaktiv bis zur Erschopfung

auBergewohnlich unruhig und angespannt

zeigt auffillige Nachlassigkeit bei Kleidung und Korperpflege

zeigt Symptome wie: Schlaflosigkeit, Kopfscherzen, Verspannungen der Muskulatur,
Konzentrationsschwidche, unkontrollierbare Zuckungen, Appetitlosigkeit, Riicken-
schmerzen

Sie zeigen auffdllige Verdnderungen im Arbeitsverhalten wie

deutliches Leistungsdefizit
Leistungsschwankungen

gestiegene Fehlerquote

Haufung von Qualititsméangeln

Vergesslichkeit

Vermeidung von Aufgaben

nachlassende Zuverldssigkeit

Haufung von Fehlzeiten

Unpiinktlichkeit und mangelnde Disziplin/Struktur



6. Flihren Sie ein

Praventionsgesprach:

Wer mit dem Herzinfarkt aus dem Unternehmen getragen wird, gilt als ,,Held der Arbeit. Wer
rechtzeitig die Hand hebt und sagt ,,ich kann so nicht mehr®, der fiirchtet das ,Weichei-Image®
Betroffene melden sich daher selten von selbst. Sie als Ver-antwortliche:r miissen deshalb aktiv
auf mogliche Gefidhrdete zugehen.

Ausschlaggebend fiir ein erfolgreiches Gesprich ist die Einstellung: wir schitzen Sie und Ihre
Arbeit - wir beobachten Verdnderungen und machen uns Sorgen — wir mochten Sie unterstiit-
zen, denn uns ist an Thnen Threr Arbeit gelegen.

Gesprachsphasen

Er6ffnungsphase
Anlass benennen

Ziele benennen

Gesprachspunkte

Sie sprechen kurz an, dass Sie Veranderungen
wahrgenommen haben, die Sie beunruhigen (noch nicht
beschreiben)

© Sie mochten lhrer Fiirsorgepflicht nachkommen, weil Sie
sich Sorgen um die Gesundheit des Mitarbeiters machen.

© Sie wollen in Ruhe kldren, ob und wie die Verdnderungen
mit Belastungen oder Problemsituationen im betrieblichen
Alltag zusammenhdngen.

© Sollte dies der Fall sein, geht es darum, gemeinsam eine
Lésung zu finden und die Belastungen abzustellen oder zu
minimieren.

© Sollten andere Griinde ausschlaggebend sein, gehe es
trotzdem um Unterstiitzung zur Stabilisierung.



Gesprachsphasen

Klarungsphase
Verhaltensbeschreibung

Fragen zur
Selbstwahrnehmung

Fragen zu Hintergriinden
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Gesprachspunkte

Sie beschreiben sachlich die Veranderungen, die
Ihnen personlich aufgefallen sind (so wie eine Video-
Kamera sie aufnehmen kdnnte). Dabei vermeiden Sie
jede Interpretation/Vermutung/Unterstellung.

© ,Miristin letzter Zeit aufgefallen, dass Sie ...

So kenne ich Sie gar nicht. Deshalb mache ich mir
Sorgen.”

© ,Gibt es Verdnderungen in lhrem Verhalten, die
Ihnen selbst aufgefallen sind?*

© Fdllt Ihnen etwas schwerer als vorher?”

© . Inwiefern erleben Sie sich selbst als verindert?"

< . Womit kénnten die Verdnderungen in
Zusammenhang stehen?"

© ,Haben Sie eine Idee, wodurch die Verdnderungen
entstanden sind?”

Wenn sich eine Ursache oder ein
Ursachenzusammenhang aus dem betrieblichen
Alltag abzeichnet. stellen Sie weitere vertiefende
Fragen:

© ,Was muss sich dndern, damit Sie wieder eine
zufriedenstellende Arbeitssituation haben?"

© ,Wie kénnen aus lhrer Sicht belastende Momente
abgebaut werden?"

© ,Koénnen die Arbeitsbelastungen durch
organisatorische oder technische Verdnderungen
gesenkt werden?"

Wenn keine betrieblichen Ursachen erkennbar sind:
& ,Was wollen Sie tun?"
o ,Welche Hilfe kbnnen Sie sich vorstellen?"



Fragen zur Unterstilitzung &  Womit kann ich Sie unterstiitzen?
@ Welche Hilfe kbnnen Sie sich von meiner
Seite vorstellen?

11



Balance Management

Furmehr Arbeits- und Lebenszufriedenbeit

—




